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WSTEP

Niniejsza publikacja jest przeznaczona dla dyrektoréw szkét/placdwek, chcacych rozwijaé szkote w opar-
ciu o idee przywodztwa edukacyjnego. Powstata w oparciu o materiaty szkoleniowe opracowane w ramach
projektu Przywédztwo i zarzqdzanie w oswiacie - system ksztatcenia i doskonalenia dyrektoréw szkdt/placéwek,
wspoétfinansowanego ze Srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjne-
go Kapitat Ludzki, Dziatanie 3.1. Modernizacja systemu zarzadzania i nadzoru w oswiacie.

Szybkie tempo zmian technologicznych i spotecznych wymaga od kadry zarzadzajgcej nowego spojrze-
nia na kulture organizacyjna szkoty/placéwki jako organizacji uczacej sie. W projekcie wypracowano zato-
zenia do zmiany systemu ksztatcenia, doskonalenia i rozwoju dyrektoréw szkoét. Jest to wazne w kontekscie
rozwijania u nich kompetencji pomocnych w osigganiu nowych, wyzszych etapdw rozwoju szkét/ placodwek,
ktérymi zarzadzaja.

Publikacja, bazujac przede wszystkim na materiatach wypracowanych w ramach tego projektu, jest uzu-
petniona o inne opracowania, krétkie komentarze dotyczace mozliwosci wykorzystania poszczegolnych
tekstow i éwiczen oraz bibliografie. Zgromadzone zasoby zostaty ujete w sze$¢ rozdziatéw — obszaréw tema-
tycznych, odpowiadajgcych modutom kursu realizowanego w ramach projektu:

1. Przywddztwo w szkole/placéwce.

Zarzadzanie jakoscia ksztatcenia.
Dyrektor jako lider w szkole i Srodowisku.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Zarzadzanie strategiczne.

o v s wN

Zarzadzanie wlasnym rozwojem zawodowym.

Publikacja powstata przede wszystkim z mysla o dyrektorach (obecnych i przysztych). Materiaty moga
stuzy¢ kadrze zarzadzajacej i szkolnym liderom do samoksztatcenia, refleksji nad wtasng droga zawodowa
i rozwijania umiejetnosci przywddczych. Wiele z nich dyrektor moze takze wykorzystywaé do doskonalenia
pracy zespotéw nauczycielskich i cztonkéw rady pedagogicznej w swojej szkole/placéwce - do wspdélnego
uczenia sie, rozwigzywania probleméw, dyskusji, rozmoéw coachingowych itp. Cze$¢ tych materiatéw ma
charakter uniwersalny i moga by¢ przydatne kazdemu nauczycielowi, ktéremu zalezy na osobistym i zawo-
dowym rozwoju.
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ROZDZIAL | - PRZYWODZTWO W SZKOLE/PLACOWCE

I.1. PRZYWODZTWO EDUKACYJNE

Kontekst

Aby sprosta¢ wyzwaniom wspétczesnosci polska edukacja, potrzebuje nowego typu przywdédztwa, ktérego istota
jest wytyczanie wizji, koncentracja na rozwoju i uczeniu, dzielenie sie przywddztwem i odpowiedzialnoscia, budo-
wanie relacji i sieci wspétpracy, docenianie i wykorzystywanie ré6znorodnosci, uwzglednianie globalnego i lokalnego
kontekstu.

Taka wizja zaktada, ze rolg dyrektora szkoty jest nie tylko administrowanie nia, lecz przewodzenie catemu srodowi-
sku szkolnemu, aby zapewni¢ efektywny proces uczenia sie uczniéw i rozwdj nauczycieli. By jg osiagna¢ konieczne sa
zmiany w sposobie przygotowania i wspierania w rozwoju dyrektoréw szkoét. Nalezy im zapewnié przede wszystkim
edukacje liderska, w ktérej wzmacniane sa przywoédcze kompetencje, a dyrektor szkoty rozwija sie w roli i zadaniach
lidera.

Materialy do pracy wlasnej i z rada pedagogiczna

Lider edukacyjny (przywddca edukacyjny) koncentruje sie na uczeniu i rozwoju kazdego ucznia /wychowanka/
w szkole /placéwce/.

Samoswiadomos¢ i rozumienie siebie jest podstawa liderskiej roli. Stad znaczenie statej refleksji nad doswiadcze-
niami liderskimi i pogtebiania samo$wiadomosci, kluczowych kompetencji zwigzanych z zarzagdzaniem swoim rozwo-
jem w programach rozwijania przywodztwa, réwniez edukacyjnego.

Ma swiadomosc¢, ze rozwéj kazdego ucznia zalezy od jakosci budowanego srodowiska uczenia sie. Wysokg jakos¢
srodowiska uzyskuje sie w interakgji z kontekstowym otoczeniem szkoty.

Dyrektor szkoty, aby by¢ w roli przywddcy skuteczny i wiarygodny powinien stawac sie zaréwno dla uczniéw, jak
i nauczycieli, modelem osoby uczacej sie i rozwijajacej, w sposéb swiadomy realizowac swoje potrzeby rozwojowe.

Rozwdj dyrektora szkoty w roli lidera ma charakter statego procesu. Ksztatcenie dyrektoréw nie ogranicza sie do
przygotowania do petnienia tej roli, ale jest konieczne na wszystkich etapach jej petnienia.

Kompetencje zwigzane z zarzadzaniem swoim rozwojem sg nie tyle czescia liderskiej edukacji, co jej koniecznym
warunkiem. Dopiero dzieki nim oferowane w innych obszarach doswiadczenia edukacyjne stang sie uczace.

Refleksja dyrektoréw szkét nad swoja indywidualng rolg i whasnym rozwojem zwiekszy szanse na przeprowadzenie
projektowanej zmiany. Konieczne jest wsparcie dyrektoréw w zmianie myslenia o ich rolach, o procesie ksztatcenia,
o szkotach, w ktérych pracuja.

CZYM CHARAKTERYZUJE SIE PRZYWODZTWO EDUKACYJNE?

Adekwatnos¢ do kontekstu Partycypacja i dialog

Koncentracja na
uczeniu sie i rozwoju

1. Koncentracja na procesie uczenia sie i rozwoju (UCZENIE SIE). W organizacji z wysokim potencjatem przywéd-
czym cel dziatania jest jasny i akceptowany. W kazdym aspekcie dziatalnosci organizacji wida¢, ze priorytetem
jest uczenie sie jej cztonkow.

2. Refleksja nad warunkami funkcjonowania, potrzebami spotecznosci, trendami spotecznymi, filozofiag i podej-
$éciem do procesu uczenia, ktéra owocuje dziataniami adekwatnymi do kontekstu (ADEKWATNOSC). W orga-
nizacji z wysokim potencjatem przywdédczym panuje przekonanie o sensownosci dziatan, che¢ poszukiwania
nowych rozwigzan i zgoda na ewentualne btedy wynikajace z aktywnosci, a nie lekcewazenia.

3. Nieustanne wspieranie i domaganie sie partycypacji wszystkich pracownikéw w procesie decyzyjnym i dia-
logu, dzieki ktéremu definiuje sie kierunki dziatania (PARTYCYPACJA). W organizacji z wysokim potencjatem
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przywddczym ujawniajg sie talenty pracownikéw, wida¢ che¢ brania odpowiedzialnosci za wiecej, niz nie-
zbedne minimum, zauwaza sie gotowos$¢ do udziatu we wszystkich wydarzeniach zwigzanych z dziatalnoscia
instytucji.

4, Zdolnoé¢ do petnienia refleksyjnej stuzby wobec ludzi i instytucji (SLUZEBNOSC). W organizacji z wysokim po-
tencjatem przywddczym panuje atmosfera zaufania i wsparcia, a widocznym priorytetem jest chec niesienia
pomocy w rozwigzywaniu problemoéw. Hierarchia stuzbowa jest bardzo sptaszczona, szacunek i prestiz zdobywa
sie w relacjach z innymi, a nie dzieki stanowisku.

5. Uszanowanie autonomii i réznorodnosci, nawet tej trudnej, odmiennej od gtéwnego nurtu (ROZNORODNOSC).
W organizacji z wysokim potencjatem przywddczym zauwaza sie zdolnos¢ do korzystania ze wszystkich za-
soboéw, takze z odmiennosci i réznorodnosci, a zasady autonomii pozwalajg owe odmiennos¢ traktowac jako
wzmocnienie, a nie obcigzenie.

Préba budowania sprawnej organizacji uczacej sie, a jednoczesnie rozwijanie potencjatu przywoédczego organizacji
wymaga dziatan wielokierunkowych i o r6znym stopniu natezenia. Pie¢ wymienionych powyzej cech/obszaréw powin-
no by¢ inspiracjg i pomoca, czym$ w rodzaju mapy dla oséb pracujacych nad rozwojem organizacyjnym - wskazdwka
do poszukiwan. Kazdorazowo jednak nalezy zadecydowac, w ktérym kierunku (kierunkach) sie udajemy - co jest aktu-
alnie priorytetem dla instytucji.

PRZEWODZENIE A ZARZADZANIE - PODSTAWOWE ROZNICE'

Zarzadzanie Przewodzenie
Koncentracja przede wszystkim na wynikach pracy jednostek i | Koncentracje jednoczesnie na wykonywaniu zadan i
zespotéw. przestrzeganiu obowiazujacych zasad wspétpracy.
Tworzenie zasad i procedur kontroli ludzi. Tworzenie zasad wspierajagcych rozwéj zawodowy ludzi.
Myslenie o mobilizowaniu poprzez typowe kary i nagrody | Motywowanie poprzez budowanie zaangazowania i osobistej
(gtébwnie materialne). odpowiedzialnosci.
Jest mozliwe zza biurka. Eﬂkz)mla sie przede wszystkim w bezposrednim kontakcie z

Dla sprawnego osiggania rezultatu konieczne jest fgczenie i wzajemne odnoszenie do siebie zarzadzania i przewo-
dzenia (podobnie jak w wypadku matych dzieci harmonijny rozwdj zapewnia tagczenie wymagan z dawaniem wsparcia).

Cwiczenie - DEFINICJE PRZYWODZTWA 1, DEFINIUJACE SOCZEWKI”
(osobowos¢, zasady postepowania, zachowania, motywacje, sytuacje)

W ponizszej tabeli przedstawiono rézne definicje przywdédztwa. Okresl w kazdym przypadku, ktéra z wymienionych
,soczewek” charakteryzuje najlepiej podanq definicje. Cwiczenie prowadzi do dyskusji na temat rozumienia pojecia przy-
wodztwa.

Definicja »Soczewki”

Lproces wywierania takiego wptywu na ludzi, aby przyczyniali sie oni do osiggania celéw
organizacji i grupy (Koontz i Weihrich, 1988)

»przywaodca jest osoba, ktdra potrafi wptywac na postawy i opinie innych ludzi w organizacji”
(Byars, 1987)

Jproces, w ktérym osoba wptywa na innych aby osiggneli wspolny cel” (Northouse, 2009)

»proces wptywania na innych w celu wspélnego osiggania uzgodnionych celéw organizacji”
(Alston, 2002)

~pewna wihasciwos¢ osobowosci, zestaw cech — wzorcédw zachowan oraz cech osobowych —
ktore sprawiaja, ze niektorzy skuteczniej niz inni osiggaja pewne cele” (Kets de Vries, 2008).

,€zyny osoby lub grupy, ktére prowadza do rezultatéw; to co pomaga ludziom zrobi¢ to co
maja zrobi¢” (Robert Preziosi)

L umiejetnos¢ przektadania wizji na rzeczywistos¢” (Warren Bennis)

Lprzywaodca to po prostu ktos, za kim inni idg” (Peter Drucker)

,przywddztwo to wptyw — nic wiecej i nic mniej” (John Maxwell)

Lprzywodcy to ci, ktérzy buduja innych i umozliwiaja im dziatanie” (Bill Gates)
,tworzenie warunkéw do osiggania celdw przez innych” (Grzegorz Mazurkiewicz)

L~umiejetnos¢ jednostki do wptywania na innych, motywowania ich i wspierania ich tak by
przyczyniali sie do efektywnosci i sukcesu organizacji, ktérej sg cztonkami” (House et al.,
2002)

! Rosinski J., Istota przywodztwa - cechy przywodcze, dziatania, znaczace rezultaty [w:] Matczewski A. (red.) Problemy wspoétczesnego zarzadzania.,
Wydawnictwo UJ, Krakéw 2001.
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»przywodca to cztonek grupy, ktérego wptyw na grupowe postawy, wyniki i proces
podejmowania decyzji przewyzsza wptyw przecietnego cztonka grupy” (Simonton, 1994)

Lprzywoédztwo jest kazda czynnoscia, ktéra wptywa na postawe grupy (Morris & Seeman,
1959)

PARADYGMATY PRZYWODZTWA

¢ Przywoddztwo klasyczne:

o dominacja wybitnej osoby lub elitarnej grupy oséb wydajacych polecenia innym

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

o czlonkowie organizacji stosujg sie do dyrektyw, nie kwestionujac ich (strach lub szacunek dla przywédcy)

o styl pracy: wydawanie polecen i kontrolowanie ludzi, dominujacym stylem w XX wieku, popularny do dzisiaj

¢ Przywoédztwo transakcyjne:

o przywddcy postrzegajg cztonkéw grupy jako jednostki, poswiecajac sporo uwagi ich umiejetnosciom, potrzebom
i motywom

o przekonanie, ze przywddca swiadomie wykorzystuje swéj wpltyw, aby ukierunkowywa¢, porzadkowac, wspomagac
czynnosci i relacje w grupie

o przywddcy i cztonkowie grupy negocjuja, zawieraja transakcje, efekty zalezg od umiejetnosci przywddcy wptywania
na innych w celu osiagniecia celéw oraz zdolnosci do nagradzania lub karania

o wykonywanie zadan,wzajemne wymienianie sie ustugami, podkreslanie celéw organizacyjnych, wypetnianie zale-

cen, efektywnos¢, redukowanie niepewnosci

kontrolowanie przebiegu pracy

(@)

Przywoédztwo wizjonerskie (transformacyjne):

odpowiedz na potrzeby czaséw zmiany i niepewnosci

przywodcy apeluja do serc i umystéw, przedstawiaja wizje przysztosci, planuja osiggniecie celéw, motywuja
wizjonerzy to,produkty” czaséw, gdy one sie zmieniaja P. traca moc, ich umiejetnosci i wizje nie pasuja do potrzeb
od podwtadnych oczekuje sie aktywnosci, konsultacje pokazuja rézne punkty widzenia, co zwieksza szanse na wy-
bor whasciwej strategii

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

O O O O o

o O

Przywodztwo sieciowe (organiczne):

0 pojawia sie w organizacjach sieciowych, ktérych istnienie czyni koncepcje centralnego przywddcy bezuzyteczna

o organizacje funkcjonujg w zréznicowanym swiecie, ktéry nie jest hierarchicznym system, ale grupa weztéw komu-
nikacyjnych

o codziennoscig s miedzy funkcyjne grupy robocze, ich cztonkowie moga sie zmienia¢ w zaleznosci od biezacych
potrzeb i uczestniczy¢ w kilku grupach naraz

o zdolne do zarzadzania sobg i samodoskonalgce sie grupy nie potrzebuja statych, formalnych przywéddcow (zamien-
nos¢ rol)

0 zmiany w organizacjach wymuszaja zmiane przywodztwa - potrzebne sa nowe formy uwzgledniajace rosnace roz-

proszenie pracownikéw oraz ztozono$¢ powigzan

Paradygmat feministyczny

bycie swiadomym réznic indywidualnych

opiekuniczosc¢ i tolerancja

kreatywnos¢ i intuicja

nieformalnos¢, brak dazenia do rywalizacji, subiektywnos¢

O O O O o
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1.2. ZARZADZANIE PRZEZ WARTOSCI
Kontekst
Ustawa o systemie oSwiaty

+Nauczanie i wychowanie - respektujgc chrzescijaniski system wartosci — za podstawe przyjmuje uniwersalne za-
sady etyki. Ksztatcenie i wychowanie stuzy rozwijaniu u mtodziezy poczucia odpowiedzialnosci, mitosci ojczyzny oraz
poszanowania dla polskiego dziedzictwa kulturowego, przy jednoczesnym otwarciu sie na wartosci kultur Europy
i Swiata. Szkota winna zapewnic¢ kazdemu uczniowi warunki niezbedne do jego rozwoju, przygotowac go do wypetnia-
nia obowiazkéw rodzinnych i obywatelskich w oparciu o zasady solidarnosci, demokracji, tolerancji, sprawiedliwosci
i wolnosci”

Swiat, w ktérym zyjemy, jest swiatem wartosci.

Mozna w nim wyrdzni¢ wartosci ekonomiczne, estetyczne, moralne, prawne, poznawcze i religijne. Wszystkie te
wartosci tworza system wartosci. Jesli niektdre z nich sg przez cztowieka preferowane i szczegdlnie wysoko cenione,
tworzy sie wéwczas hierarchia wartosci.

Materialy do pracy wlasnej i z radg pedagogiczna

WARTOSCI - DEFINICJE
Pojecie wartos$¢ stanowi podstawowa kategorie aksjologii (nauki o wartosciach) i oznacza ,to wszystko, co uchodzi
za wazne i cenne dla jednostki i spoteczeristwa oraz jest godne pozadania, co taczy sie z pozytywnymi przezyciami
i stanowi jednoczesnie cel dazen ludzkich” - M. Lobocki.
Stowo warto$¢ zdefiniowat Stanistaw Kowalczyk: ,Wartoscia jest to, co jest przedmiotem pozadania, co jest upra-
gnione przez cztowieka, co jest celem jego zabiegéw".

HIERARCHIA WARTOSCI MAXA SCHELLERA?

System i hierarchia wartosci cechujg kazda kulture. Sg one uzaleznione od przesztosci historycznej, tradycji na-
rodowych tworzacych dang kulture, bedacych spuscizng minionych pokolen, warunkéw spoteczno-ekonomicznych,
stosunkéw miedzyludzkich i wtasnosciowych, systemu sprawowania wiadzy. Sugestywna hierarchie wartosci podat
Max Scheller.

Wedtug Schellera wartosciami najnizszymi sg wartosci hedonistyczne, to jest wartosci przyjemnosciowe, iluzja ta-
twego i przyjemnego zycia.

Wyzsze od wartosci hedonistycznych sg wartosci utylitarne, cywilizacyjne, to znaczy przynoszace korzysci.

Nad wartosciami utylitarnymi goruja wartosci witalne, zwane tez biologicznymi (prawo do zycia, zdrowie, sity zy-
ciowe).

Na wyzszym szczeblu znajduja sie wartosci duchowe, tzn. prawda, dobro, piekno, mitosc.

Wartosciami najwyzszymi sa wartosci religijne, ktére bedac trwale wigczone w ludzka nature, sa nieporéwnywalne
z zadnymi innymi wartosciami.

Hierarchia wartosci
wg Maxa Schelera

A
Dazenie do [=E o
swietosci, ——— Wartosci religijn e
osobowa relacjaz . -

Bogiem

Prawda, dobro, .
piekno, mitosé,«—
sprawiedliwosé

Prawo do zwela———
Zdrowie

Sily zyciowe

2 http://www.edukacja.edux.pl/p-252-hierarchia-wartosci-w-zyciu-czlowieka.php [dostep: 13.07.2015].
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Zycie cztowieka jest procesem realizowania wartosci. Cztowiek jako osoba wolna dokonuje wyboru wartosci, czyli
tego, co uwazamy za wazne, cenne dla jednostki i spoteczenstwa, co jest godne wysitku, poswiecenia, co stanowi cel
dazen ludzkich.

Odkrywanie, przyjmowanie i prowadzenie zycia zgodnego z przyjetym systemem wartosci jest celem wychowania
i samowychowania. Przyjety system wartosci wypetnia osobowos$¢, nadaje ksztatt zyciu cztowieka, sens jego egzystencji.

Ksztattowanie pozadanej hierarchii wartosci winno przejawia¢ sie w stawaniu coraz lepszym. Cztowiek dokonujac
wartosciowania, powinien odrzuca¢ wartosci pozorne, a takze rezygnowac z wartosci nizszych na rzecz wartosci wyz-
szych i najwyzszych.

Znaczenie wartosci

¢ Maja wymiar egzystencjalny

Maja znaczenie w zyciu cztowieka

Wartosci sg zyciowym drogowskazem

Sa kryterium oceny - co jest dobre, a co zte

Sq podstawa do podejmowania decyzji przez spoteczenstwo

Wartosci sg dla cztowieka czynnikiem, ktéry pomaga rozwigzywac konflikty — integruje spoteczenstwo. Sg czynni-
kiem motywacyjnym oraz czynnikiem rozwoju poznawczego cztowieka. Jednostka, chcac je poznac rozwija wyobraz-
nie, skojarzenia, poznaje siebie, rozwija swoje kompetencje, wartosci stuza odkrywaniu siebie jako istoty ludzkiej.

Wartosci w zyciu spoteczno-kulturowym sg punktem odniesienia. Sg sankcjg w stosunku do oséb lub grup, ktére
nie respektuja obowiazujacych w grupie wartosci. S3 czyms w rodzaju dynamizmu w zyciu, sa czynnikiem przemian
spotecznych, kulturalnych. Wartosci ukierunkowuja i legitymizuja (uzasadniajg), ze to jest whasciwe, a to nie. Pozwalaja
na utrwalanie i podtrzymywanie pewnych norm.

Wartosci w zyciu spotecznym to zbiér norm i idei postepowania uznane przez spoteczenstwo za pozadane i cenne.
Hierarchicznie uporzadkowany uktad tych wartosci tworzy system wartosci spotecznych, ktéry wyznacza standardy
indywidualnej drogi zycia w ramach spoteczenstwa. Jednoczesnie system ten roéznicuje dazenia ludzi, a takze jest wy-
znacznikiem postepowania w grupie.

Wartosci uznane w spofeczenstwie tworza normy spoteczne, czyli zbiér nakazéw i zakazéw uznanych przez spote-
czenstwo. Wérdd norm spotecznych regulujacych stosunki pomiedzy panstwem, a obywatelami i samymi obywatela-
mi, wyrézniamy:

Normy prawne ustalone przez upowaznione do tego organy wtadzy panstwowej i samorzadowej. Obowiazuja
w rownym stopniu wszystkich obywateli danego panstwa. Nieprzestrzeganie tych norm grozi sankcjami prawnymi.

Normy religijne obowigzuja wyznawcéw danej religii. Pochodza od Boga (dekalog) lub instytugji religijnych. Nie-
ktére z nich maja charakter norm moralnych np.,nie zabijaj». Nieprzestrzeganie tych norm grozi sankcjami religijnymi
np. ekskomunika.

Normy moralne odnoszg sie do podstawowego podziatu dobro-zto i wskazuja co jest dobrem, a co ztem. Maja cha-
rakter absolutny tzn. bezwzglednego zakazu lub nakazu. Nieprzestrzeganie tych norm grozi sankcjami nieformalnymi.

Normy obyczajowe odnoszg sie do sposobu zachowania uznanego przez danga zbiorowos¢. Sg zwigzane z charak-
terystycznymi formami obyczajowymi panujacymi na danym terenie. Nieprzestrzeganie tych norm grozi sankcjami
nieformalnymi, jednak one ulegaja coraz wiekszej liberalizacji.

KONFLIKT WARTOSCE?

Konflikt wartosci to jeden z przyktadéw konfliktu spotecznego. Wynika z faktu, ze wspotistniejgce w spoteczenstwie
grupy moga roznic¢ sie pod wzgledem wyznawanych wartosci oraz ich hierarchii. Konflikty wartosci sg bardzo trud-
no rozwigzywalne, bowiem pewne wartosci wykluczajg inne - zwyciestwo okreslonej wartosci powoduje rezygnacje
zinnych, stad utrudnione jest osiggniecie kompromisu przez skonfliktowane grupy.

Konflikt wartosci nastepuje wtedy, kiedy jednostki lub grupy dazac do realizacji swoich celéw (zgodnie ze swoimi
wartosciami) napotykaja innych - postepujacych zgodnie z wtasng, ale odmienng hierarchia wartosci.

Przyktadem konfliktu wartosci sa konflikty miedzy réznigcymi sie pod wzgledem swiatopogladu jednostkami, bar-
dziej wyrazne konflikty rodzg sie jednak miedzy osobami réznych kultur czy religii (konflikt kulturowy czy religijny
wzmochiony jeszcze réznicami w hierarchii wartosci).

Wychowanie w odmiennej kulturze i wyznawanie innej wiary powoduje, ze hierarchie wartosci moga bardzo od
siebie odbiegac - skutkuje to tym wiekszym nasileniem konfliktu.

Konfliktem wartosci jest rowniez zwykle konflikt pokoleniowy, czego przyktadem moze by¢ oczekiwanie rodzicow,
ze ich dzieci beda sie uczy¢, by zapewnic sobie dobra przysztos¢ (tu wartoscia jest wyksztatcenie owocujace w przyszto-
$ci dobrym wynagrodzeniem). Dzieci czesto wola jednak zabawe i rozrywke - ku oburzeniu i rozczarowaniu starszego
pokolenia.

Rozwigzywanie konfliktéw wartosci jest bardzo trudne i wymaga duzej woli porozumienia, a takze - czesto dtugo-
trwatej dyskusji, ktéra cho¢ moze prowadzi¢ do kompromisu, rzadko kiedy zadowala wszystkie zainteresowane strony.

3 http://wypracowania24.pl/wos/222/konflikty-spoleczne-konflikt-wartosci [dostep: 13.07.2015].
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1.3. WSPOLPRACA JAKO WARUNEK ROZWOJU
Kontekst

W zwiazku z ciagtymi zmianami zachodzacymi w otaczajacym nas swiecie, oczekiwania wobec szkoty wciaz rosna,
mamy przygotowac naszych uczniéw do zycia w gaszczu wszechobecnych zaleznosci, relacji, wzajemnych powiazan.
Wspétpraca czyli zgodne wspoétdziatanie wszystkich zainteresowanych daje szanse na sukces w dazeniu do osiggniecia
wspdlnego celu. Wspotpraca pozwala budowac relacje, zaspokoi¢ potrzebe przynaleznosci do zespotu, ktéry z jednej
strony daje poczucie bezpieczenstwa i wsparcie, z drugiej jednak narzuca odpowiedzialnos$¢ za innych i za realizacje
przydzielonych zadan.

| cho¢ nie wiemy jaki bedzie swiat w przysztosci to jednak mamy swiadomos¢, ze umiejetnos¢ wspodtpracy jest
i bedzie kompetencjg kluczowa. Jedyna droga do tego, zeby nauczy¢ uczniéw wspotpracy jest opanowanie tej umie-
jetnosci przez nauczycieli.

Materiaty do pracy wlasnej i z rada pedagogiczna

Cwiczenie CECHY EFEKTYWNEGO ZESPOLU*

Ocen w jakim stopniu spetnione sq podane cechy w zespole, w ktérym pracujesz. Celem tego cwiczenia jest zainicjowanie
dyskusji, ktéra pozwoli odpowiedzie¢ na nastepujqce pytania: Ktére z cech efektywnego zespotu sq najwazniejsze? Ktére
dominujq w twojej szkole/placéwce? Ktére nalezatoby rozwinq¢? Czy wspdtzarzqdzanie, delegowanie uprawnien, wziecie
odpowiedzialnosci za przydzielone zadania (,empowerment”) jest mozZliwy w szkole/ placéwce?

Cechy efektywnego zespotu | Tak | Czesciowo Nie

Cel nadrzedny i wartosci

1. Zespot jest w oczywisty sposdb zaangazowany w osiggniecie wspoélnego nadrzednego celu
szkoty

2. Dziataniem zespotu kieruje porywajaca wizja

3. Wspdlne wartosci i normy wspierajg integralnos¢, jakos¢ i wspotprace

4, Poszczegdlne cele zespotu sa klarowne, ambitne, uzgodnione i zwigzane z celem
nadrzednym.

5. Strategie osiggniecia celéw sg jasne i uzgodnione

6. Role poszczegdlnych cztonkéw zespotu sg jasne, a ich osobiste cele maja zwigzek z celem
nadrzednym i celami szczeg6towymi

Decyzyjnos¢ / Empowerment

1. Wartosci, normy i zasady dziatania zachecaja do inicjatywy, zaangazowania i kreatywnosci

. Zespo6t ma otwarty dostep do wszystkich niezbednych informacji

2
3. Zespot ma whadze, w ustalonych granicach, by podejmowac dziatania i decyzje
4

. Instrukcje, struktury i szkolenia wspierajag rozwdj poszczegélnych cztonkdéw i catego
zespotu

5. Zespot jest zaangazowany w staty postep i rozwdj wszystkich cztonkéw zespotu
Relacje i komunikacja

1. Atmosfera w zespole zacheca do wyrazania i rozwazania réznych pomystéw, opinii, odczu¢
i punktéw widzenia wszystkich jego cztonkéw

2. Cztonkowie zespotu stuchaja sie nawzajem aktywnie, by zrozumie¢, a nie oceniac

3. Wszyscy cztonkowie zespotu rozumieja metody radzenia sobie z konfliktami i szukania
porozumienia

4. W zespole ceni sie i szanuje réznice kulturowe m.in. wynikajace z réznic ptci, réznic
rasowych, narodowosciowych, zwigzanych z wiekiem itd.

5. Uczciwe i podyktowane szczerg troska informacje zwrotne pomagaja cztonkom zespotu
dostrzec swoje mocne i stabe strony

Elastycznos¢

1. Czlonkowie zespotu wspdlnie ponosza odpowiedzialnos$¢ za jego rozwdj i przywoddztwo

2. Zespdt potrafi stawia¢ czoto wyzwaniom wykorzystujac jednostkowe talenty i mocne
strony wszystkich cztonkéw

4 Opracowano na podstawie K.Blanchard, D. Carew, E. Parisi-Carew ,Jednominutowy Menadzer buduje zespoty” MT Biznes, 2010.
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3. W zaleznosci od potrzeb cztonkowie na zmiane zapewniaja zespotowi wsparcie

4. Zespdt jest otwarty na analize réznych sposobdéw wykonania zadan i adaptuje sie do zmian

5. Podejmowanie skalkulowanego ryzyka jest akceptowane. Btedy postrzega sie jako okazje
do nauki

Optymalne wyniki

Zespot stale osigga znaczace rezultaty, zadania sg wykonywane

Zespot zaangazowany jest w utrzymanie wysokich standardow i rezultatéw swojej pracy

1.

2.

3. Zespot czuje sie w obowigzku uczyc¢ sie na btedach i stale dazy¢ do poprawy wynikéw

4. Efektywne sposoby rozwigzywania problemoéw i podejmowania decyzji pozwalaja pokonac
przeszkody i promuja kreatywnos¢

Dostrzeganie wktadu i docenianie

1. Osiagniecia indywidualne i zespotowe czesto spotykaja sie z uznaniem ze strony lidera i
cztonkdéw zespotu

Cztonkowie zespotu majg poczucie osobistych dokonan i wktadu w realizacje zadan

Wktad zespotu dostrzegaja i doceniaja nadrzedne struktury organizacyjne

2.
3.
4. Cztonkowie zespotu czujg sie wazng i szanowang czescig wspolnoty
5.

Zespot Swietuje sukcesy i osiggniecie kolejnych kamieni milowych w realizacji zadania

Morale

1. Cztonkowie zespotu s3 pewni tego co robia, petni entuzjazmu w stosunku do wysitkéw
zespotu, zaangazowani w dazenie do sukcesu

. Zespot zacheca do ciezkiej pracy, lecz takze do dobrej zabawy w jej trakcie

. Cztonkowie zespotu maja silne poczucie dumy i satysfakcji z pracy zespotu

. Cztonkowie zespotu maja silne poczucie zaufania, przenika ich duch pracy zespotowej

b | W(N

. Cztonkowie zespotu wypracowali relacje zapewniajgce wsparcie i wzajemna troske o siebie,
pomagaja sobie nawzajem.

Cwiczenie ETAPY ROZWOJU ZESPOLU®

Ocen, na jakim etapie rozwoju jest zespot, w ktérym pracujesz. Wtasciwa ocena sytuacji pozwala w sposéb racjonalny
planowac kolejne dziatania i zwieksza szanse na osiqgniecie celu.

Etap | - Rozpoznanie

Charakterystyka Tak Nie Uzasadnienie
Umiarkowany zapat
Wysokie, czesto nierealne oczekiwania

Obawy zwigzane z rolami, akceptacjg, zaufaniem do innych, oczekiwaniami
w stosunku do nich

Niepewne, uprzejme, spolegliwe zachowanie

Brak jasnosci co do celu nadrzednego, norm, rél, zadan, struktury
(jak bedzie wygladata wspdlna praca)

Oczekiwanie instrukcji i wsparcia ze strony zwierzchnikéw
Testowanie granic

Etap 2 - Niezadowolenie
Charakterystyka Tak Nie Uzasadnienie
Rozbieznos¢ pomiedzy oczekiwaniami a rzeczywistoscia

Frustracja i niepewnos¢ co do rél i celéw

Niezadowolenie z zaleznosci od wtadzy zwierzchniej

Wyrazanie niezadowolenia

Tworzenie sie koalicji

Odczucia niekompetencji, dezorientacji, niskiej pewnosci siebie

Rywalizacja o wtadze, autorytet i uwage

Niewielkie zaufanie

Realizacja niektérych zadan

> Opracowano na podstawie K. Blanchard, D. Carew, E. Parisi-Carew ,Jednominutowy Menadzer buduje zespoty” MT Biznes, 2010.
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Etap 3 - Integracja

Charakterystyka
Tak Nie Uzasadnienie

Wzrost zrozumienia i zaangazowania w role, cele, zadania i strukture
Wieksze zaangazowanie w przestrzeganie norm i wartosci

Lepsza realizacja zadan - od umiarkowanej do wysokiej
Wzrastajace zaufanie, sp6jnos¢, harmonia i wzajemny szacunek
Chetne dzielenie sie odpowiedzialnoscia, przywédztwem i kontrola
Rozumienie i docenianie réznicy zdan

Uzywanie jezyka zespotu —,my” zamiast ,ja”

Tendencja do unikania konfliktow

Etap 4 - Decyzyjno$¢ (wspotpraca)
Charakterystyka Tak Nie Uzasadnienie
Jasnos¢ co do celu nadrzednego, wartosci, rél i poszczegdlnych celéw
Umozliwiajace decyzyjnosc procedury postepowania, ktére wyzwalajg
energie zespotu i prowadza do statego doskonalenia sie

Relacje i komunikacja oparte na zaufaniu, wzajemnym szacunku i
otwartosci

Elastycznos¢ i wspotdzielone przywédztwo, co pozwala zespotowi
odpowiadac na nowe wyzwania

Duza efektywnos¢ i wysokie standardy
Dostrzeganie i docenianie osiggnie¢ indywidualnych i zespotowych
Wysokie morale

Uwaga:
e Zbiér indywidualnosci pracujacych nad tym samym zadaniem to jeszcze nie zespot.
e Warunkiem utworzenia zespotu jest sprecyzowanie celu, ustalenie wartosci, strategii i zakresu odpowiedzialnosci.

Model PERFORM

Cel i wartosci (Purpose and values) — wspélne dla wszystkich

Empowerment - dzielenie sie wiedza, jasne procedury, zasady i normy utatwiajace wspolng prace, dostep do infor-
macji, swoboda dziatania w zakre$lonych wspdlnie granicach i w ramach odpowiedzialnosci

Relacje i komunikacja (relationships and communication) — dzielenie sie przemysleniami, otwarta komunikacja,
czerpanie sity z réznic indywidualnych w grupie, szczere i zyczliwe informacje zwrotne

Elastycznos¢ (Flexibility) - wspdlna odpowiedzialno$¢ za wyniki, akceptowanie wspotzaleznosci, nieuchronnosci
zmiany i warunkéw zewnetrznych

Optymalny poziom wydajnosci — zaangazowanie dla osiggania dobrych wynikéw, przywigzanie do wysokiej jakosci
i standardow pracy, dotrzymywanie zobowiazan i dazenie do celu

Uznanie i wdzieczno$¢ (Recognition and appreciation) pozytywne informacje zwrotne, wyrazanie uznania, $wieto-
wanie osiggniec na drodze do celu

Morale - konsekwencja wszystkich elementow.

ROLE LIDERA®
Rola interpersonalna - reprezentowanie zespotu na zewnatrz, motywowanie, inspirowanie, ocena.
Rola informacyjna - dawanie informacji, doradzanie, interpretowanie i przekazywanie zmian w przepisach prawa.
Rola decyzyjna - podejmowanie decyzji, takze niepopularnych, poszukiwanie nowych mozliwosci i rozwigzan.

STYLE PRZEWODZENIA

Styl dyrektywny - autokratyczny, ukierunkowany na cel, w mniejszym stopniu na ludzi. Lider w podejmowaniu
decyzji korzysta z pracy zespotu, pobudza innych do dziatania, koordynuje prace, podnosi efektywnos¢.

Styl opiekunczy - ukierunkowany na ludzi, nie na cele. Jest mato efektywny w osigganiu celéw. Otwarty na ludzi
i ich problemy, pomaga w rozwoju, wspiera, ufa ludziom, stucha ich i wspoétdziata z nimi. Bywa ustepliwy i delikatny.
Unika decyzji.

Styl delegujacy - powierza, deleguje zadania innym. Nie koncentruje sie na celu i ludziach. Dziata w oparciu o re-
guly i procedury. Czesto ocenia i instruuje, daje pole do dziatania. Bywa, ze przyjmuje postawe reaktywng, oczekujac
na inicjatywe zespotu.

Styl wspierajacy - ukierunkowany na ludzi i zadania. Nadaje kierunek pracy zespotu. Wspiera i motywuje. Dziata
szybko. Podejmuje decyzje. Jest tworczy. Pobudza do dziatania innych. Bywa zdecydowany i wymagajacy.

° Na podstawie ,Managing”H. Mintzberga.




» W drodze do przywddztwa edukacyjnego o

STYLE PRZEWODZENIA A ETAPY ROZWOJU ZESPOLU

Lider powinien elastycznie stosowac style zarzadzania w zaleznosci od etapow rozwoju zespotu.

Zespot w fazie formowania wymaga lidera dyrektywnego, ktéry wskaze co zrobi¢, rozdzieli zadania, da instrukcje
a na koncu oceni. Czesto w tej fazie nastepuje prowadzenie zespotu za reke.

W fazie scierania dominuje niezadowolenie cztonkéw zespotu i zachowania konfliktowe. Wymaga ona od lidera
zachowan opiekunczych, pokazania jak wykonywac prace, przy jednoczesnym wsparciu emocjonalnym.

Faza normowania to faza stabilizacji i nabywania pewnosci siebie przez zespét. Tu najkorzystniejsze sg zachowania
wspierajace lidera, przy pozostawieniu autonomii w wypracowaniu wiasnych rozwigzan i sposobéw dziatania. Wazne
jest wsparcie emocjonalne.

W fazie dziatania zesp6t gotowy jest do samodzielnej pracy. Dlatego korzystne jest zastosowanie stylu delegujace-
go. Lider wycofuje sie z bezposredniego zaangazowania w prace zespotu. Wkracza do akgcji, gdy zespét tego potrzebuje.

STYLE PRZEWODZENIA
A ETAPY ROZWOQOJU ZESPOLU

FORMOWANIE

NORMOWANIE

WYZNACZANIE CELOW

Cel - wyrazony w formie pozytywne;j.

Czego chcesz?

Co chcesz osiqgnqc?

Dowody - prezentacja celu na poziomie zachowan.

Po czym poznasz, ze osiggnetas/ osiggngfes ten cel?

Co o tym Swiadczy?

Co o tym stanowi?

Jakie sq tego kryteria/wskazniki?

Co zobacze, poczuje, ustysze, gdy osiqgne ten cel?

Co zobaczq, poczujq, ustyszq inni, gdy osiqgne ten cel?

Osiagalny

Jakie masz zasoby?(zdolnosci, talenty, umiejetnosci, wiedza, ludzie wokdt, kto moze pomdc? rzeczy — pieniqdze, urzqdzenia itp.)
Co zrobisz, zeby osiggnqc ten cel?

Podaj konkretne dziatania, zachowania.

Pozytywne skutki uboczne

Pozytywne intencje i wtérne korzysci stanu problemowego.

Jakie korzysci wynikajqg z obecnego sposobu dziatania?

W jaki sposéb zachowasz sie, gdy osiggniesz/ osiqgnetas/osiqgnafes swoj cel?
Osadzony w kontekscie, ekologiczny

Okresl sytuacje kontekstowgq kiedy jest pozgdany a kiedy nie jest pozqdany.
Na kogo i na co jeszcze wptynie osiqggniecie celu?

W jakich warunkach chcesz a w jakich nie chcesz osiqgnqgc celu?
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MISTRZOSTWO PRZYWODCZE
Lista,sprawnosci” lidera

Opanowanie nastepujacych umiejetnosci pomoze ci osiggna¢ mistrzostwo w kluczowych aspektach przywdédztwa.

I. Opanowanie umiejetnosci,ja”

1. Sprzezenie wizji i dziatania

2. Spéjnosc nadawcy przekazu

3. Swiadomos$¢ map umystowych i zatozen

. Opanowanie przestrzeni problemowej (system)

. Dogtebne badanie systemu

. Odnajdywanie istotnych elementéw i problemoéw
. Dzielenie drogi na kolejne kroki

wN =

Ill. Opanowanie komunikacji (przekaz)

1. Opanowanie umiejetnosci werbalnych i niewerbalnych
2. Wykorzystywanie réznych kanatéw reprezentacyjnych
3. Interpretowanie i zarzagdzanie meta przekazami

IV. Opanowanie zarzadzania relacjami (wiezi)
1. Przyjmowanie wielorakich perspektyw

2. Rozumienie réznych styléw myslenia

3. Rozpoznawanie pozytywnych intencji

Model GROW

Model GROW to przyktad rozmow inspirujgcych. Opanowanie umiejetnosci postugiwania sie tym modelem ma na

celu doskonalenie u lidera umiejetnosci coachingowych.

Schemat modelu GROW

~ =~ REALITY
GOALS Ws  dRzECZYWISTOSC)
;7

OPTIONS
(OPCJE)

(CELE) ~

Co chcesz
osiggngc?

Jakie masz

SUIEGE]
wyglada
dzisiaj?

Zrobi¢?

rys. Anna Laurman

WILL
(WYBOR)

Co wybierasz

Jaka jest
Twoja
decyzja?

Model rozmowy coachingowej, pie¢ krokow:

Cel/ wizja - Dokad dazysz, co chcesz osiagnac
Rzeczywistos¢ — Co jest teraz?

Opcje - Jakie masz mozliwosci?

Plan dziatania - Co po kolei musisz zrobi¢?
Whioski - Co o sobie teraz wiesz?

uhwWwN =

Cwiczenie ROZMOWA NA PODSTAWIE MODELU GROW

Grupa: 3 - 4 osoby do rozmowy coachingowej (coaching team)
Role:

Nauczyciel/nauczycielka - przedstawiajacy swojg historie, swoj problem (coachee),
Grupa coachéw - dwie osoby stuchajace i zadajace pytania, jeden z nich bedzie facylitatorem (coaches).

Czas: okoto 1 godziny

W grupie 3 - 4 osobowej zadecydujcie kto odgrywa jaka role w kazdej z dwdch rundek. Po pierwszej rundce zmiana.

Kazda rundka trwa okoto 25 minut.
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5 minut: nauczyciel (coachee) przedstawia swojg historie, problem dotyczaca szkoty. Opowiada ja ze swojej pozyciji,
bez interpretowania faktow i wydarzen (establishing the Goal). Ta historia/problem jest punktem wyjsciowym do zada-
wania pytan.

5 minut: klaryfikacja, osoby wystepujace w roli Czachdw (coachees) ustalaja miedzy soba jaka jest rzeczywistos¢ do-
tyczaca problemu, sytuacji, o ktérej sie przed chwila dowiedzieli. Ustalaja liste pytan; czego sie chca dowiedzie¢, czego
nie ustyszeli, co nie jest dla nich jasne i zrozumiate (establishing the reality).

5 minut: osoby wystepujace w roli coachéw (coachees) zadaja pytania (Opennig up possibilities). Pytania powinny po-
moc wyjasnic i rozszerzy¢é myslenie dotyczace problematycznej kwestii, opowiadanej historii. W tym nauczyciel, ktéry
wczesniej przedstawiat swoja historie, problem odpowiada na zadawane pytania, nie podejmujac dyskusji.

5 minut: Osoby wystepujace w roli coachéw (coachees) rozmawiaja ze soba na temat prezentowanych kwestii. Co
styszeli, czego nie ustyszeli, czego potrzebuja sie dowiedzie¢ wiecej. Nauczyciel (coachee) nie wiacza sie do rozmowy!
Moze robi¢ notatki, z tego co ustyszat, aby potem sie do tego odnies¢.

5 minut: Nauczyciel opowiada osobom wystepujacym w roli coachéw (coachees) co od nich ustyszat. Cata grupa po-
dejmuje dyskusje. Nauczyciel méwi, jakie podejmie dziatania, jakie ma pomysty na rozwigzanie swojego problemu.
Wybiera dla siebie dwa najbardziej optymalne rozwigzania (Win commitment).

Uwagi!

Wazne jest, aby rozmowa odbywata sie w bezpiecznej atmosferze. Nie powinno sie ocenia¢, osadzad. Podstawa jest
uwazne stuchanie i empatia. Wszystkie osoby powinny zadawac jak najwiecej pytan otwartych. Mozna jako materiat
dodatkowy wykorzystac liste potrzeb z ksigzki Marshalla B. Rosenberga ,Porozumienie bez przemocy. O jezyku serca”
(s. 58-60) lub Ingrid Holler ,Porozumienie bez przemocy. Cwiczenia” (s. 75)

Przyktady pytan:

Jaki klimat dominuje w tej opowiesci?

W czym lezy zrédfo problemu?

Kto ma wplyw na rozwdj tej sytuacji? Nauczyciel czy inne osoby?
Do czego prowadzq podejmowane dotqd dziatania, jakie sq ich cele?
Jakie potrzeby nauczyciela zostaty zrealizowane? a jakie nie?

Co jest potrzebne, aby te potrzeby zostaty zaspokojone?

Jakie wartosci sq reprezentowane?

Jak inaczej mozna opowiedzie¢ te historie?

Co mogfoby sie stac, gdyby zostaty podjete inne decyzje?

Jakie sg twoje mocne strony?

Co dziata w twoim sposobie rozwigzania problemu a co nie dziata?
Co poszto dobrze?

Jakie sg pozytywne strony twoich dziatai?

Jakie byly zachowania innych oséb?

Czego sie nauczytas/nauczytes?

Co z tego doswiadczenia wykorzystasz w przysztosci?
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1.4. ROZWOJ - ZARZADZANIE ZMIANA

Kontekst

Zrozumienie istoty zmian dokonujacych sie w szkole, czy szerzej w systemie oswiaty, jest warunkiem koniecznym
skutecznego przywddztwa. Znaczenie przywodztwa w szkole wzrasta wraz z tym, jak zmiana staje sie nieodtgcznym
elementem funkcjonowania szkoty. Zarzadzanie zmiana, jest wiec niejako kompetencjg warunkujaca jakikolwiek roz-
waj szkoly. Skuteczne przywddztwo jest nierozerwalnie zwigzane z umiejetnosciag podejmowania zmian i ich skutecz-
nego wdrazania. Nastepujacy po sobie ciagg zmian to takze jedyny sposéb na realizacje wizji szkoty, czyli zmniejszanie
dystansu pomiedzy stanem obecnym, a zaktadanym w wizji. Aby zaplanowac i wdrozy¢ zmiane, trzeba mie¢ samemu
Swiadomos¢ jej koniecznosci, a takze potrafi¢ uswiadomic te koniecznos¢ innym. Do tego niezbedna jest wiedza na
temat sedna i etapédw procesu zmiany. Niezbedna jest takze gotowosc lidera zmiany na dziatania ,poza strefag komfor-
tu’, gdyz tylko tam moze sie skrystalizowac potrzeba zmiany i jej kierunku. Niezbedna jest tez sSwiadomos¢, ze wszelkie
zmiany w szkole muszg sie $cisle wigzac z jej gtdwnym celem - uczeniem sie i rozwojem ucznidw oraz nierozerwalnym
z nim uczeniem sie i rozwojem nauczycieli.

Materiaty do pracy wlasnej i z rada pedagogiczna.

GOTOWOSC NA ZMIANY

Cwiczenie - JAKA JEST TWOJA POSTAWA W OBLICZU ZMIANY’
Przeczytaj ponizsze stwierdzenia i zastandéw sie nad nimi, Jesli uzywasz takich stwierdzer — zaznacz TAK, jesli nigdy (lub
bardzo rzadko) - zaznacz NIE. Sprébuj zweryfikowac swe odpowiedzi przy pomocy bliskiej osoby.

TAK NIE

Robimy tak od lat.

Nikt tego jeszcze nie prébowat.

Juz ktos tego probowat i skutki byty katastrofalne (nie udato sie)

Teoretycznie wyglada pieknie, ale w praktyce...

Z czysto praktycznego punktu widzenia mogtoby sie uda¢. Musimy na to jednak popatrze¢ z
szerszej perspektywy.

To nie zadziata w panstwowej/matej/duzej szkole.

Trzeba to jeszcze dokfadniej zbadac.

Nie mamy na to pieniedzy/warunkéw/czasu.

Przez to nie zdazymy z podstawa programowa.

Bedziesz miat ktopoty z...

On/ona/oni sg temu przeciwni nie spodoba sie im/jej/jemu to.

Nie ucz starego psa nowych sztuczek.

Nie $pieszmy sie tak.

Trzeba sie przespac z tym pomystem.

W naszej szkole w ten sposéb nie dziatamy.

Jestedmy inni i powinnismy tacy pozostac.

Jesli wiekszos¢ Twoich odpowiedzi jest na tak, mozesz miec¢ problemy ze zmianq. Zastandw sie, w jaki sposéb mozesz
rozwinqg¢ swoja gotowos¢ na zmiany.

Od czego zacza¢?

Unaoczni¢ potrzebe zmiany

Dziatanie, ktére jasno pokaze potrzebe zmiany:,dtuzej juz tak nie mozemy...”
- Wskazanie problemu

+ Wskazanie pilnosci, waznosci i nieuchronnosci

« Wizualizacja

« Dziatanie na emocje

7 na podstawie M. K. de Vries: Mistyka przywodztwa. Studio Emka Warszawa 2008
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Jesli nie potrafimy unaoczni¢ zmiany - to moze nasze dziatanie nie jest istotne
dla szkoty/placowki?!

ZMIANA JAKO PROCES - MECHANIZMY ZMIAN W SZKOLE
Model Lewina

ROZMROZENIE R ZMIANA _ ZAMROZENIE
status quo " postaw/zachowan "~ nowych postaw

Jak poméc przejsé innym przez faze ROZMRAZANIA?

+ Pozwoli¢ pracownikom na wyrazenie swoich opinii, zacheci¢ do refleksji

+ Rzetelnie informowac¢ okazujac zrozumienie i empatie.

« Da¢ mozliwos¢ ,wyzalenia sie”. Pomdc uporac sie z szokiem

+ Unaoczni¢ potrzebe zmiany

+ Przygotowac najgorszy mozliwy scenariusz (,Co sie stanie, gdy nic nie zrobimy?”)
« Konfrontacja (,Tak, zmiany nadejda.; ,Nie moze by¢ dtuzej tak, jak byto.)

« Szczeros¢, otwartosc.

Jak poméc przejsé innym przez faze zmiany - OPOR?

« Zadawac pytania, uzyskiwac informacje (Co sie kryje za taka reakcja? Np. strach)

« Tworzy¢ i przedstawiac hipotezy

« Oferowac wsparcie, pomoc (Co Ty mozesz zrobi¢? Co ja moge zrobic dla Ciebie?)

« Dawac poczucie bezpieczenstwa, zmniejszy¢ strach

» Zacheca¢ do konstruktywnego myslenia (Co jest waszym celem jako pracownikéw?

Czy ten cel mozna osiagnac obecnym zachowaniem? Czego potrzebujecie, aby wykonywac dobrg prace? Co
zyskujecie dzieki zmianom, z czego musicie zrezygnowa¢?)

+ Udziela¢ informacji (cel zmian, sens, koniecznos¢ ...)

+ Doceniac i to, co byto, i zmiane (co przemawia za, a co przeciw?)

« Ostatni srodek: konfrontacja z konsekwencjami, dyscyplinowanie.

Jak pomoc przejs¢ innym przez faze zmiany ODKRYCIE?

+ Przedstawi¢ perspektywy i szanse

« Zidentyfikowac potencjat ulepszen, realizowac dziatania rozwijajace, pozosta¢ otwartym
« Wspiera¢ pracownikéw i organizowac pomoc

+ Przekazywac informacje (raporty o stanie, sukcesy czesciowe...)

« Wyrazac uznanie dla wzrostu wydajnosci.

Jak poméc wejsé¢ innym w faze ZAMRAZANIA?

+ Uzgodnic cele rozwoju i wydajnosci

« Zarzadzanie wiedza (wykorzystanie czynnikéw sukcesu i btedéw w innych projektach)
« Wzmocni¢ wspétprace w grupie

- Dopingowac (,Swietnie, tak trzyma¢!”; nieoczekiwane ,nagradzanie”)

« Przekazywac informacje (sukcesy, doswiadczenia)

- Realizowac dziatania wspierajace.

FORMY OPORU WOBEC ZMIANY
Konformizm - ,Robie to, co mi kaza” - zgoda bez wiekszego przekonania, dla $wietego spokoju
Wycofywanie sie - ,Mnie to nie dotyczy” — odmowa przyznania, ze zmiana wywrze wptyw na mnie. Obrona przed
zmiang
Rytualizm - ,Udaje, Ze robie to, co jest wymagane” - pozorne wprowadzanie zmian, w gruncie rzeczy ignorowanie ich,
bierny opér
Odrzucenie - ,Sprzeciwiam sig, nie mam zamiaru tego robi¢” - otwarty opor przeciwko zmianie, rebelia.
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INICJACJA ZMIANY?

Jak docieka¢ natury problemu? Pomocne w tym wzgledzie mogq by¢ nastepujqce pytania:

+ O co doktadnie chodzi?

+ Czyj jest to problem? Kto postrzega te sytuacje jako problemowa?

+ Czy problem moze by¢ przeksztatcony w wyzwanie?

+ O czym marzymy?

+ Czyje jest to marzenie?

« Na czym polega wyzwanie, ktére zamierzamy podja¢?
Rodzaj zmiany wymaga gruntownego rozwazenia, zwtaszcza przez tych, ktérych ona dotyczy, ktdrzy bedq czynnie wigcze-
ni w jej wdrazanie oraz tych, ktdrzy sq chetni wzig¢ w niej udziat. Ponizej pytania pomagajqce przemysle¢ podniesionq tu
sprawe:

« Czy jest to zmiana nizszego czy wyzszego rzedu?

+ Czy oczekuje sie od ludzi zmiany przekonan? Od kogo konkretnie?

« Kto bedzie zaangazowany w zmiany?

+ Kogo ona dotyczy?

« Czy zmiana jest postrzegana jako nizszego czy wyzszego rzedu przez:

+ Kierownictwo?

« Tych, ktérzy beda jg wdraza¢?

« Jak duze jest pragnienie wdrozenia zmiany?
Nie ma dwdch takich samych zmian, wtasnie z uwagi na odmiennos¢ kontekstu. Nizej podane pytania pomogq ten kontekst
rozwazyc. Odpowiadanie — jedno po drugim - nie jest ¢wiczeniem, ktére trzeba wykonac metodq paznokciowq. Jego celem
jest skfonienie do zatrzymania sie w biegu i zastanowienia nad sprawami z pozoru oczywistymi, ktére w nattoku codzien-
nych zdarzen czesto uchodzq z pola widzenia.

Proces nauczania i uczenia sie - przekonania i praktyka:
« Czy postrzegamy szkote jako tradycyjna czy nowoczesng?
« Jakie dominuja w niej przekonania?
« Jaki jest poglad interesariuszy zmiany na proces uczenia sie?
« Czego ich zdaniem trzeba sie uczy¢?
Jak przebiega proces uczenia sie w rozumieniu interesariuszy?
Jaka role odgrywa szkota w procesie uczenia sie?
Jakie przekonania na temat tego procesu konstytuuja srodowisko uczenia sie w szkole?
+ Czy do uczenia sie dochodzi w skutek reprodukgji, czy konstruowania wiedzy?
« Czy w szkole systematycznie uprawia sie refleksje odpowiadajaca na pytania: po co, czego i jak uczymy sie?
Czy decyzje dotyczace procesu nauczania i uczenia sie sg podejmowanie w oparciu o systematycznie gromadzo-
ne, obiektywne dane?

Kierownictwo i podziat wtadzy:
+ Czy szkota ma strukture stozkowa czy ptaska?
+ Czy dyrektor szkoty jest menedzerem czy przywddca? A moze i jednym, i drugim?
+ Czy inni cztonkowie spotecznosci szkolnej - jacy — odgrywaja role kierownicze?
« Czy kierownictwo jest skupione w jednym miejscu w strukturze szkoty, czy tez realizowane przez rézne osoby
w zaleznosci od sytuacji?
« Czy s w szkole osoby odgrywajace role nieformalnego przywdédcy?
« Kto faktycznie sprawuje wtadze?
Kooperacja i relacje interpersonalne:
« Czy nauczyciele, uczniowie i rodzice sa wtaczeni w proces podejmowania decyzji?
« Czy wymienione osoby maja okreslone obowigzki?
+ Czy nauczyciele wspdlnie przygotowuja kryteria oceniania, testy, materiaty dydaktyczne, itp.?
« Czy nauczyciele, uczniowie i rodzice postrzegaja sie jako partnerzy czy przeciwnicy?
Polityka wewngqtrzszkolna:
+ Czy szkota ma program rozwoju?
« Czy zmiany sa podejmowane w zgodzie z tym programem czy niezaleznie od niego?
« W jakim stopniu system edukacji wspiera lub hamuje zmiany, ktére chcemy wdrozy¢ w naszej szkole?

To oczywiste, ze wiedza pochodzaca z odpowiedzi na te pytania jest niezbedna zewnetrznemu liderowi zmiany dla

zrozumienia kontekstu szkoty, przeanalizowania szans i zagrozen, oceny tego, co jest mozliwe i tego, co nie jest. Wiedza
ta przyda sie réwniez wewnetrznemu liderowi zmiany. Pomoze mu wywnioskowa¢ co da sie przeprowadzi¢, a z czym

8 wg Rudi Schollaert
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moga by¢ trudnosci. Trzeba jednak mie¢ na wzgledzie to, Ze stopien do jakiego te pytania powinny zosta¢ poddane
analizie zalezy od ztozonosci i waznosci zmiany.

PODSTAWOWE PYTANIE DOTYCZACE ZMIANY W SZKOLE®

« Co ma by¢ zmienione? Czego ma dotyczy¢ zmiana? Na kogo, na co zmiana bedzie oddziatywata bezposrednio? Na
kogo, na co zmiana bedzie oddziatywata posrednio?

+ Kto jest odpowiedzialny za wprowadzenie zmiany? Kto bedzie wprowadza¢ zmiane?

+ Kto i w jaki sposéb bedzie ocenia¢ sposéb wdrazania zmiany? Kto i w jaki sposéb bedzie oceniat skutki wdrazanej
zmiany?

+ Jak zmiana bedzie wprowadzana?

+ Co bedzie sie wpisywac¢ w proces zmiany?

Jakie sg czynniki wspierajace proces zmiany? Co moze hamowac zmiane?

Jakie jest ryzyko niepowodzenia zmiany i jej ewentualnych negatywnych nastepstw?

EWALUACJA ZMIANY™®

Jakie jest uzasadnienie tej zmiany?

Przyktady

Ewaluacja moze by¢ prowadzona z kilku powodéw po to, by wykaza¢, ze np.

+ Zmiana miata sens

« Zakonczyta sie sukcesem lub porazka

+ Uczniowie poczynili postepy wedtug pierwotnych zatozen

+ Fundusze przeznaczone na wdrozenie zmiany zostaty wydane zgodnie z przeznaczeniem
Sugestie

Zanim przystapi sie do ewaluacji, nalezy najpierw okresli¢, po co sie ja przeprowadza, a dopiero w dalszej kolejnosci
ustali¢:

+ Kto tego dokona?

+ Co bedzie jej przedmiotem?

« Kiedy sie ja przeprowadzi?

- Jaka metoda?

« W jaki sposéb zostang wykorzystane wyniki ewaluacji?

Pytania do refleksji
Jaki jest gtéwny powdd przeprowadzania ewaluacji w przypadku wdrazanej zmiany?

Jaki jest status ewaluatora?

Przyktady

Ewaluacja moze by¢ przeprowadzona przez:

+ Kazda osobe uczestniczacg w zmianie w odniesieniu do siebie — mamy wéwczas do czynienia z autoewaluacja

+ Osobe lub zespé6t wytoniony sposréd cztonkéw spotecznosci szkolnej (wewnetrzny ewaluator)

+ Osobe lub zespét spoza szkoty (zewnetrzny ewaluator)

Sugestie

Autoewaluator czy wewnetrzny ewaluator moze by¢ mniej obiektywny. Jedli jednak ewaluacjg prowadza ci, ktérzy
uczestniczyli w procesie zmiany, stanie sie ona czescig ich procesu rozwoju, w przypadku nauczycieli - czescia procesu
rozwoju zawodowego. Natomiast zewnetrzny ewaluator, chociaz bardziej obiektywny, moze nie dostrzec ukrytych,
lecz istotnych elementéw zmiany i przez to ewaluacje upraszczac. Obiektywnos¢ lub subiektywnos¢ ewaluacji zalezy
nie tylko od statusu ewaluatora, ale réwniez od stosowanych metod...

Pytania do refleksji

Kogo poprosisz o przeprowadzenie ewaluacji?

Jak uzasadnisz wybér?

Jaki jest przedmiot ewaluacji?

Przyktady

Przedmiotem ewaluacji moze by¢:

« Osiagniecie celéw zmiany — wprowadzenie w szkole systemu zapewnienia jakosci. Mamy wéwczas do czynienia
z tzw. Ewaluacja sumujaca

+ Doskonalenie przebiegu procesu zmiany — co sie udawato, co sprawiato trudnosci. Ta ewaluacja nazywa sie ksztattujaca

+ Uzyskanie oczekiwanych efektéw — postepow uczniéw w okreslonym zakresie. W tym przypadku chodzi o ewaluacje
odroczong, tzn. Dokonang po jakims czasie od zakonczenia wdrazania zmiany (np. semestr, rok)

9 J. Madaliriska — Michalak op. Cit.
'° Danuta Elsner: Kierowanie zmiang w szkole. Nowy sposéb myslenia i dziatania, Wydawnictwo CODN 2005
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Sugestie

Ewaluacja jest mozliwa wtedy, gdy cele zmiany sg sformutowane w sposéb zoperacjonalizowany. Dzieki temu stajg sie

jednoczesnie wskaznikami sukcesu. Przyktady celow sformutowanych w sposéb zoperacjonalizowany:

+ Od dnia 1 wrze$nia 2005 r. Nasza szkota bierze udziat w programie sokrates - comenius

+ 90% uczniéw naszego gimnazjum uzyska okreslone przez nas minimum na egzaminie zewnetrznym w czerwcu 2006 r.

+ Przejawy agresji u uczniéw zmniejsza sie o 50% do konca biezacego roku szkolnego

+ 85% rodzicéw wyrazi zadowolenie ze wspotpraca ze szkota w badaniach ankietowych przeprowadzonych w kwietniu
2006r.

« Od 1 wrzesnia 2005 r. w skfad kazdego zespotu nauczycieli (bez wzgledu na zakres zadan) wchodzi osoba odgrywa-
jaca role krytycznego przyjaciela

+ Od nowego roku szkolnego organizujemy w naszej szkole cykliczne spotkania zespotéw kierowniczych szkét i przed-
szkoli dziatajacych w dzielnicy w celu wymiany doswiadczen i wzajemnego uczenia sie

Pytania do refleksji

Jak sprébujesz inaczej zredagowac cele zmiany podane w programie rozwoju szkoty, aby utatwiaty przeprowadzenie

ewaluacji?

Jaki jest czas przeprowadzenia?

Przyktady

Ewaluacja moze by¢ prowadzona w ré6znym czasie.

Ewaluacja przed rozpoczeciem procesu zmiany moze dotyczy¢ np.:

« Sposobu przeprowadzenia analiz potrzeb,

« Poprawnosc¢ sformutowania analizy celu zmiany,

« Stworzenie odpowiednich warunkéw dla zmiany,

+ Inicjacja zmiany,

« Wyboru lidera zmiany.

Ewaluacja w trakcie procesu zmiany moze objac¢ np.:

+ Przebieg procesu zmiany

« Sposéb kierowania zmiang

« Trafno$¢ dziatarn modyfikacyjnych

Ewaluacja po zakonczeniu procesu zmiany moze odnosi¢ sie np.: do:

« Przebiegu procesu zmiany,

+ Uzyskanych efektow.

Ewaluacja po pewnym czasie od zakonczenia procesu zmiany (rok, dwa) moze dotyczy¢ np.:

+ Przejawéw utrwalania zmiany, a zatem zbadania czy to, co byto przedmiotem zmiany stato sie codzienng praktyka.
Sugestie

Ewaluacja nie jest chwila zastanowienia sie nad realizacjag zmiany. Jest to proces ciagty, ktéry powinien rozpocza¢ sie
wraz z analiza potrzeb i przebiegac przez wszystkie etapy zmiany az do jej zakonczenia, a niekiedy nawet trwac dalej,
gdyz pewne efekty moga by¢ zauwazalne dopiero po jakims czasie. Ciggtos¢ dotyczy zwtaszcza ewaluacji ksztattujace;j,
podejmowanej po to, aby przekonac sie czy plany i dziatania nie wymagaja modyfikacji.

Pytania do refleksji

Jesli miatby$ przeprowadzi¢ ewaluacje wiasnie wprowadzanej zmiany, co twoim zdaniem powinno by¢ jej przedmiotem?

Metody

Przyktady

Jest wiele metod ewaluacji: jakosciowych i ilosciowych, subiektywnych i obiektywnych.
Przyktady tych metod zawiera nizej podana tabela.

Metody ewaluacja Subiektywne Obiektywne
- wywiad

- dyskusja

- prowadzenie dziennika

- sporzadzanie raportéw

- prowadzenie protokotéw z narad

- opis przebiegu okreslonego procesu

- opis przebiegu monitoringu

- przygotowanie studium przypadku

- prowadzenie port folio dokumentujacego ustalone fakty,
sytuacje lub zdarzenia

Jakosciowe

- obserwacja
llosciowe - badanie ankietowe - test
- badania statystyczne
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Wszystkie metody wymienione w powyzszej tabeli sa w jakims$ stopniu subiektywne. Mozna to zauwazy¢ w réznych
momentach procesu ewaluacji. W przypadku metod jakosciowych przede wszystkim w trakcie interpretacji wynikéw,
w przypadku metod ilo$ciowych przy tworzeniu narzedzi badawczych.

Sugestie

Poprawne [przeprowadzenie ewaluacji przy uzyciu metod ilosciowych wymaga olbrzymiego zaangazowania sit
i srodkéw. W tym przypadku trudniejsze jest tez opracowanie narzedzi badawczych. Prostsze wydaje sie stosowanie
metod jakosciowych. Poprawne przeprowadzenie ewaluacji wymaga spetnienia dwéch podstawowych wymogéw:

- Trafnosci. Oznacza to sytuacje, w ktorej narzedzia badawcze, jakimi sie postugujemy badaja to, co chcemy zbadac.
Jezeli tak sie nie dzieje, to na podstawie zebranych informacji nie da sie wyprowadzi¢ trafnych wnioskéw. Np.
uczymy uczniéw, jak efektywnie komunikowac sie w jezyku obcym, a na egzaminie stosujemy test widomosci
sprawdzajacy poziom gramatyki.

+ Rzetelnos¢, czyli przeprowadzenia ewaluacji w tej samej klasie, w ktérej wprowadzono zmiane itp.

Trafnosc i rzetelno$¢ ewaluacji wymaga triangulacji metod. To znaczy jednoczesnego zastosowania réoznych metod

w powigzaniu ze soba: ilosciowych i jakosciowych, subiektywnych i obiektywnych, przy badaniu tego samego zjawiska.
Celem triangulacji jest potwierdzenie uzyskanych wynikéw. Jesli przy uzyciu ré6znych metod otrzymuje sie te same
wyniki, mozna uzna¢, Zze ewaluacja zostata przeprowadzona trafnie i rzetelnie.

Pytania do refleksji

Jak uzasadnisz wybér okreslonych metod?

Jak zapewnisz trafnosc¢ i rzetelno$¢ ewaluac;ji?

Procedura
Przyktady
Typowa procedura ewaluacji obejmuje:
- Sformutowanie celu ewaluacji (po co przeprowadzimy ewaluacje?)
- Ustalenie przedmiotu (co bedzie badane?)
+ Okreslenie metod (jakie zastosujemy metody? Czy obrane metody mierzg to, co chcemy zmierzy¢?)
Ustalenie przebiegu ewaluacji ( w jaki sposéb ja przeprowadzimy?)
« Zebranie danych (jak bedziemy gromadzi¢ informacje?)
+ Przeanalizowanie danych (jakie przyjmujemy kryteria dla przeprowadzania analizy zebranych informac;ji?)
+ Raportowanie wnioskéw (do kogo je skierujemy? W jaki sposéb zostang zakomunikowane? Komu przekazemy
raport? Czy go upublicznimy?)
Sugestie
Podana w przykfadach procedura ewaluacyjna moze ulec modyfikacji lub uszczegétowieniu przede wszystkim ze
wzgledu na obrang metode.
Pytania do refleks;ji
O jakim elemencie procedury ewaluacyjnej najczesciej sie zapomina w waszej szkole?

Wyniki i co dalej ...
Przyktady
Konsekwencjg ewaluacji powinno by¢ pytanie: co dalej? Natomiast odpowiedzig na nie udzielenie rekomendacji
prowadzacych np. do:
« Wprowadzenia w catej szkole metod i technik przyspieszonego uczenia sig, ktére okazaty sie skuteczne w jednej
klasie
« Modyfikacji wewnatrzszkolnego systemu oceniania (wso) czy przedmiotowego systemu oceniania (pso) w taki
sposéb, aby obejmowaty samoocene uczniow
+ Przeorganizowania planu lekcji w sposob zapewniajacy rozszerzenie stosowania komputera podczas zajec
Z uczniami
« Przeniesienia punktu ciezkosci w toku lekcji z nauczania na uczenie sie
Sugestie
Jesli wnioski wynikajace z raportu na temat ewaluacji zostang jedynie na papierze — nie postawi sie pytania: Co
dalej? i nie sformutuje sie rekomendacji, to ewaluacja staje sie sztuka dla sztuki, a raport jeszcze jednym zbednym
dokumentem.
Pytania do refleksji
Jakie zmiany zostaty wdrozone w waszej szkole po przeprowadzeniu ostatniej ewaluacji?
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ROZDZIAL Il ZARZADZANIE JAKOSCIA KSZTALCENIA

I1.1 ISTOTA UCZENIA SIE

Kontekst

Wtasciwe zorganizowanie procesu uczenia sie w szkole jest gwarancja sukcesu uczniéw. Dlatego ten proces po-
winien znajdowac sie w centrum myslenia dyrektora-przywddcy. Powinien on rozumiec istote procesu i warunkéw
uczenia sie i poddawac go refleksji, rozwija¢ uczenie sie we wspétpracy, tworzy¢ warunki do uczenia sie uczniéw i na-
uczycieli, a takze organizowac procesy edukacyjne z uwzglednieniem wymagan panstwa oraz .lokalnych i globalnych
kontekstow.

Materiaty dotycza emocji i poczucia bezpieczehstwa w procesie uczenia sie, motywacji oraz réznych koncepcji
uczenia sie. Moga stuzy¢ do samoksztatcenia dyrektora i nauczycieli, pracy zespotéw nauczycielskich i jako materiat
pomocniczy do doskonalenia catej rady pedagogiczne;.

Materialy do pracy wlasnej i z rada pedagogiczna

MODEL PROCESU POWIAZANEGO Z OTOCZENIEM
(opr. Roman Batko)

Schemat stuzy do ¢wiczenia, w ktérym najpierw uczestnicy w grupach przygotowujq na kartkach czynniki wptywajqce

na proces uczenia sie uczniow. Kartki sq przyklejane na plakat z ponizszym schematem. Celem ¢wiczenia jest zwrdcenie
uwagi na powiqzania szkoty z zewnetrznym otoczeniem.

Polityka

Reguly | wymagania
(prawo zewnetizne | wewnetrzne,

PROCES strategia, plany

umowy, specyfikacle, nomy itp.)

}

cele/
Potrzeby Produkty/

uslugi

Wartosci Dobro wspéine

(wejscia) L (wyjscia)
Czynnosci

Badania / (Procedury, dobre praktyki) \ Monitoring i analiza
t Technologia
(Systemy IT)
Zasoby
(Finanse, infrastruktura, wiedza)

Kultura

PROCES UCZENIE SIE W CENTRUM UWAGI PRZYWODCY"

Rysunek 7. Pie¢ zasad przywodztwa dla uczenia sig

Skupienie sig na uczeniu sig

R il v e,

Rozwijanie PoloZenie
warunkdw nacisku
sprzyjajacych na otwarty
uczeniu sig dialog
|
~ @
v Bycie
Dzielenie sie odpowiedzialnym
preywodziwem za rezultaty

Zrddlo: Opracowanie wiasne.

" Schartz M. Tworzenie zmiany od wewnatrz. Przywddztwo jako uczenie sie z wytaniajacej sie przysztosci [w:] Kwiatkowski S., Michalak-Madaliriska J.

(red.) Przywddztwo edukacyjne. Wspdtczesne wyzwania, Wolters Kluwer 2014.
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W efekcie zmian cywilizacyjnych zmieniajg sie rowniez wymagania wobec szkét. Wedtug Grzegorza Mazurkiewi-
cza (G. Mazurkiewicz, Edukacja i przywédztwo. Modele mentalne jako bariery rozwoju, Wydawnicwo UJ, Krakéw 2012)
zjawiska takie, jak wzrost liczby uczacych sie, wydtuzany czas spedzany w szkole, niezwykle silne oczekiwanie sukcesu
zawodowego, coraz trudniejsze tre$ci nauczania, rewolucja technologiczna, czy tez wptyw srodowiska zewnetrznego
na procesy edukacyjne, przyczyniaja sie do coraz wiekszego skomplikowania zadan stawianych przed szkotami.

Procesy te wymuszaja podejmowanie inicjatyw, majacych na celu modernizowanie szkoty. Niestety, osiagaja one
raczej mierne rezultaty. Jednym z powodow niskiej efektywnosci podejmowanych dziatart moze by¢ ignorowanie prze-
konan, ideologii i pogladéw oséb, od ktérych zalezy realizacja tych reform, czyli dyrektoréw szkét (tamze.) Decyzja
o wyborze podejscia procesowego, jako metody zarzadzania organizacja, stawia przed kierownictwem koniecznos$¢
upetnomocnienia (empowerment) pracownikéw. Oznacza to nie tylko wskazanie lidera procesu, ktéry bedzie odpowie-
dzialny za realizacje celéw, koordynowanie dziatan i monitorowanie procesu, ale tez przeniesienie uprawnien i odpo-
wiedzialnosci za zadania realizowane w procesie na kazde stanowisko pracy. Jak pisze A. KoZzminski ( Kozminski, 2004):
Jkierownictwo petni wtedy role centrum strategicznego, koordynujac wspoétdziatanie, monitorujac realizacje celdw,
a takze zarzadzajac koniecznymi zmianami, a zatem realizuje funkcje przywddcze. Upetnomocnienie polega na prze-
kazaniu odpowiedzialnosci pracownikom za organizacje procesu, osigganie wyznaczonych celéw i samokontrole. Klu-
czowymi pojeciami, na ktérych mozna budowa¢ endogeniczne relacje w zarzadzaniu procesowym sg zaufanie i wie-
dza. Zaufanie jest warunkiem koniecznym do upetnomocnienia pracownikéw, ale tez podstawg budowania wspdlnoty
celéw i wartosci w organizacji”.,Chociaz edukacja pozostaje jednym z politycznych i spotecznych priorytetéw, to brak
krytycznej refleksji i dyskursu o o$wiacie prowadzi w nieunikniony sposéb do spowolnienia lub wprowadzania nieod-
powiednich reform, a to zwieksza zagrozenie stagnacja. Poniewaz nasze interpretacje rzeczywistosci strukturalizujg
te rzeczywistos¢ (a zaleza one od posiadanej wiedzy, tworzonej dzieki udziatowi w procesach spotecznych), niezbed-
ne jest umozliwienie krytycznej postawy wobec — uznanych za oczywiste — danych, informacji i przekonan (P. Berger,
T. Luckmann, Spofecznie tworzenie rzeczywistosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010). Poniewaz wiedza, na-
sze interpretacje rzeczywistosci oraz dziatania zaleza w duzym stopniu od wnioskéw wynikajacych z krytycznej reflek-
sji, warunkiem koniecznym rozwoju 0s6b i organizacji jest systematyczne pogtebianie tej refleksji” (G. Mazurkiewicz,
Edukacja i przywddztwo. Modele mentalne jako bariery rozwoju, Wydawnictwo UJ, Krakéw 2012).Chcac dobrze zaprojek-
towac proces uczenia sie w szkole, nalezy zrozumie¢ istote procesu, a pézniej odnies¢ sie do samej istoty uczenia sie.
Nie jest obojetne, kto proces projektuje i kto nim zarzadza. Jesli przyjmiemy definicje procesu, jako swiadomy, zapro-
jektowany zbidr czynnosci, przeksztatcajacy potrzeby (wejscia) w pozadane rezultaty (wyjscia), to mozemy powiedzie¢,
ze zarzadzanie procesem uczenia sie to nic innego, jak tworzenie warunkéw organizacyjnych - srodowiska uczenia sie
tak, aby uczniowie, nauczyciele i rodzice uzyskiwali pozadang wiedze, umiejetnosci i postawy, i poddawanie ewaluagji
oraz refleksji majacej prowadzi¢ do doskonalenia procesu zgodnosci rezultatow ze zidentyfikowanymi potrzebami.

WYKORZYSTANIE EMOCJI W PROCESIE UCZENIA SIE

Jak wyglada proces uczenia sie?

Uczniowie w obliczu nowego zadania przechodza przez proces:

a) przygladania sie jego konkretnym cechom i kontekstowi edukacyjnemu - czyli analizuja, czego maja sie nauczy¢,

b) aktywowania wiedzy z danej dziedziny i odpowiednich strategii metapoznawczych - czyli przywotujg to, co juz
wiedzg i sposobdw, ktdrymi sie uczg,

¢) uaktywnianie przekonan motywacyjnych i strategii regulacyjnych - czyli m.in. oceniaja czy uczenie sie tego jest
przydatne, ciekawe czy nudne, czy rozumieja po co maja sie uczy¢ - chodzi o to aby nadac znaczenie i cel dziataniu
zwigzanemu z uczeniem sie,

d) podejmowanie decyzji o poszerzeniu wtasnych zasobdéw (czyli pogtebienie wiedzy, polepszenie strategii albo
kompetencji zwigzanych z uczeniem sie) i/lub ustanawiaja granice wtasnego dobrostanu - czyli np. uznanie, ze zagro-
zone jest poczucie bezpieczenstwa, pewnosci czy osiaggniecie satysfakgji.

Proces uczenia sie jest nierozerwalnie zwigzany z oceng zadanh zwigzanych z uczeniem sie i wynikajacego z niej
poziomu zaangazowania. Oczywiscie na poziom zaangazowania mogga miec¢ tez wptyw czynniki zewnetrzne np. czyn-
niki rozpraszajace ucznia. Jesli zmieniajace sie warunki wewnetrzne i zewnetrzne wptyng na ocene sytuacji i wywotaja
negatywne emocje, zaangazowanie ucznia w zadanie spadnie.

1. Uczniowie czuja sie bardziej zmotywowani, jesli czujg sie kompetentni, by zrobic to, czego sie od nich oczekuje.

2. Uczniowie maja wiekszag motywacje, by zaangazowac sie w uczenie sig, jesli dostrzegaja staty zwigzek miedzy

konkretnymi dziataniami a osiagnieciami.

3. Uczniowie majg wiekszag motywacje, by zaangazowac sie w uczenie sie, gdy cenig przedmiot nauki i maja jasne

poczucie celu.

4. Uczniowie maja wieksza motywacje, by zaangazowac sie w uczenie sie, gdy doswiadczaja pozytywnych emocgji

wobec dziatan z nim zwigzanych.
. Kiedy uczniowie doswiadczajg emocji negatywnych, nie koncentruja sie na uczeniu sie.
6. Uczniowie uwalniajg zasoby poznawcze dla celéw uczenia sie, kiedy maja wpltyw na intensywnos¢, czas trwania

i ekspresje swoich emodji.

(9]
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7. Uczniowie wykazuja wieksza wytrwato$¢ w uczeniu sie, kiedy moga zarzadza¢ swoimi zasobami i skutecznie
radzi¢ sobie z trudnosciami.

8. Uczniowie maja wieksza motywacje, by zaangazowac sie w uczenie sie i wykorzystywac strategie regulacji mo-
tywacji, kiedy postrzegaja otoczenie jako sprzyjajace nauce.

POCZUCIE BEZPIECZENSTWA

Tylko w sytuacji w wolnej od leku cztowiek zaczyna mysle¢ w sposob twérczy, jego mysli s otwarte i szersze, widzi
wiecej kontekstow. Chwilowy lek, w sytuacji zagrozenia co prawda zaostrza nasze myslenie, ale na krétko, pozostawia-
jac po sobie wiecej strat niz zyskéw. Dziecko pod presja ztej oceny dostownie wykuje, wydrazy w mézgu slad pamiecio-
wy, ktéry odtworzy przed nauczycielem, ale tez szybko zapomni, czego sie uczyt. W sytuacji leku tworzenie w mézgu
trwatych potaczen poznawczych miedzy tresciami juz nauczonymi, z uczeniem miedzyprzedmiotowym, kreatywnoscia
jest niemozliwe, albo mocno ograniczone. Badania (M. Spitzer, Jak uczy sie mézg, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2011) jednoznacznie pokazuja, Ze emogji i uczenia sie nie da sie traktowac oddzielnie. Stworzenie klimatu wolnego
od lekéw nie tylko na lekcji, ale réwniez w srodowisku szkolnym jest warunkiem skutecznego uczenia sie.

Cwiczenie
WZMACNIANIE POCZUCIA BEZPIECZENSTWA WSROD UCZACYCH SIE

Cwiczenie ma na celu uswiadomienie uczestnikom potrzeby zaspokojenia bezpieczeristwa u uczqcych sie jako funda-
mentu warunkujgcego proces uczenia sie. Pracujgc w grupach uczestnicy wypetniajq tabele - okreslajq, jak potrzebe bezpie-

czenistwa u uczqcych sie szkota jest w stanie zaspokoic w obecnych realiach (sposoby, metody, Srodki, pomysty).

W jaki sposéb realizuje:

Ja nauczyciel

Ja wychowawca

My szkota

Potrzeba bezpieczenstwa uczniéw

Potrzeba bezpieczenstwa rodzicéw

Potrzeba bezpieczenstwa nauczycieli

Ja dyrektor

My nauczyciele

Rodzice i uczniowie

MODEL JONA KELLERA (ARCS)

Przedstawiona tabela stuzy refleksji nad najwazniejszymi aspektami wzmacniajgcymi motywacje w procesie uczenia
sie. Majq one wplyw na najwazniejsze elementy procesu uczenia sie. Sq istotne zardwno w uczeniu sie dzieci jak i dorostych.
Mozna wykorzystac jq do refleksji indywidualnej nauczycieli lub w grupach - jak te poszczegdlne aspekty znajdujq odzwier-
ciedlenie w codziennej pracy z uczniami.

Uwaga - to, czego sie ucze,
ciekawi mnie

Znaczenie, zwigzek -
to czego sie ucze, jest
przydatne

Ufnos¢, przekonanie - sadze,
Ze potrafie sie nauczy¢

Zadowolenie - widze swoje
postepy w uczeniu sie

Zaangazowanie umystu/
zmystow

dzieki zaskakiwaniu,
zaciekawianiu.

Nastawienie na realizacje
istotnych celéw oraz
wykorzystanie adekwatnych
metod, aby uczacy sie mogt
zobaczy¢ korzy$¢ z osiagniecia
celu takimi wiasnie metodami.

Jawnosc kryteriow sukcesu
dzieki ukazaniu wymagan i
kryteridw lub stworzeniu ich
razem z uczacymi sie.

Wewnetrzne wzmocnienie

dzieki zadowoleniu uczacych
z osiggania kolejnych celow/
widocznych postepow.

Rozbudzenie ciekawosci/
pobudzanie kreatywnego
myslenia

poprzez zadawanie pytan
lub koniecznos¢ rozwiazania
problemoéw.

Dopasowanie celéow do
potrzeb i motywacji uczacych
sie.

Mozliwos¢ osiagniecia
sukcesu dzieki zapewnieniu
wiasciwego poziomu
trudnosci, stanowigcego
zarazem wyzwanie dla
uczacych sie.

Zewnetrzne wzmocnienie
dzieki otrzymywanej
informacji zwrotnej —
motywujgcej do dalszych
wysitkdw i podkreslajacej
dotychczasowe sukcesy.
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Zapewnienie uczagcemu
sie zréznicowanych
materiatéw i metod pracy,
aby odpowiedzie¢ na jego
potrzeby i uwzglednic style
uczenia sie.

Ukazanie zwigzku pomiedzy
tresciami w sposob
zrozumiaty i uwzgledniajacy
dotychczasowe doswiadczenie
i wartosci istotne dla uczacych

sie.

Wzmacnianie
odpowiedzialnosc za
uczenie sie — ukazanie
zwigzku pomiedzy
sukcesami uczacych sie aich
osobistymi predyspozycjami i

umiejetnosciami.

Poczucie sprawiedliwej
oceny wysitkow dzieki
konsekwentnemu
przestrzeganiu i odwotywaniu
sie do ustalonych zasad i
kryteriow.

PLAN DALTONSKI

Wprowadzony zostat poczatkowo w szkole dla niepetnosprawnych w Berkshire, a nastepnie w szkole $redniej
w Dalton w latach 20. XX wieku. Helena Parkhurst, bedac nauczycielka uczniow o ré6znych mozliwosciach umystowych,
zaczeta szukac sposobdéw wyréwnywania poziomu i zapobiegania trudnosciom. W zaproponowanym przez nig syste-
mie nie byto podziatu na klasy szkolne ani statego rozkfadu zaje¢, nauka odbywa sie indywidualnie. Na poczatku roku
szkolnego nauczyciel przedstawiat plan pracy catorocznej, a tempo nauki byto dostosowane do mozliwosci ucznia.
Uczniéw wdrazano do samodzielnosci, pobudzano ich inicjatywe, wyrabiano poczucie odpowiedzialnosci za wykona-
nie zadan podjetych w drodze umowy'.

Praca samemu Samodzielna praca Samodzielna nauka Samodzielna
odpowiedzialna nauka
Uczen Robi to, o co zostaje Robi to, o co zostaje Robi to, o co zostaje Sam okredla, w jaki sposéb
poproszony poproszony, ale sam poproszony w sposéb osiggna¢ mozna zatozone
planuje swoja prace: samodzielnie przez siebie | cele: tres¢ - kiedy — gdzie
kiedy — gdzie - w jakiej wybrany; okresla czes¢ - w jakiej kolejnosci - z
kolejnosci — zkim tresci, ale réwniez: jak kim — podejscie (cele musza
(wedtug jakiego podejscia) | miescic sie w zakresie celéw
— kiedy — gdzie - w jakiej | ogdlnie okreslonych)
kolejnosci — z kim
Nauczyciel Prowadzi proces, kieruje | Sprawuje opieke nad Sprawuje opieke nad Sprawuje opieke nad
nim matymi krokami, procesem, réznicuje; procesem, réznicuje; procesem, okresla ogdlne
okresla tres¢ (srodek okresla tres¢; czas; pracuje | okresla czesci tresci cele i harmonogram;
realizowania nauki); metoda ,przeniesionej zadania i wraz z uczniem | poproszony, udziela pomocy
kolejnos¢: gdzie, kiedy uwagi” okresla harmonogram
podejscie; udziela pracy; pracuje metoda
bezposredniej pomocy ~przeniesionej uwagi”;
poproszony, udziela
pomocy
Forma Krotkie, zamkniete Polecenia zamkniete o Potaczenie polecen Polecenia otwarte,
polecenia lub | polecenia; zadania/ szerszym zakresie, zadania | zamknietych i otwartych, | dtuzsze zadanie naukowe
zadania polecenia maja dzienne lub tygodniowe, |zadania na dtuzsze okresy, | opracowane wspélnie z
ograniczony zakres, zadania ograniczone, zadania o wzglednie uczniem, zadania o szerokim
czas z gory okreslony, samodzielne sprawdzanie | duzym zasiegu, mozliwa | zakresie, zaplanowane
odpowiedzi zwykle na podstawie wzoréw wieksza liczba rozwigzan | na dtuzszy czas, mozliwa
omawiane w klasyczny odpowiedzi wieksza liczba rozwigzan
sposéb
Tresc Nakierowana na tres¢ Nakierowana na tres¢ Nakierowana zaréwno Nakierowana zaréwno
informacji polecen, przyswojenie polecen, przyswojenie na tres¢, jak i na proces; na tres¢, jak i na proces,
zwrotnej wiedzy i umiejetnosci, wiedzy i umiejetnosci, wyuczony materiat wyuczona tre$¢ jest szeroko
Z procesu wyuczony materiat moze | ale réwniez nakierowanie | moze by¢ stosowany stosowana, informacja
uczenia sie by¢ zastosowany tylko w | na proces uczenia sie, réwniez w innym zwrotna na temat procesu
opanowanym kontekscie; | ¢wiczenie zastosowania kontekscie, informacja uczenia sie/ podejscia/
informacja zwrotna wyuczonego materiatu zwrotna dotyczy procesu | wyniku, refleksja nad
dotyczy tylko tresci réwniez w innych uczenia sie i materiatu, wiasnym procesem uczenia
materiatu obszarach; informacja samoocena, cze$ciowo sie, portfolio (test)
zwrotna dotyczy samodzielna refleksja
wyniku nauki i procesu, nad nauka, portfolio
rozpoczecie samooceny (prezentacja)

Za: R. Rohner, H. Wenke: Pedagogika planu daltoriskiego, Wydawnictwo SOR-MAN, £6dz 2011.

Za: R. Rohner, H. Wenke: Pedagogika planu daltonskiego.

Czynnosci o charakterze ogdélnym

20 REGUL SAMODZIELNEGO ROZWOJU

1. Ustalenie, ktére czynnosci uczniowie moga wykonywac samodzielnie: p6js¢ do toalety, pi¢ wode, umy¢ rece itd.
2. Wprowadzenie ,obowigzkéw klasowych” (jakie zakresy odpowiedzialnosci uczniowie moga przejac w klasie).
3. Ustalenie, jakie materialy moga by¢ uzywane i pobierane przez ucznidw samodzielnie. Czynnosci w zakresie

~przeniesionej uwagi”

12 Daltonski plan laboratoryjny: https://pl.wikipedia.org/wiki/Dalto%C5%84ski_plan_laboratoryjny [dostep: 10.07.2015].
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. Wybranie symbolu wizualnego dla czasu,,przeniesionej uwagi” (w tym czasie nie mozna zadawac pytan nauczy-

cielowi).

. Ustalenie, co uczniowie moga samodzielnie robi¢ w tym czasie: samodzielnie mysle¢, zastanawiac sie, rozmawiac

z kolega, przygotowywac inne zadania, czeka¢, prosi¢ o pomoc.

. Wyznaczenie tego czasu nie jest celem samym w sobie, ale ¢wiczeniem sytuacyjnym. A zatem ponowne wyja-

$nienie procesu i zapewnienie pomocy nauczyciela jest jak najbardziej na miejscu, ale po czasie ,przeniesionej
uwagi’”.

Rozwigzywanie probleméw z przyborami

7.

To uczniowie musza rozwigzywac problemy zwigzane z materiatami wykorzystywanymi w procesie uczenia sie!
Uczniowie musza sami ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za wtasne materialy. Bez pytan typu: gdzie jest méj...?7

Rozwigzywanie probleméw zwigzanych z programem ksztalcenia

8.

9.

10.

Co robimy, jesli mamy problem: 1. Jeszcze raz czytamy. 2. Pytamy kolege. 3. Robimy co$ innego (inny element
z programu ksztatcenia).
Nauczenie dzieci analizowania problemu: Co to jest za problem? Czy juz miatem z nim do czynienia? Jakie sg
mozliwe rozwigzania?

Planowanie. Nauka przewidywania. Jakie problemy wystapi¢ moga w ramach programu ksztatcenia?

Rozwigzywanie probleméw spotecznych

11.
12.

Z jakich materiatéw korzystamy razem, jak rozwigzujemy konflikty?
Ustalenie, ze porozumiewamy sie cicho (wprowadzenie 5 kart gtosnosci).

Proszenie o pomoc, udzielanie pomocy

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

Za:

Prosimy o pomoc dopiero wtedy, gdy wykorzystamy juz wszystkie inne Zrédta mozliwosci.

Unikamy niepotrzebnego zamieszania w klasie. Najpierw pytamy kolege/kolezanke siedzacych obok.
Wiasne miejsce opuszczamy, gdy jest to konieczne (w odniesieniu do punktu 14).

Zadajemy jasne i doktadne pytania. Nie okazujemy niecierpliwosci, gdy komus$ pomagamy.
Wyjasnienie to co$ innego, niz podanie gotowego rozwiazania.

Ucz sie wyjasniac krok po kroku.

Podczas udzielania pomocy: najpierw pytamy, co juz uczen wie.

W ramach programu klasowego wszyscy pracujemy ze soba.
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CYKL KOLBA
(Za: D. A. Kolb, The Learning Style Inventory, Technical Manual, Ma.: McBer, Boston 1976)
Instrukcja
Celem tego kwestionariusza jest ustalenie, jaka jest Twoja metoda uczenia sie. Prosimy o przypisanie najwyzszej rangi (naj-
wyzszej liczby punktéw) tym zdaniom, ktére najlepiej opisujq sposob, w jaki sie uczysz, a niskiej rangi (najmniejszej liczby
punktdw) tym zdaniom, ktdre nie charakteryzujq Twojego sposobu uczenia sie. Nie ma tu odpowiedzi dobrych i ztych. R6zne
cechy charakterystyczne opisane w Kwestionariuszu sq réwnie dobre, a wypetnienie tego Kwestionariusza ma postuzy¢ do
opisania tego, jak sie uczysz, nie zas do oceniania Twoich umiejetnosci uczenia sie.

W Kwestionariuszu umieszczono dwanascie zdan o réznej tresci, w zaleznosci od tego, czy jako zakoriczenie wybierze
sie punkt a, b, ¢ czy d. Przy zakoniczeniu zdania, ktére najlepiej opisuje Twoj sposdb uczenia sie, postaw cyfre 4; przy
zdaniu, ktore jest nastepne w kolejnosci — cyfre 3; cyfre 2 — przy takim zakonczeniu zdania, ktére jeszcze stabiej opisuje
Twoj styl uczenia sie; a cyfre 1 — przy zdaniu, ktére w najmniejszym stopniu opisuje Twoj sposdb uczenia sie. Rézne
zakonhczenia tego samego zdania nie mogg mie¢ tych samych rang.

Przyktad:
Kiedy ucze sie czegos:
a) jestem szczesliwy
b) jestem szybki
¢) mysle logicznie
d) jestem uwazny

A wWw =N

Jedli instrukcja jest jasna, rozpocznij wypetniac kwestionariusz.
KWESTIONARIUSZ

1. Kiedy ucze sie czegos:
a) lubie, gdy porusza to moje uczucia
b) lubie obserwowac i stuchag, co sie dzieje
¢) lubie rozmyslac o réznych sprawach i analizowac je
d) lubie robic cos, dziatac¢
2. Najwiecej moge sie nauczyc¢ kiedy:
a) zaufam swojej intuicji i uczuciom
b) stucham i obserwuje uwaznie
¢) logicznie rozumuje
d) pracuje ciezko i widze rezultaty
3. W czasie uczenia sie czegos:
a) angazuje sie emocjonalnie i silnie reaguje na to czego sie ucze
b) odnosze sie do tego spokojnie i z rezerwa
¢) mam tendencje do pojmowania rzeczy rozumowo
d) czuje sie za wszystko odpowiedzialny
4. Ucze sie czegos poprzez:
a) odczuwanie
b) obserwacje
c) myslenie
d) dziatanie
5. Kiedy ucze sie czegos:
a) jestem otwarty na nowe doswiadczenia
b) przygladam sie wszystkim aspektom zagadnienia
c) lubie analizowa¢ zagadnienia i bada¢ ich szczegdtowe aspekty
d) lubie eksperymentowac
6. W czasie uczenia sie czegos:
a) wierze swojej intuicji
b)vobserwuje
¢) mysle logicznie
d) jestem aktywny
7. Najwiecej moge sie nauczy¢ dzieki:
a) osobistym kontaktom z ludZmi
b) obserwacji
C) spojnej teorii
d) mozliwosci sprawdzenia i zastosowania wiedzy w praktyce
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8. Kiedy ucze sie czegos:
a) czuje sie w to osobiscie zaangazowany
b) zanim podejme dziatania potrzebuje czasu do namystu
¢) lubie opierac sie na roznych teoriach
d) lubie widzie¢ rezultaty mojej pracy.
9. Najwiecej moge sie nauczy¢:
a) kiedy zaufam swoim odczuciom
b) zdam sie na wtasng obserwacje
¢) w oparciu o whasne koncepcje i pomysty
d) kiedy sam moge wszystko wyprébowac
10. W czasie uczenia sie czegos:
a) jestem osobg nastawiona na akceptacje
b) jestem osobg chtodna iz rezerwa
c) jestem osoba racjonalna
d) jestem osobg odpowiedzialng
11. Kiedy ucze sie czegos:
a) bardzo sie we wszystko angazuje
b) lubie obserwowac
c) oceniam i wydaje opinie
d) lubie by¢ aktywny
12. Najwiecej moge sie nauczyc kiedy:
a) nastawie sie na bezstronny odbidr
b) jestem ostrozny i poddajacy w watpliwos¢
c) dokonuje analizy koncepcji i pomystéw
d) stosuje rozwigzania w praktyce

ARKUSZ WYNIKOW
Wopisz rangi jakie przypisales poszczegélnym zdaniom w tabele a nastepnie podsumuj liczby kazdej z kolumn:

Odpowiedzi
(Skale) a b C d

....................... (KP) (RO) (AU) (AE)

Nr zdania

1

O ([0 (N || un (| W |N

-
o

—
-

12

SUMA

Otrzymasz wyniki w zakresie czterech wymiaréw:

¢ konkretnego przezycia (KP)

o refleksyjnej obserwacji (RO)

¢ abstrakcyjnego uogdlniania (AU)

o aktywnego eksperymentowania (AE)

Nastepnie wyniki nalezy przenies¢ na wykres i zaznaczy¢ otrzymana liczbe punktéw przy kazdym z wymiardw.
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CYKL UCZENIA SIE

konkretne przezycie (KP)

aktywne
eksperymen-
towanie (AE)

refleksyina
obserwacja (RO}

abstrakcyjne uogolnienia (aL)

Punkty mozna potaczy¢ liniami ciggtymi. Uzyskany ksztatt pokaze Ci, ktérego sposobu uczenia uzywasz najczesciej,
a ktérego najrzadziej. Sposoby te sg zarazem stadiami czteroelementowego cyklu uczenia sie.

Rézne osoby uczac sie, startuja z roznych punktéw cyklu. Efektywne uczenie sie wymaga jednak przejscia przez
wszystkie stadia. Czesto w czasie uczenia sie dochodzi do wielokrotnego powtérzenia cyklu.

CZTERY STADIA CYKLU UCZENIA SIE | TWOJE MOCNE STRONY

Kazde stadium uczenia sie daje sie szczeg6towo scharakteryzowac. Niektérzy ludzie preferujg wybrane stadia. Zale-
ty korzystania z poszczegélnych stadiéw przedstawia ponizsze zestawienie.

Konkretne przezycie (KP)

W tym stadium cyklu uczenia sie szczegdlnie wazne s3 osobiste
kontakty z ludZmi w codziennych sytuacjach. W stadium tym
istnieje tendencja do ufania bardziej uczuciom niz racjonalnym
przestankom. Daje to podstawy do bycia otwartym na nowe
idee i sktonnym do podejmowania zmian.

Uczenie sie ,emocjonalne”

e skupienie sie na doswiadczeniu,tu i teraz”
e zwrécenie sie ku ludziom”

e uprawnienie do wyrazania uczu¢

Refleksyjna obserwacja (RO)

W tym stadium rozpatrujg koncepcje i sytuacje z

réznych punktéw widzenia, ktadac nacisk na cierpliwos¢,
obiektywizm i ostrozny osad. Stadium to nie musi wigzac sie z
podejmowaniem dziafania.

Uczenie sie ,obserwacyjne”

* mozliwos¢ spostrzegania spraw z réznych perspektyw

o czas na refleksje, role stuchacza i obserwatora poszukiwanie
»Znaczenia”rzeczy

Abstrakcyjne uogdlnienie (AU)

W tym stadium uczenie sie wymaga zastosowania
rozumowania logicznego w celu zrozumienia problemdéw lub
sytuacji. W dojsciu do rozwigzania problemu wazne staje sie
zakotwiczenie w teorii oraz systematyczne planowanie.

Uczenie sie ,symboliczne”
¢ analiza logiczna

e nacisk na tworzenie pojec
e planowanie

Aktywne eksperymentowanie (AE)

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

Uczenie sie przez dziatanie

¢ mozliwos¢ podejmowania ryzyka

e umiejetnos¢ doprowadzania dziatan do korica

e wprowadzanie zmian w otoczeniu i wptywanie na innych

Bardziej szczegotowy opis 0sob preferujacych poszczegdlne stadia uczenia sie przedstawia sie nastepujaco:

KONKRETNI

~Konkretni” sg aktywistami angazujacymi sie w petni i bez uprzedzehn w kazda nowa sytuacje. Cieszy ich chwila
obecna i najwiecej przyjemnosci odczuwaja, gdy sa zdominowani przez bezposrednie doznania. Charakteryzuja sie
otwartoscia i brakiem sceptycyzmu, co sprawia, ze z entuzjazmem podchodzg do wszelkich nowinek. Ich motto to
~Wszystkiego trzeba raz sprébowac”. Rzucaja sie na oslep w,paszcze lwa”. Ich dni sg petne dziatania. Uwielbiajg dorazne
~Zazegnywanie ognia” w sytuacjach kryzysowych. Problemy rozwigzujg na drodze ,burzy mézgéw’, spontanicznego
poszukiwania wielu mozliwych rozwiazan. Kiedy tylko przygasa podniecenie zwigzane z jednym zadaniem, rozgladaja
sie za nastepnym. Najlepiej czuja sie w obliczu wyzwania zwigzanego z nowymi doswiadczeniami, ale brak im zainte-
resowania procesem wdrazania i konsolidacji rozwigzan. Sg nieustannie zaangazowani w sprawy innych, ale robiac to
staraja sie by¢ w centrum uwagi. Sg dusza towarzystwa i staraja sie, aby wszystko dziato sie wokét ich osoby.
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REFLEKSYJNI

Osoby refleksyjne lubig z dystansu zastanawiac sie nad zdarzeniami, obserwujac je ze wszystkich mozliwych punk-
toéw widzenia. Zbierajg dane, zaréwno bezposrednio jak i za posrednictwem innych i chca je doktadnie przetrawié
przed wyciaggnieciem wnioskéw. Gtéwnie liczy sie dla nich proces gromadzenia i analizowanie danych o zjawiskach
i zdarzeniach, tak wiec maja tendencje do odkfadania wnioskéw na ostatnia chwile. Ich filozofia zyciowa to rozwaga
i metodyczne podejscie, motto:,sprawdz grunt”i,odt6z decyzje do rana”. Sa to ludzie rozwazni, ktérzy lubia zastanowic
sie nad wszelkimi mozliwymi aspektami i implikacjami decyzji przed jej podjeciem. Na zebraniach wolg pozostawac
na drugim planie. Interesuje ich obserwacja innych w dziataniu. Stuchaja i staraja sie zaobserwowac ogélny kierunek
dyskusji, zanim zabiora w niej gtos. Maja tendencje do pozostawania w tle, sprawiaja wrazenie oséb z dystansem, to-
lerancyjnych i niewzruszonych. Kiedy dziataja, robig to w ramach ogdlnej wizji dziatania, taczacej w sobie przesztosc¢
i terazniejszos¢, obserwacje innych i whasne.

ABSTRAKCYJNI

Abstrakcyjni przyswajaja i integrujg obserwacje tworzac ztozone lecz logicznie niepodwazalne teorie. Podchodza
do probleméw w sposdb logiczny, krok po kroku. Asymilujg pozornie rozbiezne fakty, budujac spéjne teorie. Maja
tendencje do perfekcjonizmu, nie spoczng az nie uporzadkujg i zaszufladkujg wszystkich elementow. Lubig analizowad
i syntetyzowac fakty. Interesujg ich podstawowe zatozenia, zasady, teorie, modele i systemy rozumowania. W ich filo-
zofii zyciowej gtéwna role gra racjonalizm i logika, ich mottem jest:,jezeli to jest racjonalne, musi by¢ dobre”. Pytania,
ktére czesto zadaja: ,,Czy to ma sens?”,Jak sie to ma do...?", ,Jakie sa podstawowe zatozenia?” Patrza na wszystko z dy-
stansu, analitycznie. Sktaniaja sie raczej w strone racjonalnego obiektywizmu, niz subiektywnych i mglistych rozwazan.
Ich podejscie do problemoéw cechuje konsekwentna logika. Taki jest ich sposéb myslenia i sztywno odrzucajg wszystkie
elementy z nim niezgodne. Wolg maksymalizowac stopien pewnosci i czuja sie niepewnie w obliczu sgdéw subiektyw-
nych, myslenia ,okreznego’, nonszalanckiego podejscia do problemoéw.

AKTYWNI

Aktywni lubig wyprébowywac pomysty, teorie i techniki, sprawdzaja jak dziatajg one w praktyce. Wyszukuja nowe
pomysty i przy pierwszej okazji eksperymentuja z ich zastosowaniem. Sa typem ludzi, ktérzy wracaja z kurséw i szkolen
petni pomystéw, ktdre chca natychmiast wyprébowad. Lubig przystepowaé natychmiast do dzieta i bezzwtocznie ko-
rzystac¢ z pomystoéw, ktére do nich przemawiaja. Nie lubiag owijania rzeczy w bawetne i zazwyczaj ze zniecierpliwieniem
podchodza do rozwlektych dyskusji, ktére nie owocujg konkretnymi rozwigzaniami. Z zasady sa praktyczni i konkretni,
lubig podejmowac praktyczne decyzje i rozwigzywac problemy. Problemy i szanse postrzegaja w kategorii wyzwan. Ich
motto to:,zawsze znajdzie sie lepszy sposéb”i,to co dziata, musi by¢ dobre”.

STYLE UCZENIA SIE - INTERPRETACJA

Poszerzone badania cyklu uczenia sie wykazaty, ze ludzie w rzeczywistosci charakteryzuja sie kombinacjg opisanych
powyzej sposobdéw uczenia sie. Ostatecznie ustalono istnienie czterech styléw uczenia sie wynikajacych z pofaczenia
umiejetnosci niekiedy biegunowych i sprzecznych. Osoby reprezentujace owe style to:

e akomodator

e dywerger

e konwerger

e asymilator

Zrozumienie wiasnego stylu uczenia sie - jego stabych i mocnych stron — prowadzi do rozszerzenia umiejetnosci
uczenia sie i szerszego korzystania z doswiadczenia.

Siatka styléw uczenia sie
Uzyskana punktacje zawarta w arkuszu wynikéw nalezy wpisa¢ do ponizszych kratek i wyliczy¢ réznice:

N = [ = W N == I = N

AU KP AU - KP AE RO AE-RO

Dodatni wynik r6znicy AU-KP wskazuje na abstrakcyjne stadium cyklu uczenia sie, wynik ujemny wigze sie ze stadium
konkretnym. Podobnie dodatnia lub ujemna wartos¢ réznicy AE-RO wskazuje na stadium aktywne lub refleksyjne.

Poprzez umieszenie powyzszych réznic na osi wspdtrzednych, tworzacych siatke stylow uczenia sie odczytujemy,
ktérej ¢wiartce odpowiada wtasny styl uczenia sie. Im jest on blizszy srodka siatki, tym bardziej zréwnowazony i r6zno-
rodny sposéb uczenia sie.
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Umiejscowienie wyniku na obrzezach siatki oznacza szczegélng tendencje do korzystania tylko z jednego stylu.
Ponizej zawarty zostat opis czterech styléw uczenia sie.

STYL KONWERGENCYJNY

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

STYL DYWERGENCYJNY

Dominuje w nim konkretne przezycie i refleksyjna obserwacja. Charakterystyczna jest w nim zdolnos¢ do wy-
obrazni, spostrzegania konkretnej sytuacji z réznych punktéw widzenia i organizacji wielu relacji w spdjnga catos¢. Dy-
werger najlepiej dziata w sytuacjach wymagajacych generowania mysli (np. burza mézgéw), wykazuje zainteresowanie
ludzmi, jest zaangazowany emocjonalnie w to co robi. Wykazuje rowniez szerokie zainteresowania kulturalne i lubi
gromadzi¢ informacje. Te umiejetnosci wspomagaja efektywnos¢ dziatania dywergera w obszarach kultury, sztuki, roz-
rywki i szeroko pojetych ustug.

STYL ASYMILACYJNY

Dominujace w nim jest abstrakcyjne uogdlnienie i refleksyjna obserwacja. Asymilator wykazuje zdolnos¢ do
tworzenia modeli teoretycznych, scalania obserwacji w zintegrowane wyjasnienia. Mniej wazne sg problemy ludzkie
praktyczne, wazniejsze jest aby teoria byta logiczna i precyzyjna. Styl ten bywa stosowany najczesciej w dziedzinach
zwigzanych z informacja i nauka.

STYL AKOMODACYJNY

Dominuje tu konkretne przezycie i aktywne eksperymentowanie. Akomodator potrafi lepiej niz kto inny wpro-
wadzac w zycie plany i eksperymentowad, jest zdolny do osobistego zaangazowania sie w nowe doswiadczenia. Cze-
sciej ryzykuje i sprawia mu przyjemnos¢ adaptowanie sie do nowych warunkéw. Te umiejetnosci widoczne sg w zawo-
dach wymagajacych aktywnosci i dziatania takich jak prowadzenie marketingu i sprzedazy.

SWIADOMOSC STYLU UCZENIA SIE

Spostrzegane z szerokiej perspektywy uczenie sie jest centralnym zadaniem zyciowym jednostki i w duzym stopniu
od niego zalezy jej rozwdj. Indywidualny styl uczenia sie moze mie¢ wptyw na wybor kariery zawodowej, stosunki
zinnymi ludzmi w tym funkcjonowanie w zespole i zarzadzanie nim, podejmowanie decyzji oraz rozwigzywanie
problemoéw. W tym ostatnim wypadku swiadomos¢ i zrozumienie wtasnego stylu uczenia sie pomaga w identyfikacji
wiasnych stabych i mocnych stron w funkcjonowaniu zawodowym. Ponizszy diagram pokazuje zwigzki miedzy po-
szczegblnymi stadiami proceséw uczenia sie i rozwigzywania problemow.
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Korzystanie z okreslonego stylu moze mie¢ swoje dobre i zte strony. Wazne staje sie zatem zwrdcenie uwagi na
potencjalne niebezpieczenstwa takiej preferencji. Mozliwa staje sie woéwczas swiadoma praca nad zapobieganiem bra-
kom i petne wykorzystanie zalet stylu.

Rozwdj zdolnosci uczenia sie jest mozliwy przy uzyciu trzech strategii:

1. Rozwdj sieci wsparcia

Strategia ta oznacza funkcjonowanie w zespole 0séb, ktére reprezentuja style inne niz nasz i jednoczesnie go uzu-
petniaja. Efekty uczenia sie s wowczas wzmacniane dzieki pracy zespotowej. Wymaga to rozpoznawania i akceptacji
réznic miedzy ludzmi w tym zakresie.

2. Harmonijne dopasowanie stylu uczenia sie do sytuacji zyciowych.

Oznacza wybor takich zadan i rél zawodowych, ktére umozliwig wykorzystanie mocnych stron naszego stylu.

3. Cwiczenie i rozwdj umiejetnosci uczenia sie, pozostajgcych w sferze naszych stabosci.

Strategia ta wymaga elastycznosci dziatania i tolerancji dla wtasnych btedéw. Rozwija ona jednoczesnie zdolnosci
adaptacyjne do zmieniajacych sie sytuaciji.

INTELIGENCJE WIELORAKIE™

MATEMATYCZNO-
LOGICZNA

.3

=

INTRAPERSOMALNA
(REFLEXSYJNA)

WIZUALNO-
PRZESTRZENNA

Zrédio:http://www.edunews.pl/badania-i-debaty/badania/289-inteligencje-wielorakie-w-klasie

Z obserwacji wynika, ze kazde dziecko uczy sie inaczej. Zadaniem kazdego nauczyciela jest uczy¢ dzieci w sposéb
uwzgledniajacy ich predyspozycje i preferencje. Wiekszos¢ ludzi ma rézne typy inteligencji. Teoria Wielorakich Inteli-
gencji moze by¢ zastosowana zaréwno do uczniéw jak i dorostych. Jednym z nadzwyczajnych aspektéw tej teorii jest
przedstawienie 8 réznych Sciezek uczenia sie. Teoria ta sugeruje w jaki sposéb materiat moze by¢ prezentowany aby
stworzy¢ warunki do efektywnego uczenia sie i nauczania.

'3 E. Nowak, Inteligencje wielorakie: www.edukacja.edux.pl [dostep: 10.07.2015]
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Teoria Wielorakich Inteligencji byta stworzona przed dr. Howarda Gardnera w 1983 r. (profesora Uniwersytetu Ha-
rvarda). Kontynuatorem pracy Gardnera jest dr Thomas Armstrong. W swoim artykule ,Naturalny geniusz dzieci” twier-
dzi, ze kazde dziecko rodzi sie z naturalna, cudownga spontanicznoscia i podziwem oraz zywotnoscia i zdolnoscig do
adaptacji. Niestety, w domu i szkole napotyka ono na sytuacje, ktére stopniowo hamuja te wartosci.

Po pierwsze, dorosli muszg obudzi¢ w sobie ich naturalne wiasciwosci ktére beda zrédtem ich kreatywnosci i zy-
wotnosci oraz zdolnosci do zabawy. Po drugie — musza poprzez proste ¢wiczenia uaktywnia¢ geniusz w dzieciach. Po
trzecie — muszg stworzy¢,genialng atmosfere” w domu i szkole gdzie dzieci moga sie uczyc sie w atmosferze wolnej od
krytycyzmu, poréwnan i nacisku do osiggania sukcesu.

Gardner okresla osiem typow inteligenciji:

¢ Inteligencje Werbalng (stowng)

Inteligencje Matematyczno- Logiczna.
Inteligencje Obrazkowg

Inteligencje Ruchowa

Inteligencje Muzyczno-Rytmiczna (stuchowa)
Inteligencje Interpersonalng (miedzyludzka)
Inteligencje Intrapersonalng (wewnetrzna)
Inteligencje Przyrodniczg (naturalistyczng).

Teoria zrewolucjonizowata sposéb uczenia. Sugeruje ona, ze nauczyciele powinni by¢ uczeni jak prezentowac lekcje
w réznorodny sposéb i przy uzyciu muzyki, pracy w grupach, scenek, wykorzystujac multimedia, wycieczki oraz wiasna
refleksje. Teoria jest intrygujaca, bo rozszerza ona nasze horyzonty o dostepne srodki nauczania wykraczajace poza
stowne, tradycyjne metody.

Charakterystyka poszczegélnych typow inteligencji

Inteligencja Werbalna. Cechuje sie wysokorozwinietymi zdolnosciami do czytania, méwienia, pisania i myslenia
przy uzyciu stéw. Ktos o tym typie inteligencji lubi réznego typu literature, zabawe stowami, tworzy poezje i historie
oraz lubi debaty, formalne przeméwienia, kreatywne pisanie, opowiadanie zartow. Lubi uczy¢ sie nowych stéw, dobrze
sobie radzi z pracami pisemnymi.

Inteligencja matematyczno-logiczna. W tego typu inteligencji uzywa sie liczb, matematyki, logicznego myslenia
i schematow (myslowych, wzrokowych, liczbowych i kolorystycznych), pojawiajacych sie w zyciu. Jesli ten typ inteli-
gencji przewaza, to s tendencje do myslenia koncepcyjnego i abstrakcyjnego i dostrzegania schematéw i zaleznosci.
Osoba o tym typie inteligencji lubi eksperymenty puzzle, interesuja jg sprawy zwigzane z kosmosem, analizuje oko-
licznosci zwigzane z ludzkim zachowaniem, lubi prace z liczbami, wzorami i operacjami matematycznymi, podejmuje
wyzwania zwigzane z rozwigzywaniem problemdw, jest systematyczna, dobrze zorganizowana i zawsze ma logiczne
argumenty na to co robi i jak mysli.

Inteligencja obrazkowa. ,\Widzie¢ znaczy uwierzy¢”. Wiedza w tego typu inteligencji pochodzi od ksztattéw, wy-
obrazenh ze Swiata zewnetrznego jak i naszej wyobrazni. Osoba o tym typie inteligencji mysli uzywajac wyobrazni
i obrazéw. Jest wrazliwa na otaczajace przedmioty, kolory i wzory, lubi rysowa¢, malowac, rzezbi¢ i wytwarzac ciekawe
prace uzywajac kolorow i roznego typu materiatéw, lubi rowniez uktadaé puzzle, czyta¢ mapy, ma zdecydowane po-
glady odnosnie kompozycji kolorystycznych (np. pokoju), lubi czynnosci ktére wymagaja patrzenia oczami wyobrazni
- wizualizacji.

Inteligencja ruchowa. Uczy¢ sie poprzez wykonywanie. Wiedza zdobywana jest poprzez ruch. Nasze ciato wie jak
jezdzi¢ na rowerze, zaparkowac réwnolegle samochdd, tanczy¢ walca, ztapaé rzucony przedmiot, utrzymac réwnowa-
ge podczas chodzenia, te czynnosci wykonujemy odruchowo i nie s3 zwigzane z logicznym mysleniem. Jesli ta inte-
ligencja przewaza, to lubi sie ruch, taniec, wykonuje wiasnorecznie prace. Dobrze komunikuje sie za pomoca ,jezyka
ciata” i gestow. Aby dobrze co$ zrobi¢, potrzebuje zobaczy¢ jak ktos inny to robi, lubi gry ruchowe i demonstruje, jak
co$ wykonac. Trudno jest usiedzie¢ na jednym miejscu dtugi czas szybko czuje sie znudzony, gdy nie jest sie zaanga-
zowanym w to, co dzieje sie wokot.

Inteligencja stuchowa (muzyczna, rytmiczna). Wiedza dzieki dzwiekom. Jedli ten typ inteligencji przewaza, to ko-
cha sie muzyke i rytm. Jest sie wrazliwym na dZwieki srodowiska ($piew ptakéw, dZzwieki deszczu), uczy sie lepiej przy
dzwiekach muzyki w tle, mozna odtwarza¢ melodie i rytm po jednokrotnym ich ustyszeniu, dzwieki, tony i rytmy maja
widoczny wptyw na osobe o tym typie inteligencji, lubi ona tworzy¢ muzyke, stuchac i nasladowac ja, ma zdolnosci
jezykowe tapie akcent’, z tatwoscia rozpoznaje muzyczne instrumenty.

Inteligencja interpersonalna (miedzyludzka). Uczymy sie pracujac z innymi, wchodzac w relacje z nimi. Gdy ta
inteligencja jest czyja$ mocng strong, to lubi on by¢ czescig zespotu i wchodzi¢ w relacje interpersonalne, ma duzo
przyjaciét, wykazuje empatie i gtebokie zrozumienie punktu widzenia innych ludzi, czesto zauwaza, Ze inni przejmuja
jego pomysty, ma zdolnosci w rozwigzywaniu konfliktéw, mediacjach i znajdowaniu kompromiséw wsréd ludzi beda-
cych w opozycji wzgledem siebie.

Inteligencja intrapersonalna (wewnetrzna). Jest to inteligencja introspektywna wykorzystujaca nasza zdolnos¢
do poszukiwania wewnetrznych emocji i wierzen oraz prawdziwej duchowosci. Osoba o tym typie inteligencji lubi pra-
ce w samotnosci, czasem jest wstydliwa, ma wiasng refleksje i wszystko, co robi jest zwigzane z jej wnetrzem. Ma ona
kreatywna madros¢ i wewnetrzng intuicje, jest wewnetrznie zmotywowana, nie potrzebuje zewnetrznej motywacji,



W drodze do przywddztwa edukacyjnego

ma silng wole, zna swoja wartos¢, ma zdefiniowane opinie i mysli na omal wszystkie zagadnienia. Inni ludzie chetnie
przychodza do niej po rade.

Inteligencja przyrodnicza (naturalistyczna). Opiera sie ona na rozpoznaniu, docenianiu i rozumieniu natury. Kto$
o tym typie inteligencji kocha rosliny i zwierzeta, lubi spedzac¢ czas na wolnym powietrzu i wszystko co jest zwigzane
z naturg (np. zmiany por roku). W mtodym wieku lubit on zapewne zbierac¢ okazy flory i fauny, kolekcjonowac kamienie
i muszle, miat zwierzatko w domu. Osoba ta okazuje szacunek wzgledem wszystkich istot zywych.

Pie¢ powodow dla ktorych Teoria Wielorakich Inteligencji powinna by¢ stosowana:

1. Pomaga uczniom zrozumie¢ mozliwosci swoje i innych.

2. Pokazuje uczniom jak uzy¢ swych mocnych stron i jak poprawic stabe.

3. Buduje poczucie wiasnej wartosci w uczniach, aby byli gotowi sprosta¢ wyzwaniom.

4. Pomaga uczniom uczy¢ sie lepiej przez doswiadczanie przez nich niezapomnianych wrazen, w ktére zaangazo-
wane sg ich wszystkie zmysty.

5. Doskonali podstawowe umiejetnosci uczniow, dzieki czemu osiggaja oni wyzszy poziom.

Nauczyciel powinien by¢ swiadomy réznych typdéw inteligencji oraz ich réznorodnych styléw uczenia sie swoich
ucznidw, by planowac i prowadzic¢ lekcje w taki sposéb aby byto to dla nich najlepsze.

TEST HOWARDA GARDNERA
Kwestionariusz do badania wielorakich typdw inteligencji jest szybkim sposobem na okreslenie, jak poszczegdine typy
sq reprezentowane wsréd uczniéw w klasie. Moze by¢ wykorzystany jako pomoc w rozwijaniu ich mozliwosci i potencjatu.

Kwestionariusz wielorakiej inteligencji (wersja skrocona)

Wypetnij ponizszy kwestionariusz, przypisujac wartosc¢ liczbowa kazdemu stwierdzeniu, ktére Twoim zdaniem jest
prawdziwe w odniesieniu do Ciebie. Jesli w petni sie z nim zgadzasz, postaw cyfre 5. Jezeli sadzisz, ze nie masz z nim nic
wspolnego — wstaw 0. Uzyj cyfr od 5 do 0, aby okresli¢ stopien prawdziwosci poszczegdlnych stwierdzen.

Wyniki wpisz w odpowiednie pola dla kazdego typu inteligencji, a nastepnie wypetnij koto wielorakiej inteligenciji.

1. Posiadam uzdolnienia manualne.................

2. Posiadam dobre wyczucie kierunku

3. Posiadam naturalng umiejetnos$¢ rozwigzywania sporéw miedzy przyjaciotmi...............
4. Latwo zapamietuje stowa piosenek ................

5. Potrafie wyjasniac¢ w prosty sposéb trudne zagadnienia ...............

6. Robie wszystko krok po kroku................

7. Dobrze znam samego siebie i rozumiem, dlaczego postepuje tak, a nie inaczej ................
8. Lubie ¢wiczenia grupowe i spotkania towarzyskie ................

9. Dobrze ucze sig, stuchajac wyktadow i wywodoéw innych ludzi ................

10. Stuchajac muzyki, doznaje zmian nastroju ................

11. Lubie krzyzéwki, tamigtéwki i problemy logiczne ................

12. Tablice, zestawienia i pomoce wizualne odgrywaja dla mnie waznga role podczas uczenia sie ..........
13. Jestem wrazliwy na nastroje i uczucia otaczajacych mnie ludzi ................

14. Najlepiej ucze sie, kiedy musze wzig¢ sie w garsc i zrobi¢ co$ samemul................

15. Zanim zechce sie czego$ nauczy¢, musze zobaczy¢, jaka bede miat z tego korzysé ............

16. Podczas nauki i rozmyslan lubie spokédj i samotnoscé ................

17. Potrafie ustyszec poszczegdlne instrumenty w utworach muzycznych ..............c.coeeeee.

18. tatwo przychodzi mi wywotanie w wyobraZni zapamietanych i wymyslonych obrazéw ...................
19. Posiadam bogaty jezyk i potrafie sie nim postugiwac ..............

20. Lubie robi¢ notatki ................

21. Posiadam dobre poczucie réwnowagi i lubie ruch fizyczny ................

22. Potrafie dostrzegac strukture przedmiotéw i zwigzki pomiedzy réznymi rzeczami .............

23. Potrafie pracowac w zespole i korzystac z cudzych doswiadczen .............

24. Jestem dobrym obserwatorem i czesto zauwazam rzeczy uchodzace uwadze innych .................
25. Czesto bywam niespokojnaly ................

26. Lubie pracowac lub uczy¢ sie niezaleznie od innych .................

27. Lubie komponowaé muzyke ...................

28. Potrafie radzi¢ sobie z liczbami i problemami matematycznymi ....................

KLUCZ DO KWESTIONARIUSZA WIELORAKIEJ INTELIGENCJI
Typy inteligencji: stwierdzenia, suma punktow
Lingwistyczna: 59 19 20 Punkty ...............
Matematyczno-logiczna: 6 11 22 28 Punkty.......cccceeeeeunee
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Wizualno-przestrzenna: 2 12 18 24 Punkty.......coccceeeeunee
Muzyczna: 4 10 17 27 Punkty......cccceoveceunece
Interpersonalna: 3 8 13 23 Punkty......cccccceeeeuuncenne
Intrapersonalna: 7 15 16 26 Punkty....
Kinestetyczna: 1 14 21 25 Punkty.....ccooeceuveeeunnce.

Koto wielorakiej inteligencji

Whpisujac uzyskane wyniki na okregach w polach odpowiadajacych poszczegdinym typom inteligencji i zaciemniajac
pola o najwyzszych wynikach, otrzymasz graficzny obraz rozktadu swoich typow inteligencji zgodnie z teorig Howarda
Gardnera.

czno-logiczna

przestrzenna
Muzy

Kinestetyczna
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11.2 UCZACY SIE W SZKOLE

Kontekst

Szkofa powinna umozliwi¢ uczniom podjecie odpowiedzialnosci za wiasne uczenie sie. Nie bedzie to mozliwe bez
uwzgledniania w procesach uczenia sie propozycji i rozwigzan proponowanych przez samych uczniéw. Dyrektor-przy-
wodca powinien inicjowac wsréd nauczycieli dyskusje na temat uczenia sie uczniéw. Zmiana sposobdéw pracy nauczy-
cieli ma stuzy¢ temu, by mieli oni jak najwiekszy wplyw na proces uczenia sie. Bardzo wazny jest tez spoteczny wymiar
uczenia sie — wykorzystanie uczenia sie opartego na wspotpracy i z uwzglednieniem pracy na rzecz spotecznosci lo-
kalnych. Do takiego podejscia potrzebne jest budowanie zespotu nauczycieli umiejacych refleksyjnie przygladac sie
wiasnym dziataniom, analizowac ich przebieg i efekty oraz modyfikowac je.

Materiaty dotyczg strategii skutecznego uczenia sie, uczenia sie we wspotpracy oraz poprzez prace na rzecz spo-
tecznosci. Moze stuzy¢ do samoksztatcenia dyrektora i nauczycieli, pracy zespotéw nauczycielskich oraz jako materiat
pomocniczy do warsztatéw dla rady pedagogicznej czy sieci dyrektorow.

Materialy do pracy wlasnej i z radg pedagogiczna

STRATEGIE EFEKTYWNEGO UCZENIA SIE WYNIKAJACE
Z OCENIANIA KSZTALTUJACEGO

Strategie w jezyku
nauczyciela

Strategie w jezyku ucznia

Co powinno sie wydarzy¢ w klasie, by realizowana byta strategia?

I. Okreslanie i wyjasnianie
uczniom celéw uczenia
sie i kryteriow sukcesu.

Wiem, po co i czego sie mam
uczy¢, a takze po czym poznam,
Ze sie nauczytem.

o Uczniowie otrzymuja cele i kryteria sukcesu podczas lekcji.

e Uczniowie oceniajg, naile cele i kryteria zostaty zrealizowane
podczas lekgji.

e Uczniowie wskazuja kryteria, ktére nie zostaty spetnione w ich
przypadku.

o Uczniowie ucza sie samodzielnie formutowac cele i kryteria.

o Uczniowie otrzymujg odpowiedz na pytanie, po co uczg sie
danego zakresu wiedzy czy umiejetnosci.

® Rodzice wspieraja uczniéw w nauce w oparciu o kryteria
sukcesu.

Il. Organizowanie w klasie
dyskusji, zadawanie
pytan i zadan dajacych
informacje, czy i jak
uczniowie sie ucza.

Zadaje pytania i rozwigzuje
zadania, dzieki ktérym
nauczyciel na biezaco wie, gdzie
jestem w danym momencie
procesu uczenia sie.

e Uczniowie zadaja pytania nauczycielowi w sytuacji, gdy nie
rozumiejg czegos.

o Nauczyciel dostosowuje tresci do potrzeb uczniéw - nie
realizuje dalej materiatu, jesli sa uczniowie, ktérzy nie rozumieja
i nie potrafig osiagnac celéw.

o Uczniowie ucza sie uktada¢ dobre pytania.

e Uczniowie formutuja pytania dla innych uczniéw.

e Dyskusje uczniéw dotycza rozwigzania jakiegos problemu,
kwestii sporne;j.

lll. Udzielanie uczniom
takiej informacji
zwrotnej, ktéra
przyczyni sie doich
widocznych postepow.

Korzystam z informacji
zwrotnej: wiem, co zrobitem
dobrze, co i jak powinienem
poprawic i jak moge sie dalej
rozwijac.

e Uczniowie otrzymuja informacje na temat wykonywanej przez
nich pracy w odniesieniu do kryteriéw.

o Winformacji zwrotnej wskazano: ktére kryteria zostaty
zrealizowane (sukces ucznia), btedy w odniesieniu do kryteriow,
sposdb, w jaki mozna poprawi¢ prace (mechanizm btedu),
dziatania umozliwiajace uczniowi rozwaj.

o Uczen sygnalizuje nauczycielowi, na ile informacja zwrotna jest
pomocna i poprawia prace zgodnie ze wskazéwkami.

IV. Umozliwianie uczniom,
by korzystali wzajemnie
ze swojej wiedzy i
umiejetnosci.

Korzystam z wiedzy i
umiejetnosci moich kolegow i
kolezanek.

o Uczniowie ustalajg zasady wspotpracy.

o Uczniowie wspierajg sie w rozwigzywaniu trudnych zadan.

o Uczniowie sprawdzaja sobie nawzajem prace — efekty dziatan.
Dokonuja oceny kolezenskiej w odniesieniu do kryteriéw.

o Uczniowie potrafig okresli¢ swoje mocne strony i potrzeby
i w wyniku tego wiasciwie dobierajg osoby do wspotpracy.

e Uczniowie uczg sie od siebie.

V. Wspomaganie uczniow,
by stali sie autorami
procesu swojego uczenia

sie.

Jestem swiadomy tego, w jaki
sposob i kiedy najbardziej
efektywnie sie ucze. Jestem
odpowiedzialny za swdj proces
uczenia sie.

o Uczen uczy sie dokonywac samooceny swojej pracy (swoich
postepow) w odniesieniu do kryteridw.

e Uczen wraz z nauczycielem (innym uczniem) planuje dalszy
krok w uczeniu sie w oparciu o samoocene.

o Uczen samodzielnie ustala kryteria pracy, ktéra ma wykonac.

Metoda JIGSAW (ukladanka)'

Metoda jigsaw (z ang. ukfadanka) jest przyktadem uczenia sie we wspétpracy. Ma charakter uniwersalny - moze by¢
stosowana w pracy z uczniami na réznych przedmiotach, ale takze na zajeciach z dorostymi. Wykorzystuje sie jg wtedy,

™ Opracowano na podstawie Krélikowski J., Totwinski-Krélikowska E., Uczenie sie we wspotpracy [w:] Pakiet Edukacyjny,Europa na co dzier’, Wydaw-

nictwo CODN, Warszawa 1997.
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gdy jest do przyswojenia pewna partia materiatu, ktérg da sie podzieli¢ na spéjne fragmenty. Stanowig one elementy
- jakby puzzle - tworzace cata ,uktadanke”. Kazdy uczestnik ma opanowac cato$¢ wiedzy.
Praca przebiega w IV etapach:

l etap

Dzielimy uczestnikéw na grupy 3-5 osobowe (w zaleznosci od tego, z ilu fragmentéw sktada sie materiat). Kazdy czto-
nek grupy otrzymuje swoja cze$¢ do opanowania, a grupa ma razem cato$¢ materiatu (a + b + ¢ + d). W pozostatych
zespotach jest tak samo.

Grupa 1 Grupa 2 Grupa 3

Il etap

Uczestnicy z poszczegdlnych zespotéw, opracowujacy ten sam fragment materiatu, spotykaja sie w grupach ,eksper-
tow". Tam porzadkujg swoja wiedze, wyjasniajg watpliwosci i zastanawiajg sie, w jaki sposob najlepiej nauczy¢ pozosta-
tych cztonkéw swoich grup danej partii materiatu.

o %l o

11l etap
Uczniowie wracaja do swoich macierzystych grup i ucza sie wzajemnie. Kazdy cztonek grupy winien opanowac catos¢

materiatu (a+ b + c + d).

e

IV etap
Nastepuje sprawdzian catosci wiedzy opanowanej przez uczniéw (a + b + c + d). Pytania moze przygotowac nauczyciel/

prowadzacy badz sami uczestnicy (w grupach ,ekspertdw” — do kazdej partii materiatu).

Opisana metoda ma wiele zalet. Pozwala rozwija¢ szereg cennych umiejetnosci takich jak np.:
e czytanie ze zrozumieniem,
¢ selekcja informacji,
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uktadanie planu,

aktywne stuchanie,

wypowiadanie sie na forum grupy,
wspoétdziatanie przy realizacji zadania,
rozwigzywanie konfliktéw w grupie,
petnienie réznych rél itd.

Metoda jigsaw ksztattuje u uczestnikdédw postawy: aktywnego zaangazowania w prace grupy oraz poczucia odpo-
wiedzialnosci za siebie i pozostatych jej cztonkéw.

Ta metoda daje szanse kazdemu uczestnikowi, a nie tylko nielicznym wybraricom (liderowi, sprawozdawcy). Pod-
Czas pracy wszyscy uczniowie podnoszg poziom swoich umiejetnosci — zaréwno ci najlepsi, przecietni, jak i najstabsi.
Tym ostatnim grupa zapewnia poczucie bezpieczeristwa - chetniej wypowiadaja sie w kilkuosobowym zespole niz na
forum catej klasy, tatwiej zdobywaja sie na zadawanie pytan i wyjasnianie watpliwosci. Zdolniejsi uczestnicy moga sie
doskonali¢, wyjasniajac kolegom trudniejsze kwestie. Wszyscy rozwijaja sie — zgodnie z zasada, ze najlepsza metoda
uczenia sie jest uczenie innych.

Do przeprowadzenia tego typu zajec trzeba odpowiednio przeorganizowac uktad sali. Kazda grupa musi mie¢ swo-
je miejsce do pracy. Wada metody jest jej czasochtonnos¢. Dlatego tak wazne jest staranne przemyslenie lekcji, przy-
gotowanie odpowiednich materiatéw, aby uczniowie zdotali zakoriczy¢ prace i opanowac wszystkie tresci w ciagu 45
minut.

Metoda jigsaw zastuguje na uwage ze wzgledu na mozliwo$¢ aktywizacji ucznidéw i rozwijanie cennych umiejet-
nosci. Wiele tematéw z réznych dziedzin wiedzy z pewnoscia nadaje sie do przyswojenia przez ucznidéw ta wiasnie
metoda.

UCZENIE SIE OPARTE NA WSPOLPRACY

Alternatywa dla uzywanych dzi$ tradycyjnych sposobéw nauczania jest uczenie sie oparte na wspétpracy. Wyko-
rzystanie tego typu uczenia sie niemal zawsze przynosi efekty emocjonalne. Uczniowie lubig pracowac¢ w grupach,
zdecydowanie wola przedmioty, na ktérych wykorzystuje sie wspétprace i maja w zwigzku z nimi wieksze poczucie
sukcesu. Ta metoda uczenia pozwala zwiekszy¢ liczbe znajomych z innych grup etnicznych i rozbudowac¢ poziom ak-
ceptacji innych. By ten sposob uczenia sie byt efektywny zaistnie¢ muszg dwa elementy: grupowe cele i indywidualna
odpowiedzialnos$¢. Oznacza to, ze grupy musza pracowac na to, by osiagnac jakis cel lub zdoby¢ nagrode badz uznanie,
a sukces catej grupy musi by¢ uzalezniony od indywidualnego uczenia sie kazdego z jej cztonkdw.

W niektérych odmianach uczenia sie opartego na wspotpracy uczniowie pracujg razem, by odpowiedzie¢ na ze-
staw pytan lub rozwigza¢ zadanie. W takich sytuacjach zdolniejsze osoby nie maja motywacji, aby poswieci¢ czas na
wyjasnienie zagadnien stabszym kolegom lub zapytac ich o zdanie. Kiedy zadanie grupy polega bardziej na zrobie-
niu czegos niz na nauczeniu sie czegos$, udziat stabszych uczniéw moze by¢ postrzegany w kategoriach utrudnienia.
W takim przypadku moze by¢ tatwiej po prostu podac sobie wzajemnie odpowiedzi lub rozwiazania, zamiast ttuma-
czy¢ sobie pojecia czy przekazywac umiejetnosci.

Jezeli jednak grupowe zadanie polega na upewnieniu sie, czy kazdy cztonek zespotu czegos sie nauczyt, w interesie
kazdego ucznia lezy poswiecenie czasu na wyjasnienie réznych poje¢ pozostatym cztonkom. Na tego typu pracy naj-
wiecej zyskuja ci, ktorzy daja i otrzymuja szczegdtowe wyjasnienia, zostato to potwierdzone wynikami eksperymentéw
dotyczacych zachowan uczniéw w grupach. Co wiecej, te same badania wykazaty ze dawanie i otrzymywanie odpo-
wiedzi lub rozwigzan pozbawionych wyjasnienia negatywnie wptywato na osiaggniecia. Grupowe cele i indywidualna
odpowiedzialno$¢ motywuja zas uczniéw do tego, by wyjasniac pojecia i powaznie traktowac wzajemne uczenie sie.

Metody uczenia sie opartego na wspotpracy sprawdzaja sie tak samo dobrze dla wszystkich uczniéw. Nauczyciele
i rodzice czasem obawiaja sie, ze uczenie sie oparte na wspotpracy ograniczy postepy uczniéw o najlepszych osia-
gnieciach. Wyniki badan jednak tego nie potwierdzaja. Dobrzy uczniowie odnoszg tyle samo korzysci co ich stabsi
i przecietni koledzy.

Perspektywy teoretyczne a uczenie sie oparte na wspotpracy

Badacze zgadzaja sie co do pozytywnego wplywu uczenia sie opartego na wspdtpracy na osiggniecia uczniow,
jednak istniejg kontrowersje, jezeli chodzi o przyczyny i metody wptywania na osiggniecia oraz o okreslenie warunkéw,
jakie musza by¢ spetnione, by wptyw ten miat miejsce. Slavin zidentyfikowat cztery gtéwne koncepcje teoretyczne,
jakich uzywaja badacze zajmujacy sie wptywem uczenia sie opartego na wspétpracy na wyniki. Sa to podejscia oparte
na: motywacji, spéjnosci spotecznej, rozwoju poznawczym i poznawczej ztozonosci.

Perspektywa motywacyjna zaktada, ze motywacja do wykonania zadania ma najwiekszy wptyw na proces uczenia
sie oraz, ze pozostate procesy (planowanie czy pomaganie) napedzane sa przez motywacje dotyczaca osobistej korzy-
$ci ucznia. Badacze ci koncentrujg sie przede wszystkim na strukturze nagréd lub celéw. Perspektywa spoéjnosci spo-
tecznej (tzw. teoria spotecznej wspotzaleznosci) zaktada, Zze skuteczno$¢ uczenia sie opartego na wspétpracy zalezy od
spoéjnosci grupy. Uczniowie pomagajg sobie w nauce, poniewaz zalezy im na grupie i jej cztonkach. Z przynaleznosci do
zespotu czerpig korzysci zwigzane z okresleniem wtasnej tozsamosci. Powyzsze koncepcje koncentruja sie na interak-
cjach miedzy cztonkami grupy i zakfadaja, ze prowadza one do lepszego uczenia sie a zatem do lepszych osiggniec. Per-
spektywa rozwoju poznawczego przypisuje te pozytywne efekty procesom opisanym przez badaczy takim jak Piaget
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czy Wygotski. Podejscie to zakfada, Ze uczniowie muszg zaangazowac sie w jakas forme poznawczej restrukturyzacji
(analizy) nowego materiatu, aby méc go przyswoic.

Salvin zaproponowat model teoretyczny uwzgledniajacy kazda z gtéwnych perspektyw teoretycznych oraz role,
jaka kazda z nich moze odgrywac w ksztattowaniu proceséw uczenia sie opartych na wspotpracy.

Rézne sposoby rozumienia uczenia sie opartego na wspotpracy postrzega¢ mozna jako komplementarne a nie
jako wzajemnie sie wykluczajace. Teoretycy motywacyjni nie moga powiedzie¢, ze teorie poznawcze sa niepotrzebne
moga przyznac, ze motywacja napedza procesy poznawcze, ktére skutkuja uczeniem sie. Uczeni ci mogli by stwierdzi¢,
ze jest mato prawdopodobne, by w dtuzszej perspektywie uczniowie angazowali sie w wypracowane wyjasnienia bez
celéw ustanowionych w sposéb zwiekszajacy motywacje. Natomiast teoretycy dziatajagcy w ramach podejscia spdjno-
$ci spotecznej moga dostrzec, Ze przydatnos¢ motywacji zewnetrznej polega na jej wkiadzie w spdjnosc grupy, troske
i przestrzeganie norm spotecznych przez cztonkéw grupy, co z kolei wptywa na procesy poznawcze. Motywacja do
uczenia sie i do zachecania innych do nauki aktywizuje zachowania zwigzane ze wspétpraca, ktére skutkuja uczeniem
sie. Wiaze sie to z wykonywaniem zadan, jak i z wchodzeniem w interakcje w grupie. W tym modelu motywacja do od-
niesienia sukcesu prowadzi bezposrednio do uczenia sie a to, utatwia interakcje grupowe — modelowanie rowiesnicze,
dazenie do wyréwnania poziomu cztonkéw grup oraz ztozonos¢ poznawczg — ktérych rezultatem sg intensyfikacja
nauki i lepsze osiggniecia.

Uczenie sie oparte na wspétpracy rozwija umiejetnosci kreatywne i interaktywne potrzebne w dzisiejszej gospodar-
ce i wspotczesnym spoteczenstwie.

NAUCZYCIELSKIE SPOLECZNOSCI EDUKACYJNE
Jest to forma doskonalenia nauczycieli polegajaca na wspieraniu poprzez wspomaganie odpowiedzialnosci (kon-
cepcja opracowana przez Dylana Wiliama).

Rady dotyczace Nauczycielskich Spotecznosci Edukacyjnych

1. Szkolny projekt wprowadzajacy Nauczycielskie Spotecznosci Edukacyjne wspierajace sie w rozwoju powinien
zaktada¢ dwuletni okres ich trwania.

. Nauczyciele nalezacy do NSE nie powinni uczy¢ tych samych przedmiotéw (zespoty przedmiotowe) lub w tej
samej klasie (zespoty klasowe).

. Najbardziej skuteczne spotecznosci powinny liczy¢ od 8 do 12 oséb.

. Najlepsze rozwigzanie to jedno spotkanie w miesigcu.

. Potrzebna jest osoba prowadzaca grupe. Osoba ta moze sie jednak zmieniac.

. Osoba prowadzaca nie musi by¢ ekspertem w dziedzinie, najwazniejszym dla niej zadaniem jest dopilnowanie,
aby wszystkie potrzebne materiaty byly gotowe, atmosfera produktywna i przyjazna, a spotkanie odbywato sie
zgodnie z planem.

7. Najwazniejsza rzeczy, o ktdrej nalezy pamieta¢ powotujac NSE, jest ze spotkania nie s3 celem samym w sobie
i nie maja na celu poszerzenia wiedzy nauczyciela, sa srodkiem do osiggniecie celu, czyli do zmiany praktyki
nauczycielskiej a w konsekwencji do zwiekszenia efektéw nauczania.

8. Forma kazdego spotkania powinna by¢ taka sama i sktadac sie powinna z szesciu czesci. Kazdy uczestnik przy-
chodzi na spotkanie w wiasnym planem profesjonalnego rozwoju.

N

o bW

Czesé 1. Cwiczenie wstepne (5 minut)

Z uzyciem stopera osoba prowadzaca przydziela kazdemu uczestnikowi czas na ,wyrzucenie z siebie” skarg doty-
czacych wszystkiego, co przeszkadza mu w pracy. W niektérych szkotach, aby unikna¢ zaczynania kazdego spotkania
na negatywng nute zastepuje sie ,minute narzekania” minutowym opowiadaniem o jednej pozytywnej rzeczy, ktéra
ostatnio spotkata uczestnikéw spotkania.

Czes¢ 2. Informacja zwrotna (25 minut)

Kazdy nauczyciel w tej czesci spotkania daje krétkie sprawozdanie z tego czego sprobowat w praktyce i jak mu po-
szto. Wczesniej zadeklarowat i zobowiazat sie, ze sprébuje czegos na swoich zajeciach.

Czes¢ 3. Nowe pomysty ( 20 minut)

W ramach wprowadzania nowych koncepcji na kazdym spotkaniu prezentowane sg nowe pomysty, moga to by¢
pomyly na ¢wiczenia, projekcja filmu przedstawiajaca metode, czy dyskusje na temat fragmentu ksigzki.

Czes¢ 4. Planowanie dziatan (15 minut)

Kazdy uczestnik spotkania planuje to, co chciatby osiggnac¢ przed nastepna sesjg. Moze to dotyczy¢ wyprébowania
nowych pomystéw jak i konsolidacji wyprébowanych juz technik. W tym momencie planuje sie tez wzajemne wizyta-
cje jesli nauczyciele odczuwaja taka potrzebe. Jednak jezeli w tym czasie nie zaplanuje sie wzajemnych obserwadji,
szanse na to, ze te wizyty sie odbeda znacznie maleja. Nauczyciele zachecani s do brania udziatu w wizytacjach po-
miedzy spotkaniami

Czes$c¢ 5. Posumowanie (5 minut)

Czesc 6. Krotka dyskusja(5 minut)

Krotka dyskusja czy grupa (badz poszczegdlni nauczyciele) osiagneta cele. Jedli nie, to co z tym dalej nalezy zrobic¢.
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UCZENIE SIE POPRZEZ PRACE NA RZECZ SPOLECZNOSCI

Uczenie sie poprzez prace jest to opierajaca sie na doswiadczeniu pedagogika uczenia sie, w ramach ktérej edu-
kacje realizuje sie poprzez angazowanie uczniéw w prace spoleczng zintegrowana z celami okreslonymi
w programie nauczania. Uczenie sie tg metoda zaktada zapewnienie osadzonego w kontekscie doswiadczenia, be-
dacego podstawg uczenia sie i opartego na autentycznych i aktualnych sytuacjach istniejacych w spotecznosci. Wsp6t-
mieszkancéw wykorzystuje sie jako zaséb stuzacy uczeniu, a gtdwnym celem uczenia sie jest uswiadomienie uczniom
prawdziwej wartosci i przydatnosci nauki szkolnej z zakresu tradycyjnych dziedzin. Jednoczesnie uczniowie angazuja
sie w dziatania spoteczne, opracowujac i stosujac rozwigzania istotnych problemoéw danej grupy mieszkancéow. W ide-
alnej sytuacji praca na rzecz spotecznosci pomaga uczniom dostrzec mozliwos¢ zastosowania nauczanych koncepgji
w sytuacjach zycia codziennego. Celem metody jest poprawa szkolnych osiagnie¢ ucznidéw oraz wsparcie ich rozwoju
obywatelskiego.

Obecnie jest to najdynamiczniej rozwijajaca sie koncepcja edukacyjna. Uczenie sie poprzez prace na rzecz spo-
tecznosci moze by¢ powigzane z programem nauczania kazdego przedmiotu, a takze angazowa¢ uczniéw na kazdym
poziomie edukacji. Dziatania zwigzane z pracg spoteczng dotycza réznorodnych problemoéw spotecznych zwigzanych
ze $rodowiskiem naturalnym, zdrowiem, bezpieczenstwem publicznym, umiejetnoscia czytania i pisania, wielokultu-
rowoscig. Uczniowie moga odnies¢ sie do danego problemu poprzez prace bezposrednig (np. rozdawanie positkow
w przytutku dla bezdomnych) lub prace posrednig (opracowanie raportu z badan zawierajgcego rekomendacje dla
dyrekgji przytutku dotyczace ulepszenia dystrybucji zywnosci w placéwce). Metoda ta przypomina inne formy nauki
osadzonej w spotfecznosci (tj. staze wolontariat, badania terenowe) rézni sie jednak tym iz ktadzie jednakowy nacisk na
prace spoteczng i nauke. Celem uczenia sie przez prace jest zapewnienie korzysci temu kto prace wykonuje, jak i temu,
kto z niej korzysta.

Uczenie sie poprzez prace na rzecz spotecznosci przypomina popularng praktyke edukacyjna uczenia sie metoda
projektowa. Jednak metoda ta r6zni sie tym iz dotyczy konkretnej potrzeby spotecznej. Poza uczeniem sie tresci pro-
gramowych poprzez prace na rzecz spotecznosci istniejg rowniez inne, mniej osadzone w instytucjach szkolnych formy
tego rodzaju uczenia sie, tzw. pozaprogramowe uczenie sie poprzez prace na rzecz spotecznosci. Ktada one nacisk na
cele nieszkolne, tj. rozwijanie zdolnosci przywddczych, umiejetnosci spotecznych i sSwiadomosci réznonarodowosci.

Istota podejscia pedagogicznego

Nacisk na prace spoteczng zmienia role, jaka uczniowie odgrywajg w procesie ksztatcenia. Staja sie oni twércami
a nie odbiorcami wiedzy, dawcami a nie odbiorcami pomocy, ich rola z pasywnej zmienia sie w aktywna. Uczenie sie
poprzez prace na rzecz spotecznosci taczy kilka istotnych elementéw, ktére tworza warunki do dobrej jakosci naucza-
nia i optymalnego przyswajania wiedzy, sa to autentycznos¢, konstruktywizm, personalizacja, aktywne uczestnictwo,
wspotpraca, empowerment, poszerzenie horyzontéw.

Autentycznos¢ - W tej metodzie uczniowie majg do czynienia z kwestiami wzietymi z zycia codziennego a nie hi-
potetycznych scenariuszy. Praca koncentruje sie na znalezieniu rozwigzania problemu, ktére miatoby rzeczywisty wpty-
wa na zycie wspoétmieszkancéw. Autentyczne doswiadczenia nadajg znaczenie i kontekst pracy uczniéw, co zwieksza
ich kognitywny i emocjonalny wkfad w proces uczenia sie.

Aktywne uczestnictwo - metoda ta tagczy tradycyjna nauke w klasie z praktycznym zastosowaniem zdobytej wie-
dzy w rzeczywistych sytuacjach spotecznych. Koncentruje sie na uczniach, a uczenie sie postrzega bardziej jako proces,
w ktéry sie angazuja, a nie jako zbiér wynikdw czy osiggniec. Uczenie sie ma miejsce podczas pokonywania drogi do
wytworzonych celéw. Aktywnos¢ uczniow ma wplyw na rozwéj programu nauczania.

Konstruktywizm - w ramach uczenia sie poprzez prace na rzecz spotecznosci uczniowie opracowuja strategie roz-
wigzania trudnych i zawitych problemoéw spotecznych przy wspétpracy z réwiesnikami i dorostymi. Nacisk ktadzie sie na
angazowanie ucznidéw w rozpatrywanie réznych mozliwosci, wymaga sie wdrozenia co najmniej jednaj strategii, ktéra
ich zdaniem bedzie najskuteczniejsza. Uczniowie lepiej ucza sie jezeli nauczanie stanowi aktywny, skoncentrowany na
odkrywaniu proces.

Wspoétpraca - koncepcja solidaridad nauka poprzez prace spoteczng oparta na podejsciu do tworzenia spotecz-
nosci i dziatania na jej korzys¢. Uczniowie tacza sity w ramach doswiadczen, ktére stanowia wyzwanie i pozwalajg
zmieniad rzeczywisto$¢. Wspétdziatanie ucznidéw z profesjonalistami i innymi dorostymi ktérzy pomagaja i kieruja nimi
w trakcie tego procesu.

Personalizacja - metoda wykorzystuje indywidualne talenty i mozliwosci mtodziezy w taki sposéb, by wszyscy
mogli wnie$¢ wkiad w badany problem. Silnie spersonalizowane programy nauczania zwiekszaja czas jaki uczniowie
poswiecajg wykonywanemu zadaniu, jak i ich ogoélne zaangazowanie w uczenie sie.

Empowerment - zacheta do przejecia odpowiedzialnosci za wtasne decyzje i dziatania w tym za proces uczenia sie.
Uczniowie opracowuja plany dziatan i sami decyduja w jaki sposdb je realizowac. Pomaga to w rozwoju umiejetnosci
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podejmowania decyzji, uczy brania odpowiedzialnosci za sukcesy i porazki oraz buduje pewnos¢ siebie i zdolnosci
przywdédcze.

Poszerzanie horyzontéw — w procesie uczenia sie poprzez prace na rzecz spotecznosci od uczniéw wymaga sie
zaryzykowania wyjscia poza to, co znane, i podjecia interakcji z osobami i spotecznosciami ktérych moga nie znad.
Wymaga to zdobycia sie na odwage.

Ta kombinacja czynnikéw pedagogicznych charakteryzuje istote uczenia sie poprzez prace na rzecz spotecznosci.
Pomaga to stworzy¢ sprzyjajace Srodowisko uczenia sie i przeciwdziata¢ niezadowoleniu uczniéw, z ktérym boryka sie
wiele szkét. Ten rodzaj uczenia pozwala dostrzec kwestie w spotecznosci, z ktérymi uczniowie mogli wczesniej nie miec
stycznosci. Umozliwia to wejscie w nowe kregi spoteczne.

SPACER EDUKACYJNY'*

Zespdt nauczycieli idzie na ,spacer” po lekcjach, obserwuje tendencje, analizuje wzorce i przedstawia wnioski do
dalszych dziatan. Pomyst spaceru, zaczerpniety z obchodu lekarskiego w szpitalu, zrodzit sie w USA, ale dzieki Szkole
uczqcej sie powoli zaczyna by¢ realizowany takze w polskich szkofach.

Spacer angazuje wszystkich nauczycieli w szkole. Mozna powiedzie¢, Zze otwiera drzwi klas.,,Przedmiotem” spaceru
jest zagadnienie, ktére nauczyciele uznajg za wazne i warte obserwacji. W ustalonym dniu zespét rusza na spacer po
szkole.

Nauczyciele wchodza do r6znych klas, uczestniczag w catych lekcjach lub tylko w ich fragmentach. Staraja sie nie
przeszkadza¢ uczniom w pracy. Obserwowac lekcje moze kilku nauczycieli, w zespole moze by¢ tez dyrektor szkoty. Po
spacerze cztonkowie zespotu spotykaja sie aby zebra¢, oméwi¢ obserwacje i opisa¢ zaobserwowane wzorce. Kolejnym
krokiem jest analiza wzorcéw i wyciggniecie wnioskéw do dalszych dziatain. Wazny punkt stanowi zaplanowanie wyni-
kajacych z nich zmian.

e Na czym mozemy bazowa¢, co nam dobrze wychodzi?

e Co powinni$my zmieni¢, co nam idzie stabo?

Po pewnym czasie spacer jest powtarzany. Nastepny spacer odbywa sie wedtug tych samych krokéw, po ustalonym
czasie i dziataniach podjetych w ramach pracy nad zmiana.

1> Opracowano na podstawie: M. Pater, Spacer edukacyjny http://sus.ceo.org.pl/sus/praktyki-wspolpracy-sus/informacja/spacer-edukacyjny [do-
step: 12.07.2015].



W drodze do przywddztwa edukacyjnego

I1.3 DYREKTOR JAKO ZARZADZAJACY PROCESEM UCZENIA SIE

Kontekst

Dyrektor jako lider procesu uczenia sie nauczycieli, powinien motywowac i inspirowac¢ nauczycieli do ciaggtego roz-
woju, wiaczac¢ ich do wspdlnej pracy na rzecz zmian w zakresie organizowania proceséw edukacyjnych w szkole, pro-
mowac¢ poszukiwanie nowych rozwigzan, innowacyjnos¢, wychodzenie poza schematy oraz dzielenie sie wiedza. To
sposéb zarzadzania zgodny z koncepcja organizacji uczacej sie.

Materiaty postuza dyrektorowi i nauczycielom do uporzadkowania swojej wiedzy na temat szkoty jako organizacji
uczacej sie. Przydadza sie tez do refleksji na temat kultury organizacyjnej swojej szkoty — w ktérym miejscu ona jest,
jakie cechy juz posiada, a czego jej jeszcze brakuje oraz co sami powinni zmieni¢ w swoim zachowaniu, aby przyblizy¢
sie do modelu uczacej sie szkoty.

Materiaty do pracy wlasnej i z rada pedagogiczna

PIEC DYSCYPLIN WARUNKUJACYCH TWORZENIE
ORGANIZACJI UCZACEJ SIE
(przygotowano na podstawie ,Pigtej dyscypliny” Petera Senge'®),

Pierwsza dyscypling jest doskonalenie umiejetnosci zawodowych, czyli mistrzostwo osobiste (personal mastery)
W znaczeniu osobistego uczenia sie. Takie mistrzostwo jest podstawa organizacji uczacej sie. Organizacja nie moze
mie¢ bowiem wiekszej zdolnosci do uczenia sieg, anizeli jej poszczegdlni cztonkowie. Zatem mistrzostwo osobiste to
po prostu gotowosc¢ i che¢ statego uczenia sie, podnoszenia wtasnych umiejetnosci, a takze ,inwestycja w osobisty
rozwéj”. Miarg powinny by¢ tu nie kryteria np. tytularne, sednem sprawy nie jest bowiem samodoskonalenie sie jako cel
sam w sobie, swoista,sztuka dla sztuki’, lecz praktyczne wykorzystywanie w codziennej pracy zdobywanych informacji
i umiejetnosci. Mistrzostwo osobiste to szczegdlny poziom biegtosci, ktéry zawdziecza¢ nalezy zabarwionemu pozy-
tywnymi emocjami stosunkowi do wykonywanej pracy. Bez odpowiedniego zapatu i energii do pracy, trudno liczy¢ na
szczegolne efekty. Tak rozumiane mistrzostwo osobiste polega na ciggtym dopracowywaniu i pogtebianiu wtasnej wizji
zycia, koncentrowaniu energii, ¢wiczeniu cierpliwosci oraz umiejetnosci obiektywnego postrzegania rzeczywistosci.
Oznacza, zdaniem P. Senge, gteboka swiadomos¢ tego, ktére rezultaty naszych dziatah sa najwazniejsze i koncentro-
wanie wlasnego procesu uczenia sie na tych wiasnie elementach. Uczenie sie w takim wtasnie kontekscie nie oznacza
zdobywania nowych informacji, lecz rozwijanie umiejetnosci osiagania wynikéw, na ktérych nam w zyciu zalezy. Senge
podkresla, ze istotnym elementem mistrzostwa osobistego jest wysoki poziom biegtosci.

Ludzie, ktorzy prezentujg mistrzostwo osobiste charakteryzuja sie kilkoma cechami. Maja gtebokie poczucie sensu
wiasnych wizji i celdw, traktujg rzeczywistos¢ jako sprzymierzenica, dostrzegaja sity kreujace zmiany, umiejg z nimi
wspétpracowac i nie daza do przeciwstawiania sie im. Takie osoby sg niezwykle dociekliwe w swoim poszukiwaniu lep-
szego zrozumienia rzeczywistosci. Cechuje ich takze silny zwigzek z innymi ludZmi i samym zyciem. Takie osoby przez
caly czas sie ucza. Wiedza, ze osobistego mistrzostwa nie mozna posias¢, ze jest to dyscyplina, ktorg trzeba uprawiac
przez cate zycie. Warunkiem mistrzostwa jest osobista wizja, rozumiana jako precyzyjny obraz pozadanej przysztosci,
a takze utrzymywanie tworczego napiecia.

Dazenie do mistrzostwa osobistego to droga, ktdrg podaza¢ powinni cztonkowie organizacji, dbajac nie tylko
o sam proces zdobywania nowych kwalifikacji i umiejetnosci, ale przede wszystkim o wtgczanie nowej wiedzy do wia-
snej praktyki zawodowej. Tylko taka umiejetnos¢ w konsekwencji przyniesie korzys¢ i pojedynczemu cztowiekowi, jak
i catej organizacji. Nieustanne uczenie sie wszystkich cztonkéw spotecznosci staje sie zatem gwarancjg podnoszenia ja-
kosci pracy catej organizacji. Niestety, niewiele organizacji zacheca swoich cztonkéw do rozwijania sie w takim witasnie
duchu, co sprawia, ze marnowane sg ogromne ludzkie zasoby. Nadal stabo przebija sie zatozenie, ze sita organizacji i jej
umiejetnos¢ uczenia sie jest silnie skorelowana z sita i umiejetnosciami uczenia sie jej poszczegélnych cztonkéw. Nie
nalezy jednak zapomina¢, ze wybér $ciezki wtasnego rozwoju jest sprawg na wskro$ indywidualna i nikogo nie mozna
zmusi¢ do podjecia trudu rozwoju. Dlatego tak wazne jest, by liderzy pracowali nad tworzeniem klimatu sprzyjajacego
uczeniu sie. P. Senge twierdzi, ze powinni oni budowac¢ przestrzen do zadawania pytan, oczekiwacé kwestionowania
status quo. Powinni by¢ wzorem do nasladowania, sami dazy¢ do mistrzostwa i cenié taka postawe u innych.

Druga dyscypling jest umiejetnos¢ odkrywania, poznawania i odrzucenia wtasnych schematéw myslowych,
stereotypow. Tylko wiedza na ten temat gwarantuje gdyz ich utrzymywanie sie moze prowadzi¢ do uproszczonego
konserwatyzmu, blokujagcego zmiany i rozwdj. Modele myslowe wedle Petera Senge to ,gteboko zakorzenione zatoze-
nia, uogdlnienia lub nawet obrazy, ktére wptywaja na to, jak rozumiemy otaczajacy nas sSwiat i w jaki sposéb dziatamy”.
Mogag one byc¢ zaréwno prostymi uogdlnieniami (np. ludziom nie mozna ufac), jak i skomplikowanymi teoriami. Nie
zdajemy sobie sprawy, jak mocno nasze modele, w ukryty sposéb, determinujg nasze myslenie i w konsekwencji — dzia-
tania. Wszystkie one jednak sg w gruncie rzeczy uproszczeniami. Problem pojawia sie wtedy, gdy przestajemy o nich
myslec jako o przekonaniach a przechodzg one do sfery podswiadomosci. Kiedy nie jestesmy swiadomi ich istnienia,
nie jestesmy w stanie poddac ich prébie, a w konsekwencji nie mozemy ich zmienidé.

' Senge P, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Wolters Kluwer, Krakdw 2012.
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Mozna nazwac te dyscypline mianem swoistego imperatywu nonkonformizmu, gdyz nic nie jest w stanie skutecz-
niej zasklepi¢ organizacji, niz oportunizm, klasyczny strach przed przetozonym, ukrywanie wtasnych przekonan i wat-
pliwosci. Musimy by¢ zatem gotowi do zakwestionowania wiasnych konstruktéw myslowych we wszystkich dziedzi-
nach. Praca nad modelami myslowymi zaczyna sie od ich odkrywania. Senge proponuje skierowanie lustra w strone
wtasnego wnetrza, polegajace na ujawnieniu wtasnych wyobrazen o swiecie, w ktérym zyjemy i o ludziach, ktérzy nas
otaczaja. Osoba pracujaca nad tg dyscypling nie tylko powinna zda¢ sobie sprawe z istnienia takich modeli, ale musi
by¢ réwniez zdolna do poddania ich krytycznej analizie. Tej postawie sprzyjajg rozmowy z innymi cztonkami spotecz-
nosci uczacej sie. Ich prowadzenie w sposéb sprzyjajacy uczeniu sie podlega zasadzie réwnowagi pomiedzy kwestio-
nowaniem pogladéw a ich bronieniem. W ten sposéb mozliwe staje sie nie tylko prezentowanie wtasnych sposobéw
myslenia, ale takze poddawanie ich wptywowi os6b zaangazowanych we wspdlng prace. Stworzenie bezpiecznej prze-
strzeni dla takich wtasnie rozméw jest jednym z istotnych warunkéw rozwoju organizaciji.

P. Senge dostrzega trzy aspekty rozwoju organizacji do wydobywania na swiatto dzienne i poddawania refleksji
modeli myslowych. Pierwszy z nich to narzedzia sprzyjajace zwiekszaniu osobistej Swiadomosci, a takze ksztattowanie
umiejetnosci refleksyjnego podejscia, przy czym praktyka refleksji stanowi istote tej dyscypliny. Drugi zakres obejmuje
cos w rodzaju ,infrastruktury”, pozwalajacej na regularne ¢wiczenia z modelami myslowymi. Ma tu na mysli stworzenie
pewnej instytucjonalnej struktury dla takich ¢wiczen, regularnych dla nich okazji. Trzeci zakres natomiast obejmuje kul-
ture sprzyjajaca, a nawet wywotujacg budowanie i kwestionowanie aktualnych sposobéw myslenia. P. Senge podkre-
$la, ze aby rozpoczac proces generatywnego uczenia sie musimy zadbaé¢, by na wszystkich szczeblach organizacji byli
ludzie sktonni ujawniac i kwestionowac wtasne modele myslowe, zanim zmusza ich do tego zewnetrzne okolicznosci.
Jedna z podstawowych umiejetnosci refleksji obejmuje odkrywanie rozbieznosci pomiedzy tym, co méwimy, a tym,
co robimy. Taka umiejetnos¢ pozwala na poszerzanie $wiadomosci, a do jej znaczacego pogtebienia stuzy pomoc innej
osoby, traktowanej jako zaséb wiedzy o nas samych i naszym postepowaniu.

Warto jednak zauwazy¢, ze celem praktykowania tej dyscypliny nie jest powszechna zgoda ani zbieznos¢ pogladéw.
Wazne jest w niej przekonanie, ze wiele modeli my$lowych moze ze sobg wspétistnie, a inne s3 ze soba sprzeczne.
Jeszcze wazniejsze wydaje sie by¢ ich uwzglednianie i testowanie w réznych sytuacjach. Gteboko zakorzenione modele
mys$lowe moga uniemozliwi¢ lub znacznie utrudni¢ wprowadzanie zmian wynikajgcych z myslenia systemowego.

Kolejna dyscypline stanowi tworzenie wspdlnej wizji, warunek zdajacy sie by¢ zupetnie oczywistym w przypadku
istnienia celowej organizacji spotecznej. Wspdlna wizja zdaniem P. Senge ,nie jest ideg, nawet najwazniejsza (taka jak
wolnos¢). Jest potezng sitg dziatajacg w ludzkich gtowach. Idea moze by¢ jej zalgzkiem, ale kiedy wspdlna wizja sie
rozwinie i stanie sie wystarczajaco atrakcyjna, by przyciagnac wiecej niz jedng osobe, przestaje byc¢ abstrakcja. Ludzie
zaczynajg postrzegac ja tak, jakby rzeczywiscie istniata. Niewiele jest w ludzkim zyciu sit tak poteznych jak wspdlna
wizja" Na najbardziej podstawowym poziomie wspdlna wizja jest odpowiedzig na pytanie, co jako zespét chcielibysmy
stworzy¢. Dlatego wspdlna wizja powinna by¢ pielegnowana przez wszystkich cztonkéw organizacji. Horyzont wspél-
nego myslenia i planowania powinien obejmowac indywidualne preferencje i oczekiwania, bez tego trudno bytoby o
determinacje w dazeniu do wspodlnego celu. Wizja musi by¢ wspdlna, to oznacza co$ wiecej niz posiadanie wizji przez
kazdego z osobna. Nalezy wzmacniac identyfikacje uczestnikéw z organizacja i jej celami, wypracowac nawet pewne
poczucie misji. Zaistnienie wspdlnej wizji stwarza przestanki dla wzrostu samodzielnosci pracownikéw, gdyz podnosi
aspiracje, zwieksza odwage. Kiedy ludzie wspotdzielg wizje czuja sie zwigzani wspdlnymi aspiracjami, poniewaz wizja
daje poczucie wspdlnoty przenikajace catg organizacje i gwarantuje spdjnos¢ podejmowanych w organizacji dziatan

P. Senge w budowaniu wspdlnej wizji dostrzega kilka istotnych elementéw warunkujgcych powodzenie tego pro-
cesu. Pierwszym z nich jest zachecanie cztonkéw organizacji do tworzenia osobistych wizji. Uwaza, ze jest to podstawa
dla budowania naprawde wspdlnych wizji. Proces ten wymaga czasu, poniewaz wspdlna wizja powstaje w wyniku
Scierania sie wizji osobistych. Dlatego wiasnie do tworzenia wspoélnej wizji niezbedny jest otwarty dialog, umozliwiaja-
cy swobode wyrazania whasnych marzen i poznawanie marzen innych. Tworzenie takiej przestrzeni sprawia, ze rodzi¢
sie moga nowe wyobrazenia o tym, co jest mozliwe. W takiej przestrzeni stuchanie staje sie o wiele wazniejsze niz mé-
wienie, a otwartos¢ implikuje réznorodnos¢ pomystéw. Chodzi przede wszystkim o to, by godzac sie na wspofistnienie
réznych wizji osobistych szukali takiej ptaszczyzny, ktéra przeniknie i zjednoczy wizje osobiste.

Drugim warunkiem jest rozpowszechnianie wizji poprzez podporzadkowanie sie i zaangazowanie. P.Senge zauwa-
Za, ze najlatwiej osiagnac wysoki stopien zaangazowania, kiedy cztonkowie organizacji sami zdecydujg o podjeciu
wyzwania, jakim jest wspdlna wizja. Wtedy mozemy moéwi¢ o prawdziwym zaangazowaniu. Osoby, ktore wykazujg
podporzadkowanie akceptujac wizje i dazac do jej realizacji przestrzegaja regut, z przekonaniem trzymajac sie okreslo-
nych zasad. Ludzie zaangazowani natomiast wnoszg do organizacji pasje, energie i ekscytacje. Biorg na siebie odpowie-
dzialnosc za realizacje wizji, a jedli reguty utrudniajg jej zrealizowanie daza do ich zmiany. Jesli chcemy, by cztonkowie
zespotu byli zaangazowani, sami musimy dac sie porwaé wizji, zaangazowac sie, ,zwerbowac sie” do jej realizacji. Tylko
w ten sposéb przywddca wykaze wiasne zaangazowanie, ktére z kolei da szanse pociggniecia innych. Réwnie wazne
jest bycie uczciwym oraz zgoda na to, by ludzie sami dokonali wyboru. Potrzebny jest czas na dokonanie przez nich
samodzielnego wyboru i rozwiniecie wtasnej wizji.

Wizje zdaniem P. Senge rozprzestrzeniaja sie dzieki dziataniu wzmacniajacego procesu zwiekszania przejrzystosci,
entuzjazmu, komunikacji i zaangazowania. Kiedy ludzie méwia o wizji staje sie ona coraz bardziej przejrzysta, a kiedy
rosnie jej przejrzystos¢, zwieksza sie réwniez zwigzany z nig entuzjazm.
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Kolejna dyscyplina to umiejetnos¢ zespotowego uczenia sie i doskonalenia, gotowos¢ i otwartos¢ na dialog,
dyskusje, wspétprace. Niezbedne do tego sa m.in. swoboda przeptywu mysli i toczenia ewentualnego sporu. Docie-
kliwos¢ powinna podwyzsza¢ jakos¢ uczenia sie. | tu odrzuci¢ nalezy wszelkie aprioryzmy, wyeliminowac przeszkody
zbiorowego uczenia sie. To warunek innowacyjnego dziatania. Zespét wspétczesnie staje sie podstawowym ogniwem
procesu uczenia sie. P. Senge przekonuje, ze inteligencja zespotu moze przekracza¢ inteligencje poszczegélnych jego
cztonkéw. Zespotowe uczenie sie jest procesem ukierunkowywania i rozwijania zdolnosci zespotu do osiggania wy-
nikdw na drodze realizacji wizji. Opiera sie on na wspdlnym do niej dochodzeniu a takze na mistrzostwie osobistym.
Zdaniem P. Senge zespotowe uczenie sie moze miec trzy istotne wymiary. Wspélne uczenie sie rodzi potrzebe wnikli-
wego myslenia o skomplikowanych problemach, a takze przekonanie ze wazne dla realizacji wizji jest wykorzystanie
potencjatu pojedynczych cztonkéw. Uczacy sie wspodlnie zespdt jest otwarty na innowacyjne, ale jednoczesnie skoor-
dynowane dziatania. By dziata¢ w ten sposéb kazdy ma swiadomos¢ dziatar innych oséb, wspiera je i uzupetnia. Taka
sama zasada dotyczy funkcjonujacych w obrebie organizacji zespotdw. Kazdy z zespotéw widzi wyraznie system, swoje
w nim miejsce, swoje zadania, ale takze zadania innych, wspierajac a takze dzielac sie wtasng wiedza i doswiadczeniem.

Dyscyplina zespotowego uczenia sie (tak jak pozostate) wymaga nieustannego doskonalenia umiejetnosci dialogu,
otwartej dyskusji i komunikowania sie. By mogto dojs¢ do dialogu jego uczestnicy powinni zawiesi¢ swoje zatozenia, kaz-
dy uczestnik powinien traktowac innych jak partneréw a nie przeciwnikéw. W dialogu warunkujgcym zespotowe uczenie
sie niezwykle pomocnym jest moderator, ktéry dba o zachowanie odpowiedniego kontekstu dialogu, utatwia go.

Zawieszanie zatozen polega na gotowosci do ich badania i obserwacji, do zdawania sobie sprawy z ich obecnosci
i budowaniu umiejetnosci nabierania na czas dialogu dystansu do wtasnych zatozen. Partnerstwo natomiast nie zakta-
da, ze cztonkowie zespotu musza sie ze soba zgadzac. Zawieszanie pogladdéw oznacza, ze jesli ktos jest przyzwyczajony,
Ze jego opinia jest zawsze najwazniejsza ze wzgledu choc¢by na zajmowane przez niego stanowisko, w czasie dialogu
musi z niego zrezygnowac. Jezeli kto$ nie przyznaje sie do swoich pogladoéw, takze musi zrezygnowac z tej postawy.
W dialogu sprzyjajacym wspdlnemu uczeniu sie nie ma miejsca na strach i sktonnos¢ do osadzania innych. Dialog po-
winien stac sie przyjemnoscia, umozliwia¢ zabawe nowymi ideami, badanie ich i testowanie. Do tego niezbedna jest
dociekliwos¢ i umiejetnos¢ podejmowania refleksji. Wbrew obiegowej opinii nie jest tak, by wybitne zespoty funkcjo-
nowaty bez konfliktow. Paradoksalnie jednym ze wskaznikéw efektywnego zespotu jest wtasnie budowanie potencjatu
na konflikcie. Wykorzystywanie go do budowania potencjatu zespotu. Poniewaz nawet jesli ludzie wypracuja wspdlna
wizje, moga miec zupetnie inne pomysty na wcielanie jej w zycie. W takiej sytuacji swobodny przeptyw sprzecznych
nawet idei jest warunkiem kreatywnego myslenia i odkrywania nowych rozwiazan, niemozliwych do stworzenia bez
dialogu, ujawniania réznic i spierania sie.

Zespotowe uczenie sie wymaga regularnego ¢wiczenia umiejetnosci dialogu, tworzenia przestrzeni testowania
umiejetnosci jego prowadzenia. P. Senge proponuje sesje dialogowe, w ktérych udziat powinni bra¢ wszyscy cztonko-
wie zespotu. Réwnie waznym warunkiem jest wyjasnienie podstawowych zasad dialogu, a takze ich efektywne stoso-
wanie. Nalezy tez dbac¢ bardzo mocno o to, by cztonkowie zespotu mieli mozliwos¢ poruszania najbardziej trudnych,
istotnych dla pracy zespotu zagadnien, a nawet zacheca¢ ich do poruszania takich wtasnie spraw.

Ostatnig dyscypling jest myslenie systemowe. U genezy pojecia myslenia systemowego znalazly sie sukcesy samej
0golnej teorii systeméw. Zaktadata ona m.in., Zze ztozone systemy nalezy bada¢ zawsze w kontekscie ich oddziatywania
z otoczeniem, a nie w izolacji. Fundamentalne znaczenie dla rozwoju teorii miaty badania zwigzane z produkcja militar-
na w czasie |l wojny Swiatowej i po jej zakonczeniu. Myslenie systemowe poczeto odgrywac coraz wigksza role w miare
zaawansowania technik komputerowych.

Zdaniem P. Senge firmy i inne ludzkie przedsiewziecia sg systemami.,Sa wplecione w niewidzialng tkanine wzajem-
nie powigzanych dziatan, ktérych wptyw na siebie nawzajem ujawnia sie czesto dopiero po wielu latach. Poniewaz sami
jestesmy czescia tej ukfadanki, trudno nam dostrzec ogélny kierunek zachodzacych zmian. Zamiast tego skupiamy
sie na obserwacji wybranych czesci systemu i dziwimy sie, dlaczego nasze najbardziej skomplikowane problemy nie
znajduja rozwigzania.

Autorzy modelu systemowego myslenia rozumieli przez system ,skomplikowang cato$¢, ztozong z wielu powigza-
nych ze sobg podsysteméw i elementéw, wchodzacych w relacje ze srodowiskiem, w ktérym sie znajduje”.

Wykorzystywanie myslenia systemowego do budowania organizacji uczacej sie polega na dostrzeganiu mechani-
zmdw funkcjonowania systemow w naszym zyciu i zyciu organizacji. Mozemy tu méwi¢ o dwu podstawowych aspektach
takiego procesu. Pierwszy to dostrzeganie schematéw wspoétzaleznosci, a drugi to dostrzeganie przysztosci. Jesli ludzie
dostrzegaja strukture systemu, ktéry sami stworzyli, tatwiej im zda¢ sobie sprawe, jakich trudnosci moze im on przyspo-
rzy¢ w przysztosci. Jednak rowniez o wiele fatwiej im znaleZ¢ sposoéb, by zmodyfikowac system dla unikniecia probleméw.

P. Senge zwraca uwagg, ze czescig systemowego myslenia jest dostrzeganie systeméw globalnych zagrozen, a tak-
ze postrzeganie swojej organizacji jako cze$¢ powiazana scisle z innymi organizacjami. Jak dowodzi nie warto w tej
sytuacji dawac zwiesc sie pogladom, Ze nic nie mozemy zrobi¢, bo co$ nie od nas bezposrednio zalezy. Nawet global-
ne systemy nie sg jednak czystg abstrakcja. Jestesmy przeciez ich czescig. System nie jest gdzie$ daleko od nas, lecz
znajduje sie tuz obok. Mozemy albo mysle¢ i dziata¢ w sposdb wzmacniajacy obecny model funkcjonowania systemu,
albo tez zmieni¢ sposéb myslenia i postepowania, aby spowodowac zmiane kierunku dazenia catego systemu. Predzej
czy pozniej musi dojs¢ do zgromadzenia masy krytycznej, czyli doprowadzenia do sytuacji, kiedy pewna liczba oséb
podtrzymujacych stary system przyjmie nowy sposdb postrzegania rzeczywistosci, przyjmie nowe zasady i podejmie
inne dziatania.
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+Myslenie systemowe jest koncepcja, zasobem wiedzy i narzedzi, ktére (..) pozwalajg nam wyjasnia¢ zjawiska
systemowe i skutecznie na nie wptywac” — stwierdzat P. Senge. Ogdlnie ujmujac, myslenie systemowe to po prostu
szerokie spojrzenie, obejmujace nie tylko wasko pojete zjawisko, jego komponenty i strukture, ale réwniez otoczenie
i wszelkie konteksty, powigzania z innymi”. (R. Chwedoruk, Bezdroza organizacji uczacej sie. Krytyka wizji Petera Senge
http://www.oeiizk.edu.pl/wychowawca/chwedoruk/2000_Senge.htm [dostep: 6.08.2015]).
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10.

11.

REGULY MYSLENIA SYSTEMOWEGO"

. Dzisiejsze problemy wynikajq z wczorajszych rozwigzan. Szukajac przyczyn problemoéw powinno sie spojrzec

na stosowane od lat rozwigzania, pamietajac przy tym, ze Zzrédta problemoéw z nimi zwigzanych mozemy odnalez¢
w zupetnie niespodziewanym miejscu.

. Im mocniej sie naciska, tym silniejszy jest opor systemu. Zmiany przeprowadzone w dobrej wierze moga pro-

wadzi¢ do odpowiedzi systemu niweczacej korzysci osiggniete dzieki zmianom — to mechanizm kompensacyjnego
sprzezenia zwrotnego. Widzac, ze wlozony wysitek nie przynosi oczekiwanych rezultatéw, czesta reakcja jest glory-
fikacja cierpienia, niepozwalajaca dostrzec, ze sami przyczyniamy sie do tworzenia nowych trudnosci.

. Sprawy ida lepiej, zanim zaczna i$¢ gorzej. Wiele prostych interwencji przynosi krétkotrwatg poprawe dziatajac

tylko na obawy. Kiedy mija chwilowe polepszenie, problem niespodziewanie powraca, czesto jeszcze trudniejszy
do rozwigzania.

. Proste wyjscia z sytuacji prowadza zwykle tam, skad wlasnie chcemy wyjsé. W obliczu nowego problemu

chetnie stosujemy znane i sprawdzone metody. Jednak, gdyby ich rozwigzanie byto tak oczywiste, prawdopodob-
nie nie musielibysmy sie w ogéle z takim problemem mierzy¢.

. Kuracja moze by¢ gorsza niz choroba. Latwe i znane rozwigzania moga nie tylko by¢ mato skuteczne, lecz tak-

ze niebezpieczne. Wywotane nimi krétkotrwate polepszenia prowadza w dtuzszej perspektywie do uzaleznienia
i potrzeby ciggtego zwiekszania ,dawki”. Analiza systeméw nazywa zjawisko: przerzucaniem brzemienia na inter-
weniujgcego. Rozwigzaniem w takiej sytuacji jest umacnianie zdolnosci systemu do samodzielnego poradzenia
sobie z danym problemem.

. Szybciej znaczy wolniej. Zgodnie ze znang maksyma wolniejsze tempo moze dawac lepsze rezultaty. W ztozo-

nych systemach proste i najszybsze rozwigzania naprawcze nie przynosza oczekiwanych skutkéw. W takiej sytuacji,
zamiast zniechecac sie do dziatania, powinno sie uwzgledni¢ perspektywe systemowa.

. Przyczyna i skutek nie sg Scisle zwigzane w czasie ani przestrzeni. Wiekszos$¢ ludzi przyjmuje jednak przeciw-

ne zatozenie, nie biorgc poprawki na ztozonos¢ otaczajacej nas rzeczywistosci. Likwidacja rozbieznosci miedzy
uproszczonym postrzeganiem systemu a jego faktyczna ztozonoscig wymaga uznania, ze przyczyna i skutek nie
muszg by¢ tak $cisle zwigzane.

. Niewielkie zmiany moga dawac ogromne efekty, ale sposoby uzyskania najwiekszego wzmocnienia sa zwy-

kle najmniej oczywiste. Kluczem do rozwiagzania najtrudniejszych probleméw jest czesto ustalenie, gdzie doko-
nac¢ niewielkiej zmiany, ktéra moze doprowadzi¢ do trwatego polepszenia sytuacji. Wyzwaniem jest odpowiednie
umiejscowienie interwencji, wymaga ono bowiem zrozumienia sit dziatajgcych w ramach systemu, dostrzezenia
struktur oddziatywan, zamiast koncentracji na pojedynczych zdarzeniach.

. Mozna i zjes¢ ciastko i je mie¢, ale nie jednoczesnie. Gdy zastepujemy myslenie statyczne dynamiczng per-

spektywa, czes¢ dylematdw traci znaczenie. Zamiast stawania przed wyborem typu albo-albo, dostrzegamy, ze
w diuzszej perspektywie oba rozwigzania moga zostac zastosowane.

Podzielenie stonia na pét nie daje dwdoch matych stoni. Zrozumienie najtrudniejszych wyzwan wymaga cato-
Sciowego spojrzenia na system, ktéry te problemy tworzy. Postepowanie zgodnie z zasadg granic systemowych
oznacza, ze nalezy uwzgledni¢ wszystkie sity, ktére maja znaczenie dla danego problemu. W praktyce wymaga to
wspoétdziatania zdeterminowanego natura problemu, a nie sztucznie wytworzong strukturg organizacyjna.
Winnych nie ma. Mamy sktonnos¢ do upatrywania Zrédet naszych probleméw w okolicznosciach zewnetrznych.
Myslenie systemowe pozwala dostrzec, ze zardwno my, jak i przyczyny naszych probleméw jestesmy czescia syste-
mu. Rozwiazanie sprowadza sie do zmiany relacji w jego ramach.

7 Olejniczak K., (red.) Organizacje uczqce sie. Model dla administracji publicznej, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2012.
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ROZDZIAL 11l DYREKTOR JAKO LIDER W SZKOLE | SRODOWISKU

.1 ZROZNICOWANIE | NIEROWNOSCI W SRODOWISKU LOKALNYM ORAZ USPOLECZNIENIE
SZKOLY

Kontekst

Dyrektor nieustannie powinien mie¢ na wzgledzie, w jakim otoczeniu zewnetrznym funkcjonuje szkofa, analizowac
zachodzace w nim zmiany i jakie z tego wynikaja dla jej rozwoju szanse i zagrozenia.

Materiaty w tym module pozwolg na poszerzenie przez dyrektoréw wiedzy na temat zewnetrznego kontekstu funk-
cjonowania placowki edukacyjnej, zainspiruja do podjecia aktywnosci ,otwierajacej” i demokratyzujacej, przygotowu-
jacej do zaaranzowania bardziej partycypacyjnych form funkcjonowania szkoty. Moga tez stuzy¢ zespotowi ds. promo-
¢ji i innym nauczycielom zaangazowanym we wspotprace ze srodowiskiem.

Materialy do pracy wlasnej i z radg pedagogiczna

CWICZENIE Analiza SWOT spotecznosci lokalnej
Cwiczenie moze by¢ wykorzystane do analizy lokalnego srodowiska, nad ktérq pracuje grupa sktadajqca sie z nauczycie-
li, rodzicéw i innych przedstawicieli lokalnej spotecznosci. Mozna jq tez wykorzystac do dyskusji na spotkaniu sieci dyrekto-
réow, podczas ktérego bedg omawiane zagadnienia wspotpracy ze srodowiskiem lokalnym.

Twoim zadaniem jest sporzadzenie (wspodlnie z zespotem innych oséb) analizy SWOT spotecznosci lokalnej, na te-
renie ktdrej funkcjonuje szkota, w ktorej petnisz funkcje dyrektora. Zastanéwcie sie, jakie s mocne i stabe strony oraz
szanse i zagrozenia rozwojowe w spotecznosci i przypisz do poszczegdlnych pdl czynniki, ktére Twoim zdaniem powin-
ny sie w nich znalez¢. Przygotowujac analize wez pod uwage kilka typéw uwarunkowan:

e spotecznych,

e politycznych,

e kulturowych,

e ekonomicznych.

Kluczowe jest, jak zorganizujesz ten proces. Pamietaj, ze z technicznego punktu widzenia mozesz to zrobi¢ w bar-
dzo prosty sposéb, uzupetniajac prosty arkusz (zatagczony ponizej). Istotne jest jednak przede wszystkim merytoryczne
przygotowanie sie do przeprowadzenia analizy oraz sposéb doboru oséb, z ktérymi przeprowadzisz analize. Sprébuj
postepowac wedle nastepujacych zasad:

1. Zastanow sie, kto powinien wspdlnie z Toba przygotowywac analize SWOT. Lacznie zesp6t realizujacy analize po-
winien wynosi¢ od 6 do 8 os6b. Zadbaj, by wsrdd uczestnikow byty rowne proporcje miedzy pracownikami szkoty
a osobami reprezentujacymi instytucje zewnetrzne.

2. Wystosuj zaproszenia do konkretnych oséb. W przypadku pracownikéw szkoty moga to by¢ na przyktad Twoi za-
stepcy oraz osoby, o ktérych wiesz, ze mogg mie¢ duza wiedze na temat tego, co dzieje sie w spotecznosci lokalnej.
Poza tym rozwaz zaproszenie do udziatu radnych dzielnicy badz gminy, dzielnicowych, aktywistéw z lokalnego sto-
warzyszenia, pracownikdéw pomocy spotecznej czy ksiezy. Myslac o potencjalnych osobach, z ktérymi masz wspot-
pracowac wykonujesz wazny krok do poznania lokalnej spotecznosci.

3. Ustalcie dogodny dla Was termin spotkania. Zaproponuij, by sesja trwata nie krécej niz 2, ale nie dtuzej niz 4 godziny.
Popros$ uczestnikéw, by sie do niej przygotowali — w tym celu sam sporzadz plan tego, o czym macie rozmawiac.
Pamietaj, ze celem jest w miare mozliwosci jak najdoktadniejsze rozpoznanie tego, jak funkcjonuje lokalna spotecz-
nos¢.

4. Poprowadz Wasze spotkanie i pamietaj, by pozwoli¢ wypowiedzie¢ sie wszystkim uczestnikom. Bierzecie udziat
w spotkaniu na réwnych prawach. Przygotujcie analize w postaci plakatu, ktéry bedzie czytelny i zrozumiaty dla
innych. Pamietaj, by po zakoriczeniu wykonac zdjecie / skan plakatu i zamiesci¢ go na platformie e-learningowej po
to, by inni mogli sie z nim zapoznac.

5. Przygotuj sie do spotkania na nastepnych zajeciach, kiedy bedziecie rozmawiac o przygotowanych przez Was ana-
lizach. W tym celu zapoznaj sie ze wszystkimi opracowaniami, by zyska¢ odpowiednia perspektywe poréwnawcza.

Uzupetnieniem instrukcji do zadania jest ponizszy schemat — wypetniajg go zespoty powotane przez dyrektora i pod
jego przewodnictwem.
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Uwarunkowania wewnetrzne (zalezne od nas)

MOCNE STRONY
S (Strengths)

Uwarunkowania zewnetrzne (niezalezne od nas)

SZANSE
O (Opportunities)

Zrédto: http://ea.net.pl/gfx/swot/swot_moje.png

PARTYCYPACJA SPOLECZNA

Partycypacja (uczestnictwo) to sposéb na aktywne branie udziatu w wydarzeniach, ktére nas dotycza. Mozliwos¢
zabierania gtosu, uczestniczenia ludzi w dziataniach i decyzjach.

Cele partycypacji spotecznej:

Informowac - dostarcza¢ odbiorcom obiektywnych informacji, by wspomoc ich proces rozumienia problemu,
mozliwych rozwiazan i alternatyw

Konsultowac — otrzymywac publiczng informacje zwrotna nt. prowadzonego procesu decyzyjnego

Angazowac — wspotpracowad bezposrednio z odbiorcami prowadzonych dziatart w celu upewnienia sie, ze wyra-
zane publicznie niepokoje i aspiracje s rozumiane i brane pod uwage

Wspétpracowac — wchodzi¢ w partnerskie relacje z odbiorcami w kazdym aspekcie podejmowanych decyzji, wia-
czajac w to rozwijanie alternatywnych pomystéw, rozwigzywanie danego problemu

Nadawac sprawstwo — przekazywac mozliwos¢ podejmowania finalnych decyzji w rece odbiorcow

Formy aktywnej partycypacji:

Konsultacje spoteczne

Inicjatywy obywatelskie - legislacja, petycje, reprezentanci spotecznosci, monity
Niepostuszenstwo obywatelskie — demonstracje, protesty, bojkoty, strajki

Wybory i referenda

Narzedzia internetowe - np. fora, (mikro)blogi, serwisy spotecznosciowe, wiki, watchdogi
Badania spotfeczne - np. sondaz deliberatywny

Efekty dziatan partycypacyjnych:

Szerszy zakres odpowiedzialnosci za podejmowane dziatania
Identyfikacja kwestii spornych, wad i zalet

Pojawienie sie nowych idei

Nowe, formalne partnerstwa

Stworzenie / zwiekszenie kapitatu spotecznego

Lepsza jakos¢ ustug

Zmiana prowadzonej polityki

Nizsze koszty

Budowanie wsparcia dla idei / inicjatyw

Zmiana zachowan

BADANIE W DZIALANIU

Waznym elementem w budowaniu modelu kompetencji w obszarze polityki oswiatowej jest praktyczne wykorzy-
stanie koncepcji badan w dziataniu (ang. action research). Ich celem jest samodzielne studiowanie przez szkolgcych sie
lideréw sytuacji, w jakiej znajduja sie badz mogliby sie znalez¢ w placéwce edukacyjnej po to, aby znalez¢ sposdb jej
poprawy/ ulepszenia / rozwigzania.

Zastosowanie tej metody jest o tyle zasadne, ze:

pozwala taczy¢ sprawdzone rozwigzanie metodologiczne z praktyka zycia codziennego szkoty,

daje duze szanse na uruchomienie potencjatu rozwojowego w kierunku zmiany i aktywizacje sprawstwa oséb
podejmujacych dziatania badawcze,

jest zzatozenia krytyczne - wymaga wiec innowacyjnosci i szukania nieszablonowych rozwigzan - oraz opiera sie
na wspotpracy z innymi ludzmi i podmiotami instytucjonalnymi.

Zaktadamy, ze ,nie ma madrych i skutecznych lideréw bez dogtebnej znajomosci sSrodowiska, w ktérym dziataja”
Istotg badan w dziataniu jest poszerzenia pola refleksyjnosci i podmiotowosci aktoréw zaangazowanych w ten pro-
ces, w konsekwencji za$ podniesienie jakosci zarzadzania instytucjg, zwiekszenie Swiadomosci swojej roli jako lidera,
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zyskanie petniejszego kontaktu z lokalng spotecznoscia i innymi osobami zaangazowanymi w proces badawczy. Po-
myst na realizacje badan w dziataniu w ramach procesu szkoleniowego lideréw edukacyjnych jest tez sensowny dla-
tego, ze pozwala uruchomic sity do walki z szeregiem trudnych do zwalczenia w $wiecie spotecznym polskiej edukacji
barier — przede wszystkim tych o charakterze kulturowym i mentalnym.

Ponizej zaprezentowany jest modelowy schemat badan w dziataniu.

1.

Wprowadzenie. Przedstawienie zatozerr metody. Informacja o mozliwych zastosowaniach. Prezentacja mocnych
i stabych stron. Opis przyktadowych realizacji. Wskazanie na przyktady z obszaru edukacji.

. Definicja problemu. To, czym liderzy edukacyjni chcg sie zaja¢ w swojej pracy — wybrane zagadnienie wpisujace

sie tematycznie w logike obszaru lll. Mozliwo$¢ (ewentualna) skorzystania z konkretnych pomystéw / zagadnien
dotyczacych zagadnien wspétpracy, komunikowania, etc.

Budowa narzedzi. Liderzy przygotowujg je indywidualnie w oparciu o postawiony problem. Mozliwe narzedzia
wspierajace: kwestionariusz ankiety, dyspozycje do wywiadu, scenariusz wywiadu fokusowego, arkusz obserwacji.

. Praca w terenie. Liderzy wchodza w swoje srodowiska i postepujg zgodnie z logika badan w dziataniu przedsta-

wiong powyzej + pracujg w oparciu o wygenerowany problem badawczy i z zastosowaniem przygotowanych
narzedzi.

. Warsztat z refleksjami. Liderzy dzielg sie wnioskami ze zrealizowanych badan z pozostatymi uczestnikami. Przede

wszystkim wymieniajg doswiadczenia (co sie udato, co sie nie udato, co ich zaskoczyto, dlaczego etc.), ale tez
otrzymujg informacje zwrotng o jakosci wykonanej pracy + weryfikacji podlega poprawnos¢ ich dziatar (mery-
torycznie i metodologicznie).

. Sporzadzenie raportu. Przygotowanie tekstu - sprawozdawczej narracji z przeprowadzonych dziatarh wedle

przygotowanych wczesniej wytycznych - ustalonych wspélnie z uczestnikami kursu w trakcie warsztatu. Propo-
nowana objetos¢ sprawozdania: 15-20 tys. znakow (ze spacjami).

. Prezentacja raportu. Przedstawienie wnioskéw badawczych, dyskusja, kluczowe wnioski, rekomendacje dla dal-

szych dziatan, czego sie nauczytem.
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1.2 DYREKTOR JAKO LIDER SPOLECZNY ORAZ WSPOXTWORCA POLITYKI RZADOWEJ |
SAMORZADOWEJ WE WSPOLNOTACH LOKALNYCH

Kontekst

Kluczowa role w procesie budowania wspétpracy wszystkich uczestnikéw zycia szkolnego odgrywa dyrektor szko-
ty. Powinien on by¢ nie tylko sprawnym menadzerem i kierownikiem zakfadu pracy, ale przede wszystkim liderem
lokalnego $rodowiska oswiatowego. Od dyrektora-lidera w znacznej mierze zalezy, czy szkota staje sie miejscem rze-
czywistej wspotpracy nauczycieli, rodzicdw i ucznidw.

Materiaty dotycza wspolnego budowania wizji, réznych strategii jej tworzenia, analizy srodowiska lokalnego, spo-
sobéw informowania o zmianach w szkole. Mogg by¢ przydatne do pracy z rada pedagogiczna, zespotami nauczycieli,
rodzicami, podczas spotkania sieci dyrektoréw i do samoksztatcenia.

Materialy do pracy wlasnej i z radg pedagogiczng

Warsztat TWORZENIE WIZJI MAJACEJ POPARCIE U WSZYSTKICH
Celem warsztatu jest praktyczne ukazanie procesu tworzenia wizji. Uczestnicy warsztatu w praktyczny sposéb doswiad-
czq procesu tworzenia wizji, ktéra bedzie miata poparcie spotfeczne.

1. Indywidualne wymyslanie pomystéw

Czas - 2 minuty

Popros$ uczestnikow, aby kazdy indywidualnie opracowat pomyst na wydanie okreslonej sumy pieniedzy (np. 1000
PLN). Uczestnicy powinni jednak wiedzie¢, ze pomyst ten ma zyskac poparcie spoteczne (w tym przypadku innych
uczestnikdéw warsztatu). Cel wydatkowania — dowolny (cele indywidualne, wiasne, grupy, szkoty itp.)

Wskazowka: osobie, ktérej pomyst uzyska poparcie mozna zaproponowac nagrode pieniezng, inng nagrode rzeczo-
wa, zwolnienie z zadania domowego, itp.

2. Dzielenie uczestnikéw na zespoty 4-6 osobowe
Czas - 2 minuty
Nalezy podzieli¢ uczestnikéw na grupy 4-6 osobowe.

3. Wybieranie jednego - niezmodyfikowanego pomystu - przedstawienie przez pomystodawce

Czas wybierania pomystéw — 7 minut; ewentualne wydtuzenie do 10 minut.

Czas na prezentacje pomystéw — 2 minut na grupe.

Wskazdéwka — pomysty mozna spisa¢ na tablicy, flipcharcie itp.

Kazda z grup wybiera jeden pomyst. Wazne — pomyst nalezy wybrac z juz istniejacych. Nie ma mozliwosci jakiejkol-
wiek modyfikacji. Zespoty prezentujg wiasne pomysty.

4. Konsultacje oraz ,ulepszanie” pomystéw

Czas - do 15 minut

Uczestnicy warsztatéw indywidualnie lub grupowo konsultuja sie z pozostatymi grupami/cztonkami innych grup.
Zbierajg opinie o ich wybranym pomysle, negocjuja. Dziataja tak, aby to wiasnie ich pomyst (ten wybrany przez grupe)
zostat zaakceptowany przez wiekszos¢. Szukaja ,ulepszen” wiasnych pomystéw, inspiracji, ew. wspdélnych rozwigzan.

5. Prezentacja ,ulepszonych pomystow”.

Czas - na prace w grupach - do 8 minut

Czas na prezentacje pomystéw - 2 minut na grupe

Uczestnicy wykorzystujg zdobyte informacje do ewentualnych modyfikacji wiasnego pomystu — ,ulepszaja swoj
pomyst’, tak aby zdobyt on poparcie wiekszosci. Przygotowuja sie do prezentacji. Grupy prezentujg pomysty.

Wskazdéwka - pomysty mozna spisa¢ na tablicy, flipcharcie itp. i ponumerowac je — utatwi to podjecie decyzji pod-
czas gtosowania.

6. Grupowe gtosowanie - kazda grupa ma 2 glosy

Czas - okoto 10 minut

Przeprowadzamy tajne gtosowanie. Kazdej grupie dajemy po dwa gtosy. Mozna kazdej grupie rozda¢ po dwie mate
karteczki, na ktérych napisza wczesniej ustalony,,numer pomystu”. Nie mozna odda¢ dwéch gtoséw na ten sam pomyst.
Np. dopuszczalne jest glosowanie na swéj pomyst i pomyst nr 2.

7. Wyniki
Ogtaszamy wyniki. Nagrode otrzymuje osoba, ktérej pomyst,wygrat”.
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8. Ewentualne glosowanie indywidualne/losowanie/wyniki

Jezeli bedzie remis nalezy przeprowadzi¢ gtosowanie indywidualne. Wéwczas kazdy uczestnik ma do dyspozycji
tylko jeden gtos. Uczestnikom réwniez rozdajemy mate karteczki. W gtosowaniu indywidualnym biora udziat tylko po-
mysty, ktére otrzymaty najwieksza liczbe gtoséw. Jezeli nadal nie bedzie mozliwe wytonienie zwyciezcy mozna prze-
prowadzi¢ kolejne gtosowanie indywidualne (z pomystéw, ktére uzyskaty najwieksza liczbe gtoséw) lub przeprowadzi¢
losowanie.

9. Podsumowanie warsztatu przy pomocy pytan:

Jakie czynniki wptynety na wybér pierwotnego (indywidualnego) pomystu? Czy ustalony zostat jakis plan, stra-
tegia? Jaka?

Czy oraz jak starates sie przekona¢ swoja grupe do wyboru wtasnie Twojego pomystu? W jaki sposéb go bronites?
Czy i dlaczego zrezygnowates ze swojego pomystu? Co miato najwiekszy wptyw na Twoja decyzje?

Czy w trakcie konsultacji uzyskate$ satysfakcjonujace Cie informacje? Czy wptynety one na ksztatt pomystu?
W jakim stopniu? Jak duze zaszty zmiany?

Na co zwracaliscie uwage podczas przygotowywania prezentacji ,ulepszonych pomystéw”. Czy oraz jak wybiera-
liscie osoby do prezentac;ji?

Czy sposodb przekonywania do poparcia Waszego pomystu podczas prezentacji byt odmienny od sposobu prze-
konywania podczas rozmowy indywidualnej (np. podczas konsultacji)? Z czego mogto to wynikac?

Czym jako grupa kierowaliscie sie podczas oddawania gtosu? Wtasnymi korzysciami, wartosciami, formg prezen-
tacji, pomyst byt podobny do Waszego, podczas konsultacji tak ustaliliscie, itd...?

Co w najwiekszym stopniu wptyneto na Wasza decyzje — oddanie gtosu na ten wtasnie pomyst?

Czy nagroda miata jakie$ znaczenie? Czy nagroda wptyneta / w jakim stopniu na zaangazowanie w obrone wta-
snego pomystu?

Jakie byty pierwotne - indywidualne pomysty? Do jakich korzysci sie odwotywaty? -indywidualnych, grupowych,
spotecznych?

Ktére pomysty uzyskaty najwieksze poparcie? Do jakich korzysci sie odwotywaty?

Czy czujesz sie usatysfakcjonowany z wyboru pomystu? Posiadasz wewnetrzne odczucie zadowolenia, kleski, czy

jest Ci to zupetnie obojetne?

10. Wizja w szkole

Ponowna praca w 4-6 osobowych grupach + dyskusja

Czas - 15-20 minut + dyskusja

Grupy po analizie wnioskéw z warsztatu powinny zastanowi¢ sie nad odpowiedzig na nastepujac pytania:

Prosze przedstawi¢ cechy wizji, ktére pozwola jej pozyskac poparcie wspolnoty szkoty?

Jak powinnismy tworzy¢ wizje szkoty, tak aby zyskata ona poparcie wspdlnoty szkoty?

Jak w szkole powinnismy przekonywa¢ do naszej wizji?

Ktora strategia budowy wizji Waszym zdaniem w Waszej szkole powinna by¢ wykorzystywana przez dyrektora?
Dlaczego?

Formularz JAK PRZYGOTOWAC SIE DO ROZMOWY Z CZLONKAMI WSPOLNOTY SZKOLY?

1. Jaki jest cel rozmowy? Dlaczego o tym rozmawiamy?

2. Co chce osiggnac? - cele szczegdtowe

3. Kiedy i gdzie bede rozmawiat?

4. Z kim bede rozmawiat?
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5. Jakie mozliwe stanowiska wobec konkretnej sprawy beda wyraza¢ uczestnicy rozmowy?

6. Czy i pod jakimi warunkami rozméwcy beda gotowi zaakceptowad ewentualne zmiany? (Prosze uzupetni¢ w przy-
padku checi wprowadzania zmian w szkole).

7. Co moge zyska¢ poprzez rozmowe, a co straci¢?

Cwiczenie JAK INFORMOWAC O ZMIANACH W SZKOLE?
Celem ¢wiczenie jest praktyczne przygotowanie uczestnikéw do rozmowy dotyczqcej zmian, wyzwar, probleméw szero-
ko rozumianej polityki oswiatowej. Podczas ¢wiczenia uczestnicy pozyskajq wiedze na temat mozliwych przeszkéd podczas
komunikacji ze wspélnotq szkoty oraz wypracujq sposoby przeciwdziatajgce owym problemom.

1. Burza mézgow

Czas - 5 minut

Wsrod uczestnikdw nalezy przeprowadzié, burze mézgéw” na temat sytuacji, zdarzen, zmian w szkole, ktére wyma-
gaja komunikacji ze wspolnotg lokalna. Pomysty nalezy zapisywac na fipcharcie.

2. Dzielenie uczestnikéw na zespoly 4-osobowe i rozdzielenie scenek

Czas - 2 minuty — dzielenie na zespoty + 6-8 minut — odgrywanie scenek

Dzielimy uczestnikéw kursu na zespoty 4-osobowe. W zespofach tych uczestnicy beda odgrywac scenki. W kazdym
zespole musi znalez¢ sie osoba, ktéra wcieli sie w role dyrektora, 2 osoby — cztonkowie wspolnoty (np. rodzice, samorza-
dowcy), 1 osoba — obserwator. Kazdej z grup przydzielamy wymyslona podczas,,burzy mézgdéw” scenke.

3. Omowienie rozmow

Czas - 6-8 minut

Obserwatorzy z poszczegdlnych grup prezentuja, co ich zdaniem byto dobre, a co zte w rozmowach. Dokonujg ana-
lizy krytycznej rozméw. Przedstawiajg czego zabrakto? Co dyrektor powinien robi¢, moéwi¢, aby rozmowy zakonczyty
sie sukcesem?

Nalezy zapytac uczestnikéw (zaréwno osoby odgrywajace role dyrektoréw, jak i przedstawicieli wspélnot):

e Kto przygotowat sie wczesniej do rozmowy?

o Kto okreslit cel rozmowy i kto trzymat sie tego celu?

o Kto okreslit zyski oraz straty wynikajace z rozmowy? Czy miato to wptyw na rozmowe?

9. Przygotowanie do ponownych rozméw przy pomocy formularza

Czas - ok. 5 minut

Uczestnikom nalezy rozda¢ formularze ,Jak przygotowac sie do rozmowy z cztonkami wspdlnoty szkoty?” (patrz -
poprzedni materiat)

Kazdy zespét ponownie otrzymuje scenke do odegrania - inng niz wczesniejsza. Uczestnicy moga zamienia¢ sie rolami.

10. Ponowne przeprowadzenie rozméw
Czas - 5 minut
Uczestnicy ponownie prowadza rozmowy.

11. Omodwienie ¢wiczenia

Czas - 5-7 minut

Ponowne omoéwienie rozméw oraz catego ¢wiczenia. Pytamy uczestnikéw:

Jaka role odegrat formularz w ¢wiczeniu?

Na co jako dyrektorzy szkoty uczestnicy powinni zwréci¢ uwage podczas prowadzenia rozmow?

Jak zdobyte wiadomosci oraz umiejetnosci mozna wykorzysta¢ w praktyce?

Co wedtug uczestnikéw negatywnie, a co pozytywnie wptywa na przebieg rozméw oraz catg komunikacje po-
miedzy szkota a wspdlnota lokalng?
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1.3 DYREKTOR JAKO LIDER W SRODOWISKU

Kontekst

Dyrektor jako lider w srodowisku powinien szczegélnie dbac o relacje z rodzicami. Tylko zgodne wspétdziatanie
grona pedagogicznego, ucznidw i rodzicéw daje szanse na rozwdj szkoty oraz realne przeciwstawienie sie problemom
w niej wystepujacym. Niestety, z trzech podmiotéw w szkole — nauczyciele, uczniowie, rodzice - ci ostatni sg stosunko-
wo stabo zorganizowanga i mato aktywna grupa. Wynika to z rozmaitych przyczyn spotecznych i kulturowych, takich jak:

e brak czasu,
zaangazowanie w sprawy zawodowe,
brak checi lub zamitowania do dziatalnosci spotecznej,
brak wiary w mozliwo$¢ wptywania na ksztatt polskiej szkoty,
patologie w rodzinie itp.

Po stronie szkoty tez moze wystapi¢ nieche¢ do wspétdecydowania przez rodzicdw o sprawach szkoty, narzucanie
im decyzji i rozwiagzan, sprowadzanie do roli biernych wykonawcéw i sponsoréw.

Materiaty stuzg refleksji nad rola rodzicéw we wspédtpracy ze szkota. Dotycza réznych typéw partnerskiego wspot-
dziatania rodziny, szkoty i Srodowiska, zawieraja wskazéwki do tworzenia narzedzi do diagnozowania wspétpracy z ro-
dzicami oraz konfliktéw, negocjacji i mediacji. Beda przydatne zaréwno dyrektorowi jak i poszczegdlnym nauczycielom
w diagnozowaniu poziomu wspétpracy z rodzicami i budowaniu relacji z nimi. Mozna je wykorzystac jako materiat do
pracy zespotéw lub catej rady, pracy sieci dyrektoréw oraz samoksztatcenia.

Materialy do pracy wlasnej i z rada pedagogiczna

TWORZENIE NARZEDZI | PLANOWANIE BADANIA
DIAGNOZUJACEGO WSPOLPRACE SZKOLY Z RODZICAMI

Zasady do wykorzystania przy tworzeniu narzedzi i planowaniu badania diagnozujacego wspotprace szkoty z ro-

dzicami:

e Poinformuj potencjalnych respondentéw, ze udziat w badaniu jest dobrowolny i anonimowy. Poinformuj kto
i w jakim celu realizuje badanie. Popro$ o zgode na udziat w badaniu. Podziekuj za gotowos¢ udziatu w badaniu.

e Opracuj metryczke (uwzglednij w niej zmienne, ktére uwazasz za istotne z punktu widzenia celu badania, celu
narzedzia, kategorii respondenta).

o Opracuj liste poszukiwanych informaciji, ktore chcesz uzyska¢ dzieki badaniu, uporzadkuj je wedtug waznosci.

e Konstruujac narzedzie badawcze (np. ankiete) zastanow sie jaki czas moze/zechce poswieci na udziat w badaniu
(np. na wypetnienie ankiety) potencjalny respondent.

o Pamietaj o celu badania, o wielkosci grupy do ktérej chcesz skierowac ankiete, o zakresie i liczbie danych, ktére
pozyskasz dzieki badaniu i ktére nastepnie bedziesz analizowat/a.

e Pytania sformutuj w sposéb jasny i przejrzysty. Rodzice/nauczyciele nie udzielag odpowiedzi na pytania, ktérych
nie rozumieja. Unikaj termindw specjalistycznych, metafor, ktére mimo iz dla ciebie sa jasne, dla ankietowanych
moga by¢ niezrozumiate.

o Nie stosuj pytan sugerujacych odpowiedz, np. Czy zgadza sie Pan/Pan, Zze wspétpraca szkoty z rodzicami jest wazna?

e Jednym pytaniem pytaj o jedna rzecz, zacznij od pytan o kwestie ogdlne, a nastepnie przejdz do kwestii szcze-
gotowych.

o Jesli narzedziem jest ankieta, stwdrz schemat odpowiedzi, na przykfad tam gdzie to mozliwe mozesz zastosowac
kafeterie ,Tak/Nie/ewentualnie Nie mam zdania’, zastosuj pola typu ,checkbox” do zaznaczenia jednej lub kilku
wybranych odpowiedzi. Jesli pytania wymagajg oceny czegos, zastosuj skale numeryczna ze skrajnymi wartoscia-
mi: 0 — nie do zaakceptowania, 5 — doskonate.

e Pytania otwarte s3 mozliwe, pamietaj jednak ze odpowiedz na nie zajmuje respondentowi relatywnie wiecej
czasu, a od badacza wymaga analizy jakosciowej w celu zbudowania kategorii zjawisk/odpowiedzi, a nastepnie
kodowania odpowiedzi zgodnie z opracowanymi kategoriami. Stosuj pytania otwarte tam, gdzie uwazasz to za
bezwzglednie konieczne.

e Zastanow sie nad sposobem dystrybucji ankiety (internetowo, na platformie, czy listownie z koperta zwrotna,
a moze podczas spotkan z rodzicami).

57



58

W drodze do przywédztwa edukacyjnego

Cwiczenie ANALIZA FORM WSPOLRPACY
Cwiczenie stuzy dyrektorowi i nauczycielom do analizy form wspétpracy z rodzicami - jakie inicjatywy sq podejmowane
przez rodzicéw w szkole (z uwzglednieniem réZznorodnosci i odmiennego zaplecza intelektualnego, zawodowego i spotecz-
nego rodzicéw)?
Wspétpraca z: Podejmowane dziatania
Rada Rodzicow

Trojki klasowe

Rodzice - przedsiebiorcy

Rodzice - specjalisci

Pozostali rodzice

KONCEPCJA JOYCE EPSTEIN™®

Koncepcja Joyce Epstein wyrdzniajaca sze$¢ typdw partnerskiego wspétdziatania rodziny, szkoty i spotecznosci lo-
kalnej:

1. Rodzicielstwo — Tworzenie domowego $rodowiska wspierajgcego uczace sie dzieci: zmiany w warunkach do-
mowych, aby wspieraty one edukacje dziecka, kursy, warsztaty, kasety wideo dla rodzicow prezentujgce mozliwosci
wspierania rozwoju dziecka (np. ukazujace, jak wspiera¢ dziecko uczestniczace w kursie nauki czytania, pisania, ra-
chunku pamieciowego, realizacja programoéw wspierania rodziny w zakresie ochrony zdrowia, odzywiania, informacja
o szkotach i mozliwosciach dziecka stojgcego u progu kolejnego szczebla edukacji szkolnej.

2. Komunikacja - Poszukiwanie efektywnego komunikowania sie miedzy szkota a domem w zakresie programu
szkoty i postepdw w rozwoju dzieci: indywidualne spotkania z rodzicami, ktérych inicjatorem jest nauczyciel nie zraza-
jacy sie niepowodzeniami, cotygodniowe lub comiesieczne informacje pisemne o postepach dziecka i ustalenia podej-
mowane po konsultacji z nauczycielem, petna informacja nt. oferty szkoty, polityki edukacyjnej, programu, perspektyw
rozwoju.

3. Wolontariat — Organizowanie pomocy i wsparcia rodzicow: dyzury rodzicow podczas wyjs¢, wycieczek; pomoc
w pracach administracyjnych i w obstudze szkoty, rodzicielskie patrole ukierunkowane na bezpieczenstwo dzieci, prak-
tyczny udziat w wykonywaniu pomocy dydaktycznych itp.

4. Nauka domowa - Dostarczanie rodzicom informacji i pomystéw dotyczacych pomagania dzieciom w pracy do-
mowej: petna informacja o wymaganych umiejetnosciach i wiadomosciach dziecka (standardy edukacyjne), informo-
wanie o przyjetym w szkole znaczeniu pracy domowej, o sposobach monitorowania pracy szkolnej i dyskutowania na
jej temat w domu, informacja o sposobach pomagania uczniom w swietle uzyskanych ocen, informacja o planowanych
pracach domowych, np. zaplanowanie czytania lektury w perspektywie omawiania jej w przysztosci, zadania na waka-
cje (np. dziecko wraz z rodzicami ma obserwowac zachowanie zwierzecia w ZOO w swoim miescie), umozliwienie ro-
dzicom udziatu w lekcjach i innych formach aktywnosci szkoty, uczestnictwo rodzicow i dzieci w corocznym okreslaniu
indywidualnych celéw edukacyjnych oraz w planowaniu dalszej drogi rozwoju ucznia (szkota wyzszego stopnia, praca).

5. Wspoétdecydowanie — Wiaczanie rodzicow w podejmowanie decyzji dotyczacych zycia szkoty i rozwijanie repre-
zentacji rodzicéw: powstawanie rad rodzicdw, stowarzyszen, tworzenie ciat doradczych do spraw np. bezpieczenstwa,
programu szkoty, rézne komitety, komisje z udziatem rodzicéw.

'® Mendel M., Edukacja spoteczna. Partnerstwo rodziny, szkoty i gminy w perspektywie amerykanskiej, Torun 2001.
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6. Wspotpraca ze spotecznoscia lokalna - Rozpoznawanie oraz integrowanie dziatan zaradczych i ustug swiad-
czonych przez srodowisko lokalne szkotom, rodzicom i dzieciom: informacja dla rodzicéw o lokalnych dziataniach do-
tyczacych zdrowia, kultury, rekreacji, opieki spotecznej, informacja o dziatalnosci spotecznej w srodowisku lokalnym,
zwigzanej z realizacjg celéw edukacyjnych, wigczanie rodziny, jako wspotpartnera, w dziatania obywatelskie, samorza-
dowe, kulturalne, gospodarcze, budzetowe, ekologiczne gminy na rzecz rodziny i dziecka, uczestnictwo absolwentéw
szkét w realizacji programéw dla uczniow.

Cwiczenie AKTYWIZOWANIE RODZICOW
Cwiczenie ma na celu refleksje na temat typowych dziatari jakie podejmuje sie w szkotach w zakresie wspétpracy

z rodzicami w zestawieniu z propozycjami poszerzenia obszaréw wspdlnego dziatania. Na koricu jest mozliwos¢ dopisania
wtasnych propozycji, wypracowanych w wyniku dyskusji.

Sytuacja czesta Sytuacja pozadana
Wywiaddwka Spotkanie rodzicow
e Wiodaca rola nauczyciela e |Inne ustawienie stotéw — tak by wszyscy mogli sie widzie¢,
e Omawianie: ocen, trudnosci, finansow przygotowanie kawy, ciasta
o Niska aktywnosc¢ rodzicéw e Tematyka spotkania uzalezniona od potrzeb rodzicéw (np.:

najpierw informacje od nauczyciela, potem czas na rozmowe)

e Organizacja wspdlnych przedstawien, koncertéw, meczy, baléw,
warsztatéw i spotkan tematycznych (zaangazowanie rodzicéw:
fotograf, cukiernik, kosmetyczka, fryzjer, etc.)

Regulamin Rodzice jako wspéttworcy zasad
o Rodzice otrzymuja regulamin bez mozliwosci modyfikacji | e Wykorzystanie rodzicéw jako ekspertéw (prawnik, lekarz,
psycholog, nauczyciel, etc.)

Finanse Inicjatywy:

e Obowigzkowe sktadki e Kiermasze,
e Szukanie sponsoréw
o Projekty

Pomysty wypracowane na zajeciach:

KONFLIKT, NEGOCJACJE, MEDIACJE

Z konfliktem mamy do czynienia wtedy, gdy dwie zalezne od siebie strony dostrzegaja niemoznos¢ jednoczesnego
zaspokajania swoich potrzeb i podejmujg dziatania w celu zmiany sytuacji. Podtozem konfliktéw moga by¢: réznice po-
gladéw, przekonan, postaw, opinii, wartosci, zwykle zabarwione negatywnymi emocjami, jak bél, gniew, lek i niepokd;j.

Ze wzgledu na liczbe zaangazowanych os6b mozemy konflikty podzieli¢ na:

o Konflikt intrapersonalny (wewnetrzny) — miedzy dwiema waznymi potrzebami lub miedzy potrzeba a waznymi

wartos$ciami;

o Konflikt interpersonalny — miedzy dwiema lub trzema osobami;

o Konflikt grupowy — miedzy jednostka a grupa (np. instytucja) lub miedzy grupami oséb (np. w klasie).

Typy konfliktow:

WARTOSCI
| PRZEKONAN
(Twoje przekonania sa
inne; moje sa stuszne)

ZASOBOW
RELACJIUCZUC RZECZOWYCH
(Obrazites mnie, (Masz co$, co
Chce zemsty) powinno nalezec¢
do mnie)

DANYCH INFORMACJI
(Ttem jest brak
informacji lub btedne
informacje)

Zrédto: Golden Five — materiaty merytoryczne
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Zdarzenia najczesciej bezposrednio wywotujace konflikty to:

Wyrazenie krytyki przez jedng osobe, co u drugiego partnera interakcji wywotuje poczucie krzywdy lub niespra-
wiedliwosci;

Przywtaszczenie cudzej wtasnosci;

Stawianie nieuprawnionych zadan;

Odmowa spetnienia zadan lub oczekiwan partnera;

Kumulacja przykrosci. Jeden z partneréw przez diuzszy czas wysyta negatywne komunikaty lub ignoruje potrze-
by i oczekiwania drugiej strony.

Rodzice AiB

Pedagog Kuratorium O$wiaty
Ped Rodzice AiB Pedagqg
Sojusznik A S N ag(.)kgA Nauczyciele Na'uczy'aele
A OJUS;m Sojusznicy A Sojusznicy A
B B A A
Sojusznik B . . B ' B '
Wychowawca v\?OJIl:szmk B Sojusznicy B Sojusznicy B
ychowawca Wychowawca Wychowawca
Dyrektor Szkoty Dyrektor Szkoty
Inni Rodzice, Media

Policja, Sad

NEGOCJACJE MEDIACJE

Zrédto: Golden Five — materiaty merytoryczne

Metody radzenia sobie z konfliktem:

Edukacja, dostarczenie informacji — w przypadku konfliktu danych;

Dyskusja, ,Okragty stét”;

Interwencja (policyjna) w przypadku naruszenia prawa, zagrozenia bezpieczenstwa;
Terapia, leczenie (w przypadku gteboko zaburzonych relacji);

Arbitraz, sad;

Negocjacje;

Mediacje.

Negocjacje — porozumiewanie sie w celu znalezienia nowych sposobéw kierowania konfliktem, rozwazenia wielu
réznych rozwigzan i wyboru tych, ktére przyniosa mozliwie najlepsze korzysci obu stronom. Sa mozliwe, jesli istnieje
jakakolwiek ptaszczyzna porozumienia, czyli gdy wystepuja jednoczesnie warunki mozliwe do zaakceptowania przez
obie strony.

Przykfady klasycznych technik negocjacji:

Zarazenie entuzjazmem - przejawianie emocjonalnego przywigzania do zajetego stanowiska,

Wysoki putap - postaw na poczatku duze wymagania, pozostawiajac duzo miejsca na negocjacje,

Zdobadz prestizowego sojusznika - sprébuj przekonac oponenta by zgodzit sie na gorsze warunki, poniewaz
rzecz, w ktérg bedzie zaangazowany jest tego warta,

Zrédetko wyschto — zajmij swoje stanowisko i powiedz oponentowi, ze nie mozesz p6j$¢ na wiecej ustepstw,
Ograniczona wtadza - negocjujesz z oponentem w dobrej wierze i kiedy jestes gotowy podpisa¢ umowe, mé-
wisz:,Musze to uzgodni¢ z moim szefem’,

Badz cierpliwy - jedli sta¢ Cie na to, by przeczekac oponenta, prawdopodobnie wygrasz wiecej.

Mediacje - interwencja w spér dokonana przez akceptowalng, bezstronng i niezalezng osobe trzecig, w postaci
mediatora. Celem jest pomoc zwasnionym stronom w dobrowolnym osiagnieciu ich wtasnego, akceptowalnego dla
obu stron konfliktu porozumienia w kwestiach spornych.

Funkcje mediatora:

Pomaga zakresli¢ problem.

Jest bezstronnym obserwatorem.

Aktywnie stucha i organizuje przebieg komunikacji.
Pomaga zgromadzi¢ niezbedne informacje.
Zacheca strony do poszukiwania rozwigzan.
Sprawdza wykonalnos¢ zgtoszonych rozwiagzan.
Uczy strony myslec i dziata¢ w duchu wspodtpracy.
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I11.4 BUDOWANIE POZYTYWNEGO WIZERUNKU SZKOtLY W WARUNKACH KONKURENCJI

Kontekst

Dyrektor-przywodca jest swoistym znakiem firmowym szkoty. Reprezentuje jg na zewnatrz, wiec jesli jest odbierany
jako kompetentny, przyjazny i otwarty, to i szkofa, ktéra kieruje, jest postrzegana jako atrakcyjna. Nie oznacza to, ze
dyrektor bierze na siebie catg odpowiedzialno$¢ za budowanie wizerunku szkoty (cho¢ jego rola jest w tym wzgledzie
szczegolna). Wszyscy sg wspotodpowiedzialni za promocje szkoty. Dziatania te nie moga byc¢ dorazne i incydentalne,
ale powinny mie¢ charakter planowy i zorganizowany. Warto dba¢ o dobre relacje z mediami i szczegélnie zatroszczy¢
sie o wizerunek w sytuacji kryzysowe;j.

Materiaty dotyczg komunikowania sie z otoczeniem wewnetrznym i zewnetrznym, postepowania w sytuacjach kry-
zysowych oraz strategii wizerunkowej szkoty. Moga stuzy¢ dyrektorowi, zespotowi ds. promogji, ale takze poszczegdl-
nym nauczycielom, ktérzy sa wspoétodpowiedzialni za wizerunek szkoty.

Materialy do pracy wlasnej i z radg pedagogiczna

ROZUMIENIE ROLI | CECH MEDIOW TRADYCYJNYCH | NOWYCH
W ZAKRESIE KOMUNIKOWANIA SIE SZKOLY/PLACOWKI™

Wspotczesne nam czasy naznaczone sg syndromem informacji — stale aktualizowanej, szybkiej, kolportowanej
w sposéb masowy, praktycznie nieograniczonej ze wzgledu na czas i zasieg. Warto zwr6ci¢ uwage na szczegdlnie istot-
ny aspekt zycia spotecznego we wszechobecnej przestrzeni medialnej - moze dotyczy¢ wszystkich bez wzgledu na to,
czy zainteresowani funkcjonuja w tej przestrzeni czy tez nie. Dla szkoty taka sytuacja moze oznaczac, ze brak uwzgled-
nienia obecnosci mediéw w zyciu placéwki i brak szkoty w mediach utworzy pustke medialng, ktéra — w sytuacjach
niesprzyjajacych — moze zosta¢ wypetniona informacjami negatywnymi, bez udziatu szkoty, réwniez bez komentarza
szkoty i szans na reakcje we wtasciwym czasie. Z drugiej za$ strony funkcjonowanie szkoty w mediach wynikajace jedy-
nie z faktu koniecznosci istnienia w przestrzeni medialnej, moze zwieksza¢ ryzyko ewentualnych sytuacji kryzysowych.

Niezbednym wiec staje sie sSwiadomos¢ dyrektora-lidera na temat roli i znaczenia mediéw w procesie zarzadzania
placéwka oraz umiejetnosc tworzenia przestrzeni, gdzie media,spotykaja sie” ze szkota w réznych aspektach - poprzez
medialng obecnos¢ dyrektora-lidera mogacego stac sie ekspertem i autorytetem w zakresie swoich kompetencji dla
lokalnej spotecznosci, przez nauczycieli obecnych w mediach w roli edukatoréw-ekspertéw czy konczac na uczniach,
dla ktérych funkcjonowanie czy zaistnienie w mediach jest forma autoprezentacji swoich pasji czy potrzeb.

Obecnos¢ szkoty w mediach to takze funkcja prewencyjnego zarzadzania sytuacja kryzysowa. Opinia publiczna
wyzsza wiarygodnoscig darzy instytucje, ktorg zna, do tego zna z pozytywnych przekazéw. Moze woéwczas obdarzyc ja
zaufaniem i wiara w che¢ niwelowania skutkéw kryzysu. Doswiadczenie wielu organizacji pokazuje, iz, Wtasciwe nasta-
wienie mediéw do organizacji i odpowiednie komunikowanie o jej zadaniach czy problemach jest czesto podstawg do
tworzenia wiasciwego nastawienia opinii publicznej do organizacji, budowania relacji opartych na zrozumieniu oraz
pozyskiwania jej sympatii i zaufania.” (Kaczmarek-Sliwiniska, 2013, s. 108).

1. Media tradycyjne (prasa, radio, telewizja) w procesach komunikacji placéwki z jej otoczeniem

R
"
"
.
(6 8
i

Opinia
publiczna

e @

Organizacja

Media whasne
organizacji

Rys. 1. Uproszczony schemat rozchodzenia sie komunikatéw public relations w mediach tradycyjnych.
Zrédto: Kaczmarek-Sliwinska, 2013,s. 111.

19 Kaczmarek-Sliwiriska, M. Public relations w przestrzeni mediéw spoteczno$ciowych. Dziatania organizacji i jej pracownikéw, Wydawnictwo Uczel-
niane Politechniki Koszalifiskiej. Koszalin 2013.
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Uproszczony schemat (rys. 2) ilustruje rozchodzenie sie przekazéw/komunikatéw w mediach tradycyjnych (prasa,
radio, telewizja).

Szkota/placéwka komunikowanie sie z otoczeniem w systemie mediéw tradycyjnych (instytucjonalna prasa, radio,
telewizja) moze opierac na relacjach:

Przeptyw,1” - oparty na dystrybucji komunikatéw ze szkoty/placéwki do mediéw, aby dotrze¢ z materiatem do me-
diéw instytucjonalnych. W takiej sytuacji wiec kluczowa role w dziataniach media relations petniag media (dziennikarze,
redaktorzy), od ktérych decyzji zalezy czy dany materiat bedzie miat szanse zaistnie¢ w prasie, radiu czy telewizji i za
ich posrednictwem przekazany otoczeniu. Stad tez szkota/placéwka powinna dba¢ o dobre relacje z dziennikarzami.

Przeptyw, 2" - oparty na pozyskiwaniu informacji przez media bezposrednio ze szkoty /placéwki (np. wizyta w szko-
le, gdzie strong inicjujaca spotkanie byt dziennikarz. Taka relacja w praktyce dos¢ czesto wystepuje w sytuacji kryzyso-
wej, a rzadziej w sytuacji,normalnego” funkcjonowania).

Przeptyw 3" — oparty na dystrybucji komunikatéw ze szkoty/placéwki do opinii publicznej (np. wykorzystujac tzw.
inne formy komunikowania sie szkoty/placowki).

Przeptyw,4” - oparty na relacjach pomiedzy opinia publiczng a szkota/placéwka, gdzie strong inicjujaca kontakt jest
otoczenie placéwki (np. spotkanie z przedstawicielami organizacji i pytania bezposrednie).

Przeptyw ,5" — polegajacy na relacjach medialnych kierowanych do opinii publicznej (filmy, reportaze, wywiady,
wiadomosci itp.).

Przeptyw,6" - pozyskiwania informacji przez otoczenie kierujac sie bezposrednio do mediéw (np. telefon do redak-
¢ji z pytaniem o szkote/placéwke).

Przeptywy zaznaczone linig przerywang oznaczajg mozliwe kierunki pozyskiwania informacji — w systemie mediéw
tradycyjnych - z zastrzezeniem, iz wystepuja o wiele bardziej rzadziej niz pozostate (linia ciagta),

Schemat (rys. 1) przeptywu komunikatéw PR-owskich w mediach tradycyjnych nie uwzglednia opinii liderow, kto-
rzy w przypadku mediéw tradycyjnych czesto nie odgrywaja wiekszego znaczenia.

2. Nowe media w komunikowaniu sie szkoty / placéwki

Lider «———0- Opinia
opinii ——2 publiczna

Opinia
publiczna
Organizacja

Media wlasne
organizacji

Rys. 2. Uproszczony schemat rozchodzenia sie komunikatéw public relations w obszarze social media..
Zrédto: Kaczmarek-Sliwinska, 2013, s. 113.

Inaczej przedstawiajg sie dziatania media relations w obszarze social media (rys. 2). W tym przypadku wystepuje
wiecej mozliwosci przeptywdw komunikatdw, gdyz w srodowisku social media odbiorcy mediéw moga przybierac ré6z-
ne role, w tym takze twoércow-kreatoréw tresci — roli najbardziej pozadanej z punktu widzenia dziatarh public relations
w przestrzeni mediéw spotecznosciowych.

Poprzednia sytuacja (rys. 1) — srodowisko medidw tradycyjnych (prasa, radio, telewizja) - w znacznym stopniu
utrudniata szkole/placéwce w dystrybucji komunikatéw, poniewaz to ostatecznie media decyduja, co, kiedy i w jakiej
formie beda emitowac. Obszar nowych mediéw, pozwalajacy szkole/placédwce na tworzenie tzw. mediéw wiasnych,
umozliwia tworzenie przestrzeni, w ktérej to szkota/placéwka decyduje o tresci, formie i czasie dystrybucji swoich prze-
kazéw. Z pewnoscig powoduje to poczucie komfortu na etapie dystrybucji komunikatow. Odrebng kwestig pozostaje
~zycie” owych komunikatéw w przestrzeni online i ewentualne przedostawanie sie ich do mediéw tradycyjnych, nad
czym szkota/placéwka nie ma juz w wiekszosci przypadkéw wptywu.

Analizujac rys. 2 warto zwréci¢ uwage na tzw. lideréw opinii. W obszarze mediéw spotecznosciowych najczesciej
53 oni znanymi blogerami lub osobami publicznymi posiadajacymi swoje profile w serwisach spotecznosciowych. Ale
réwnie dobrze liderami opinii moga by¢ anonimowi internauci posiadajacy znaczne grono swoich odbiorcéw. Liderzy
opinii moga kolportowac¢ komunikaty dotyczace organizacji wprost do opinii publicznej, do szkoty / placéwki i do
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mediéw. Istotne jest réwniez to, e liderzy opinii przewaznie ciesza sie zaufaniem opinii publicznej, stad tez czesto wy-
stepowac moze relacja inicjowania kontaktu ze strony otoczenia (np. w sytuacji probleméw w szkole czy wystapienia
sytuacji kryzysowej lider opinii otrzymuje informacje od otoczenia szkoty/placéwki). Istotna jest Swiadomos$¢ organi-
zacji, iz liderzy opinii w przestrzeni mediéw spotecznosciowych moga zapewnic jej szeroki odbidr, a zidentyfikowanie
kluczowych dla organizacji lideréw opinii oraz nawiagzanie z nimi relacji moze spowodowac uruchomienie kolejnego
kanatu komunikowania sie z otoczeniem.

Szkota/placéwka komunikowanie sie z otoczeniem w systemie nowych mediéw moze opierac na relacjach:

Przeptyw ,1” — oparty na dystrybucji komunikatéw szkoty/placéwki do mediéw (np. poprzez mailing, ale takze
umieszczanie tresci szkoty/placéwki np. na fanpage’'u medium w serwisie spotecznosciowym).

Przeptyw 2" — oparty na dystrybucji komunikatéw medium do szkoty/placowki.

Przeptyw ,3” — oparty na dystrybucji komunikatéw szkoty/placéwki do opinii publicznej. W przestrzeni mediow
spotecznosciowych przekazy szkoty/placéwki kierowane sa bezposrednio do otoczenia bez posrednikéw typu gateke-
eperzy. W obszarze social media w stosunku do medidw tradycyjnych jest to znacznie uproszczone, gdyz wczesniejsze
zbudowanie spotecznosci wokot swojego fanpage’a czy zgromadzenie publicznosci wokét bloga pozwala na bezpo-
sredni kolportaz przekazéw.

Przeptyw 4" — oparty na dystrybucji komunikatéw opinii publicznej/otoczenia do szkoty/placéwki (np. wszelkiego
rodzaju przekazy w formie komentarzy zostawianych w przestrzeni instrumentéw internetowych szkoty / placowki -
bloga, fanpage’a, forum itp.).

Przeptyw 5" — oparty na dystrybucji komunikatéw mediéw do opinii publicznej (np. poprzez serwisy informacyjne
online itp.)

Przeptyw,6"— oparty na dystrybucji komunikatéw opinii publicznej do mediéw (np. w formie komentarzy zostawia-
nych w przestrzeni instrumentéw internetowych medium - bloga, fanpage’a, forum itp.

Przeptyw ,7” - oparty na dystrybucji komunikatéw od lidera opinii do opinii publicznej (np. poprzez blog, serwis
spotecznosciowy itp.).

Przeptyw,8" - oparty na dystrybucji komunikatéw w kierunku od opinii publicznej do lideréw opinii (np. komunika-
ty zawarte w komentarzach, dyskusje w serwisach spotecznosciowychiin.).

Przeptyw ,9” — oparty na dystrybucji komunikatéw od lidera opinii do szkoty/ placéwki (np. poprzez nawigzanie
jakiejkolwiek relacji inicjowanej przez lidera opinii — komentarz na blogu szkoty, mail z pytaniem do szkoty itp.).

Przeptyw ,10” - oparty na dystrybucji komunikatéw ze strony szkoty/placéwki do lidera opinii (istotng kwestia jest
identyfikacja w otoczeniu szkoty/placéwki lideréw opinii, a nastepnie traktowanie ich jak mediéw instytucjonalnych.
Warto zauwazyy, iz liderzy opinii sg najczesciej osobami o duzej wiarygodnosci w swoim otoczeniu, znacznym wptywie
na postrzeganie organizacji, zjawisk czy zdarzen, o ktérych pisza).

Przeptyw,11” - oparty na dystrybucji komunikatéw lidera opinii do mediéw (w dobie mediéw spotecznosciowych
nastepuje wymiana tresci pomiedzy instytucjami medioéw trakcyjnych a nowych, dlatego nie sa wyjatkiem sytuacje,
gdy lider opinii przekazuje dziennikarzom reprezentujgcym media instytucjonalne linki do tworzonych przez siebie
tresci).

Przeptyw, 12" - oparty na dystrybucji komunikatéw od mediéw instytucjonalnych do lidera opinii.

Przeptyw 13" - oparty na dystrybucji komunikatéw pomiedzy cztonkami otoczenia szkoty/placéwki. Moga to by¢
rozmowy otoczenia na fanpage’u szkoty / placéwki, komentarze pod blogiem itp. Warto zwrdci¢ uwage na te forme
dystrybucji tresci, poniewaz spotecznosci kolportujac je wsrdd sieci wrasnych znajomych, dodatkowo naznaczajg je
wiarygodnoscia. Kontrola tej formy dystrybucji tresci jest szczegdlnie istotna w przypadku zaistnienia sytuacji kryzy-
sowej.

Cwiczenie MEDIA W MOJEJ SZKOLE

Celem ¢wiczenia jest analiza medidw w procesie komunikowania sie szkoty w obszarze wewnetrznym (uczniowie, na-
uczyciele, pracownicy niepedagogiczni, dyrekcja szkoty/ placéwki oswiatowej itp.) oraz zewnetrznym (samorzqd lokalny,
instytucje kontrolne, media lokalne, branzowe i ogdlnopolskie, stowarzyszenia, inne szkoty/placéwki itp.).

Media w mojej szkole

Moja szkota kontaktuje sie z otoczeniem wewnetrznym (nauczyciele, pracownicy administracyjni, uczniowie i in.) poprzez
nastepujace media — w przypadku wspétpracy z okreslonym typem mediéw prosze krétko opisaé na czym polega wspodtpraca
(np. stata wspotpraca i regularnie dystrybuowany newsletter wewnetrzny, kontakty e-mailowe, sekcja na stronie internetowej
przeznaczona jedynie dla otoczenia wewnetrznego itp.)

Prasa / Prasa wewnetrzna Radio / Radiowezet szkolny Telewizja / Kanat tv szkoty Nowe media, w tym gtéwnie
szkoty media spotecznosciowe
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Facebooku, blog szkoty itp.)

Moja szkota kontaktuje sie z otoczeniem zewnetrznym (stowarzyszenia, media, instytucje nadzoru, instytucje publiczne,
otoczenie lokalne, absolwenci i in.) poprzez nastepujace media — w przypadku wspétpracy z okreslonym typem mediéw prosze
krétko opisac na czym polega wspoétpraca (np. stata wspétpraca i regularnie dystrybuowane notki do medidw, regularne spotkania
z przedstawicielami mediow, stata aktualizacja sekgcji ,Aktualnosci” na stronie internetowej szkoty, prowadzenie fanpage’a na

szkoty

Prasa / Prasa wewnetrzna Radio / Radiowezet szkolny Telewizja / Kanat tv szkoty Nowe media, w tym gtéwnie

media spotecznosciowe

Cwiczenie MEDIA - SZANSE | ZAGROZENIA

Celem ¢wiczenia jest refleksja nad konsekwencjami zwigzanymi z obecnosciq szkoty/placéwki w przestrzeni mediow.
Uczestnicy, pracujqc nad tym zadaniem, bedq mogli wskaza¢ szanse i zagroZenia wynikajqce dla szkoty/placéwki wynikajq-

ce z dziatann media relations.

Jakie szanse stwarza dla szkoty komunikowanie sie poprzez okreslony typ mediéw?

Prasa

Radio

Telewizja

Obszar mediéw w internecie zwigzany
z mediami instytucjonalnymi
(odpowiedniki internetowe tradycyjnej
prasy, radia, tv)

Obszar mediéw wtasnych szkoty

Jakie zagrozenia niesie ze sobg aktywnos¢ w okreslonym typie mediow?

Prasa

Radio

Telewizja

Obszar mediéw w internecie zwigzany
z mediami instytucjonalnymi
(odpowiedniki internetowe tradycyjnej
prasy, radia, tv)

Obszar mediéw wiasnych szkoty
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SYTUACJE KRYZYSOWE

Sytuacje kryzysowe definiuje sie w bardzo rézny sposéb. Z szeregu wielu funkcjonujacych w literaturze przedmiotu war-
to postuzy¢ sie zaproponowana przez Tymona Smektate, ktory okresla sytuacje kryzysowa jako,zwykle nagte i nieoczekiwa-
ne, niepozadane wydarzenie, zaktécajace rbwnowage w firmie i stanowigce zagrozenie dla dowolnej sfery jej dziatalnosci”

Sytuacji kryzysowych moze by¢ tak wiele, ze czesto ich liczbe okresla sie jako nieskonczona. lan 1. Mitroff i Christine
M. Pearson ogrom kryzyséw grupuja w ,rodziny” (I. Mitroff, Ch. Pearson, Zarzadnie sytuacjq kryzysowgq czyli jak chroni¢
firme przed najgorszym, Wydawnictwo Business Press, Warszawa 1998). Kazda organizacja, w tym szkota / placéwka, aby
przygotowac sie do trudnych momentéw w jej zyciu, powinna okresli¢ typy sytuacji kryzysowych mogacych by¢ jej
udziatem, a nastepnie w kazdym z wyszczegdlnionych typdéw/rodzin sytuacji kryzysowych wypisac konkretne kryzysy,
okresli¢ tzw. publicznosci/grupy otoczenia, dziatania zarzadcze w zakresie komunikowania sie, dziatania naprawcze
i wnioski na przysztos¢, aby kryzys pozwalat wzmocnic szkote / placéwke przed kolejnym kryzysem podobnego typu.

Odnoszac sie do warunkéw szkoty/placéwki podstawowymi rodzinami sytuacji kryzysowych, ktére moga by¢ jej
udziatem mozna wyrdznié:

1. sytuacje kryzysowe wywotane czynnikami wewnatrzorganizacyjnymi (np. agresja w szkole, molestowanie

ucznia, mobbing itp.),

2. sytuacje kryzysowe spowodowane czynnikami zewnetrznymi (np. wypadek uczniéw podczas wycieczki szkolnej itp.),

3. sytuacje kryzysowe wywotane konfliktem z prawem (np. oskarzenie nauczyciela o naduzycia, spér sadowy po-

miedzy szkota/placéwka a nauczycielem/rodzicem itp.),

4. \sytuacje kryzysowe o charakterze informacyjno-komunikacyjnym (np. utrata danych szkoty / placéwki, ujawnie-
nie danych osobowych ucznidw osobom nieuprawnionym, nieprawidtowe komunikowanie sie z podmiotami otocze-
nia zewnetrznego i wewnetrznego),

5. plotka lub pomoéwienie (nieprawdziwe oskarzenie nauczyciela o niewtasciwe zachowanie podczas wycieczki

szkolnej itp.),

6. sytuacje losowe (np. wypadki komunikacyjne itp.),

7. katastrofy naturalne — szkota/placéwka nie ma na nie wptywu, ale moze sie przygotowywac do nich, co ufatwi

skuteczniejsze zarzadzanie podczas kryzysu.

Szkofa/placéwka powinna okresli¢ rodziny sytuacji kryzysowych, ktére moga by¢ jej udziatem, a nastepnie przygo-
towac dla sytuacji kryzysowych programy / plany / scenariusze antykryzysowe (czesci skladowe scenariuszu opisane
zostaty w dalszej czesci materiatu szkoleniowego). Zestaw scenariuszy uzupetniony o dane dotyczace szkoty / placéwki,
jej otoczenia itp. bedzie stanowi¢ ksiege zarzadzania kryzysowego (manual).

Kazda sytuacja kryzysowa na swoich tak zwanych udzialowcéw/otoczenie/grupy publicznosci. Méwigc o publicz-
nosci/otoczeniu szkoty/placéwki kazdorazowo bedziemy mie¢ na mysli osoby, ktére:
[ znajduja sie w obliczu problematycznej sytuacji,
U rozpoznaja i analizujg problem,
O organizuja sie, by rozwigza¢ problem (T. Smektata, Public relations w sytuacjach kryzysowych przedsiebiorstw
Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2001),
[J organizujg sie, by w sytuacji kryzysowej uzyskac jaka wartosc dla siebie.

Publicznos¢ / otoczenie kazdej organizacji, w tym szkoty / placowki, mozna systematyzowac¢ wedtug réznych kryte-
riow. Z punktu widzenia zarzadzania sytuacja kryzysowa warto zwréci¢ uwage na trzy z nich, a mianowicie:

1. wedtug kryterium dziatania sity danej grupy,

2. wedtug kryterium okresu, w jakim grupy maja wptyw na organizacje,

3. wedtug kryterium umiejscowienia w $rodowisku organizacji.

Otoczenie wedtug kryterium sity grupy (T. Smektata, Public relations w sytuacjach kryzysowych przedsiebiorstw,
Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2001):
1. Podstawowe — grupy majace najsilniejszy wptyw na organizacje; takie, ktére moga najbardziej jej poméc lub
zaszkodzi¢,
2. Wtdrne - grupy, ktére poprzez swoje dziatania i postawy mojg duzy wptyw na organizacje, ale nie sg prioryteto-
we w dziataniach PR / komunikacyjnych organizadji,
3. Marginalne - grupy, ktérych dziatania maja znikomy wptyw na organizacje, a ich ewentualna pomoc lub dziafa-
nia negatywne sg znikome.
Otoczenie wedtug kryterium okresu wptywu grupy na organizacje (T. Smektata, Public relations w sytuacjach kryzy-
sowych przedsiebiorstw, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2001):
1. Tradycyjne — grupy, ktére s3 istotne dla biezgcej dziatalnosci organizaciji,
2. Przysztosciowe - grupy, ktére moga odgrywac istotne znaczenie dla organizacji w jej przysztej dziatalnosci.

Otoczenie wedtug kryterium sity grupy (T. Smektata, Public relations w sytuacjach kryzysowych przedsiebiorstw, Wy-
dawnictwo Astrum, Wroctaw 2001):

1. wewnetrzne - grupy znajdujgce sie w obrebie organizacji,

2. zewnetrzne - grupy znajdujace sie poza organizacja, nie zwigzane z nig bezposrednio.
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Analizujac sytuacje kryzysowe nalezy poddac analizie cztery zasadnicze sktadniki (Mitroff, Pearson, 1998, s. 21):

1.

Na czym polega sytuacja kryzysowa?

2. Kiedy kryzys sie rozpoczat?
3.
4. Kogo kryzys dotyka?

Dlaczego doszto do kryzysu? Jakie przyczyny mogty na to wptynac?

Przygotowanie planu/programu antykryzysowego (specjalisci public relations [PR], ktérych m.in. jednych z zadan
jest zarzadzanie sytuacjami kryzysowymi w kontekscie dbatosci o wizerunek organizacji, plany antykryzysowe nazy-
waja manualami) polegac bedzie na opracowaniu zestawu procedur adekwatnych do okreslonych rodzin sytuacji kry-
zysowych.

Skuteczne programy antykryzysowe powinny okreslac (I. Mitroff, Ch. Pearson, Zarzqdzanie sytuacjq kryzysowq czyli
jak chronic firme przed najgorszym, Wydawnictwo Business Press, Warszawa 1998):

1.
a.
b.
2. Sygnaty, symptomy ostrzegajgce o mozliwosci wystgpienia sytuacji kryzysowej oraz stan systemoéw (techniczne,

3.
4,

Zakres problemow, ktére:
wczesniej wystepowaty w szkole / placéwce i moga by¢ przyczyna biezacej sytuacji kryzysowej,
kryzysy, ktére moga powstac w wyniku nieprawidtowego rozwigzania kryzysu biezacego,

informacyjne, procedury itp.), ktére zapobiegaja lub pomagaja w opanowaniu ewentualnych probleméw.
Czynniki powodujgce kryzysy. Moga by¢ one pochodzenia: technicznego, ludzkiego i organizacyjnego.
Publicznosci / grupy otoczenia wywierajace wplyw na sytuacje kryzysowa lub bedace nig dotkniete.

Analizujac sytuacje kryzysowe warto zwréci¢ uwage na charakterystyczne etapy. We wszystkich sytuacjach kryzyso-
wych mozna wyrézni¢ piec¢ ponizszych etapdw, aczkolwiek dynamika niektorych sytuacji kryzysowych, jak rowniez brak
zdolnosci obserwacji symptomoéw kryzyséw moze powodowac, ze niektére etapy sg mniej lub w ogéle zauwazalne.

Wykryw:i\nie | Przygotowanie/ | Powstn:zym).lwanit’el _»| Normalizacja |—
sygnatow zapobieganie Ograniczanie szkéd
Uczenie sie

Rys. 31. Etapy zarzadzania sytuacja kryzysowa.
Zrédto: Mitroff, Pearson, 1998, s. 43.

Opis etapdw sytuacji kryzysowe;:

1.

Wykrywanie sygnatéw - obserwacja, monitoring, aby w odpowiednim czasie wykry¢ oraz odpowiednio zinter-
pretowac symptomy zblizajgcego sie kryzysu.

. Przygotowanie / zapobieganie — opracowanie systemu kontroli dziatan i struktur szkoty/ placéwki, aby minima-

lizowac ryzyko wystapienia kryzysu. Organizacje, ktére przygotowuja sie do sytuacji kryzysowej - np. poprzez
¢wiczenia, symulacje, szkolenia czy nawet czesto rozmowy o mozliwych rozwigzaniach - staja sie bardziej ,wy-
czulone” na symptomy kryzysu, a poprzez przygotownia i przeglad czynnikéw ryzyka staja sie réwniez wzmoc-
nione organizacyjnie, co powoduje mniejsza sktonnos¢ do popadania w sytuacje kryzysowe.

. Powstrzymywanie/ograniczanie szkéd - oznacza podjecie dziatan, ktére uchronia te elementy szkoty/placéwki,

ktdre jeszcze nie zostaly objete sytuacjag kryzysowa. Gtéwnym celem tego etapu jest potozenie kresu skutkom
sytuacji kryzysowe;.

. Normalizacja - polegajaca na realizacji krétko- i dtugoterminowych programéw powrotu do okresu stabilizacji.

W przypadku szkoty/placéwki dziatania te moga obejmowac:

a. Zestaw procedur i dziatan operacyjnych koniecznych, aby szkota/placéwka mogta normalnie funkcjonowac,

b. Najistotniejsze dziatania i zadania, ktére musza by¢ wykonane, aby zapewnié prowadzenie dziatar skierowa-
nych do ucznidw,

c. Utrzymanie wiezi komunikacyjnej z najwazniejszymi grupami otoczenia szkoty/ placéwki,

d. Wyznaczenie alternatywnych miejsc do prowadzenia najwazniejszych dziatan (np. zorganizowanie pomiesz-
czen zastepczych).

. Uczenie sie — polega na analizie tych zdarzen, ktére miaty miejsce podczas sytuacji kryzysowej. Nalezy — najlepiej

w zespole, ktdry zarzadzat sytuacja kryzysowa — zastanowic sie nad dziataniami, ktére byty skuteczne, sprawdzaty
sie, przynosity pozytywne efekty i pomagaty w wychodzeniu z kryzysu, ajk rowniez te dziatania, ktdre nie byty
skuteczne lub powodowaty kolejne problemy.
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Scenariusz /plan/program zarzadzania sytuacja kryzysowa powinien obejmowac (poréwnaj: T. Smektata, Public relations
w sytuacjach kryzysowych przedsiebiorstw, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2001):

1.
2.
3.

oo

10.

11.

Nazwe ,rodziny” sytuacji kryzysowych / nazwe konkretnej sytuacji kryzysowej

Sztab kryzysowy — skfad, kompetencje, hierarchia.

Osoba odpowiedzialna za komunikowanie sie z mediami (instytucjonalnymi oraz poprzez media wtasne). Przy-
gotowanie matryc komunikatéw dla mediéw oraz na potrzeby mediéw witasnych. Przygotowanie materiatow
mozliwych do przekazania mediom w pierwszych momentach sytuacji kryzysowe;j.

. Opis dziatan, ktére powinny by¢ podjete podczas zarzadzania sytuacja kryzysowa wraz z przypisaniem odpo-

wiedzialnosci za ich realizacje poszczeg6lnym cztonkom sztabu kryzysowego.

. Wyszczegdlnienie oraz krétka charakterystyka grup otoczenia uczestniczacych w danej sytuacji kryzysowe;j.

Zidentyfikowanie stron konfliktu.

. Opracowanie listy mediéw najbardziej adekwatnych w danym typie sytuacji kryzysowej. Stworzenie bazy me-

didw.

. Zidentyfikowanie ekspertow i autorytetow, ktorzy beda mogli podczas kryzysu wesprzec szkote / placéwke.
. Przygotowanie argumentéw, zebranie danych, raportéw, analiz, stata ich aktualizacja.
. Ustalenie systemu informowania pracownikéw — szczegélnie nalezy zwrdci¢ uwage na szczegdtowos¢ przeka-

zywanych informacji.

Okreslenie zasad komunikowania sie — okreslenie awaryjnych zasad komunikowania sie wewnatrz i zewnatrz
organizadji, linie telefoniczne, maile , kryzysowe”, witryna internetowa i media wtasne online informujace o kry-
zysie itp.

Okreslenie miejsca spotkan sztabu kryzysowego (w przypadku, gdyby sytuacja kryzysowa wymagata statego
posiedzenia sztabu kryzysowego réwniez okreslenie niezbednych rzeczy, ktére nalezy zgromadzi¢ wraz ze
wskazaniem, gdzie w czasac,spokoju” znajduja sie w szkole / placéwce).

Dziatania z obszaru komunikowania sie, ktére prowadza szkoty / placéwki czesto zwigzane sg z przestrzenig online.
Warto wiec w planach antykryzysowych uwzgledni¢ formy i instrumenty komunikacji online, w tym szczegdlnie tak
intensywnie rozwijajace sie media spoteczno$ciowe (Kaczmarek-Sliwiriska, 2013, s. 145-154 oraz s. 117-143).

PRZYKLADOWA PROCEDURA REAGOWANIA
W SYTUACJI KRYZYSOWEJ W SZKOLE>®

. W przypadku zaobserwowania przemocy (fizycznej, psychicznej czy stownej) osoba interweniujgca przerywa to

zdarzenie, identyfikuje uczniéw bioracych w nim udziat (ofiara, agresor, swiadek).

. Zaistniate zdarzenie zgtasza wychowawcy klasy.
. Wychowawca ustala okolicznosci zdarzenia, sporzadza notatke w zeszycie uwag, zaprasza rodzicéw ucznidéw

uczestniczacych w zdarzeniu tj. sprawcy (sprawcow) i ofiary (ofiar).

. W przypadku jednego incydentu przemocowego, sprawcy po rozmowie z wychowawcg i rodzicami, poniesieniu

konsekwenc;ji przewidzianych w Statucie szkoty, oraz umowie ustnej (pisemnej) o zaniechaniu dziatan o charak-
terze przemocy, procedura zostaje zawieszona.

. Po kazdej sytuacji majgcej znamiona przemocy nalezy bezwzglednie otoczy¢ opieka ofiare przemocy - rozmowy

wspierajgce z wychowawca, psychologiem/pedagogiem, rodzicami.

. W przypadku ponownego wystgpienia zachowan agresywnych wychowawca powiadamia dyrekcje szkoty.

Sprawca ponosi sankcje okreslone w Statucie. Ponadto uczestniczy w cyklicznych spotkaniach z pedagogiem/
psychologiem. Ustalony zostaje kontrakt podpisany w obecnosci dyrekcji, wychowawcy i rodzicoéw. Wychowaw-
ca egzekwuje poszczegdlne punkty kontraktu.

. Gdy ma miejsce zdarzenie o szczegdlnie drastycznym przebiegu (béjka, rozbdj, uszkodzenie ciata) wychowawca

informuje pedagoga lub dyrektora. Dyrektor szkoty powiadamia o zdarzeniu policje.

PRZYKLADOWE OSWIADCZENIE DLA PRASY

Szanowny Panie Redaktorze,

wdniu............ (godz. ...... ) w Szkole Podstawowej nr... W .......coceevinennnn doszto do przykrego zdarzenia. Je-
den z uczniéw naszej szkoty zostat pobity przez innego ucznia.

W chwili obecnej prowadzimy dochodzenie wewnetrzne majace ustali¢ przyczyny pobicia oraz wskazac¢ okoliczno-
Sci zajscia.

O sprawie zostata poinformowana Policja, organy nadzoru szkolnego, a o losie sprawcy pobicia zadecyduje Sad dla
Nieletnich.

Zgodnie z procedurami obowiagzujagcymi w naszej szkole we wszystkich klasach w ramach godziny wychowawczej
odbyly sie rozmowy z uczniami na temat zajscia. Zorganizowano takze spotkania z rodzicami, aby przedstawi¢ proce-
dury, ktdre wdrozylismy, aby w przysztosci unikna¢ podobnych zajs¢.

20 Autor procedury: Beata Szynalska-Skarzynska
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Chciatbym nadmieni¢, iz nasza szkofa zawsze przywigzywata nalezyta uwage do kwestii bezpieczenstwa. Miedzy
innymi uczestniczymy w projektach podnoszacych swiadomos¢ agresji, zaréwno tej tradycyjnej, jak i elektronicznej.
Organizujemy konkursy majace propagowac bezpieczenstwo uczniéw.

Zajscie, ktére miato miejsce w dniu ............ traktujemy jako incydent, ktéry nigdy nie powinien mie¢ miejsca.
Wspotczujemy uczniowi oraz jego Bliskim. Dotozymy staran, aby podczas nieobecnosci i po powrocie do zaje¢ szkol-
nych miat zapewniona opieke nauczyciela, ktéry pomagac bedzie w uzupetnieniu zalegtosci szkolnych.

W przypadku pojawienia sie nowych informacji pozwole sobie przekaza¢ je Panu Redaktorowi.

Z powazaniem,
Tomasz ...........
Dyrektor Szkoty ................

STRATEGIA WIZERUNKOWA SZKOLY/PLACOWKI

Etap I: Diagnoza

Analiza wizerunku szkoty / placowki — okreslenie wizerunku biezacego i pozadanego.

Wizerunek definiowany jest jako ,wyobrazenie, jakie jedna lub wiele publicznosci ma o osobie, przedsiebiorstwie
lub instytucji; nie jest to obraz rzeczywisty, doktadnie i szczegétowo nakreslony, ale raczej mozaika wielu szczegétow,
podchwyconych przypadkowo, fragmentarycznie, o nieostrych réznicach™'.

Wizerunek bedzie wiec sktadowa sumy wrazen w trzech podstawowych obszarach zycia organizacji, a mianowicie:

e stanu organizacji w jego wszelkich aspektach i przejawach,

e komunikowania o tym stanie przez podsystemy organizacji,

e spotecznym rezonansie (czynniki racjonalne, emocjonalne, spoteczne).

W praktyce wizerunek szkoty/placéwki bedzie sktadowa wielu czynnikow (Kaczmarek-Sliwinska, 2013a; s. 14-15):

¢ informacji na temat kondycji szkoty (dydaktyka, zajecia pozalekcyjne, laureaci olimpiad réznych szczebli, szkolne
wydarzenia kulturalne, sportowe itp. np. (Kaczmarek-Sliwinska, 2012, s. 249-265),
wizerunku uczniéw, nauczycieli, pracownikéw niepedagogicznych, dyrekcji, absolwentéw,
zaangazowania szkoty w zycie spotecznosci lokalnej,
kultury organizacyjnej placéwki, systemu wartosci,
zaplecza technicznego, wyposazenia, infrastruktury,
otwartosci szkoty na zmiany,
innowacyjnego zespotu,
sposobdéw komunikowania o szkole, relacji z mediami, wykorzystania mediow wtasnych,
umiejetnosci reagowania w sytuacjach trudnych lub podczas zarzadzania sytuacja kryzysowa.

Analiza wizerunku szkoty/placéwki powinna stanowi¢ punkt wyjsciowy tworzenia strategii wizerunkowej. Najcze-
$ciej wizerunek organizacji bada sie za pomocg badan kwestionariuszowych (ilosciowe i jakosciowe). Przydatne tez s
badania wizerunku za pomoca par antoniméw. Analiza wynikéw pozwala na okreslenie wizerunku biezacego. Warto
pamieta¢, iz wizerunek uzyskany w wyniku badan otoczenia szkoty/placéwki nie musi by¢ zbiezny z jej wyobrazeniami
o sobie (szkta/placéwka moze mysle¢ o swoim wizerunku lepiej lub gorzej niz jej otoczenie).

Wizerunek pozadany to wizerunek, ktory okreslany bedzie w perspektywie celéw szkoty / placéwki. To wizerunek,
ktory szkota / placdwka bedzie chciata uzyskac poprzez realizacje dziatan zapisanych w strategii.

Elementem koniecznym jest nawigzanie dtugotrwatych relacji z otoczeniem, inwestycja w tzw. media wtasne szkoty
oraz wspétpracy z mediami, ktére beda sprzymierzencem w kolportazu informacji o dziataniach szkoty. Idealng jest
sytuacja, gdy wizerunek tworzony jest w oparciu o spdjng strategie funkcjonowania szkoty. Wowczas dziatania ukie-
runkowane na tworzenie rozmaitych przedsiewzie¢ i komunikowanie o nich realizowane sg poprzez zdefiniowane cele
i okreslone sposoby ich realizacji (Kaczmarek-Sliwinska, 2013a; s. 17).

Etap Il: Planowanie
Okreslanie celow strategii
Grupy otoczenia / publicznosci
Metody i techniki
Koszty/budzet

5. Harmonogram dziatan

Istotnym aspektem, ktéry bedzie odgrywac niebagatelng role w kreowaniu wizerunku szkoty / placéwki jest jej oto-
czenie, a zwlaszcza aspekt relacji wytwarzajacych sie w toku zycia organizacji. Biorgc pod uwage specyfike organizacji
jaka jest szkota, mozna w jej otoczeniu wyrdznic wiele grup otoczenia, z ktérych najbardziej istotne to: uczniowie, rodzi-
ce uczniéw, nauczyciele, dyrekcja szkoty, pracownicy niepedagogiczni szkoty / placéwki (administracyjni i techniczni
szkoty i in.), kandydaci, absolwenci szkoty, media lokalne i ogélnopolskie, organy kontrolne, samorzad lokalny, lokalni
przedsiebiorcy, organizacje kultury i in. (Kaczmarek-Sliwinska, 2013a; s. 15).

HwnN =

2 ). Grunig, Two-way symmetrical public relations. Past, present and future, [w:] R. L. Heath, Handbook of public relations, Sage 2001, [za:] (Wojcik, 2009, 5. 41).
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Strategia wizerunkowa szkoty/placéwki w czesci ,Planowanie” powinna udzieli¢ odpowiedzi na kluczowe pytania
okreslajace kierunek dziatan (Kaczmarek-Sliwiriska, 2013a; s. 17-18 oraz (Kaczmarek-Sliwiriska, 2013; s. 47-60):

o Jaki jest cel strategii, czyli okreslenie celéw promocyjnych, ktére szkota zamierza osiagnac¢. Warto uwzglednic cele
krétko- i dlugoterminowe. Przyktadowe cele strategii promocji szkoty moga by¢ okreslone jako: uswiadomienie
istnienia szkoty w srodowisku lokalnym, ksztattowanie pozytywnego wizerunku szkoty, nawigzanie dialogu z po-
tencjalnymi kandydatami do szkoty, ksztattowanie wizerunku szkoty jako organizacji nowoczesnej/ekologicznej/
prospotecznej/z tradycjami itp., ksztattowanie indywidualnego charakteru szkoty poprzez podkreslenie cech in-
dywidualnych oraz wyréznienie sie na tle konkurencji, ksztattowanie wizerunku szkoty jako organizacji dbajacej
o rozwoj naukowy podopiecznych poprzez réznorodne kota naukowe i wysoki wskaznik laureatéw i finalistow
olimpiad tematycznych oraz inne. Warto pamietac, iz cele, ktdre szkota/placéwka zaktada w strategii powinny by¢
realne, mozliwe do uzyskania, sformutowane czytelnie i jasno sformutowane.

e Co? - co chcemy powiedzie¢ otoczeniu wewnetrznemu i zewnetrznemu organizacji. Jakie komunikaty maja do-
minowac w prowadzonych kampaniach? Co jest kluczowym przestaniem szkoty / placéwki?

e Kto? - wskazanie osdb/zespotu, ktéry bedzie wykonywaé poszczegdlne zadania prowadzace do realizacji zato-
zonych celéw.

e Jak? - okreslajace techniki, narzedzia i instrumenty realizacji poszczegdlnych zadan i celéw czastkowych. Jak
szkota / placowka bedzie komunikowac sie z otoczeniem wewnetrznym i zewnetrznym? Jak wykorzystang zosta-
na media instytucjonalne, a jak media wtasne?

o Kiedy? - dajgce odpowiedZ dotyczaca terminu realizacji poszczegdlnych zadan. Szczegdlnie istotnym jest usta-
lenie czy strategia i zadania czastkowe moga by¢ rozpoczete i realizowane w dowolnych momentach, czy tez
potrzebne jest precyzyjne zaplanowanie terminarza dziatan.

Etap IlI: Realizacja

1. Wdrazanie

2. Monitoring

Posiadajac juz plan dziatania szkota / placéwka powinna realizowac¢ go z zachowaniem metod i technik okreslonych
w strategii oraz dotrzymujac termindw realizacji poszczegdlnych etapow.

Jezelizostaty wyznaczone terminy posrednie, istotnym jest, aby w tych terminach (zakonczenie dziatan czastkowych)
przeprowadzi¢ badania/ocene stanurealizacjizadan ujetych w strategii wizerunkowej orazich wptyw na osigganie celéw.
Monitorujac uzyskiwane efekty moze okazac sie, ze dziatania ujete w strategii nie przyblizajg do zatozonych celéw.
Woweczas nalezy dokonac korekty strategii.

Etap IV: Ewaluacja dziatan

o Efekt? — odpowied? jest najczesciej zwigzana z zakonczeniem poszczegélnych etapow strategii lub tez catosci
strategii. Powinna powsta¢ w wyniku ewaluacji okreslajacych na ile udato sie zrealizowac¢ zdefiniowane cele.
W kwestiach wizerunkowych ewaluacja powinna okresla¢ na ile wizerunek pozadany, dla realizacji ktérego skon-
struowana zostata strategia, zostat osiggniety w relacji do wizerunku biezacego.

Po zakonczeniu realizacji strategii wizerunek nalezy przeprowadzi¢ analize skutecznosci i efektywnosci dziatan, po-
niewaz etap koncowy strategii wizerunkowej zatozonej na okreslony przez szkote / placéwke czas powinien by¢ jedno-
czes$nie etapem poczatkowym i punktem wyjscia kolejnej strategii wizerunkowej.

Warto réwniez pamieta¢, iz kazda organizacja, w tym szkota / placoéwka, prowadzac swoja dziatalnos¢ narazona jest
na ryzyko sytuacji mogacych destabilizowac jej funkcjonowania. Dlatego w strategii wizerunkowej okreslajac metody
techniki dziatan nalezy przewidziec¢ takze czynnosci, ktére zostang podjete na wypadek niepozadanych i negatywnych
zdarzen (scenariusze kryzysowe/manual) (Kaczmarek-Sliwiniska, 2013; s. 145-154).

Cwiczenie STRATEGIA WIZERUNKOWA SZKOLY/PLACOWKI

Celem ¢wiczenia jest proba budowy przez uczestnikéw fragmentu strategii wizerunkowej szkoty/placéwki. Uczestnicy
najpierw okreslq cele strategii, a nastepnie wyznaczq zadania, sposoby ich realizacji oraz badania efektéw.

Strategia wizerunkowa szkoty/placéwki - fragment

Cel 1:

Jakie zadania mozemy wykona¢ w
dazeniu do realizacji celu?

Jakimi technikami, Srodkami,
instrumentami bedziemy realizowac
powyzsze dziatania?
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Jakie media beda mogty wspiera¢
nas w informowaniu o dziataniach na
kazdym z jego etapdéw?

Czy zadania moga generowac sytuacje
kryzysowe? Jak mozemy zabezpieczy¢
sie?

W jaki sposob bedziemy badac efekty?

Uwagi

Cel 2:

Jakie zadania mozemy wykona¢ w
dazeniu do realizacji celu?

Jakimi technikami, srodkami,
instrumentami bedziemy realizowac
powyzsze dziatania?

Jakie media beda mogty wspiera¢
nas w informowaniu o dziataniach na
kazdym z jego etapdéw?

Czy zadania moga generowac sytuacje
kryzysowe? Jak mozemy zabezpieczy¢
sie?

W jaki sposob bedziemy badac efekty?

Uwagi

Cel 3:

Jakie zadania mozemy wykonaé w
dazeniu do realizacji celu?

Jakimi technikami, srodkami,
instrumentami bedziemy realizowac
powyzsze dziatania?

Jakie media beda mogty wspiera¢
nas w informowaniu o dziataniach na
kazdym z jego etapdéw?

Czy zadania moga generowac sytuacje
kryzysowe? Jak mozemy zabezpieczy¢
sie?

W jaki sposob bedziemy badac efekty?

Uwagi
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ROZDZIAL IV - ZARZADZANIE LUDZMI

IV.1. POLITYKA KADROWA DYREKTORA

Kontekst

Nauczyciele zatrudnieni w szkole, jako element jej spotecznosci sg najcenniejszym zrédtem inspiracji, twoérczego
myslenia i wzajemnego zaangazowania w szeroko ujmowany proces edukacyjny i warunkuja realizacje misji i wizji
szkoty. Od ich zdolnosci, profesjonalizmu, wartosci, kompetencji, cech osobowych i motywacji zalezy przygotowanie
do zycia i rozwoju przysztych pokolen.

Dyrektor musi by¢ swiadomy tego, ze wszyscy cztonkowie spotecznosci szkoty (uczniowie, nauczyciele, rodzice
i pracownicy administracyjni) sag tak samo wazni, gdyz na ich wzajemnej wspotpracy opiera sie sukces dydaktyczny
szkoty.

Takze wszyscy cztonkowie spotecznosci szkolnej s strategicznym jej zasobem, maja oni nie tylko zdolno$¢ genero-
wania lecz jednoczesnie wspdlnego rozwigzania pojawiajacych sie problemdw, dostrzegania szans rozwoju uczniéw
ale takze mozliwos¢ wtasnego rozwoju.

W aktualnych realiach trudno jest wyobrazi¢ sobie prace dyrektora bez znajomosci procesu kadrowego, ktéry za-
wsze jest osadzony w kontekscie okreslonych uwarunkowan prawnych. Polityka kadrowa szkoty zwana takze polity-
ka personalna jest elementem systemu zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL). Zawiera i definiuje uznawane w szkole
i zawarte w misji i wizji szkoty wartosci, wskazujace w jaki sposéb powinno sie traktowaé nauczycieli i pozostatych
pracownikéw szkoty i jak nimi zarzadzac. Polityka personalna stanowi swoisty wyznacznik dziatania dyrektora szkoty.
Stuzy jako punkt odniesienia przy opracowywaniu praktyk i procedur ZZL oraz w trakcie podejmowania decyzji doty-
czacych ludzi.

Proces kadrowy jest efektem zmian w czasie jakim ulega organizacja. Jest systematycznie realizowang procedura
stuzaca zapewnieniu organizacji whasciwych pracownikéw i obejmuje:

- Przyjmowanie nauczyciela do pracy

- Troska o jego rozw6j i motywowanie

- Awansowanie nauczyciela

- Zwalnianie nauczyciela

Materialy do pracy wiasnej i z radg pedagogiczna

ZATRUDNIANIE NAUCZYCIELI

Zasadom pragmatyki zawodowej okreslonym Karta nauczyciela w petni podlegajg nauczyciele, wychowawcy i inni
pracownicy pedagogiczni zatrudnieni w publicznych przedszkolach, szkofach i placéwkach oraz zakfadach ksztatceniai
doskonalenia nauczycieli prowadzonych przez jednostki samorzadu terytorialnego lub organy administracji rzagdowej.

Podstawy prawne zatrudniania:

Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r. — Karta nauczyciela (Dz. U.z 2014 r. poz. 191 i poz. 1198)

Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz.U. 2014 poz. 1502)

Podstawowa forma nawigzania stosunku pracy z nauczycielem mianowanym i dyplomowanym jest mianowanie.

Na podstawie umowy o prace stosunek pracy nawigzuje sie z:

1. osoba posiadajacg wymagane kwalifikacje i rozpoczynajaca prace w szkole (stazysta) — na czas okreslony na 1
rok szkolny w celu odbycia stazu wymaganego do uzyskania stopnia nauczyciela kontraktowego (w szczegél-
nych przypadkach uzasadnionych potrzebami szkoty réwniez z osoba legitymujaca sie wymaganym poziomem
wyksztatcenia, lecz nieposiadajaca przygotowania pedagogicznego - o ile zobowiaze sie ona do uzupetnienia
przygotowania pedagogicznego w trakcie odbywania stazu),

2. nauczycielem kontraktowym - na czas nieokreslony,

3. nauczycielem mianowanym i dyplomowanym - na czas nieokreslony w niepetnym wymiarze - w przypadku
braku warunkéw do zatrudnienia nauczyciela w petnym wymiarze zaje¢,

4. wszystkimi nauczycielami - na czas okreslony - w przypadku zaistnienia potrzeby wynikajacej z organizacji
nauczania lub zastepstwa nieobecnego nauczyciela w trakcie roku szkolnego.

Nauczyciel realizujacy zajecia na podstawie umowy zlecenia lub umowy o dzieto nie jest pracownikiem szkoty

w rozumieniu Karty nauczyciela i Kodeksu pracy (art. 2 Kodeksu pracy). Osoby swiadczace ustugi na podstawie umoéw
cywilnoprawnych nie s zwigzane ze zleceniodawca stosunkiem pracy, lecz stosunkiem cywilnoprawnym. Wzajemne
prawa i obowiazki stron umowy zlecenia lub umowy o dzieto okreslajg postanowienia tych uméw. Réwniez kwestie
wynagrodzenia za $wiadczone ustugi okreslone musza by¢ w tych umowach.
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Zapamietaj:

W skiad rady pedagogicznej obligatoryjnie wchodza jedynie nauczyciele zatrudnieni na podstawie
stosunku pracy w szkole (mianowanie, umowa o prace).

Zasady awansu zawodowego nauczycieli okreslajg przede wszystkim:

Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r. — Karta nauczyciela (Dz.U.z 2014 r. poz. 191 i poz. 1198 orazz 2015 r. poz. 357)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 1 marca 2013 r. w sprawie uzyskiwania stopni awansu zawo-
dowego przez nauczycieli (Dz.U.z 2013 r. poz. 393)

Za prawidtowy i wiasciwy przebieg awansu zawodowego odpowiadaja:

® przede wszystkim nauczyciel

o ale takze dyrektor szkoty, ktéry jest moderatorem catego procesu awansowego nauczyciela

OPRACOWANIE PROFILU WYMAGAN NIEZBEDNYCH NA STANOWISKU NAUCZYCIELA

Trudno bytoby przeceni¢ znaczenie nauczyciela jako kreatora aktualnej, a z pewnosciag przysziej rzeczywistosci,
niezaleznie od tego czy znaczenie to jest rozpatrywane z perspektywy zyjacych aktualnie czy tez przysztych pokolen.
Truizmem takze wydaje sie twierdzenie, ze rzeczywisto$¢ ustawicznie podlega zmianom. Z pewnoscia ulega i bedzie
ulegac w jeszcze szybszym tempie, tym niemniej jednak w roli nauczyciela mozna wyodrebni¢ pewne uniwersalne
wiasciwosci jak i te, ktore beda, wrecz muszg ulegaé zmianie. Szczegdblna role odgrywa tez dyrektor szkoty jako osoba,
ktéra wywiera istotny wptyw czy wrecz decyduje o tym jacy sa i/a jacy powinni by¢ nauczyciele. Jego Swiadomos¢
istnienia wymagan jakie powinien spetnia¢ nauczyciel mozna traktowac jako nadrzedny element polityki kadrowej,
umozliwiajacy realizacje zadan edukacyjno-oswiatowych i prawidtowego funkcjonowania catej spotecznosci szkolne;j.

Rozumowanie to prowadzi do konkluzji, ze tworzenie szkoty zaczyna sie od osoby dyrektora: jego postaw wo-
bec swiata, ludzi, blizszego i dalszego otoczenia, poczucia spotecznego postannictwa, profesjonalizmu jako eksperta
w danej dziedzinie, a przede wszystkim jako Osoby o wysokim poziomie etycznym i wysokiej kulturze osobistej.
Istnieje prawdopodobienstwo, ze tak scharakteryzowany dyrektor funkcjonujacy jako lider a jednoczesdnie inicjator
i kreator spotecznosci szkolnej bedzie dazyt do tego aby realizowac swoje cele zawodowe wspétpracujac z odpowied-
nio dobranymi nauczycielami, ktérzy przychodza do tej w tej spotecznosci aby spetnia¢ swoje ambicje zawodowe,
zyciowe i jakze istotne dla nauczyciela cele spoteczne. Z tego wiec wzgledu, dyrektor powinien posiada¢ nakreslong
sylwetke nauczyciela szkoty, swojej szkoty, ktéra realizuje okreslong misje, zawieraj cenione w niej wartosci, a od faktu
na ile sformutowane oczekiwania okaza sie spdjne zaleze¢ bedzie jego decyzja kadrowa.

CWICZENIE - Operacjonalizacja kryteriow wymagan pod adresem nauczyciela

Majq Panistwo przed sobq przygotowany zestaw wymagarn na stanowisko nauczyciela. Prosze dokonac wtasnego ran-
kingu zamieszczonych charakterystyk, a nastepnie rankingu Paristwa zespotu. Prosze pamietac, ze podstawq kreowania wy-
magan jest misja szkoty zawierajqca okreslony zestaw wartosci, ktére powinny by¢ realizowane w praktyce. Przedstawione
kryteria mozna wykorzystacréwniez w stosunku do juz zatrudnionych nauczycieli np. podczas dokonywania oceny pracy.

1. Funkcjonowanie prospoteczne Twéj Ranking
ranking Twojego
zespotu
1.1. Podejmowanie wyzwan i Nieustannie podejmuje dziatanie na rzecz dobra
udzielanie wsparcia wszystkich uczniéw. Stara sie o uzyskanie najlepszych

efektow w nauczaniu nawet kiedy jego starania w
stosunku do niektérych uczniéw nie prowadza do
oczekiwanych rezultatéw

1.2. Zaufanie Zaktada pozytywne intencje innych ludzi. Okazuje
zyczliwosc i wiare w taka sama postawe ze strony

innych ludzi, dziatla wedtug najlepszej swojej wiedzy
aby poméc uczniom (innym osobom) w osiaggnieciu
przez nich sukcesu. Stara sie przyjmowac perspektywe
widzenia spraw uwzgledniajac punkt widzenia innych, w
tym starszych i bardziej doswiadczonych kolegéw nawet
jesli dzialanie to nie przysparzaloby mu popularnosci

1.3. 0Odwaga w kreowaniu prawdy Dziata i postepuje zgodnie z uznawanym systemem
wartosci. Unika zachowan niejasnych, niezbornych tzn.
mowiac inaczej i zachowujac sie

1.4. Szacunek dla cztonkow Podejmuje szereg dziatan na rzecz konsolidacji

spotecznosci szkoty (zwiekszania sp6jnosci) spotecznosci szkolnej. Troszczy
sie o respektowanie wartosci wszystkich cztonkow
wspolnoty
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1. Planowanie i formutowanie oczekiwan wobec innych

2.1. Dazenie do rozwoju
spotecznosci szkolnej i do wiasnego
rozwoju

Nieustannie formutuje uczniom ambitne cele,
dostosowane do ich mozliwosci i poziomu nauczania.

W stosunku do siebie jest tak samo wymagajacy jak
wobec innych. Wtasna postawa promuje szczegéine
znaczenie koniecznosci ustawicznego doksztatcania sie
przez uczniow aby rozwija¢ swoéj potencjat intelektualny

2.2. Nastawienie na pozyskiwanie
informagji i dzielenie sie wiedza

Systematycznie pozyskuje wiedze, wprowadza nowe,
aktualne tresci dokonujac jej uporzadkowania, dzieli sie
nowo pozyskana wiedza nie tylko z nauczycielami ale
przede wszystkim z uczniami

2.3. Inicjatywa w ustalaniu celow i
rozwigzywaniu problemoéw

Stara sie¢ w swoim mysleniu i dziataniu wyprzedzi¢
czas, wykorzystuje nadarzajgce sie mozliwosci przy
formutowaniu nowych celow, badz planujac strategie
rozwigzywania probleméw

2. Relacje z innymi —-komunikowanie s

ie

3.1. Oddzialywanie na innych

Wywiera wptyw na rodzicéw i innych cztonkow
spotecznosci szkolnej aby udzielali wsparcia uczniom
W procesie uczenia si¢

3.2. Wspétpraca w zespole

Wzmacnia u uczniow poczucie dumy wynikajacej

z przynaleznosci do zespotu. Inicjuje i rozwija prace
zespolowa. Stawia przed zespotem ambitne zadania i
udziela wsparcia w trakcie pokonywania przez zesp6t
trudnosci

3.3. Rozumienie innych

Stosuje obiektywna ocene wypowiadajac sie na temat
mocnych i stabych stron innych oséb i wykazuje troske o
to by osoby te mogty skorzystac z tych informacji. Stara
sie rozpozna¢ motywy dziatania innych oséb

3. Przewodzenie w zespole uczniowskim

4.1. Elastycznos¢ w dziataniu

Reaguje szybko na zachowanie uczniéw, aby
wprowadzi¢ niezbedne zmiany, odno$nie do
stosowanych metod uczenia, sposobu ujecia tematu itp.
Zaktada i dopuszcza mozliwosci modyfikacji scenariusza
zajec¢ w wyniku nieprzewidzianych zdarzen. Modyfikacja
ta pozwala mu w bardziej pelny sposéb zareagowac na
zainteresowania uczniow

4.2, Budowanie odpowiedzialnosci
w zespole

Podejmuje konkretne i zorganizowane dziatania

kiedy uczniowie nie osiggaja w nauce zamierzonych
standardoéw. Kiedy uczen nie spelnia zamierzonych
oczekiwan nie przenosi odpowiedzialnosci na innych,
stara sie rozwazy¢ wszelkie mozliwosci udzielenia mu
pomocy, daje uczniowi niezbedny czas na uzupetnienie
wiedzy

4.3. Kierowanie aktywnoscia
uczniow

Zawsze dobrze wypowiada sie o swojej klasie i buduje
jej pozytywny wizerunek. Wspiera uczniéw w procesie
uczenia pozyskujac dla nich dodatkowe materiaty

i Srodki (zasoby), usituje zorganizowac pomoc ze strony
rodzicow i wsparcie catej spotecznosci szkoly

4.4. Rozbudzanie pasji do uczenia sie

Mobilizuje uczniow do pracy : do stawiania
intrygujacych pytan i préb poszukiwania na nie
odpowiedzi. Podejmuje préby aby uczniowie sami
dokonywali,fascynujacych odkry¢’, ksztattowali
tworcze myslenie. Samodzielnie formutowali problemy

i usitowali znalez¢ na nie odpowiedzi

MATERIAL DLA DYREKTORA - Zestaw pytan do rozmowy kwalifikacyjnej (zgodnie z przyjetym profilem

wymagan na stanowisku nauczyciela)*

Funkcjonowanie prospoteczne

Zadawane pytania

Podejmowanie wyzwan i udzielanie
wsparcia

Prosze opowiedzie¢ o konkretnej inicjatywie, ktora moze podjac¢ (podjat Pan(i)
jako) nauczyciel, ktérg Pana zdaniem Pana(i) mozna uzna¢ za szczegélnie
inspirujaca dla uczniow

Zaufanie

Prosze opowiedzie¢ o nowym wyzwaniu, ktére zamierza Pan (i) podjac
(podejmowat (a) Pan (i), wymagajacym zaangazowania innych  oséb

Odwaga w kreowaniu prawdy

Prosze opowiedzie¢ o sytuacji, w ktorej uzasadniat(a) Pan (i) publicznie swoje
poglady, opinie nawet jesli mogty sie spotkac z krytyka

Szacunek dla innych ludzi

Prosze opowiedzie¢ o zdarzeniu, w trakcie ktorego okazat(a) Pan (i) szacunek

innym osobom mimo rozbieznosci opinii, pogladow itp.

Planowanie i formutowanie oczekiwa

n wobec innych
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Dazenie do rozwoju spotecznosci
szkolnej i do wlasnego rozwoju

Prosze opowiedzie¢ o rzeczywistej lub hipotetycznej sytuacji, kiedy wprowadzil(a)
Pan (i) innowacje, znalazt rozwigzanie, ktére okazato sie skuteczne w okreslonej
organizacji lub dla pojedynczych oséb

Nastawienie na pozyskiwanie
informacji i dzielenie sie wiedza

Prosze opowiedzie¢ o sytuacji, w ramach ktorej, pozyskujac informacje z zewnatrz,
kontaktujac sie z innymi osobami rozwiazal(a) Pan(i), ktéry na poczatku wydawat
sie trudny do rozwigzania problem badawczy

Inicjatywa w ustalaniu celéw i
rozwigzywaniu probleméw

Prosze opowiedzie¢ o sytuacji, kiedy rozwigzat(a) Pan (i) konkretny problem
spoteczny, wykorzystujac nadarzaja sie okazje lub pojawiajace sie nowe
mozliwosci

Relacje z innymi - komunikowanie sie

Oddziatywanie na uczniow i inne
osoby

Prosze opisac sytuacje, w ktorej udato sie Panu (i) zmobilizowa¢ uczniéw lub
innych ludzi do podjecia okreslonego dziatania

Wspotpraca w zespole

Prosze opowiedzie¢ o sytuacji w ktérej udato sie Panu (i) poprzez wspétprace
w zespole osiagnac¢ zamierzony, wspélny cel

Rozumienie innych

Prosze omowi¢ sytuacje, w ktorej udzielit Pan (i) pomocy kolegom lub uczniom,
ktorzy takiej pomocy nie oczekiwali, a wrecz byli z tego powodu niezadowoleni

Przewodzenie w zespole uczniowskim

Elastyczno$¢ w dziataniu

Prosze opowiedzie¢ o rzeczywistej lub mozliwej do realizacji sytuacji dotyczacej
zmian w metodach lub tresciach nauczania (w ramach istniejacych mozliwosci)

Budowanie odpowiedzialnosci w
zespole

Prosze opowiedziec o hipotetycznej lub rzeczywistej sytuacji, kiedy zmuszony(a)
byt Pan(i) skrytykowac czyjas prace

Kierowanie aktywnosciq uczniow

Prosze opowiedzie¢ o Pana(i) doswiadczeniach z wychowawstwem w trudnej
klasie lub w innych sytuacjach

Rozbudzanie pasji do uczenia sie

Prosze opowiedzie¢ o sytuacji kiedy zainspirowat (a) Pan(i) uczniéw do uczenia sie,

ktore nie wynikato z ich obowiazkow lub o zaplanowaniu takiej sytuacji

Kwestionariusz i skala obserwacji lekcji*®

Proponowany ponizej arkusz obserwacdji lekcji mozna zastosowac w stosunku do kandydatéw na stanowisko nauczycie-
la (jesli mamy mozliwos¢ zorganizowania takiej obserwacji zanim podejmiemy decyzje kogo zatrudnic) a takze do obserwa-
¢ji lekcji w ramach petnionego nadzoru pedagogicznego.

Kryterium oceny

Planowanie

Czy nauczyciel zaprezentowat klarowny plan lekgji i cele, ktore zamierza osiagnac na poczatku lekcji?

Czy nauczyciel przygotowat wszystkie niezbedne materiaty do poprowadzenia lekc;ji?

w programie materiatu?

Czy i w jakim stopniu zaplanowane tresci uwzglednialy tresci wcze$niej opanowane w ramach przewidzianego

Czy i w jakim stopniu nauczyciel byt w stanie sprawdzi¢ czego uczniowie nauczyli sie w czasie lekc;ji?

Metody nauczania

W jakim stopniu nauczyciel potrafit zaktywizowac¢ uczniéw obecnych na lekgji?

Czy i w jakim stopniu nauczyciel wykorzystywat zr6znicowane metody aktywizacji uczniow?

W jakim stopniu nauczyciel zachecat uczniéw do samodzielnego rozwigzywania problemow?

zwrotnych dazyt do uzyskania wiedzy

Czy i w jakim stopniu nauczyciel poprzez zastosowanie zréznicowanych metod pozyskiwania informacji

na temat stopnia zrozumienia prezentowanego materiatu?

Kierowanie aktywnoscia uczniow

Czy i w jakim stopniu nauczyciel byt w stanie skoncentrowa¢ uwage uczniéw na zadaniu

Czy nauczyciel staral sie eliminowac i korygowac niewtasciwe zachowanie uczniow

W jakim stopniu nauczyciel nagradzat wysitek i osiagniecia uczniow?

Czy nauczyciel traktowat wszystkich uczniéw (niezaleznie od zaobserwowanych réznic) tak samo?

kadrowq dotycza Jego osoby)?

Czy nauczyciel odpowiednio odnosit sie do pozostatych oséb (takich, ktére nie mialy wptywu na decyzje

Zarzadzanie czasem i wykorzystanie materialow przygotowanych do lekgji

Czy i w jakim stopniu nauczyciel potrafit zaplanowac¢ i ustrukturyzowac lekcje aby wlasciwie wykorzystac czas?

Czy nauczyciel poswiecal swéj czas p

oszczeg6lnym uczniom sprawiedliwie i wystarczajaco

Czy i w jakim stopniu nauczyciel kontrolowat tempo wykonywania poszczegéinych zadan

W jakim stopniu nauczyciel wykorzystywat przygotowane przez siebie materialy

W jakim stopniu przygotowane przez nauczyciela materiaty okazaly si¢ pomocne w osigganiu zaplanowanych
celéw dydaktycznych

Czy i w jakim stopniu nauczyciel zachecit uczniéw do lepszego wykorzystywania czasu w przysztych zadaniach

Zlecone zadanie domowe

W jakim stopniu zadanie domowe konsoliduje badz poszerza materiat prezentowany na lekg;ji

3 7rédto : materiaty projektowe
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W jakim stopniu nauczyciel wyjasnit uczniom cele i korzysci, ktére ptyna z wykonania zadania domowego
Ocena celow realizowanych i osiggnietych przez nauczyciela

W jakim stopniu zaplanowana przez nauczyciela lekcja postuzyta do rozwijania nastepujacych kompetencji
uczniow:

e Poznania i zrozumienia okreslonych tresci

Zdobycia wiedzy o charakterze faktograficznym (tresci pamieciowe)

o Rozwojowi okreslonych umiejetnosci

e Zastosowaniu opanowanych tresci w praktyce

Czy nauczyciel przygotowat/opracowat jakies narzedzie do badania efektéw osiagnietych rezultatéw nauczania

Czy i w jakim stopniu nauczyciel rozpoznat zrédta trudnosci w zakresie opanowania przez uczniow prezentowanych
tresci (jakie tresci nie s zrozumiate)?
opisowo

0Ogolna ocena przeprowadzonej lekcji i postawy wobec uczniow

Jak mozna oceni¢ prezentacje przez nauczyciela tresci bedacych przedmiotem nauczania?

W jakim stopniu nauczyciel r6znicowat stosowane techniki motywujace do pracy poszczegéinych uczniow?

Czy nauczyciel r6znicowal wymagania w stosunku do mozliwosci uczniow?

W jakim stopniu nauczyciel odwotywat sie posiadanej przez uczniéw wiedzy i umiejetnosci?

Czy i w jakim stopniu nauczyciel okazywat postawe akceptacji wobec uczniéw?

ZWALNIANIE PRACOWNIKA?*

Problematyka odejscia nauczyciela ze szkoty, zwalniania nauczyciela nalezy do najtrudniejszych zadan dyrektora w
realizowanej przez niego polityce kadrowej. Wywotuje silne emocje nie tylko u przywdédcy ale takze u osoby zwalnia-
neji moze prowadzic¢ do utraty poczucia bezpieczeristwa w zespole nauczycieli i catej spotecznosci szkolnej. Wymaga
indywidualnego podejscia do kazdego zwalnianego pracownika, wysokiego poziomu moralnego funkcjonowania dy-
rektora i cztonkéw spotecznosci szkolnej, analizy jego sytuacji i koniecznosci wypracowania procedury utatwiajacej
zaréwno dyrektorowi (nalezy pamieta¢, ze decyzja o zwalnianiu nigdy nie moze by¢ wytaczng decyzja dyrektora) jak
i catemu zespotowi podjecie tak emocjonalnie obcigzajacej decyz;ji.

Rozwigzanie stosunku pracy z nauczycielem

e Rozwigzanie stosunku pracy z nauczycielem zatrudnionym na podstawie mianowania (art. 23 KN)

Wygasniecie stosunku pracy z mocy prawa (art. 26).

Rozwigzanie umowy o prace zawartej na czas nieokreslony (art. 27 KN).
Rozwigzanie umowy o prace zawartej na czas okreslony.

Rozwigzanie stosunku pracy w razie likwidacji lub reorganizacji szkoty.

Czy dyrektor powinien opracowac¢ kryteria zwalniania nauczycieli?

o Kwestia kryteriow doboru nauczyciela do zwolnienia nie jest uregulowana obowigzujacym prawem. Brak jest
podstawy prawnej do wydania takiej swoistej ,procedury” zwolnien.

e 7 praktyki jednak wynika, ze dyrektor powinien takie kryteria opracowac, gdyz za kazdym razem beda one bada-
ne przez sad przy okazji ustalania przyczyn wypowiedzenia stosunku pracy.

¢ Nie ma prawnego obowiazku konsultowania ich ze zwigzkami zawodowymi lub przedstawicielami pracownikéw.
Dobrg praktyka jest jednak skonsultowanie tresci,procedury” ze zwigzkami zawodowymi.

e Wybor konkretnego nauczyciela powinien opierac sie na kryteriach obiektywnych, jasnych, niedyskryminujacych
oraz majacych na celu uzyskanie jak najwyzszego poziomu nauczania.

Zapamietaj!

Interes szkoly jako placéwki ksztalcacej i wychowujacej mtodziez powinien mie¢ pierwszenstwo przed
indywidualnym interesem nauczyciela.

(wyrok SN z dnia 20 sierpnia 2001 r. | PKN 570/00, OSNP 2003, nr 13, poz. 311).

24 Opracowanie: Edward Wisniewski, OSKKO
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W doborze nauczyciela do dalszego zatrudnienia powinna by¢ uwzgledniona podstawa nawigzania stosunku pra-
cy. Trwatosc¢ stosunku pracy nauczyciela zatrudnionego na podstawie mianowania jest chroniona bardziej niz nauczy-
ciela zatrudnionego na podstawie umowy o prace (wyrok SN z dnia 14 grudnia 2000 r., | PKN 138/00).

Poréwnanie kwalifikacji zawodowych, jako kryterium wyboru nauczyciela do zwolnienia, wymaga uwzglednienia
nie tylko formalnego poziomu wyksztatcenia, ale takze praktyki w nauczaniu danego przedmiotu (wyrok SN z dnia
10 stycznia 2002 r., | PKN 771/00).

Jesli praca nauczyciela jest najnizej oceniana przez przetozonych oraz uczniéw i ich rodzicéw, to wyboér tego na-
uczyciela do zwolnienia nie jest dowolny ani nie narusza zasady réwnego traktowania pracownika lub zasady niedy-
skryminacji (wyrok SN z dnia 19 maja 2004 r., | PK 608/03). Nie jest dyskryminacja zwolnienie nauczyciela na podstawie
niekorzystnej oceny jego pracy i osiggnie¢ w nauczaniu i wychowaniu uczniéw, szczegdlnie, gdy jego sytuacja osobi-
sta nie jest gorsza niz pozostatych pracownikéw (wyrok SN z dnia 5 listopada 1998 r., | PKN 420/98; wyrok SN z dnia
11 wrzesnia 2001 r., | PKN 610/00).

Dtugotrwate, dezorganizujace prace w szkole, nieobecnosci nauczyciela z powodu choroby, moga uzasadniac jego
wybér do zwolnienia (wyrok SN z dnia 22 wrzesnia 2000 r., | PKN 29/00).

Nabycie uprawnien emerytalnych usprawiedliwia wybér nauczyciela do zwolnienia. W sytuacji, gdy nauczyciele o
zblizonych kwalifikacjach pozostaliby bez pracy i Zrodfa utrzymania, wybér do zwolnienia nauczyciela, ktéry posiada
uprawnienia emerytalne, nie moze by¢ traktowany jako dyskryminujacy ze wzgledu na wiek (wyrok z dnia 21 kwietnia
1999 r., | PKN 31/99; wyrok z dnia 25 lipca 2003 r., | PK 305/02; wyrok z dnia 26 listopada 2003 r., | PK 616/02).

Sad Najwyzszy stoi na stanowisku, ze kryterium majatkowe powinno by¢ stosowane na koncu, jesli wczesniej wy-
mienione kryteria nie pozwolg pracodawcy na dokonanie wyboru.

Warto pamietag, ze:

- sytuacja zwalniania zawsze budzi emocje,

- w zaleznosci od specyfiki konkretnej sytuacji mozna podjac realne dzialania aby obnizy¢ poziom
emocjonalnego obciazenia np. w przypadku odchodzenia na emeryture przygotowanie podziekowania,
wskazanie na zastugi odchodzacego nauczyciela i form utrzymywania dalszego kontaktu, zapraszanie na
imprezy okolicznos$ciowe, integracyjne itp.

- sytuacja zwalniania jest nieodlacznym elementem polityki kadrowej i zarzadzania ludzmi.
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IV.2. INICJOWANIE | WSPIERANIE WSPOLPRACY ZESPOLOWE)J

Kontekst

Uczenie sie jest procesem spotecznym. W zwigzku z tym spotecznosc uczaca sie, ktéra jest szkota powinna poswie-
cac¢ duzo uwagi na procesy wspétdziatania i wspétpracy, ktére zachodza pomiedzy jej poszczegdlnymi cztonkami ale
takze grupami, ktére wchodza w jej skfad. Przywoédca edukacyjny powinien by¢ tez przywddca wspétpracy, pamietajac,
ze jest rownoczes$nie liderem inicjujagcym zmiany jak i wspotpracownikiem. Do jego zadan nalezy wzmacnianie wizji
spotecznosci szkolnej jako spotecznosci opartej na wspotpracy i wspétdziataniu, diagnozowanie potencjatu i ograni-
czen spotecznosci szkolnej w zakresie umiejetnosci wspotpracy a takze inicjowanie dziatan, ktére beda wzmacniaty
prace zespotowg w taki sposéb, ktéry bedzie przynosi¢ odczuwalng korzys¢ dla wszystkich cztonkéw spotecznosci
szkolnej. Dotyczy to zaréwno wspotpracy pomiedzy nauczycielami jak i wszystkimi cztonkami spotecznosci szkolnej,
wilaczajac w to ucznidéw, rodzicéw i dorosty personel szkoty.

Materialy do pracy wlasnej i z radg pedagogiczng

W badaniach dyrektoréw szkét realizowanych na uzytek projektu® tylko 0,9% badanych uznato znaczenie wspét-
pracy dla efektywnego dziatania organizacji za mato istotne, zas 95,8% uznato wspdtprace za istotna, z czego 70,5% za
bardzo istotna. Rdwnoczesnie niewiele ponad 55% respondentéw uznato, iz posiada wystarczaja wiedze i umiejetnosc
postugiwania sie tg kompetencja. Podobnie, ponad 98% badanych uznato za wazna umiejetnos¢ tworzenia warunkow
zapewniajgcych kazdemu mozliwos¢ wiaczenia sie do wspotpracy, ale tylko 43% uznato, ze posiada te kompetencje
w sposoéb, ktéry pozwala pokonywac trudnosci. Jeszcze wieksza réznica wystepuje pomiedzy ocenianiem kompetencgji
jako wazna a uznaniem wiasnych umiejetnosci za wystarczajace w przypadku kompetencji nazwanej ,umiejetnosc
doboru metod i form wspotpracy w zaleznosci od kontekstu (np. specyfiki zespotu nauczycieli lub zmieniajacej sie
sytuacji)". Podczas gdy 95,8% dyrektoréw uznaje te umiejetnos¢ za istotng lub bardzo istotna zaledwie 32,3% wszyst-
kich badanych deklaruje, ze posiada wystarczajgcg wiedze i umiejetnosci oraz postuguje sie tg kompetencjg w pracy
w sposob wystarczajacy. Wyniki tych badan dos¢ jednoznacznie wskazujg na to, ze zdecydowana wiekszos¢ przywod-
cow edukacyjnych w Polsce uznaje umiejetnosci zwigzane ze wspdtpraca zespotowa za istotne w swojej pracy i row-
noczesnie znaczna ich czes¢ ma swiadomos¢ koniecznosci poprawy wiasnych kompetencji w tym zakresie.

Dochodzi tutaj jeszcze jeden istotny czynnik. Umiejetnosci psychospotecznych, takich jak m.in. umiejetnosci wspot-
pracy i wspétdziatania uczymy w duzej mierze poprzez modelowanie pozadanych zachowan. O ile czesto trudno nam
sobie wyobrazi¢, w jakim dorostym swiecie beda zyli obecni uczniowie, wydaje sie, ze umiejetnos¢ wspotpracy z innymi
ludZmi bedzie jedna z podstawowych kompetencji stuzacych ich dobremu zyciu, zaréwno w sferze zawodowej , jak
i prywatnej. Wzmacniajac umiejetnos$¢ wspotpracy dorostych cztonkdw spotecznosci szkolnej oraz zapraszajac uczniow
do wspétdziatania zwiekszamy szanse tych ostatnich na lepsze zycie.

Efektywne dziatanie spotecznosci szkolnej, takze efektywna wspdtpraca zespotu nauczycielskiego wymaga wspie-
rania sie w tej pracy, dzielenia sie doswiadczeniami, uzyskiwania mozliwosci wnoszenia indywidualnego wkfadu
w prace szkoty.

Dlaczego praca zespotowa?
Zespoty sa wszedzie: w organizacjach, w klasach szkolnych, w grupach szkoleniowych;
Grupa zapewnia swoim cztonkom poczucie bezpieczenstwa, wsparcie, poszerzanie pola twoérczosci;
Ludziom potrzebna jest grupa, chca czué przynalezno$¢, maja potrzebe uznania, poczucia whasnej godnosci;
Przepisy prawa o$wiatowego:
a) Wymagania panistwa wobec szkot;
b) Ramowe statuty szkét;
e Umiejetnos¢ pracy zespotowej jest jedng z kompetencji kluczowych.

W zespole:

Wspélny CEL wyznacza kierunek pracy i nadaje sens dziatalnosci.
NORMY okreslaja sposoby i warunki dziatania cztonkéw zespotu.
WARTOSCI pozwalaja koncentrowac sie na rzeczach waznych, a pomija¢ nieistotne.

Umiejetnos¢ inspirowania i wspierania pracy zespotowej to wazna cecha efektywnego Przywdédcy Edukacyjnego.
Dziatania dyrektora szkoty nalezy widzie¢ w nastepujacych aspektach:

e wzmacnianie pracy zespotowej jako podstawy dziatania spotecznosci szkolnej,

e wspieranie wspotpracy pomiedzy réznymi grupami wchodzacymi w sktad spotecznosci szkolnej.

Podstawowym warunkiem zmierzania w kierunku lepszej wspotpracy jest zrozumienie, ze mozemy pracujac nad
swoim dobrym funkcjonowaniem w zespole wiele skorzysta¢.Wartos¢ pracy zespotowej w szkole oznacza wymierne
korzysci:

% Projekt ,Przywédztwo i zarzadzanie w oswiacie — system ksztatcenia i doskonalenia dyrektoréw szkét/placéwek”wspoétfinansowany ze srodkéw
Europejskiego Funduszu Spotecznego, w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki
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+ umiejetnosci i wiedza cztonkéw grupy, sumujac sie i wzmacniajac, powodujg efekt synergii umozliwiajacy wyko-
rzystanie potencjatu zespotu dla poprawy jakosci nauczania, wychowania, organizacji pracy;

zwieksza sie efektywnos¢ pracy jednostki poprzez ograniczenie ryzyka indywidualnych btedéw i pomoc tym,
ktérzy maja trudnosci w wykonywaniu zadania;

« cztonkowie zespotu doskonala umiejetno$¢ prowadzenia dialogu, ktéra utatwia wspétdziatanie i otwarta komu-
nikacje umozliwiajaca wykonywanie tego, co ludzie potrafig najlepiej na rzecz wspdlnego dobra, oraz wzmacnia
wiez pomiedzy nauczycielami i integruje srodowisko;

dziata zasada,co dwie gtowy, to nie jedna” - w czasie dyskusji rodza sie pomysty bedace czesto oryginalnymi roz-
wigzaniami probleméw uczniéw lub nauczycieli;

+ jest szansa na wymiane doswiadczen, rozwdj jednostki i zespotu;

+ przyczynia sie do poczucia bezpieczenstwa, zaspokaja potrzebe przynaleznosci.

Efektywne dziatanie spotecznosci szkolnej, takze efektywna wspotpraca zespotu nauczycielskiego wymaga wspie-
rania sie w tej pracy, dzielenia sie doswiadczeniami, uzyskiwania mozliwosci wnoszenia indywidualnego wktadu
w prace szkoty.Podstawowymi elementami wspédtpracy zespotu nauczycielskiego sa:

« wspdlne ustalanie celdw i uczenie sie poszczegdlnych aspektéw pracy nauczycielskiej i wychowawczej,

+ podejmowanie decyzji, rozstrzyganie konfliktéw wewnatrz zespotu nauczycielskiego,

« dzielenie sie doswiadczeniami, ujawnianie trudnosci, wzajemne wspieranie sie.

Ideatem pracy zespotowej nauczycieli bytyby relacje oparte otwartosci, uczciwosci i sprawnej komunikacji, dzieki
czemu kazdy nauczyciel miatby mozliwo$¢ wniesienia swojego wktadu w prace zespotu i korzystania ze wsparcia in-
nych.

Cwiczenie: SCHEMAT DIAGNOZY ZESPOLU NAUCZYCIELSKIEGO

Ponizsze pytania dotycza pracy zespotu nauczycieli w Twojej szkole. Odpowiedz na nie, starajac sie, oprdcz swojej,
przyjac perspektywe innych cztonkéw zespotu.

o Czy zespdt ma wspodlne, ustalone przez wszystkich i zaakceptowane wartosci i cele?

o Czyte wartoscii cele sa realizowane, czy raczej deklarowane? Jakie zachowania cztonkéw zespotu na to wskazu-

ja? Jaki jest rzeczywisty poziom realizacji tych celéw?

o Czy cztonkowie zespotu moga powiazac cele zespotu ze swoimi celami indywidualnymi?
Czy zespdt jest skoncentrowany bardziej na relacjach wewnetrznych czy tez na realizacji zadan?
o Czy komunikacja wewnatrz zespotu jest wystarczajaca? Czy sg takie sprawy, o ktérych nie mozecie ze soba
rozmawiac? Jakie to sg sprawy?
Czego dotycza najczesciej konflikty wewnatrz zespotu? Czy sa rozwigzywane, czy raczej sie tla? W jaki sposob sa
rozwigzywane?
Czy w zespole uformowat sie jasny podziat rél i zadan? Czy poszczegdlne osoby akceptuja swoje zadania i role?
Czy jestescie w stanie udziela¢ sobie uczciwych informacji zwrotnych? Jezeli nie, jak uwazasz, dlaczego?
Czy zespdt ma lideréw o akceptowanym przez wszystkich autorytecie? Jakie jest zZrodto tego autorytetu?
Czy poszczegdlni cztonkowie zespotu zwracaja sie 0 pomoc w trudnych sytuacjach? Czy moga wtedy uzyskac
od zespotu wsparcie?
Czy w Waszym zespole dziatajg mniejsze zespoty zadaniowe? Czy spotykaja sie regularnie? Czy wyniki ich pracy
s efektywne?

o

O O O O© o

(@)

Majqc juz te odpowiedzi zastandw sie teraz nad nastepujgcymi zagadnieniami:

W jakich obszarach Twdj zesp6t dziata w sposoéb, ktdry uznajesz za dobry?

W jakich obszarach Twdj zesp6t ma trudnosci uniemozliwiajace efektywne funkcjonowanie?
Czy uwazasz, ze tym trudnosciom mozna zaradzic?

W jaki sposéb mozna to zrobi¢? Co Ty jako dyrektor mozesz zrobi¢ w tej sprawie?

Jakie mozesz podjac dziatania, by zwiekszy¢ mozliwosci wspotpracy z Twoim zespole?

O pracy zespotowej calej kadry szkoly mozna mowig, jesli Rada Pedagogiczna:

e odbywa regularne i zaplanowane spotkania podczas ktérych wymienia sie i analizuje informacje o wychowan-
kach i o podejmowanych wobec nich dziataniach,

zespotowo planuje prace,

relacjonuje i analizuje jej przebieg,

ocenia efekty,

ujawnia i omawia trudnosci, podejmuje zespotowe dziatania na rzecz poradzenia sobie z nimi,

planuje wprowadzenie koniecznych zmian,

dba o to, aby poszczegdlni cztonkowie zespotu pracowali z satysfakcja i rozwijali swoje umiejetnosci zawodowe

79



W drodze do przywédztwa edukacyjnego

Standardy wspotpracy zespotu nauczycielskiego?®

Stata praca nad tymi obszarami powinna prowadzi¢ do wypracowania wtasnych oryginalnych standardéw pracy
zespotowej, odpowiadajacych na nastepujace pytania:

e 7 jaka czestotliwoscig zespét sie spotyka?

e jaka jest tematyka spotkan (organizacja, wymiana informacji, diagnozowanie uczniéw i planowanie postepowa-
nia wobec nich, ewaluacja, doskonalenie)?
kto planuje przebieg spotkan?
kto prowadzi spotkania?
kto jest odpowiedzialny za tworzenie programu?
jak jest zorganizowana koordynacja pracy nad programem w przypadku, jesli nad programem pracuje sie zespo-
towo?

o jakie sg procedury ewaluacji programu?

¢ jak dokonuje sie zespotowej diagnozy uczniéw i planuje postepowanie wychowawcze wobec nich?

¢ jak poszczegdlni pracownicy ewaluuja na spotkaniach zespotu swoja prace. Jakich uzywa sie do tego procedur?

e jak jest zorganizowane ujawnianie na spotkaniach zespotu trudnosci poszczegdlnych pracownikéw i udzielnie

im niezbednego wsparcia?

e jak zespot dokonuje oceny jakosci efektéw swojej pracy. Wedle jakich procedur?

e jaka jest strategia postepowania wobec oséb, ktdre nie chcg rozwijac swoich kwalifikacji?

Do wypracowania jakich standardéw dojdzie w wymienionych obszarach konkretna Rada Pedagogiczna, jest oczy-
wiscie sprawa bardzo indywidualng kazdego zespotu nauczycielskiego.

Cwiczenie - ROZWIAZYWANIE PROBLEMOW SZKOLY W OPARCIU O PRACE GRUP ZADANIOWYCH

Prosze opisac jednqg z grup zadaniowych dziatajacych w szkole, w ktérej pracujesz. Do tego opisu niezbedne bedzie
uczestniczenie w jednym ze spotkan takiej grupy, oraz rozmowy z osobami zaangazowanymi w jej prace.

Opis dziatania grupy powinien zawiera¢ odpowiedzi na nastepujace pytania:

- Jak czesto spotyka sie zespot, czy jest staty schemat spotkania?

- W jaki sposéb zostat wytoniony lider tego zespotu?

- Jak jest rola lidera w tym zespole?

- Czy cztonkowie zespotu maja wspolng wizje dziatan tego zespotu?

- Czy zesp6t ma jasno okreslone cele?

- Czy zespo6t monitoruje efekty swojej pracy?

- Czy cztonkowie tego zespotu wspdtpracuja ze soba takze poza spotkaniami zespotu w sprawach , ktére sg oma-
wiane na spotkaniach?

- Czy w czasie spotkan zespotu jest otwarta komunikacja pomiedzy jego cztonkami?

- Jakie sg najwieksze trudnosci w dziataniu tego zespotu?

- Jakie sg najwieksze sukcesy tego zespotu?

2% Marek Grondas, Razem czy osobno. Ksztatcenie umiejetnosci wspotpracy w szkole.
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IV.3 MOTYWOWANIE - NOWE WYZWANIA DLA PRZYWODZTWA

Kontekst

Motywowanie jest waznym elementem zarzadzania ludZzmi, dzieki ktéremu pracownicy aktywujg swoj potencjat
i kompetencje, angazuja sie w swoja prace, czerpia z niej satysfakcje. Istota obszaru motywowanie jest uswiadomienie
roli dyrektora jako lidera w rozumieniu potrzeb, a przede wszystkim w ksztattowaniu wiasciwych warunkéw pracy
i zachowan pracownikéw, ktére prowadza do jak najlepszego wykonywania powierzonych im zadan. Whasciwa posta-
wa dyrektora jako lidera wzmacnia u nauczycieli poczucie zadowolenia z wykonywanej pracy i wptywa na ich zaanga-
zowanie, pobudza do kreatywnosci i rozwoju. Szczegdlny watek w motywowaniu pracownikéw stanowi motywowa-
nie do rozwoju nauczycieli dyplomowanych oraz nauczycieli 50+, zwtaszcza kiedy dyrektor szkoty jest osobg mtoda.
Bardzo istotna w kontekscie motywacji i planowania kierowania rozwojem zawodowym pracownika jest takze ocena
pracownika, ktéra powinna przyczyniac sie do zwiekszenia zaangazowania pracownika w prace szkoty i podnoszenia
kwalifikacji zawodowych.

Warto podkresli¢ motywacyjne znaczenie oceniania. Jeden ze sposobéw motywowania przez ocenianie pracowni-
ka opiera sie na rozmowie wspierajagco/rozwojowej przeprowadzanej raz lub dwa razy w roku. Rozmowa wspierajaco/
rozwojowa, dotyczy ustalonych przez pracownika/nauczyciela celéw, wynikéw pracy, probleméw i oparta jest na indy-
widualnym planie rozwoju zawodowego, ktéry opracowywany jest przez kazdego nauczyciela na okres roku.

Ocenianie pracownikéw jest bardzo trudne, dlatego kazda rozmowa wymaga wihasciwego przygotowania. Dyrek-
tor powinien przedstawiac jak najdoktadniejsza informacje zwrotng dotyczaca pracy nauczyciela. Przekazywana in-
formacja powinna by¢ transparentna i koncentrowac sie jedynie na tresciach, dotyczacych konkretnego zadania czy
wykonanej pracy. Czeste rozmowy i pochwaty za zaangazowanie i dobrze wykonywang prace sprawiaja, ze wypraco-
wane zostaje spojne i konstruktywne dziatanie. Dyrektor jako lider musi wspétpracowac z nauczycielami, chwalac ich
dobra prace, tym samym wskazujac kolejne cele do osiagniecia. Od dyrektora bowiem jako lidera zalezy wskazanie
kierunku rozwoju zawodowego nauczyciela i spoczywa na nim odpowiedzialno$¢ za wspdlna realizacje misji szkoty.
Gléwnym celem rozmowy wspierajaco/rozwojowej powinna by¢ poprawa komunikacji na temat pracy nauczyciela, tak
aby dyrektor i nauczyciel posiadali wspdlne rozumienie potrzeb i celéw szkoty. Nauczyciel powinien otrzymac cenne
informacje na temat swojego wktadu w ciggu roku; a dyrektor powinien zrozumie¢ problemy i obawy utrudniajace
petna skutecznosé rozmoéwcy. Rozmowa pracownika i dyrektora powinna by¢ pozytywna, konkretna i rozwojowa.

Jedna z propozycji oceny pracy nauczycieli jest potaczenie regularnej obserwacji lekcji zinformacja zwrotna, udzie-
lang przez dyrektora szkoty. Podstawowym celem prowadzonych obserwacji jest doskonalenie pracy nauczyciela
i przekazywanie informacji zwrotnych na temat jego pracy podczas prowadzenia lekgcji. Celem obserwacji oraz infor-
macji zwrotnej nie powinna by¢ zatem ocena nauczycieli, ale znalezienie jak najwtasciwszej drogi do ukierunkowania
na lepsze uczenie. Jednym ze sposobéw prowadzenia obserwacji jest spacer edukacyjny. Polega on na prowadzeniu
obserwacji okreslonego, wybranego obszaru w szkole - czesci lekcji, dodatkowych zaje¢, zajec w Swietlicy szkolnej czy
przerwy miedzy lekcjami. Czas trwania spaceru obserwacyjnego jest $cisle okreslony i ustalony pomiedzy osobami,
ktére biorg w nim udziat. Obserwujacy ustalaja cel i temat spaceru, po czym odwiedzaja np. kazda z klas i przez wyzna-
czony czas obserwujg prowadzong lekcje, prowadzg notatki, wyciggaja wnioski, by na ich podstawie planowac dalsze
dziatania.

Materiaty do pracy wlasnej i z rada pedagogiczna

Cwiczenie dla dyrektora/lidera zespotu - REFLEKSJA
Pomysl o pierwszym pracowniku, ktéry przyjdzie Ci do gtowy i odpowiedz na ponizsze pytania:
. Kiedy ostatnio z nim rozmawiates o jego pracy: dzisiaj, wczoraj, tydzien temu, miesigc?
. Kiedy w ostatnim czasie przekazate$ mu wazne wskazéwki dla jego pracy?
. Skad wiesz, ze jest efektywny w tym co robi?
. Jakie zadania ma do wykonania i czy jest jakies niebezpieczenstwo niedotrzymania terminéw?
. Z jakimi trudnosciami spotyka sie w swojej pracy?
. Co moze zrobi¢, aby poradzi¢ sobie z trudnosciami?

O WN =

Cwiczenie - CO NAS MOTYWUJE DO PRACY?
Celem ¢wiczenia jest zainicjowanie wsrdd nauczycieli rozmowy na temat motywacji i gtéwnych czynnikéw moty-
wujacych
1. Prowadzacy prosi uczestnikéw o wskazanie kilku czynnikéw (nalezy okresli¢ liczbe tych czynnikéw, np. 5), ktére
motywuja ich do dobrej pracy i zapisanie ich na kartkach samoprzylepnych (jeden motywator na jednej kartce).
Nastepnie prosi o nadanie im rangi od najwazniejszych do mniej istotnych motywatoréw (na kartkach pojawiaja
sie zatem jeszcze numery na liscie. Przy czym 1 oznacza range najwazniejsza. W rundce do wyczerpania pomy-
stow Prowadzacy porzadkuje wszystkie podane przez uczestnikéw motywatory na flipcharcie, dokonujac ich
kategoryzacji. Sprawdza, ktére z motywatoréw maja najwyzsza range i omawia wynik tego krétkiego badania
preferencji w grupie. Podsumowuje wyniki sprawdzajac, ktére z motywatoréw osiggnety najwiecej rang 1,2,3.
Konczac zadanie moéwi, ze zrozumienie tego, co naprawde motywuje nauczycieli moze pomac ich zmotywowad.
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2. Osoba prowadzaca otwiera dyskusje na temat wiasnych doswiadczen, np. Przypomnij sobie sytuacje, kiedy
z wielka przyjemnoscia i zaangazowaniem wykonywates jakas$ prace. Co sprawiato, ze Twoja motywacja w tym
dziataniu byta wysoka?

3. Co dla dyrektora wynika z tych refleksji? Prowadzacy zacheca osoby uczestniczace aby pomyslaty w grupach, na
co dyrektor powinien zwréci¢ uwage, jesli chce motywowad pracownikdédw w sposéb skuteczny i pobudzajacy
kreatywnos¢ i odpowiedzialno$¢ za dziatanie grupy?

Jak motywowa¢ pracownikow?

Przyktady wydarzeri i pomystéw na motywowanie pracownikéw.

Uznanie tych, ktorzy sie staraja

Wszyscy nauczyciele i pracownicy chca mie¢ pewnos¢, ze wykonuja dobrze swojg prace. Wiekszos$¢ dyrektoréw
docenia wysitek nauczycieli, dajac im pozytywne opinie — zaréwno publicznie jak i prywatnie. Wyr6znienia w notatkach
lub wiadomosciach e-mail, regularne spotkania personelu, uroczystosci to czas i miejsca na przekazanie podziekowan
i uznania ze strony dyrektora. Niektérzy dyrektorzy ustanawiaja co miesieczng nagrode np. ,Ztote Jabtko’, ktére nada-
wane jest za postawe, dodatkowa prace itp. Pamietaj, aby publicznie chwali¢ dobrych pracownikéw.

Gry zespotowe

Aby zbudowac silny zespdt mozna organizowac raz do roku w szkole np. olimpiade edukacyjna. Nauczyciele sa
dzieleni na zespoty i biora udziat w réznych wydarzeniach, ktére do wykonania zadania wymagaja wzajemnego wspar-
cia ze strony cztonkéw zespotu. Wydarzenia to zaréwno ,gry i zabawy” sportowe (np. mecz tenisa stotowego) i niespor-
towe (takie jak przechodzenie z zawigzanymi oczami po torze przeszkdd, twoércze rozwigzywanie réznorodnych zadan).

Obiady z pracownikami

Dyrektor kilka razy w roku planuje wspolny obiad dla wszystkich pracownikéw.

Dzien rozwoju zawodowego

Dyrektor organizuje specjalny dzier rozwoju zawodowego. Zacheca nauczycieli do poszukiwania kurséw dosko-
nalenia zawodowego czy warsztatéw, zacheca aby inni nauczyciele dzielili sie pomystami, gtéwnymi ideami, doswiad-
czeniem.

Wycieczka do kina

Dyrektor raz, dwa razy do roku organizuje wspdlne wyjscie pracownikéw do kina, czy teatru.

Nauczyciel miesigca

Dyrektor ogtasza konkurs na,Nauczyciela miesigca” Oprécz tytutu nauczyciel jest nagradzany np. specjalnym miej-
scem parkingowym w poblizu gtéwnego wejicia do szkoty, ktére wyraznie jest oznaczone ,Zarezerwowane dla Na-
uczyciela Miesigca”.

Wizyty kolezenskie

Dyrektor ustawia harmonogram tak, aby kazdy pedagog miat szanse odby¢ przynajmniej dwie wizyty w klasach
innych nauczycieli lub w innych szkotach w ciggu roku szkolnego.

Cwiczenie - REFLEKSJA
Dokoricz prosze ponizsze zdania:
. Ludzie w mojej pracy, ktérzy sprawiaja, ze czuje sie najlepiej to ci, ktorzy ....
. Najwazniejszym czynnikiem wptywajacym na morale w mojej pracy jest .....
. Najwieksza satysfakcje w pracy sprawia mi...
. Jesli mégtbym/mogtabym co$ zmieni¢ w mojej pracy, to bytoby to . ..
. Najbardziej irytujaca czescia mojej pracy jest. ..
. Gdy nie moge poradzi¢ sobie z jakim$ problemem w pracy, zazwyczaj zwracam sie do...

AUl WN =

Prawa motywacji Denny’ego

Prawo 1: Aby motywowac innych, sami musimy mie¢ motywacje
Prawo 2: Motywacja wymaga celu

Prawo 3: Motywacja nie trwa wiecznie

Prawo 4: Motywacja wymaga uznania

Prawo 5: Wspotuczestniczenie motywuje

Prawo 6: Motywuje nas poczucie rozwijania sie

Prawo 7: Wyzwanie jest motywujace tylko wtedy, gdy mozesz wygrac
Prawo 8: Kazdego co$ motywuje

Prawo 9: Przynaleznos¢ do grupy motywuje

Kilka praktycznych rad:

o jeslizlecisz zadanie, monitoruj jego wykonanie, pytajac pracownika jak mu idzie, czy nie ma jakichs trudnosci. Nie
czekaj do samego konca ze sprawdzaniem zadan,

e mozesz poprosi¢ o raport z dziatan lub spotykac sie na oméwienie problemoéw,
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mozesz wysta¢ motywujgcego maila lub nawet sms,

kiedy zauwazysz pozadane zachowanie lub postawe, podejdz podziekuj, pogratulu;j,

z kazdym pracownikiem porozmawiaj codziennie, chociaz minute,

zauwazaj w jakim nastroju jest pracownik — pokaz zrozumienie dla jego emocji,

pochwal go przy innych pracownikach lub osobach,

zawsze dziekuj za ponadprogramowy wkfad i dodatkowy wysitek,

kiedy pracownik wejdzie do twego biura, oderwij sie od pracy i skieruj wzrok na niego,

zauwazaj profesjonalizm, kreatywnosc i inicjatywe, nawet jesli nie przynosi zamierzonych efektow,
nawet jesli masz zte wiesci do przekazania, zacznij od docenienia i podziekowania za wkfad pracy,
jesli pracownik ma problem, pytaj jak mozesz mu poméc,

w sprawach dotyczacych pracownikéw, pytaj ich o zdanie, zawsze kiedy masz taka mozliwos¢,
czasami nic nie musisz mowi¢, wystarczy, ze nie bedziesz przerywat i wystuchasz tego co ma do powiedzenia
pracownik,

pokazuj, ze masz zaufanie do kompetencji pracownika (jesli je naprawde masz).

Cwiczenie - OCENA PRACY NAUCZYCIELAY

Ocena pracy nauczyciela to jedno z narzedzi motywowania. W przepisach zostaty okreslone kryteria, ktére dyrektor musi

uwzgledni¢ dokonujqc oceny. Jednak zdecydowanie tatwiej dokonac oceny, jesli kryteria bedq uzupetnione o wskazniki re-
alizacji, ktére pozwolq okresli¢, w jakim stopniu dane kryterium jest spetnione.
Wspdlnie z radg pedagogicznq (w wiekszych szkotach z reprezentatywnym dla catej rady zespotem zadaniowym) prosze

uzupetnic ponizszq tabele odpowiednimi wskaZnikami.

Warto miec¢ na uwadze to, Zze nauczyciel, aby uzyska¢ ocene dobrg, bedzie musiat spetni¢ wszystkie wskazniki w stopniu

zadowalajgcym.

Warto tez na koniec odpowiedzie¢ sobie na pytanie: Jaki to jest dobry nauczyciel?

Karta analizy realizacji zadan przez nauczyciela

Zadania wynikajace z Rozp. MEN z dnia 21
grudnia 2012r.
w sprawie kryteriow i trybu dokonywania oceny
pracy nauczyciela...

Wskazniki realizacji zadania na ocene dobra

poprawnos¢ merytoryczna i metodyczna
prowadzonych zaje¢ dydaktycznych, wychowawczych
i opiekunczych,

prawidtowos¢ realizacji innych zadan zawodowych
wynikajacych ze statutu szkoty, w ktérej nauczyciel
jest zatrudniony,

kultura i poprawnos¢ jezyka,

pobudzanie inicjatywy  ucznidw, zachowanie
odpowiedniej dyscypliny uczniéw na zajeciach,

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

aktywnosc¢ nauczyciela w doskonaleniu zawodowym,

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

przestrzeganie porzadku pracy (punktualnos¢, petne
wykorzystanie czasu lekgji, wihasciwe prowadzenie
dokumentacji).

27 Opracowanie wlasne
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Inne zadania wynikajace z art. 4 ustawy o systemie
oswiaty oraz art. 6 ustawy Karta Nauczyciela
Nauczyciel w swoich dziataniach dydaktycznych,
wychowawczych i opiekunczych ma obowiazek
kierowania sie dobrem ucznidw, troska o ich zdrowie,
postawe moralng i obywatelskg z poszanowaniem
godnosci osobistej ucznia,

ksztatci¢ i wychowywaé mtodziez w umitowaniu 1.
Ojczyzny, w poszanowaniu Konstytugji
Rzeczypospolitej Polskiej, w atmosferze wolnosci
sumienia i szacunku dla kazdego cztowieka,

dbac o ksztattowanie u uczniéw postaw moralnych
i obywatelskich zgodnie z ideg demokracji, pokoju
i przyjazni miedzy ludZzmi réznych narodéw, ras i
Swiatopogladdw.

—_

—_

Innym sposobem jest opisanie wskaznikdéw realizacji kryteriow na wszystkie oceny, np. tak jak w tabeli ponizej.
W przypadku takiego rozwigzania rdwniez warto uzupetnic te tabele wskaznikami wypracowanymi wspolnie z nauczy-
cielami.

Kryterium Wskazniki realizacji kryterium na poszczegélne oceny pracy
wyrdzniajaca dobra negatywna
Poprawnos¢ e wprowadza innowacje, e uzyskuje dobre wyniki pracy | e obserwacje lekcji wykazuja
merytoryczna o uzyskuje bardzo dobre dydaktycznej, wychowawczej i brak poprawnosci
i metodyczna wyniki pracy dydaktycznej, opiekunczej, metodycznej i merytorycznej
prowadzonych zaje¢ wychowawczej i opiekuriczej, |e znaiprawidtowo dobiera prowadzonych zajec
dydaktycznych, e poszukuje i stosuje metody pracy, o ...
wychowawczych nowatorskie metody pracyz | e dobrze przygotowuje sie do
i opiekunczych uczniem, lekcji i innych zajec
e prowadzi analize efektow .o ...
ksztatcenia
® wycigga wnioski
usprawniajgce proces
dydaktyczny
. ...

Jednym ze sposoboéw pozyskiwania informacji o pracy nauczyciela jest obserwacja lekcji, po ktérej zwykle odbywa
sie rozmowa hauczyciela obserwowanego z osobga obserwujaca (dyrektor, zastepca dyrektora, opiekun stazu, lider ze-
spotu, krytyczni przyjaciele)

Jak przekaza¢ nauczycielowi informacje zwrotna po obserwacji lekgji?

CHWAL DOKLADNIE: opowiadaj pozytywnie

Dyrektor rozpoczynajac rozmowe podkresdla silne strony i wiasciwe zachowania nauczyciela zaobserwowane podczas
lekgji, czy innych aktywnosci nauczyciela, np. entuzjazm, zaangazowanie. Kazde zaobserwowane przez dyrektora zaanga-
zowanie, brak rutyny, stosowanie pomystowych, innowacyjnych podejs¢ w nauczaniu powinno zosta¢ docenione.

Prowadzac kolejna rozmowe (nie po raz pierwszy) dyrektor podkresla takze to, co udato sie poprawic¢ po poprzed-
niej rozmowie (na podstawie obserwacji lekcji, spaceru obserwacyjnego itp.) i wysitek nauczyciela, jaki wtozyt w osig-
gniecie poprzednio ustalonego celu.

WGLEBIAJ SIE, BADAJ: stawiaj otwarte pytania, ukierunkowane na gtéwny problem

Dyrektor przekazujac informacje pamieta, ze ludzie wolg sami dochodzi¢ do danego wniosku, niz otrzymywac kon-
kretne dyrektywy. Dyrektor skupia sie na jednym aspekcie dotyczacym obserwowanej lekcji. Zaweza obszar dyskusji
do najwazniejszego jej aspektu.

ZIDENTYFIKUJ PROBLEM | PODEJMIJ DZIALANIA: identyfikuj problem; podejmuj konkretne dziatania, ktére go roz-
wigza

Dyrektor wypracowuje propozycje rozwigzania problemu wraz z nauczycielem. Propozycje musza by¢ jasne, zro-
zumiate, mierzalne, obserwowalne. Dyrektor pozwala nauczycielowi zidentyfikowac problem i skonkretyzowa¢ plan
dziatania. Jesli nauczyciel nie potrafi zrobic¢ tego sam, naprowadza go pytaniami lub jesli nadal nie potrafi tego sam,
dopiero wéwczas robi to za niego. Zwraca uwage na drobne pomytki i btedy — kazde zaobserwowane dziatanie,
w ktérym pojawiaja sie mate usterki, powinno by¢ dostrzezone i wskazane do poprawy.
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Przyktadowe pytania:

Pamietasz co doktadnie powiedziate$ uczniowi podczas oceniania go?
Pamietasz co wydarzyto sie na poczatku lekc;ji?

lle czasu poswiecasz na przygotowanie lekgji?

Pamietasz co sie stato kiedy poprosite$ ucznia x o odpowiedz na Twoje pytanie?

CWICZ: Odgrywaj role, jak i co nauczyciel moze poprawi¢ czy ulepszy¢ w klasie

Uczenie sie nie polega na prowadzeniu dyskusji. Dyrektor ¢wiczy z nauczycielem dang role. Zwraca uwage, kon-
struktywnie krytykujac niepoprawne zachowania juz na poczatku ich wystepowania z jednoczesna sugestig przykfa-
doéw w jaki sposob poprawic czy usprawni¢ prace lub dziatanie nauczyciela.

PLANUJ NA PRZYSZtOSC: dostosuj plan najblizszej lekcji do zaplanowanych dziatan.
WYZNACZ CZAS: ustal czas potrzeby do realizacji konkretnych dziatan.

Rozmowa wspierajaco-rozwojowa
Korzysci wynikajace z prowadzenia rozméw wspierajgco/rozwojowych dla dyrektora:
- wzrost stopnia identyfikacji ze szkofq i jej celami,
- wieksze zaangazowanie w prace,
- mniejsza liczba konfliktéw, ktére wynikaja z subiektywnych ocen wynikéw pracy,
- podstawa do motywowania pracownikéw, zaréwno materialnie jak i niematerialnie

Korzysci wynikajace z prowadzenia rozméw wspierajaco/rozwojowych dla ocenianego:

- mozliwos¢ okreslenia wspdlnych oczekiwan co do dalszej pracy i rozwoju

- poczucie dowartosciowania - poprzez bezposrednie wyrazenie swoich potrzeb, oczekiwan
- przekonanie, ze rozmowa jest uzyteczna dla realizacji potrzeb i celéw pracownika

Scenariusz rozmowy wspierajaco-rozwojowej’®
Otwarcie rozmowy:
o Rozpoczniemy od...
o Chciatabym, zebys opowiedziat/a o...
o W tej rozmowie chciatabym sie skoncentrowac na twoim rozwoju, mozliwosciach jakie dla siebie widzisz....
¢ Analiza obecnej sytuacji
Jak sie czujesz w pracy z uczniami?
Jak mozesz opisac swoje kontakty z innymi nauczycielami?
Co sprawia ci najwiecej satysfakcji w pracy z uczniami?
A we wspétpracy z innymi nauczycielami?
Jakie masz trudnosci? W czym sie one przejawiaja?
Jakie widzisz mozliwosci wyjscia z takiej sytuacji?
Jakiego wsparcia potrzebujesz?
efleksja nad kompetencjami
Co uwazasz za swoje mocne strony?
Kiedy te kompetencje/cechy sie ujawniaja?
Jakie sg twoje stabsze strony?
W jakich sytuacjach je identyfikujesz?
Ktore ze swoich kompetencji chciatbys$/chciatabys doskonali¢?
Jak doskonalenie tej kompetencji wptynie na twoja prace?
Czy posiadasz jakie$ umiejetnosci, ktérych nie masz okazji wykorzystywac aktualnie?
Czy lepiej czujesz sie udzielajagc pomocy innym nauczycielom, czy wolisz otrzymywac rady od innych?
anowanie doskonalenia
Jak chciatbys/chciatabys rozwija¢ swoje kompetencje?
Jaki jest wedtug ciebie najodpowiedniejszy sposéb rozwijania twoich kompetenc;ji?
Co mozesz zrobic¢ samodzielnie?
Jakie efekty chcesz osiagnac?
Jakie przeszkody mozesz napotkac?
Jak myslisz, ile czasu zabierze ci doskonalenie tej kompetenc;ji?
Jak bedzie mozna zmierzy¢/ zobaczy¢/ zaobserwowag, ze posiadasz juz/udoskonalite$/udoskonalitas te kom-
petencje?
e Oferowanie pomocy
o Czy potrzebujesz pomocy w tej sprawie?
o Jakie jest niezbedne wsparcie z mojej strony? Ze strony innych nauczycieli?

[ [
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2 Opracowanie: Barbara tatka
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e Podsumowanie

o Podsumujmy, co ustalilismy/ustalitySmy...
o Kolejne kroki wygladaja nastepujaco...
o Ustalmy ramy czasowe ....
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IV.4. DOSKONALENIE | ROZWOJ ZAWODOWY NAUCZYCIELA

Kontekst

Doskonalenie i rozwéj nauczycieli, jego potrzeba w codziennosci szkolnej, nalezy rozumiec jako aktywny proces,
ktéry wiasciwie nigdy sie nie koriczy, gdyz nowe okolicznosci zewnetrzne wywotujg koniecznos¢ dostosowania sie
do nich. To niezbedny proces trwajacy przez caty okres kariery bez wzgledu na to, czy nauczyciel odbywa akurat staz
w celu uzyskania stopnia awansu zawodowego czy tez nie. Nowe systemowe podejscie do kwestii doskonalenia na-
uczycieli réwniez odchodzi od traktowania doskonalenia jako interwenciji, reakcji na doraznie pojawiajace sie w szkole
problemy czy jedynie jako realizacji wymagan na kolejne stopnie awansu. Aby doskonalenie spetniato swoja role, po-
winno by¢ zwigzane z autentycznym, towarzyszacym dyrektorowi i pracownikom, przekonaniem o potrzebie podno-
szenia jakosci pracy niezaleznie od juz osiggnietego stopnia rozwoju. Powinno tez odpowiadac na potrzeby szkoty
i koncepcje jej rozwoju.

Materialy do pracy wlasnej i z radg pedagogiczna

Schemat rozwoju zawodowego nauczyciela?

Lata nauczania Zagadnienia/Fazy
1-3 Wejscie do zawodu: przetrwanie i odkrywanie
|
!
Y
4-6 Stabilizacja
,-"'—l)’-‘)ﬂ E ~
.‘:"'-(” S
2208 Eksperymentowanie/ Ocena sytuacji,
roznicowanie —> stawianie pytan
L (e
19-30 Uspokojenie = Konserwatyzm
T il
31-40 Wylaczanie si¢ z zawodu

~Spokojne” lub ,gorzkie”

Opis modelu kariery nauczyciela / etapy rozwoju kariery nauczyciela®

1. Wejscie do zawodu lata 1-3 tzw. walka o przetrwanie, dostosowywanie wtasnych wyobrazen, osobistej wizji do
realiow pracy, gdzie czesto rzadza utarte schematy, czesto tgczace sie z rozczarowaniem. To okres, w ktérym
miody nauczyciel musi poradzi¢ sobie z organizacja pracy w klasie, uczniami, programem nauczania, wejsciem
w kulture szkoty. Na ten okres istotny wptyw ma atmosfera panujaca w szkole, miedzy nauczycielami, a przede
wszystkim to, w jakim stopniu nauczyciel moze liczy¢ na wsparcie dyrektora.

2. Stabilizacja wigze sie z poczuciem zaakceptowania w spotecznosci nauczycielskiej i pewnosci swojej roli w szko-
le. Rosnie poczucie dojrzatosci. Wystepuje che¢, by doskonali¢ warsztat pracy, metody nauczania, by bra¢ udziat
w przedsiewzieciach edukacyjnych wewnatrz i na zewnatrz szkoty. Zatrzymanie w tej fazie moze doprowadzic¢
do zastoju wiedzy i umiejetnosci.

3. Srodkowa faza cyklu to poczucie bezpieczenstwa wyptywajace z doswiadczania powtarzajacych sie cykli rocz-
nych. Ten etap moze wystagpi¢ w wariancie dalszego poszukiwania wyzwan zawodowych np. w postaci poszuki-
wania mozliwosci awansu (rozwazanie podjecia sie funkcji dyrektora lub zastepy dyrektora) w swojej szkole lub
innej, zaangazowanie w inne rodzaje aktywnosci pozaszkolnej. Inny wariant tego etapu to refleksja dotyczaca
dorobku zawodowego, oceny wlasnej sytuacji, czasem rozczarowania brakiem znaczacych sukceséw. W tym
okresie nauczyciel moze odczuwac spadek energii i entuzjazmu, co w potaczeniu z mozliwoscia przezywania
w tym czasie kryzysu wieku sredniego moze przetozy¢ sie na obnizenie efektywnosci jego pracy.

2 zrodto: C. Day, Od teorii do praktyki. Model kariery nauczyciela, GWP, 2008, str. 98
30 opracowano na podstawie: C. Day, Od teorii do praktyki. Rozwdj zawodowy nauczyciela, GWP, 2008, str. 98-111
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4. Faza koricowa to okres postrzegania siebie jako fachowca w branzy, z jednoczesnym ,konserwatyzmem” w po-
stawie, mogacym wyrazac sie niechecia do zmian, krytyka ,dzisiejszej” mtodziezy, stanu edukacji itp. Na ten etap
moze przypadad pogarszajacy sie stan zdrowia, obnizenie energii zyciowe;j.

5. Wytaczanie sie zzawodu. Czy bedzie ,spokojne” czy ,gorzkie’, zalezy z jednej strony od przebiegu wczesniejszych
etapow kariery, z drugiej od konstrukcji psychologicznej cztowieka.

WYBRANE METODY DOSKONALENIA ZAWODOWEGO NAUCZYCIELI

Jesli nie kurs, to co?*'

Doskonalenie kwalifikacji zawodowych zwykle kojarzy sie z udziatem w kursach. | nic w tym dziwnego. Najczesciej
one wlasnie sg oferowane przez placéwki doskonalenia nauczycieli. W konsekwencji z pola widzenia uchodzg inne -
oceniane jako bardziej efektywne - formy i metody szkolen. Moze warto, chocby z tego wzgledu, poswieci¢ im troche
namystu, zadajac postawione w tytule pytanie.

Dziennik zawodowy

Stuzy systematycznemu uprawianiu refleksji. Bardziej przypomina dziennik z podrézy niz dziennik lekcyjny. Odno-
towuje sie w nim fakty, zdarzenia, spostrzezenia oraz powstate w ich wyniku odczucia i przemyslenia.

Prowadzenie dziennika jest szczegdlnie przydatne w trakcie uczenia sie nowych zachowan np. podczas wdrazania
innowacji. Zapiski pozwalaja systematyzowac i analizowac:

e proces wprowadzania w zycie nowatorskiego pomystu,
pojawiajace sie problemy i sposoby ich rozwigzywania,
reakcje roznych oséb,
wiasne przemyslenia i zachowania,
osiggane sukcesy lub ponoszone porazki.

Dzieki tym czynnos$ciom mozna na biezgco modyfikowac i doskonali¢ wykonywang prace. Umiejetnosci pisarskie
przy prowadzeniu zapiskéw majg drugorzedne znaczenie. Dziennik jest dokumentem osobistym. Nie trzeba go niko-
mu pokazywac. Mozna zapisa¢ w nim ,co w duszy gra”, bo przed soba nie musimy niczego ukrywac.

Wazna sprawa jest zachowanie tgcznosci czasowej miedzy zdarzeniem a zapisem. Uptyw czasu sprawia bowiem, ze
szczegoty odchodza w,mroki zapomnienia”

Portfolio

Stuzy dokumentowaniu i samoocenie osiggnie¢ zawodowych oraz planowaniu indywidualnego rozwoju.

Kompletowanie portfolio wymaga:

¢ sformutowania celu, dla ktérego ma by¢ prowadzone (np. doskonalenie jakosci procesu nauczania)

e ustalenia obszaréw pracy szkoty, ktére majag by¢ dokumentowane (np. Srodowisko uczenia sie, zwigzek stosowa-

nych metod nauczania ze stylami uczenia sie uczniéw, ocenianie uczniéw, postepy uczniéw)

e okreslenia struktury portfolio niezbednej do porzadkowania zbieranych materiatéw

Gromadzenie dokumentéw poswiadczajacych okreslone dokonania w wybranych obszarach nastepuje przez usta-
lony okres, np. semestr, rok szkolny. Co najmniej raz w miesigcu dokonuje sie ich selekcji i wybiera te, ktére rzeczywiscie
potwierdzaja zmiane na lepsze. Jednocze$nie z kompletowaniem dokumentéw zapisuje sie refleksje bedace uzasad-
nieniem dokonanych wyboréw, wyrazeniem wiazacych sie z nimi obaw, okresleniem potrzeb w zakresie pomocy czy
doskonalenia zawodowego. Kompletowanie portfolio moblilizuje nauczycieli do regularnych spotkan w celu wymiany
pogladéw. Prace z portfolio zwykle zwienicza raport, w ktérym zawiera sie ogdlng ocene zmian wynikajacych z zastoso-
wania tej formy doskonalenia kwalifikacji zawodowych i wnioski na przysztos¢.

~Krytyczny przyjaciel”
.Krytyczny przyjaciel” to osoba, ktdra inspiruje do krytycznego myslenia. Cho¢ z nazwy mozna by sadzi¢, ze kryty-
kuje ,po przyjacielsku’, czyli tagodniej.
Inspirowanie do krytycznego myslenia odbywa sie gtéwnie przez stawianie pytan utatwiajacych:
¢ kwestionowanie oczywistych prawd,
whnikliwe analizowanie spraw i dziatan,
uprawianie pogtebione;j refleksji,
odkrywanie nie dostrzeganych aspektow, relacji i zwigzkdw,
tworzenie powigzan miedzy réznorodnymi elementami zdarzen i sytuacji,
dociekanie przyczyn istniejacych stanéw i proceséw,
whnioskowanie z przejawdw, symptomoéw czy przestanek o rozwoju okreslonego stanu lub procesu,
poszukiwanie alternatywnych sposobéw myslenia i dziatania,
formutowanie uzasadnien.
Role krytycznego przyjaciela” mozne odgrywac kazdy, kto potrafi formutowac trafne pytania.,Krytycznego przyja-
ciela” moga mie¢ wszyscy nauczyciele. Moze on tez wchodzi¢ w sktad kazdego z istniejacych w szkole zespotéw.

31 dr Danuta Elsner Niezalezny konsultant ds. zarzadzania o$wiata
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Benchmarking

Polega na uczeniu sie na cudzych sukcesach i sprowadza do systematycznego poréwnywania sie z najlepszymi oraz
podejmowania dziatan pozwalajacych sie do nich zblizy¢. Podstawg benchmarkingu jest poszukiwanie odpowiedzi na
dwa pytania:

+ Coinni robia inaczej niz my?

+ Dlaczego dzieki temu odnosza sukcesy?

Krag podmiotéw, od ktérych mozna sie uczy¢ nowych zachowan czy nowych rozwiazan, prowadzi do wyréznienia

kilku rodzajéw benchmarkingu:

* wewnetrznego — polegajacego na uczeniu sie od oséb pracujacych w tej samej instytucji, a uwazanych za do-
skonatych fachowcéw, bez znaczenia, czy zajmuja stanowiska kierownikéw, czy podwiadnych. W szkole np. na-
uczyciele mogliby uczy¢ sie od uczniéw postugiwania sie réznymi programami komputerowymi oraz Internetem

e zewnetrznego - nakierowanego na uczenie sie od najlepszych instytucji w danej branzy, np. szkét tego samego
typu, rébwniez tych, z ktérymi sie konkuruje

o funkcjonalnego - odnoszacego sie do poszukiwania, w ktorych firmach spoza branzy okreslone procesy sg pro-
wadzone wzorcowo i moga stuzy¢ do zmiany na lepsze tych prowadzonych u nas. Np. zbadanie jak przebiega
doskonalenie kwalifikacji zawodowych lekarzy w pobliskim szpitalu i wyprowadzenie z tego wnioskéw na temat
doskonalenia nauczycieli i innych pracownikow szkoty

e osobistego - zalecanego zwtaszcza osobom piastujagcym stanowiska kierownicze. Polega on na poréwnywaniu
sie z szefami firm odnoszacymi sukcesy, np. dyrektorami szkét uznanych za bardzo dobre.

Uczenie sie w dziataniu

Uczenie sie w dziataniu moze by¢ stosowane w trakcie realizacji jakiegos wiekszego przedsiewziecia, np. wdrazania
innowacji.

Polega na:

1. wykonaniu pojedynczego zadania w ramach tego przedsiewziecia,

2. gruntownym przeanalizowaniu tego zadania i sposobu jego wykonania,

3. wyprowadzeniu z tej analizy ,nauki” na przysztos¢,

4. zmodyfikowaniu (dzieki zdobytej wiedzy) wykonania kolejnych zadan.

Uczenie sie w dziataniu odbywa sie zwykle w 5-, 6-osobowym zespole regularnie spotykajacym sie, z udziatem
moderatora, przez okres wdrazania innowagji (kilka tygodni, kilka miesiecy). Spotkania zespotu przebiegaja wedle na-
stepujgcego scenariusza:

e Jeden z cztonkéw prezentuje zadanie, ktdre wtasnie zostato wykonane i omawia sposéb jego realizacji. Prezenta-

cje odbywaja sie rotacyjnie. Jedno wystapienie na kazdym posiedzeniu.

e Pozostali cztonkowie pomagaja mu przeanalizowac zadanie:

0 najpierw zadajg pytania zmuszajace prezentera do przeprowadzenia pogtebionej refleksji nad wypowie-
dzia, zweryfikowania wtasnych przekonan, dokfadnego przedstawienia, co ma na mysli, odkrycia przyczyn
postepowania w okreslony sposoéb;

0 nastepnie przekazujg mu informacje zwrotne, ale nie udzielajg porad.

e Po tym, zadanie i sposéb jego realizacji jest poddany zespotowe;j refleksji.

o W koncu poszczegolni cztonkowie zespotu stwierdzajg, czego sie nauczyli podczas spotkania.

o Referujacy natomiast, wykorzystujac nowo zdobyta wiedze, udoskonala plan realizacji kolejnych zadan.

Uczenie sie z doswiadczen

Jest to uczenie sie z tego, co kazdy doznaje, przezywa, spostrzega, tzn. doswiadcza, realizujgc zadania zawodowe.

Aby w trakcie wykonywania pracy dochodzito do uczenia sig, przezywane zdarzenia i sytuacje wymagaja:

1. Nazwania oraz zarejestrowania — inaczej znikna bez $ladu z naszej swiadomosci.

2. Nastepnie namystu nad nimi - zrozumienia, analizy, syntezy, ewaluacji.

3. Wreszcie - poprzez ich powiazanie z koncepcjami teoretycznymi badz ,wtasnymi teoriami” - wykreowania po-

mystu zmiany na lepsze.

4. W koncu wdrozenia zmiany, a wiec udoskonalenia praktyki.

Uczenie sie zdoswiadczen moze odnosic sie zarbwno do zdarzen i sytuacji pozytywnych - sukceséw, osiagnie¢, wy-
czynéw - jak i negatywnych — porazek, btedéw czy niepowodzen. Uwaza sie, Ze niepowodzenia, cho¢ bolesne, bywaja
lepszymi,lekcjami”. Natomiast upojenie sukcesem sprawia, ze uczenie sie czesto uchodzi z pola widzenia.,Siadajacy na
laurach” nie dostrzega jego potrzeby. Tymczasem jednym z probierzy zdolnosci uczenia sie jest kontynuowanie rozwo-
ju bezposrednio po osiggnieciu sukcesu.

Rotacja stanowisk

Rotacja stanowisk polega na krétkotrwatej zamianie stanowisk w ramach tej samej instytucji zgodnie z ustalong
kolejnoscia lub na podstawie losowania. Np. pewnego dnia dyrektor szkoty staje sie uczniem, uczen wstepuje w role
nauczyciela, woznego czy pani sprzatajacej, nauczyciel ,siada” w sekretariacie i zatatwia interesantéw.
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Rotacja stanowisk jest odmiang uczenia sie z doswiadczen. Z tym jednak, ze nie chodzi w niej o odwotywanie sie do
wtasnych przezy¢, ale o tworzenie sytuacji, w ktérych nabywa sie nowe.

Rotacji stanowisk moga przyswiecac rézne cele, np.:

e poszerzenie optyki postrzegania spraw i przeciwdziatania koncentracji na waskim odcinku ,swojej” pracy.

o lepsze zrozumienie zadan i rél innych osdb, a przez to udroznienie komunikacji spotecznej miedzy ré6znymi gru-

pami cztonkéw spotecznosci szkolnej.

e wypracowanie usprawnien, ktérych nie dostrzegajg osoby stale wykonujace okreslong prace.

e przyzwyczajenie do radzenia sobie ze zmianami.

® przyspieszenie uczenia sie.

Efektem rotacji stanowisk jest nie tylko zauwazenie nowych mozliwosci usprawnienia pracy szkoty, ale takze wzrost
poziomu empatii, wieksze wzajemne zrozumienie, w konsekwencji poprawa relacji miedzyludzkich.

Prowadzenie badan w dziataniu

Badania w dziataniu s nowym typem badan naukowych, ktérych cele moga by¢ dwojakie:

e naukowe, polegajace na poszukiwaniu ogdlnych praw,

e praktyczne, ukierunkowane na diagnoze konkretnych sytuacji i rozwigzanie realnych probleméw.

Badaniom w dziataniu, prowadzonym przez nauczycieli, stawia sie przede wszystkim cele praktyczne, a wiec np.
zrozumienie istoty okreslonych sytuacji klasowych, szkolnych, srodowiskowych, uswiadomienie kontekstu kulturowe-
go konkretnych zdarzen, dotarcie do faktycznych, czesto ukrytych mechanizmoéw dziatania, z mysla o ich zmianie na
lepsze.

Zainicjowanie w szkotach wewnetrznego mierzenia jakosci sprawito, ze praktyka staje sie coraz czesciej przedmio-
tem badania. Trend ten z pewnoscia ulegnie rozszerzeniu wraz z corocznym publikowaniem informacji na temat wyni-
kéw sprawdziandw czy egzamindw zewnetrznych, a w niedtugim czasie takze Nowej Matury i zewnetrznych egzami-
néw potwierdzajacych kwalifikacje zawodowe.

Przedmiotem badan w dziataniu moga by¢ np.:

btedy najczesciej popetniane przez uczniéw w zadaniach tekstowych z matematyki,
ukryty program szkoty i jego przejawy w zachowaniach uczniéw,

syndrom nieadekwatnych osiggniec i sposoby zapobiegania temu zjawisku,
przyczyny konfliktéw miedzy uczniami sgsiadujacych ze sobg SP i Gimnazjum,
wyniki testow wiadomosci i umiejetnosci z jezyka polskiego,

nuda na lekcjach i sposoby zapobiegania jej konsekwencjom itp.

Plaszczyzne do konfrontacji uzyskanych wynikow stanowiag natomiast badz postulaty teorii, badZ wtasne doswiad-
czenia. Prowadzenie badan w dziataniu wymaga stosowania procedur wtasciwych dla badan naukowych. Proces ba-
dawczy w trakcie tych badan nie ulega bowiem ani skréceniu, ani ograniczeniu. Zmniejszona jest natomiast jego skala
i zasieg, gdyz badania odnosza sie do waskiego wycinka rzeczywistosci.

Coaching

Polega na swiadczeniu indywidualnej pomocy osobom, ktére pragna:

e udoskonali¢ wykonywanie zadan,

e wdrozy¢ nabyta na kursie wiedze i umiejetnosci.

Coaching moze by¢ sprawowany zaréwno wzgledem tych, ktérzy maja trudnosci z wykonywaniem pewnych czyn-
nosci, jak i tych, ktérzy pracuja dobrze, a nawet bardzo dobrze. Pierwszym pomaga w osigganiu elementarnej biegtosci,
drugim - w dochodzeniu do mistrzostwa.

Coaching moze by¢ wykonywany przez dyrektora lub wicedyrektora, lidera WDN, wyznaczonego nauczyciela
(coaching partnerski) lub doradce metodycznego, specjaliste w danej dziedzinie, wyktadowce na kursie (coaching
ekspercki).

W zakres coachingu wchodzi:

¢ regularne przeprowadzanie oceny wykonywania zadan u konkretnej osoby,

e okresdlanie zachowan wymagajacych zmiany,

e wspdlne z podopiecznym poszukiwanie i znajdywanie efektywniejszych sposobdéw dziatania,

e motywowanie go do zmiany zachowan.

Coaching trwa — w zaleznosci od potrzeb - od kilku tygodni do kilku miesiecy. Konczy sie, jesli cel zostanie zrealizo-
wany — podopieczny zmieni okreslone zachowania — albo po osiggnieciu jednego celu od razu lub za jakis$ czas zostaje
wyznaczony kolejny i nauka trwa dalej. Coaching jest czesto mylony w literaturze pedagogicznej z mentoringiem.

Mentoring

W polskim systemie edukacji wystepuje pod nazwa opieki nad stazem.

Polega na $wiadczeniu pomocy przez doswiadczonego pracownika (mentora) osobie podejmujacej sie nowych
zadan lub rél (podopieczny).
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Mentoring trwa od kilku miesiecy do kilku lat i obejmuje cato$¢ zagadnien zwigzanych z przygotowaniem nowicju-
sza do wykonywania zawodu lub okreslonej pracy. Najczesciej sprowadza sie do nastepujacych czynnosci:

e wprowadzenie w rézne aspekty funkcjonowania szkoty, w tym takze zapoznanie z kulturg pracy i panujgcymi

W niej zwyczajami,

e wspomaganie w aplikacji wiedzy teoretycznej do praktyki,

e udzielenie pomocy w nabyciu biegtosci w wykonywaniu okreslonych czynnosdci,

® przyspieszenie adaptacji na nowym stanowisku lub w nowym zespole ludzkim.

W zaleznosci od przyjetego modelu - nasladowczy, kompetencyjny, refleksyjny — zakres zadan sprawujacego opie-
ke nad nowicjuszem ulega modyfikacji. Inaczej tez przebiega proces nauczania — uczenia sie. W modelu nasladowczym
mentor prezentuje wzorcowe sposoby wykonywania zadan, a podopieczny je odwzorowuje; w modelu kompeten-
cyjnym mentor wspomaga podopiecznego w opanowaniu okreslonych umiejetnosci fachowych; w modelu refleksyj-
nym obydwaj — mentor i podopieczny — poszukuja i tworza na bazie ,oficjalnych teorii” wiedze praktyczna, przydatna
w rozwigzywaniu konkretnych problemow klasowych i szkolnych.

Mentoring moze by¢ stosowany na réznych etapach kariery zawodowej, np. w odniesieniu do nowo powotanego
nauczyciela, dyrektora, lidera WDN itp.

Ma wielowiekowe i bogate tradycje w rzemiosle.

Analiza zdarzen krytycznych

Zdarzeniem krytycznym nazywa sie takie sytuacje i incydenty, ktére przebiegajg dramatycznie, maja powazne kon-
sekwencje, dotycza wiekszej liczby oséb itp. Moga by¢ albo jednostkowym przypadkiem, albo ciaggiem powtarzajacych
sie zdarzen.

Zdarzenia krytyczne zwykle wymagajag podjecia natychmiastowych dziatan, bez wczesniejszego przygotowania,
gdyz na to po prostu nie ma czasu.

Zdarzenia krytyczne moga dotyczy¢ bardzo wielu aspektéw ,zycia” szkoty i wystepowac w postaci np.:
trudnych sytuacji spotecznych w klasie lub szkole,

kryzyséw zyciowych pracownikéw i uczniéw,

wykroczen lub przestepstw, ktorych miejscem jest szkota,

niebezpiecznych wypadkéw na jej terenie i w poblizu,

aktéw agresji wobec pracownikéw i ucznidw, zarébwno na terenie szkoty, jak i poza nim,
negatywnych incydentéw w najblizszym otoczeniu.

Istota analizy zdarzen krytycznych jest uczenie sie ,przed szkoda”. To znaczy:

e analizowanie zdarzen krytycznych zachodzacych w otoczeniu i ocena prawdopodobienstwa ich wystgpienia
w szkole,

e opracowanie procedur dziatania na wypadek takiego zdarzenia,

e uczenie sie sposobéw komunikowania sie w trakcie zdarzenia i o zdarzeniu.

Jedynym zdarzeniem krytycznym, na ktdre przygotowane sa szkoty, jest pozar.

Projekty
Dobrze je znamy, bo stosujemy w odniesieniu do uczniéw. Problem w tym, zeby dokona¢ transferu posiadanej na
ich temat wiedzy do innego kontekstu - do doskonalenia nauczycieli.

Projekt jest ztozonym przedsiewzieciem (zwykle sktada sie z szeregu réznych zadan) i stuzy dwédm celom:

e powstaniu jakiego$ wytworu — ustugi lub produktu,

® uczeniu sie i zmianie uczestniczacych w nim oséb.

Projekt rozpoczyna sformutowanie celu (celéw). W dalszej kolejnosci nastepuje okreslenie jego gtéwnych uczestni-
kéw, przygotowanie odpowiednich zasobéw, zaplanowanie zadar do wykonania, monitorowanie przebiegu realizacji
i ewaluacja osiggniecia celéw. Projekty sa urzeczywistniane zespotowo w okreslonym czasie. Majg charakter interdyscy-
plinarny. Sa zazwyczaj niepowtarzalne.

Tematyka projektéw w doskonaleniu nauczycieli moze obejmowac rézne obszary ich pracy i dotyczy¢ np.:

e zastosowania wybranych metod i technik przyspieszonego uczenia sie.

alternatywnych sposobdw oceniania ucznidw,

wiaczania rodzicow do wspétpracy w szkole,

trudnosci, z ktérymi borykaja sie nauczyciele rozpoczynajacy prace w zawodzie i sposoby radzenia sobie z nimi,
oceny efektywnosci ré6znych form i metod doskonalenia kwalifikacji zawodowych nauczycieli. (...)

Przyktady dobrej praktyki
Przyktady dobrej praktyki sa studiami przypadkdéw prezentujacymi pozytywnie oceniane rozwiazanie. Ich przygo-
towaniu przyswiecaja dwa cele:
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e pomoc w analizie procesu dziatania w konkretnym przypadku i uporzagdkowaniu dokonan (dotyczy to sporzadza-
jacego przykfad, tzn. osoby, ktéra brata udziat w przygotowaniu i wdrozeniu rozwigzania);
e uczenie sie na podstawie cudzych, pozytywnych doswiadczen.
Przygotowanie przyktadéw dobrej praktyki powinno poprzedzi¢ ustalenie kryteridw oceny, ktérymi postuzymy sie,
wybierajac przyktady.

Przykfady dobrej praktyki mogga by¢ wykorzystywane jako inspiracja do:

o refleks;ji,

o dyskusji,

e poréwnan,

o dziatan podobnych jak opisane.

Nic nie stoi na przeszkodzie, aby dla ostrzezenia przygotowywac takze przyktady ztej praktyki. W tym przypadku
o nie jednak nie chodzi.

Niezaleznie od wyzej wymienionych istnieje wiele innych, ogdlnie znanych form i metod doskonalenia zawodowe-
go, ktére podaje tu tylko dla przypomnienia, nie omawiajac ich szerzej. Np. czytanie literatury fachowej, lekcje otwar-
te, lekcje kolezenskie, wzajemne obserwacje wykonywania réznych czynnosci zawodowych, hospitacje kolezenskie,
praktyka u doswiadczonego nauczyciela, udziat w dyskusjach profesjonalnych, w pracach szkolnych lub miedzyszkol-
nych zespotow samoksztatceniowych, grup wsparcia, uczestniczenie w konferencjach metodycznych czy naukowych,
dzielenie sie doswiadczeniami, poszukiwanie w Internecie informacji na okreslony temat. Decydujac sie na udziat
w kolejnym kursie, warto zastanowic sie, co bardziej nas interesuje: wiedza czy zaswiadczenie. Jesli to pierwsze, suge-
ruje skorzystac¢ z zawartych tu propozyciji.
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IV.5 BUDOWANIE | UTRWALANIE KULTURY SZKOLY

Kontekst

Kultura szkoty generuje klimat emocjonalny, tworzy przestrzert do wyrazania siebie i konstruktywnego zaspoka-
jania potrzeb wszystkich uczestnikdéw zycia szkolnego. Zalicza sie do niej sposéb w jaki ludzie odnosza sie do siebie,
w jaki rozwigzuja problemy i podejmuja decyzje. Ten emocjonalny klimat tworzy warunki do aktywnego uczestnictwa
w zyciu szkoty, zaangazowania w budowanie spotecznosci i realizacje celéw. Dzieki niemu wreszcie, personel szko-
ty ma szanse skutecznie realizowa¢ zadania edukacyjne, wychowawcze i profilaktyczne, a uczniowie doswiadczaja
odpowiednich warunkéw do wszechstronnego rozwoju. Dzieki odpowiedniemu ksztattowaniu kultury szkofa buduje
swoj3 tozsamosc i tradycje. Powyzsze elementy sprawiaja, ze ludzie w szkole: przezywaja radosc z uczenia sie, traktuja
siebie nawzajem z szacunkiem, wiedza i umiejetnosci doswiadczonych nauczycieli s3 cennym i silnym wsparciem dla
nauczycieli wchodzacych do zawodu.

Kultura zarzadzania tworzy specyficzny klimat spoteczny do tworzenia niezbednych warunkéw, w ktérych rozwija
sie mtody cztowiek. Bez lidera wytyczajacego trendy zachowan nie mozna liczy¢ na pojawienie sie pozytywnego kli-
matu do wzrostu w Srodowisku nauczycieli, rodzicéw, pracownikéw administracji szkolnej, a w konsekwencji uczniéw.

Poniewaz, klimat czy kultura szkoty jest zjawiskiem trudno uchwytnym, zrozumienie i zdefiniowanie tego zjawiska
jest rzecza kluczowa. Niezwykle waznym jest, aby dyrektorzy uswiadomili sobie istote kultury szkoty, a jednoczesnie
doswiadczyli jej znaczenia w swoim zyciu i rozwoju. Podstawowym zagrozeniem dla realizacji tego tematu jest po-
wierzchowne potraktowanie (z powodu braku zrozumienia istoty), a w konsekwencji pomijanie problemu w kierowa-
niu szkofa.

Klimat, cho¢ trudny do uchwycenia, odgrywa kluczowa role w motywowaniu do dziatania, budowania wspdlnoty
i tworzenia warunkow do wzrostu wszystkich aktoréw zycia szkolnego.

Materialy do pracy wlasnej i z rada pedagogiczna

Cwiczenie - ANIMOWANIE DZIALAN SPOLECZNOSCI SZKOLNEJ
Wymien 5 cech, ktdre opisuja szkote Twoich marzen. Wpisz je w kazdy z wymienionych wymiaréw kultury szkoty.
Wazne aby znalazty sie tu cechy, ktére sprawityby, ze szkota bytaby wspaniatym miejscem do rozwoju uczniéw i pra-
cownikow.

Lp. Wymiar ekologiczny: Wymiar zespotowy Wymiar spoteczny: Wymiar normatywny:
warunki lokalowe, wyglad, | (milieu): cechy cztonkéw struktura, sposéb normy i zasady
wyposazenie zespotu, ktory ja tworzy komunikowania sie,

podejmowania decyzji,
style dziatania

Zasady animowania dziatan w zespole
1. Wprowadz pokrétce cztonkéw zespotu pedagogicznego w cel spotkania — pokaz znaczenie wykonania zadania
dla zespotu i innych uczestnikéw zycia szkolnego (ogdlnie odwotaj sie do celéw szkoty, potrzeb zespotu i przy-
jetych wartosci).
2. Zachec¢ cztonkéw zespotu do wyrazania swoich opinii i potrzeb.
3. Wystuchaj je, okazujac zrozumienie i akceptacje osobom, ktdre dzielg sie opiniami. Nie krytykuj i nie pozwalaj na
krytyke (skorzystaj z zasad ,Burzy mézgoéw”).
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4. Akceptuj odmienne stanowiska i doceniaj ich wkfad w naswietlanie problemu (np. ,Ciesze sie, ze dzielisz sie
Z nami swoimi spostrzezeniami”).

5. Staraj sie dostrzec i ukazac atuty kazdej wypowiedzi (np.,To co méwisz jest wazne dla zrozumienia zagadnienia’,
,T0 jest inny punkt widzenia” itp.).

6. Badz moderatorem spotkania a nie autokrata. Prowadz rozmowe akcentujac pozadane watki i zmierzaj do zbu-

dowania wspdlnej wizji.

. Méw jezykiem korzysci. Odwotaj sie pozytywow tak pracujacej spotecznosci.

. Przedstaw ostateczny obraz oczekiwanej przez spotecznosci szkolnej.

9. Podkreslaj efekt wspdlnej pracy. Podziekuj wszystkim za prace pokazujac co sie udato wypracowac.

[o BN

ANIMATOR W SPOLECZNOSCI | ORGANIZACJI

spotecznosé, spotecznos, spotecznos¢,

ktora SPI ktéra MARZY ktora DZIALA
Rola animatora
Obudzié ja Pomac jej sie Wzmacniac
zorganizowac ale uwaza¢

z integracja

Za: Skrzypczak, Jordan ,Kim jest animator” (materiaty niepublikowane)

R. Meredith Belbin
KWESTIONARIUSZ ROL ZESPOLOWYCH
(A Self Perception Inventory)

Opracowanie na podstawie autoryzowanego przektadu Barbary Kozusznik i Doroty Ekiert Grabowskiej (1994) oraz
badan walidacyjnych Stanistawa A. Witkowskiego i Stawomira lIskiego (2000)*?

INSTRUKCJA
Kwestionariusz ten skiada sie z szeregu zdan, dotyczqcych funkcjonowania ludzi w grupie. Twoim zadaniem jest
rozdzielenie punktéw miedzy te zdania, ktére najlepiej opisujq Twoje funkcjonowanie w grupie. Nie ma tu takich
zdan, ktorych mogtbys sie wstydzié¢ lub obawia. Nie ma tu zdan dobrych albo zlych. Kazde wybrane przez Ciebie
zdanie jest réwnie dobre, jak kazde inne, jesli tylko zrobites je szczerze, gdyz w badaniu tym chodzi o jak najlepsze
poznanie Ciebie dla Twojego wiasnego dobra.

Kazdq z siedmiu czesci kwestionariusza wypetnij w nastepujqcy sposdb:

1) przeczytaj danq czes¢ kwestionariusza w catosci;

2) zastandw sie, ktdre zdania najlepiej Cie opisujq;

3) masz do dyspozycji 10 punktéw. Mozesz przydzieli¢ 10 punktdw tylko jednemu zdaniu, ktdre doskonale opisuje Twoje
zachowanie w grupie lub tez rozdzieli¢ 10 punktéw pomiedzy wszystkie lub niektdre zdania opisujgce mniej lub bar-
dziej adekwatnie Twoje zachowanie;

4) sprawdZ, czy danej czesci kwestionariusza przydzielites doktadnie 10 punktéw.

A oto przyktad dla pierwszej czesci kwestionariusza:

A - 1pkt, B - 0 pkt, C -5 pkt, D - 0 pkt, E - 0 pkt, F — 0 pkt, G — 0 pkt, H - 4 pkt...

SprawdZz! Razem: 10 pkt.

32 Kozusznik B. (1994). Psychologia w pracy menedzera. Katowice: wyd. US.
lIski S., Witkowski S.A. (2000). Walidacja Kwestionariusza R6l Zespofowych: A Self-Perception Inwentory R. M. Belbina. Przeglqd Psychologiczny, Tom 43,
nr1,s.47-64
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Czesc|

Punkty

Sadze, ze osobiscie wnosze do grupy...

1. Wydaje mi sie, ze szybko dostrzegam i umiem wykorzysta¢ nowe mozliwosci

2. Moge dobrze pracowac z bardzo réznymi ludzmi

3. ,Produkowanie” pomystéw to moja naturalna zdolnosc............ceceveeeennnnn.

4. Moja sita tkwiw tym, Ze potrafie zludzi,wyciggnac”to, co maja w sobie najlepszego, aby przyczynili sie do osiagniecia
celéw i zadan grupowych....

5. Moja gtéwna umiejetnosc polega na doprowadzaniu spraw do konca i wigze sie z efektywnoscia

6. Jestem w stanie przez jaki$ czas zaakceptowac niepopularnos¢ mojej osoby, jesli prowadzi to do wartosciowych
wynikow.

7. Zwykle wyczuwam, co jest realistyczne i prawdopodobne, jesli chodzi o osiggniecie sukcesu

8. Zwykle moge zaproponowac jakie$ alternatywne wyjscie bez uprzedzen i niecheci

Sprawdz! Razem: 10 pkt

Czesc i

Jesli mam jakies niedociagniecia w pracy grupowej to dlatego, ze...

A Nie moge sie uspokoi¢, dopdki narada nie jest uporzagdkowana, kontrolowana i ogélnie dobrze
Prowadzona.........eeveeeseresneeeenes

B Mam sktonno$¢ do bycia wspaniatomysinym dla tych, ktérych przekonujace pomysty nie zostaty odpowiednio
przemyslane

C Mam sktonno$¢ do gadulstwa, gdy grupa rozpracowuje nowe pomysty........

D Mojchtodnyogladsprawutrudniamiprzytaczeniesiedogotowosciientuzjazmukolegéw.

E Czasami jestem spostrzegany jako wywierajagcy nadmierny nacisk i autorytatywny wptyw, jesli cos musi zostaé
rzeczywiscie zrobione..............

F Trudno mikierowac,na pierwszej linii’, gdyz czuje sie zbyt odpowiedzialny za atmosfere grupowa.

G Mam sktonnos¢ do rozmyslania o tym, co w danej chwili wpada mi do gtowy, przez co trace kontakt z tym, co sie
dzieje

H Koledzy widza mnie jako niepotrzebnie przejmujacego sie szczegétami i mozliwoscia, ze sprawy moga sie Zle
utozy¢

Sprawdz! Razem: 10 pkt

Czesc Il

Gdy jestem wciagniety razem z innymi w przygotowanie projektu...

A Mam sktonnos¢ do wywierania wptywu na ludzi, lecz bez wywierania na nich presji

B Moja czujnos¢ pozwala zapobiega¢ wielu pomytkom i btedom.....................

C Jestem gotdéw kias¢ nacisk na dziatanie, aby upewni¢ sie, ze narada nie jest stratg czasu lub, ze prowadzi do utracenia
z widoku gtéwnego celu................

D Zwykle mozna na mnie polega¢, ze wymysle cos oryginalnego....................

E Zawsze jestem gotéw uczyni¢ dobra sugestie przedmiotem zainteresowania catej grupy.

F Zawsze poszukuje ostatnich nowinek, nowych odkry¢ i wynikéw badan na okreslony temat

G Mam przekonanie, ze moja umiejetnos¢ wydawania sadu moze pomdéc w podjeciu odpowiednich
decyzji

H Moja specjalnoscia jest zorganizowanie najbardziej znaczacej czesci pracy...

Sprawdz! Razem: 10 pkt

Czes¢ IV

Moja charakterystyczna cecha w pracy grupowej jest...

A Rzeczywiscie interesuje sie blizszym poznaniem moich kolegéw....

B Nie mam oporéw przed przeciwstawianiem sie zdaniu wiekszosci.................

C Zwykle potrafie przyjac¢ taka linie argumentacji, aby obali¢ btedny punkt widzenia

D Sadze, ze mam szczegdlny talent do wprowadzania pomystéw w zycie, gdy plan ma byc¢ zastosowany.............ccceveeeenece

E Mam sktonno$¢ do unikania tego, co oczywiste i do zaskakiwania czyms niespodziewanym

F Doprowadzam to, czego sie podejme do perfekgji

G Jestem gotéw do nawigzywania i wykorzystywania kontaktéw poza grupowych, jesli jest to potrzebne...............e....

H Nawet jesli interesuje mnie wiele aspektédw sprawy, nie mam probleméw z podjeciem decyzji co do wyboru rozwia-
zania

Sprawdz! Razem: 10 pkt

CzescV

Czerpie satysfakcje z pracy, gdyz...

A Cieszy mnie analizowanie sytuacji i rozwazanie mozliwosci wyboru............

B Interesuje mnie znalezienie praktycznych rozwigzan probleméw...................
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C Lubie mie¢ przekonanie, ze sprzyjam ksztattowaniu dobrych kontaktéw miedzyludzkich w pracy.

D Lubie mie¢ duzy wptyw na decyzje

E Ciesze sie z kontaktéw z ludzmi, ktdrzy maja cos nowego do zaoferowania..

F Jestem w stanie doprowadzi¢ do zgody w waznych dla pracy sprawach.........

G Wczuwam sie w moja czes¢ zadania, jesli pragne poswieci¢ zadaniu catg swoja uwage.

H Lubie znalez¢ taki obszar, ktéry pobudza mojg wyobraznie............coeecverennee

Sprawdz! Razem: 10 pkt

Czesc Vi

Jesli nagle otrzymuje trudne zadanie do wykonania w ograniczonym czasie i wobec nieznanych mi oséb...

e Mam ochote zaszy¢ sie w kacie, aby wymysli¢ sposdb na wyjscie zimpasu..

o Bylbym gotéw do wspétpracy z osobag, ktéra wykazata najbardziej pozytywne nastawienie

e Znalaztbym sposéb nazmniejszenie skali zadania prze ustalenie, co mogtyby zrobi¢ poszczegélne jednostki....................

o Moje naturalne wyczucie spraw pilnych pozwoli na postepowanie zgodnie z planem

o 7 pewnoscig zachowam spokdj i zdolnos¢ do trzezwego osadul.....................

o Mimo naciskow zachowam statos¢ celu

e Bytbym przygotowany do przejecia konstruktywnego kierownictwa, jesli stwierdzitbym, ze grupa nie robi
postepu

o Zainicjowatbym dyskusje w celu stymulowania nowych pomystéw, rozwigzan

Sprawdz! Razem: 10 pkt

Czese VI

W odniesieniu do problemoéw, za ktdre jestem w grupie odpowiedzialny...

A Mam skfonno$¢ do ujawniania niezadowolenia wobec tych, ktérzy moim zdaniem przeszkadzajg w osigganiu
postepow.

B Inni moga mnie krytykowac za to, ze jestem analityczny i niedostatecznie opieram sie na intuicji...........

C Moje pragnienie, aby praca zostata starannie wykonana, moze wstrzymywac pdjscie do przodu................

D Mam sktonnos¢ do nudzenia sie i oczekuje, ze inni beda mnie stymulowac i, zapalac”

E Trudno mirozpocza¢, jesli cele nie sa dla mnie jasne.........vveceevecennnees

F Czasami nie jestem tak efektywny, jak bym chciat, jesli chodzi o wyjasnienie ztozonych probleméw, jakie przede mna
stoja

G Mam $wiadomos¢, ze wymagam od innych rzeczy, ktérych sam nie moge zrobi¢

H Waham sieg, gdy nalezatoby przeforsowa¢ moéj punkt widzenia, gdy mam do czynienia z jawna opozycja........e..c.eeeeees

Sprawdz! Razem: 10 pkt
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ARKUSZ OBLICZENIOWY KWESTIONARIUSZA ROL ZESPOLOWYCH
Przenies wyniki z arkusza testowego wynikow do tablicy klucza. Dodaj punkty wpisane w kazdej kolumnie w
celu obliczenia liczby punktow przypisanych poszczegélnym rolom grupowym.

Typ/

Czesc PO NL CZA SIE CZK SE CZG PER
| G D F C A H B E

Il A B E G C D F H

m H A C D F G E B

v D H B E G C A F

\"/ B F D H E A C G

Vi F C G A H E B D

Vil E G A F D B H C

Suma

PO - praktyczny organizator CZK - cztowiek kontaktow

NL - naturalny lider SE - sedzia
CZA - cztowiek akgcji CZG - cztowiek grupy
SIE - siewca (cztowiek idei) PER - perfekcjonista

TABELA NORM
(dla SIE, CZK, NL, SE, PO, PER: N = 188 - K+ M; dla CZA, CZG:N =92 - K, 96 - M)

Rola/ Bardzo Niskie Srednie Wysokie Bardzo
Wyniki niskie wysokie
PRAKTYCZNY 0-3 4-8 9-13 14-18 19 -21
ORGANIZATOR

NATURALNY LIDER 0-1 2-4 5-8 9-12 13-15
CZLOWIEK AKCJI 0-1K 2-6K 7-11K 12-17K 18 - 20K

0-3M 4-9M 10-14M 15-20M 21-24M
SIEWCA 0-1 2-3 4-7 8-11 12-14
CZLOWIEK KONTAKTOW 0-1 2-5 6-9 10-13 14-16
SEDZIA 0-1 2-6 7-11 12-16 17-19
CZLOWIEK GRUPY 0-1K 2-8K 9-14K 15-20K 20-25K
0-1M 2-4M 5-10M 11-15M 16-19M
PERFEKCJONISTA 0-1 2-7 8-13 14-19 20-22
INTERPRETACJA

Najwyzszy wynik w okreslonej kolumnie swiadczy o najczesciej przyjmowanej KONSTRUKTYWNEJ ROLI GRUPO-
WEJ. Nastepne w kolejnosci dotycza rél, ktére przyjmuje sie, jesli z jakichs powodéw istnieje mniejsze zapotrzebowanie
na te najbardziej preferowanga. Dwa najnizsze wyniki dotycza obszaréw, ktére nalezatoby rozwijac¢ i prawdopodobnie
najstabszych. By¢ moze jednak zamiast je ,na site” wzmacnia¢, lepiej poszukac kolegdw, ktérzy mogliby w grupie sta-
nowi¢ dla nas dopetnienie

JAKIE OSOBY WARTO MIEC W ZESPOLE?

nad sposobem, w jaki grupa
stara sie osiggnac¢ cele. Potrafi

zdyscyplinowany

potencjatu tkwigcego w
ludziach i silne skupienie

ROLA OPIS ROL TYPOWE CECHY POZYTYWNE STRONY MOZLIWE SLABOSCI
Zamienia koncepcje i plany na konserwatywny, zdolnosci organizacyjne, | brak plastycznosci,

PO praktyczne dziatanie i realizuje obowiazkowy, zdrowy rozsadek, mozliwe powatpiewanie
uzgodnione plany w sposéb praktyczny samokontrola w nowe pomysty i zmiany
systematyczny i efektywny.

NL Sprawuje piecze i kontrole spokojny, pewny siebie, zdolnos¢ do dostrzegania | przecietny, jesli chodzi

o zdolnosci intelektualne
i tworcze

efektywnie wykorzystac zasoby na celach
zespotu; rozpoznaje, gdzie tkwig
zalety, a gdzie stabosci grupy;
potrafi wykorzysta¢ potencjat

indywidualny kazdego pracownika.
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CZA Ksztattuje sposob, w jaki bardzo napiety, pragnienie i gotowos¢ sktonnos¢ do
wykorzystany zostanie wysitek dynamiczny, stawiajacy przezwyciezenia inercji, prowokowania, irytacji i
grupy; kieruje swoja uwage wyzwania braku efektywnosci, niepokoju
bezposrednio na ustalanie celow samozadowolenia
i priorytetéw; pragnie wywieraé
wptyw na ksztatt lub wzorzec
dyskusji grupowej.

SIE Wysuwa nowe pomyly i strategie indywidualista, powazny, |geniusz, wyobraznia, bujanie w obtokach,
ze szczeg6lnym uwzglednieniem niekonwencjonalny intelekt, wiedza mozliwe pomijanie
najistotniejszych problemoéw. szczegotow
Prébuje,przedzierac sie” ze swoja
wizja przez grupowe podejscie do
problemu na zasadzie konfrontacji
Bada, analizuje i przytacza ekstrawertyk, entuzjasta | zdolnos$¢ do szybko traci

CZK informacje na temat pomystéw, ciekawy $wiata, kontaktowania sie z zainteresowanie sprawa,
stanu wiedzy i dziatar\ na zewnatrz | komunikatywny ludzmi i odkrywania tego, |gdy mija pierwsza
grupy; nawiazuje kontakty Co nowe, umiejetnosc fascynacja
zewnetrzne, ktére moga by¢ reagowania na wyzwania
uzyteczne dla zespotu; potrafi
prowadzi¢ niezbedne negocjacje.

Analizuje problem, ocenia pomysty | trzezwy, bez emocji, umiejetnosc¢ oceny, brak mu umiejetnosci

SE i sugestie, dzieki czemu grupa ostrozny praktycznosc i nie inspiracji i zdolnosci do
startuje z lepiej przygotowanej bawienie sie w motywowania innych
pozycji do podjecia waznej decyzji. sentymenty
Wspiera cztonkéw grupy, zorientowany na umiejetno$¢ wczuwania | brak zdecydowania w

CZG podbudowuje morale grupy, jesli | spoteczng strone pracy, sie w ludzi i w sytuacje; sytuacjach kryzysowych
sq jakie$ niedociagniecia i braki, fagodny, wrazliwy umiejetnos$¢ wzbudzania
potrafi zapobiegac konfliktom, »ducha” grupy
ksztattuje ,ducha” grupy, wzmacnia
wspotprace i lepsza komunikacje,
jest lojalny wobec zespotu.

PER Nastawiony na konkretny efekt staranny, uporzadkowany, |zdolnos¢ do sktonno$¢ do martwienia
- na zakonczenie zadania w sumienny, niespokojny doprowadzenia do skutku, | sie drobiazgami, napiecie
okreslonym czasie i zapewnienie perfekcjonizm
mu jak najwyzszego standardu
wykonania; moze by¢ trudny w
kontaktach ze wzgledu na to,
ze jest wrogiem przypadku i
grzeznie w szczegofach, ktére nie
s najistotniejsze do zakoriczenia
zadania, zawsze swiadomy celu.

SPOSOBY BUDOWANIA KULTURY SZKOLY

O co warto sie stara¢ budujac zgrany zesp64?

Budujac zesp6t pomocne moga by¢ wskazéwki spisane w ponizszym diagramie:

Poméc
cztonkom
W rozwoju
Uwalnianie
potencjatu
cztonkéw
Sprawny
i skuteczny
zespot
Modelowanie
pozadanych
zachowan
Budowanie
i utrzymywanie
relagji

zadaniowych

Sukces

w realizowaniu

propozycji

Wspieranie
i mobilizowanie

cztonkéw
zespotu

Na podstawie: J. Jones (2012). Management Skills In Schools. SAGE. Los Angeles.
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Uwalnianie potencjatu (Free up team members):

Oznacza to zachecanie cztonkéw zespotu do uwalniania wyobrazni, twdrczosci, potencjatéw, umiejetnosci w dzia-
taniu na rzecz szkoty i zespotu. Lider osigga to korzystajac z szeregu rozwigzan, jednoczesnie utrzymujac ogélng odpo-
wiedzialnos¢ za catosc:

Lider uwalniajacy potencjat:

» Nie obwinia cztonkéw o popetnianie przez nich btedy;

» Zacheca do rozwijania nowych pomystéw, samodzielnego podejmowania decyzji i przewidywania ich skutkow;
» Stucha swojego zespotu;

» Opiera swoje dziatania na zaufaniu wobec innych;

» Wspiera i rozwija otwartg komunikacje.

Mobilizowanie i wspieranie cztonkow zespotu:

» Akceptacja odpowiedzialnosci za dziatania cztonkéw wtasnego zespotu;

Cho¢ nie jestes$ personalnie odpowiedzialny za btedy zespotu, to jeste$ odpowiedzialny za nastepujaca kwestie:
dlaczego do danego btedu doszto. Nie nalezy odsuwac sie od pracownikéw, ktérzy popetnili btedy i dystanso-
wac sie od nich;

Nagradzanie;

Rozeznanie i przeciwdziatanie w zakresie poziomu stresu cztonkéw zespotu;

Wspieranie cztonkdéw zespotu;

Regularne spotkania z indywidualnymi cztonkami zespotu celem uzgadniania kierunku dziatan.

VVVY

Osigganie grupowego celu:
» dazenie do zatozonych rezultatow dziatania;
» uzgadnianie celéw i kierunku dziatan z uczestnikami i z zespotem jako catoscia;
» konsultowanie celéw wérdd oséb majacych nah wptyw;
» gotowos$¢ do podejmowania niepopularnych decyzji ale waznych dla przebiegu dziatania;
» regularne omawianie i inspiracja w zakresie przysztosciowej ,wizji” szkoty;
» nieustanne poszukiwanie usprawnien w dziataniu.
Pomaganie cztonkom zespotu w rozwoju:
» zachecanie do nauki;
» zachecanie do wspoétpracy jako zespdt;
» regularne spotkania z catoscig zespotu monitorujace postepy;
» rezerwowanie czasu na rozwoj osobisty i wsparcia cztonkéw zespotu;
» sprawne radzenie sobie z naruszeniami standardéw i reguf;
o dokumentowanie istotnych procedur;
o sprawdzenie, czy cztonkowie rozumieja procedury;
o sprawdzenie czy wymagania sa realistyczne;
0 sprawdzenie czy zespo6t ma zasoby i trening w tym zakresie;
» traktowanie btedéw jako okazji na rozwoju u nauki;
0 naprawa btedéw;
o sprawdzanie jak i dlaczego do nich doszio;
o uzgodnienie dziatan, ktére im zapobiegna w przysztosci.

Modelowanie pozadanych zachowan:

» Przyjmowanie informacji zwrotnych na temat wtasnego dziatania;

» Dbatos¢ o whasny rozwdj i nauke;

» Stownos¢ - postepowanie zgodne z obietnicami i wkasnymi zatozeniami;
» Dawanie przyktadu wiasnym zachowaniem.

Budowanie i utrzymywanie relacji zadaniowych:

» Nie stawiac interesu wiasnego nad interes grupy;

» Dotrzymywanie obietnic;

» Wrazliwos$¢ i dostrzeganie cudzych odczud i przezy¢;
» Szczero$¢ i prawdomownosé;

» Nie przypisywanie sobie zaszczytéw za cudza prace.
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Cwiczenie - NARZEDZIA DIAGNOZY KULTURY SZKOLY

Celem tego kwestionariusza jest okreslenie szesciu podstawowych wymiaréw kultury szkoty (organizacji): charak-
terystyke 0golng, przywddztwo w organizacji, zarzadzanie pracownikami, spéjnos¢ organizacji, na co sie kfadzie nacisk
i kryteria sukcesu. Pytania odnoszg sie do kazdego z wymiaru i przektadaja sie na cztery rodzaje kultur organizacyj-
nych: klanu, adhokracji, hierarchii i rynku. Kultury te sa pochodna wartosci, ktére rozktadaja sie na dwdch osiach. Jedna
rozcigga sie na kontinuum: elastycznos¢ i swoboda dziatania - stabilnos¢ i kontrola. A druga na orientacje na sprawy
wewnetrzne i integracje versus orientacja na pozycje w otoczeniu i zréznicowanie.

Zadanie: Kazdy z uczestnikow otrzymuje kwestionariusz opisujacy stan obecny i stan pozadany. Na wypetnienie
maja 10 minut. Wypetniajac go ma na mysli szkote, w ktérej pracuje.

Na kazde z szesciu pytan podano cztery odpowiedzi, miedzy ktére nalezy rozdzieli¢ 100 punktéw, w zaleznosci
od tego, w jakim stopniu dana odpowiedz odzwierciedla sytuacje w ich szkole (np. 60 A, Bi C po 15 punktéw, a D 10).
Wazne zeby suma punktéw wynosita 100.

Po wypetnieniu kwestionariuszy uczestnicy szkolenia obliczaja wyniki i nanosza je na wykresy.

Kwestionariusz do oceny kultury organizacji - stan obecny

1. Jaka jest ogélna charakterystyka organizacji Stan obecny Stan pozadany
A Organizacja jest miejscem osobistego spotkania. Przypomina wielka rodzine. Ludzie
mocno sie angazuja.

B Dominujacymi cechami organizacji s energia i przedsiebiorczos$¢. Ludzie chetnie

* | podejmuja ryzyko.
C W organizacji liczg sie przede wszystkim wyniki. Gtéwna troska jest jak najlepsze

* | wykonywanie zadan. Pracownicy sg bardzo ambitni i nastawieni na osiggniecia.
D W organizacji obowiazuje $cista hierarchia i kontrola. Tym, co robia ludzie, zazwyczaj

* | rzadza formalne procedury.

Ogdtem: 100 100

2. Jaki jest styl przywodztwa w organizacji Stan obecny Stan pozadany
A Przywdédztwo w organizacji powszechnie utozsamia sie ze stuzeniem rada i pomoca

* | oraz roztaczaniem opieki.
B Przywoédztwo w organizacji powszechnie utozsamia sie z przedsiebiorczoscia,

* | nowatorstwem i podejmowaniem ryzyka.
C. Przywoédztwo w organizacji powszechnie utozsamia sie ze stanowczoscia,

ekspansywnoscia, orientacjg na wyniki.

Przywoédztwo w organizacji powszechnie utozsamia sie z koordynowaniem,
D. | sprawnym organizowaniem, stwarzaniem harmonijnych warunkéw do osiggania
dobrych wynikow.

Ogoétem: 100 100
3. Jaki jest styl zarzadzania pracownikami Stan obecny Stan pozadany
A W organizacji preferuje sie prace zespotowa, dazy do powszechnej zgody i
uczestnictwa.
B W organizacji preferuje sie samodzielne podejmowanie ryzyka, innowacyjnosc¢,
* | swobode i oryginalnos¢.
C W organizacji preferuje sie ostra rywalizacje, stawiane sa wysokie wymagania i licza
" | sie przede wszystkim osiggniecia.
D W organizacji preferuje sie bezpieczernstwo zatrudnienia, podporzadkowanie,
* | przewidywalnos¢ i niezmienno$¢ stosunkow.
Ogotem: 100 100
4. Co zapewnia sp6jnos¢ organizacji Stan obecny Stan pozadany
A Spojnosc organizacji jest zapewniona przez lojalnos¢ i wzajemne zaufanie. Wysoko
ceni sie zaangazowanie w sprawy organizacji.
B Spéjnosc organizacji jest zapewniona przez zaangazowanie w innowacje i rozwdj.
* | Kfadzie sie nacisk na szukanie nowych drég.
C Spojnosc organizacji jest zapewniona przez nacisk na wyniki i osigganie celéw.
* | Powszechnymi motywami dziatania sg ekspansywnosc i che¢ zwyciezania.
D Spojnosc organizacji jest zapewniana przez formalne zasady i regulaminy.
* | Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie.
Ogotem: 100 100
5. Na co kladzie sie najwiekszy nacisk Stan obecny Stan pozadany
A W organizacji ktadzie sie nacisk na rozwoéj osobisty. Obserwuje sie duze zaufanie,
* | otwarto$¢ i wspotuczestnictwo.
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W organizacji ktadzie sie nacisk na zdobywanie nowych zasobéw i podejmowanie

B. nowych wyzwan. Ceni sie szukanie nowatorskich rozwigzan i mozliwosci.
C W organizacji ktadzie sie nacisk na dziatania konkurencyjne i wyniki. Liczy sie
" | osigganie ambitnych cel6w i zwyciezanie na rynku.
D W organizacji kladzie sie nacisk na trwatos¢ i niezmiennos¢. Wazne sg sprawnos¢,
* | kontrola i praca bez zakt6cen.
Ogoétem: 100 100
6. Jakie sg kryteria sukcesu organizacji Stan obecny Stan pozadany
A Za miare sukcesu uwaza sie rozwdj zasobdw ludzkich, prace zespotowa,
* | zaangazowanie pracownikow i troske o ludzi.
B Za miare sukcesu uwaza sie wytwarzanie najbardziej oryginalnych i nowatorskich
" | produktéw oraz osiggniecie pozycji lidera w dziedzinie innowacyjnosci.
C Za miare sukcesu uwaza sie wygrang na rynku i pokonywanie konkurentéw.
* | Najwazniejsze jest osiggniecie pozycji lidera na rynku.
D Za miare sukcesu uwaza sie sprawnos¢ dziatania. Najwazniejsze sa: pewnosc
* | dostaw, dotrzymywanie harmonograméw i niskie koszty produkji.
Ogotem: 100 100

ARKUSZ KALKULACYJNY DO OBLICZANIA WYNIKOW OCENY KULTURY ORGANIZACJI

Stan obecny - wyniki

1A

2A

3A

4A

5A

6A

Suma punktéw przyznawanych
odpowiedzi A

Srednia arytmetyczna

1C

2C

3C

4c

5C

6C

Suma punktéw przyznawanych
odpowiedzi C

Srednia arytmetyczna

Stan pozadany - wyniki

1A

2A

3A

4A

5A

6A

Suma punktéw przyznawanych
odpowiedzi A

Srednia arytmetyczna

1B
2B
3B
4B
5B
6B

Suma punktéw przyznawanych
odpowiedzi B

Srednia arytmetyczna

1D
2D
3D
4D
5D
6D

Suma punktéw przyznawanych
odpowiedzi D

Srednia arytmetyczna

1B
2B
3B
4B
5B
6B

Suma punktéw przyznawanych
odpowiedzi B

Srednia arytmetyczna

101



102

W drodze do przywédztwa edukacyjnego

1C

2C

3C

4C

5C

6C

Suma punktéw przyznawanych
odpowiedzi C

Srednia arytmetyczna

1D

2D

3D

4D

5D

6D

Suma punktéw przyznawanych
odpowiedzi D

Srednia arytmetyczna

UkeADY WSPOLRZEDNYCH DO NANIESIENIA PROFILI DLA POSZCZEGOLNYCH PYTAN

KWESTIONARIUSZA OCAI

ODPOWIEDZI CWIARTKA
A Klan (lewa gérna)
B Adhokracja (prawa gérna)
C Rynek (prawa dolna)
D Hierarchia (lewa dolna)

Klan

Adhokracja Klan Adhokracja

Hierarchia

Rynek Hierarchia Rynek

1. Co zapewnia spojnos¢ organizacji 4. Zarzadzanie pracownikami

Klan

Adhokracja Klan Adhokracja

Hierarchia

2. Charakterystyka organizacji

Rynek Hierarchia Rynek

3. Przywddztwo w organizacji
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Klan Adhokracja

Hierarchia Rynek

5. Na co kfadzie sie nacisk

Pytania do dyskusji:

» Z czego wynika Wasza kultura organizacyjna?
» Jakie elementy na nia sie sktadaja?

» Jak Wasza kultura ma sie do misji i wizji szkoty?
» W jakim kierunku powinni pdjs¢ ze zmianami?

Opis zadania:

W oparciu o uzyskane diagnozy opracuj plan zmian, ktére nalezy wprowadzi¢, aby Twoja szkota rozwineta kulture

Klan Adhokracja

Hierarchia Rynek

6. Kryteria sukcesu

pracy. Wykorzystaj do tego réznice miedzy wynikami kwestionariusza oceniajacego stan obecny i pozadany.

PROFIL KULTURY ORGANIZACJI

KULTURA KLANU

Bardzo przyjazne miejsce pracy, w ktérym ludzie chetnie ze
sobg wspdtdziataja. Przypomina wielka rodzine. Szefowie
i przetozeni przyjmuja role doradcéw, nauczycieli, a nawet
rodzicéw. Organizacja trwa dzieki lojalnosci pracownikéw
i przywiazaniu do tradycji. Obserwuje sie wysoki stopien za-
angazowania. Organizacja podkresla dtugofalowe korzysci
Z rozwoju osobistego i przywigzuje duza wage do spéjnosci
i morale. Miarg sukcesu jest rozwoj zasobéw ludzkich i troska
o pracownikéw. Organizacja wysoko ceni prace zespotowa,
uczestnictwo i konsensus.

KULTURA ADHOKRACJI
W organizacji kréluje dynamika, przedsiebiorczos$¢ i kreatyw-
nos¢. Ludzie nie boja sie ryzyka. Przywoédcy sg uwazani za in-
nowatoréw i wizjoneréw. Tym co zapewnia spéjnos¢ organi-
zacji, jest che¢ eksperymentowania i wprowadzania nowosci.
Wazne jest, by wies¢ prym w swojej dziedzinie. Dtugofalowo
organizacja ktadzie nacisk na wzrost, podejmowanie wyzwan
i pozyskiwanie nowych zasobéw. Sukces utozsamia sie z ofe-
rowaniem unikatowych i nowych wyrobéw lub ustug. Zabie-
ga sie o pozycje lidera w dziedzinie produktéw lub ustug. Or-
ganizacja zacheca do swobody u wykazywania sie inicjatywa.

KULTURA HIERARCHII

Wysoce sformalizowane miejsce pracy, w ktérym obowiagzuje
scista hierarchia. Wszystkim, co robig ludzie, rzadza procedury.
Przywodcy szczyca sie, ze sg dobrymi koordynatorami i orga-
nizatorami, nastawionymi na efektywnos¢. Najwazniejsze jest
sprawne funkcjonowanie organizacji. Sp6jnos¢ zapewniajg jej
formalne przepisy i regulaminy. W dtuzszej perspektywie cho-
dzi o stabilnos¢, wydajnosc i prace bez zaktécen. Miarg sukcesu
s3: pewnos$¢ dostaw, dotrzymywanie harmonograméw i niskie
koszty. Zarzadzanie pracownikami skupia sie na bezpieczen-
stwie zatrudnienia, zapewnienie statosci i przewidywalnosci.

KULTURA RYNKU

Dla organizacji licza sie przede wszystkim wyniki, gtéwna
troska jest realizacja zadan. Ludzie s bardzo ambitni i nasta-
wieni na osigganie celéw. Przywaddca jest nadzorcg nastawio-
nym na konkurencyjnosc i produkgje. Jest bezwzgledny i wy-
magajacy. Spéjnos¢ organizacji zapewnia ekspansywnosc¢
i che¢ zwyciezania. Gtéwnym przedmiotem troski sa reputa-
cje i sukces. W dtuzszej perspektywie liczy sie konkurencyj-
nosc¢ i osigganie wymiernych celéw. Miara sukcesu jest udziat
w rynku i jego penetracja. Wazne sa konkurencyjne ceny
i przewodzenie na rynku. Styl zarzadzania to promowanie
ostrej rywalizacji.

Zrédto: K. S. Cameron, R. E. Quinn (2006). Kultura organizacyjna — diagnoza | zmiana. Model wartosci konkurujqgcych.

Oficyna Wydawnicza. Krakéw.
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Kultura klanu Kultura adhokracji

Organizacja koncentrujaca sie na sprawach wewnetrznych, Organizacja koncentruje sie na wlasnej pozycji w otoczeniu, o
elastyczna, troszczaca sie o ludzi i wrazliwa na potrzeby wysokim stopniu elastycznosci i indywidualnym stylu.
klientéw.
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STABILNOSC I KONTROLA
Kultura hierarchii Kultura rynku
Organizacja koncentrujgca sie na sprawach wewnetrznych, Organizacja koncentrujaca sie na wtasnej pozycji w otoczeniu,
odczuwajaca potrzebe stabilnosci i kontroli. odczuwajaca potrzebe stabilnosci i kontroli
Profil umiejetnosci kierowniczych
ROLE PRZYWODCZE W KULTURZE KLANU ROLE PRZYWODCZE W KULTURZE ADHOKRACJI

Doradca: zorientowany na ludzi i procesy. Zazegnuje konflikty | Innowator: zdolny i pomystowy. Roztacza wizje zmian.
i szuka konsensusu. Jego sita wynika z wigczenia ludzi w proces | Jego sita wynika z sugestywnego przekazywania ciekawych
podejmowania decyzji i rozwigzywania probleméw. Aktywnie | perspektyw i budzenia nadziei w innych. Aktywnie nakfania
sktania pracownikdw do uczestnictwa i popiera postawe | doinnowacyjnosciiprzystosowania sie do nowych warunkéw.
otwartosci. Wizjoner:nastawiony na przysztos¢. Skupia sie na tym,
Mentor: troskliwy i peten zrozumienia. Dostrzega innych i | dokad organizacja zmierza i wskazuje zaréwno mozliwosci,
troszczy sie o potrzeby poszczegdlnych pracownikéw. Jego | jak i prawdopodobienistwo osiggniecia celu. Wyrdznikiem
sita wynika z okazywania szacunku i stwarzania atmosfery | jego stylu sa strategiczne przywodztwo i state doskonalenie
wzajemnego zaufania. Aktywnie dba o wysokie morale | biezacej dziatalnosci.

i zaangazowanie zatogi.
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ROLE PRZYWODCZE W KULTURZE HIERARCHII

Obserwator: jest specjalistg i osoba dobrze poinformowana.
Jest zaznajomiony na biezaco ze wszystkimi szczegotami
dziatalnosci i dzieli sie swojg wiedza. Jego sita wynika z
umiejetnego zarzadzania informacjami. Aktywnie dba
o dokumentacje.
Koordynator: jest godny zaufania i solidny. Dba o stabilnos¢
struktury organizacyjnej i ptynnos¢ pracy. Jego sita jest
zwigzana z dostosowywaniem sytuacyjnym, zarzadzaniem
harmonogramami,  przydzielaniem zadan, fizycznym
ustawianiem proceséw itp. Aktywnie zmierza do uzyskania
stabilnosci i petnej kontroli.

ROLE PRZYWODCZE W KULTURZE RYNKU

Konkurent: jest agresywny i zdecydowany. Aktywnie dazy
do celu, wspoétzawodnictwo wplywa na niego motywujaco.
Gléwnym jego celem jest zwyciezenie, wszystkie dziatania
koncentruje na konkurentach i pozycji rynkowej

Producent: jest zorientowany na zadania i obowiagzki. Osiaga
cel dzieki wytezonej pracy. Racjonalnie uzasadnia koniecznos¢
wykonywania zadan i skutecznie je egzekwuje. Aktywnie
sktania ludzi do zwiekszonej aktywnosci.

Zrédto: K. S. Cameron, R. E. Quinn (2006). Kultura organizacyjna - diagnoza | zmiana. Model wartosci konkurujgcych.

Oficyna Wydawnicza. Krakéw.

CZYM JEST KULTURA SZKOLY?

Kultura szkoty odnosi sie najczesciej do mentalnych elementéw wspdlnych dla jej cztonkéw, takich jak: wiedza,

przekonania, wartosci, zachowania, normy, rytuaty, symbole i jezyk danej spotecznosci (Fleming, Kleinhenz 2007).

Precyzyjniej ujmujac zjawisko kultury organizacyjnej obejmuje catos¢ ludzkich wytworéw powstatych w organiza-
¢ji. Naleza do nich zaréwno wytwory niematerialne (), jak i materialne (artefaktow). Sg one wspdlne dla jej cztonkow

i oddziatywaja na zachowania w tejze organizacji (kuczynski 2011).

Kultura szkoty to umiejetne wykorzystanie zasobdw srodowiskowych, cech cztonkédw zespotu szkolnego, umiejet-

nosci spotecznych i systemu norm i wartosci do budowania spotecznosci szkolnej realizujgcej wizje i cele szkoty.

Elementy budujace kulture wg Anderson:
1. Wykorzystanie zasobow srodowiskowych,
2. Cech cztonkéw zespotu szkolnego,

3. Umiejetnosci spotecznych,

4. System norm i wartosci do budowania spotecznosci szkolnej realizujacej wizje i cele szkoty.

Cechy kultur odnoszacych sukces:

Precyzyjne i jasne cele i kierunki dziatania;
Podejmowanie decyzji w oparciu o informacje;
Stanowcze dziatania;

Otwarta komunikacja;

Umiejetnosci i techniki;

Cele jasne dla cztonkéw zespotu;

VVVYVYYVYVVYYVY

Silne i zdecydowane (celowe) przewodnictwo/liderowanie;

Réwnowaga wsréd cztonkéw zespotu (w zakresie doboru odpowiedzialnosci, itp.).
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ROZDZIALV ZARZADZANIE STRATEGICZNE

V.1 ZARZADZANIE PRZEZ WARTOSCI

Kontekst

Wartosci towarzysza nam od zarania dziejow, od tego czym sie kierujemy w zyciu zalezg nasze postawy, $wiato-
poglad. W zaleznosci od czaséw i warunkdéw, w ktérych zyja ludzie, zmienia sie ich system wartosci. Jednak istniejg
wartosci ponadczasowe, ktére zawsze sg jednakowo wazne, bez wzgledu na czas i miejsce.

Zgodnie z zatozeniami ogdlnej teorii systemow, system wartosci grupy, czy tez jednostki, jest to hierarchicznie upo-
rzadkowany zbidr ustosunkowan wobec tych wszystkich wartosci, ktére sa dla danej jednostki, czy grupy, wazne, ko-
nieczne, cenne i pozadane z punktu widzenia jej istnienia i realizacji zadan zyciowych®.

Ludzie zmieniajg swoje systemy wartosci w ciggu catego zycia, jest to konsekwencja ich doswiadczen, widzenia
siebie i Swiata. Zmiana preferencji wartosci prowadzi do zmiany postaw, a co za tym idzie zachowan zwigzanych z tymi
postawami.

Dzieki poznaniu hierarchii wartosci wszystkich interesariuszy szkoty mozemy lepiej zrozumiec¢ ich cele, dazenia, po-
trzeby. Praca nad systemem wartosci i ich uwspdlnienie pozwala réwniez na modelowanie kierunkéw rozwoju szkoty
jako organizacji uczacej sie.

Materialy do pracy wlasnej i z rada pedagogiczna

Ken Blanchard:

+Wydajne zespoty charakteryzuja sie wspolnym dla wszystkich cztonkéw celem i systemem wartosci. Ich dziataniem
kieruje porywajgca wizja. Jest to punkt wyjscia do poprawy dla Zle funkcjonujacych zespotéw. Cel i wartosci umozli-
wiaja ustalanie zamierzen, definiowanie rél w zespole i budowanie strategii. (...) zesp6t nie moze sie rozwingé, jesli jego
cztonkowie nie beda wiedzieli kim sa (cel), dokad podazaja (wizerunek przysztosci) i co kieruje ich dazeniami (wartosci).
Cel i wartosci to spoina, ktéra spaja zesp6t i stanowi fundament do zwiekszania wydajnosci”

Peter Senge:

4Wizje s wyzwalajace. Tworza one iskre podniecenia, ktéra wynosi organizacje ponad codziennos¢... W normalnej
korporacji misja, ktorg uczestnicy zaakceptuja, zmienia ich relacje z organizacja. Przestaje ona by¢,ich firma’, a staje sie
,nasza firma". Wspolna misja pozwala ludziom, ktérzy sobie nie ufaja, wspotpracowaé, bowiem tworzy ona wspdling
tozsamos¢”.

Kets de Vries:
+Wizja bez dziatania to tylko halucynacja”

Okreslanie misji, wizji i celow to proces formutowania strategii. Nie mozna planowac strategii zarzadzania szko-
t3 nie wiedzac, dokad ich stosowanie ma nas zaprowadzi¢, czyli nie majac jasno okreslonej wizji — obrazu przysztosci
placowki. Misja okresla nam konkretne zadania, poprzez jakie bedziemy dazy¢ do urzeczywistnienia wizji, za$ wartosci
pokazuja w jaki sposéb bedziemy te zadania realizowaé na co dzien.

Wizja jest wiec kluczowym momentem zarzadzania strategicznego, pierwszym i podstawowym jego krokiem, nie
za$ martwym zbiorem banatéw dobrze wygladajacym w materiatach promocyjnych szkoty.

Aby tak sie stato wizja i misja szkoty musza by¢ odpowiedzig na potrzeby srodowiska lokalnego, kraju, swiata. Szkofa
bowiem nie moze by¢ samotna wyspa — samowystarczalng i odizolowang od zmieniajacej sie rzeczywistosci.

Wartosci edukacyjne decydujace o efektach uczenia sie i ksztatcie przywédztwa edukacyjnego

Wolnos¢

To konieczny warunek rozwoju, fundament procesu uczenia sie i edukacji. To niezaleznos¢ w mysleniu i zarzadza-
niu, mozliwo$¢ dokonywania wyboréw, brak uwiktania i uzaleznienia od czynnikéw zewnetrznych, przy jednoczesnym
poszanowaniu wolnosci innych. Wolnos¢ to autonomia w podejmowaniu inicjatyw, kreowaniu i wdrazaniu nowych
pomystow.

Wolnos¢ w szkole przejawia sie w tworzeniu srodowiska, w ktérym wybor jest mozliwy. Przywoédca edukacyjny dba
o wolnos¢ innych i daje im na nig przestrzen.

Rownos¢ i sprawiedliwos¢ spoteczna

To jednakowe szanse dla wszystkich ludzi bez wzgledu na status czy pochodzenie. Réwnos¢ i sprawiedliwos¢ nie
s réwnoznaczne z identycznym traktowaniem, lecz z zaspokajaniem potrzeb. Sprawiedliwa spotecznos¢ to taka,

3 Denek, K. Aksjologiczne aspekty edukacji, Torun 1999
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w ktérej szanuje sie indywidualnos¢ i zapewnia prawa do szacunku, uznania, mitosci, podmiotowosci, czy oporu wobec
niesprawiedliwosci.

Réwne i sprawiedliwe traktowanie w szkole przejawia sie w poszanowaniu réznorodnosci i tworzeniu kazdej osobie
sprzyjajacych warunkéw uczenia sie. Przywddca edukacyjny dba o to, by zasady réwnosci i sprawiedliwosci odnosity
sie do wszystkich tworzacych spotecznos¢ szkolna.

Szacunek

To traktowanie kazdego cztowieka z godnoscia i uznaniem dla jego wartosci. Niezbedng sktadowa szacunku jest
akceptacja odmiennosci. Taka postawa tworzy przestrzen dla drugiego cztowieka, nawet jezeli jego wartosci, poglady
czy zachowania réznig sie od naszych.

Szacunek w szkole przejawia sie w uznawaniu wzajemnej godnosci i podmiotowosci. Zadaniem przywddcy jest
budowanie atmosfery wzajemnego szacunku i dbanie, by kazdy byt tak samo dobrze traktowany bez wzgledu na swoja
odmiennos¢.

Zaufanie

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

W szkole zaufanie przejawia sie w przekonaniu o odpowiedzialnosci uczniéw za witasny proces uczenia sie oraz
o profesjonalizmie nauczycieli. Zaufanie to poszanowanie wyboréw i uwzglednianie indywidualnosci uczestnikéw pro-
cesu uczenia sie. Zadaniem przywddcy edukacyjnego jest kreowanie przestrzeni dla ich rozwigzan i pomystéow, w tym
réwniez gotowos¢ na popetnianie bteddw i uczenie sie na ich podstawie.

Odpowiedzialnos¢

To Swiadome przyjmowanie obowiazkéw oraz rezultatéw wiasnych dziatahh — zaréwno tych pozytywnych, jak i ne-
gatywnych. Odpowiedzialnos$¢ to dotrzymywanie umoéw i zobowiazan, nie tylko w kontekscie prawnym, ale przede
wszystkim moralnym. Wiaze sie z odpowiadaniem na potrzeby jednostki, zespotu i catego srodowiska szkoty.

W szkole odpowiedzialnosci sprzyja autonomia w podejmowaniu dziatarh i dokonywaniu wyboréw oraz swiado-
me budowanie wtasnego systemu wartosci. Zadaniem przywodcy jest budowanie odpowiedzialnosci za indywidualny
proces rozwoju kazdego cztonka zespotu, poczynajac od samego siebie.

Odwaga

To gotowos¢ podejmowania wyzwan, przejawiajgca sie w dziataniu zgodnie z wartosciami i przekonaniami. Odwa-
ga to podejmowanie odpowiedzialnych decyzji zwtaszcza w niesprzyjajacych okolicznosciach, to przyjmowanie praw-
dy, umiejetnosc¢ przyznania sie do btedu oraz zdawanie sobie sprawy z jego konsekwencji i uczenie sie na tej podstawie.

W szkole odwaga przejawia sie dawaniem przestrzeni do podejmowania wyzwan, budowaniem kultury otwartosci
na informacje zwrotna. Przywddca edukacyjny nieustannie poszukuje i uczy sie, bo tylko otwarta postawa gwarantuje
odwage w podejmowaniu wyzwan.

Uczciwos¢

To rzetelna realizacja przyjetych zobowigzan, komunikacja bez manipulacji i przestrzeganie przyjetych zasad poste-
powania - nawet wtedy, gdy nie jest to przez nikogo dostrzegane czy docenione.

Uczciwos¢ w szkole oznacza spéjnos¢ pomiedzy deklarowanymi wartosciami a praktyka. Przywddca edukacyjny
jest uczciwy i oczekuje tego od innych.

Rozwadj i uczenie sie

To praca nad soba na wszystkich etapach zycia, jak najpetniejsze wykorzystywanie swoich zasobdéw, talentéw
i mozliwosci oraz zdobywanie nowych, wzbogacajacych doswiadczen. To rozwijanie potencjatu oséb tworzacych spo-
tecznos¢ szkolna w kazdym aspekcie.

W szkole rozwdj i uczenie sie uzaleznione sg od dziatar nakierowanych na wspieranie procesu uczenia sie. Sktada sie
na to zaréwno gteboka wiedza o procesach rozwojowych, jak i profesjonalna praktyka oparta na tej wiedzy. Przywodca
edukacyjny jest swiadomy swojej roli i koniecznosci ksztattowania warunkéw dla rozwoju i uczenia sie w szkole.

Otwartos¢

To gotowos¢ na zmiane, poszukiwanie lepszego i akceptacja dla innosci. Otwartos¢ to dostrzeganie bogactwa réz-
norodnosci, poszukiwanie i korzystanie z nowych idei, zmienianie rzeczywistosci oraz myslenie o rozwoju. To réwniez
akceptowanie ludzi, wyrazajgce sie zmniejszaniem dystansu i obdarzaniem ich zaufaniem.

Otwartos¢ w edukacji to zaproszenie do zmian i Swiadomos¢, ze jest ona naturalnym elementem uczenia sie, roz-
woju i funkcjonowania srodowiska szkolnego. Przywddca edukacyjny tworzy przestrzen dla otwartej komunikacji, dla
poszukiwania nowego, dla dzielenia sie wtasng wiedza i doswiadczeniem.
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Dialog

To wspdlne budowanie rzeczywistosci. To takze umiejetnos¢ inicjowania i utrzymywania relacji opartych na wza-
jemnosci.

Dialog w szkole umozliwia uczniom wiaczanie sie w projektowanie procesu uczenia sie, kreowanie uczacej sie
wspolnoty nauczycieli, oraz wykorzystywanie potencjatu ukrytego w srodowisku szkoty. Przywédca edukacyjny dba
by dialog byt fundamentem kultury szkoty.

Stuzebnos¢

To dziatanie na rzecz innych, dazenie do dobra wspélnego, promowanie poczucia wspoélnotowosci oraz wspodt-
udziatu w podejmowaniu decyzji.

W edukacji stuzebnos¢ polega na wspieraniu innych oséb w pokonywaniu przeszkdd, ktére uniemozliwiajg im re-
alizacje obowiazkéw. Przywddca edukacyjny jest gotowy do stawiania dobra wspdlnego w centrum swoich dziatan
i przyktadem zacheca innych do podejmowania inicjatyw na rzecz spotecznosci.

Partycypacja

To uczestnictwo w procesach podejmowania decyzji, tworzenie mechanizméw i struktur dla zaangazowania i ak-
tywnosci podmiotéw zwigzanych ze szkota.

W szkole partycypacja przejawia sie w informowaniu, konsultowaniu i wspdlnym podejmowaniu decyz;ji.

Przywddca edukacyjny dba, by w procesie okreslania celéw oraz koncepcji rozwoju szkoty i wdrazaniu zmian braty
udziat wszystkie podmioty.

Réznorodnos¢

To bogactwo perspektyw, postaw i rozwigzan. Wrazliwo$¢ na réznorodnos$¢ pozwala na wielostronny rozwaéj. Wyko-
rzystanie réznorodnosci wspiera proces uczenia sie oraz sprzyja kreatywnosci.

Réznorodnos¢ w edukacji pozwala na czerpanie z bogactwa perspektyw i unikalnosci jednostek, nawet jesli maja
zupetnie odmienne zdania lub postawy. Przywddca edukacyjny wykorzystuje réznorodnos¢, panuje nad uczuciami
niepewnosci i leku towarzyszacymi nieodtacznie kontaktom z tym co odmienne, stuzac tym za wzér dla szkolnej spo-
tecznosci.

Refleksyjnos¢

To poszukiwanie sensu wiasnych dziatari. Namyst nad wtasnymi zatozeniami i wynikajacymi z nich dziataniami oraz
tworzenie przydatnych wnioskéw, umozliwiajacych wprowadzanie zmian stuzacych jakosci edukacji.

Refleksyjnos¢ w edukacji przejawia sie w umiejetnosci stawiania sobie pytan i kwestionowania rzeczywistosci. Przy-
wodca edukacyjny dba o to, by refleksyjnos¢ stata sie sposobem budowania profesjonalizmu oraz rozwoju wszystkich
cztonkdéw spotecznosci.

Wiarygodnos¢

Umozliwia pojawienie sie zaufania, a samo buduje sie dzieki integralnosci - spdjnosci mysli, dziatarh wartosci, prze-
konan oraz wyrazanych pogladéw i opinii, uczciwosci, niezawodnosci i odpowiedzialnosci.

,Gdy nastepuje zjednoczenie wokot wspolnych wartosci i wspdlnych celdw, zwykli ludzi osiagajg niezwykte rezul-
taty” (Ken Blanchard).

Proces Zarzadzania przez Wartosci (ZPW)
Faza 1 Sprecyzowanie swojej misji/celéw i wartosci.
Faza 2 Propagowanie misji i wartosci.
Faza 3 Dostosowanie codziennych dziatari do misji i wartosci”.
Ludzie musza odpowiedzie¢ na takie pytania:
« Czy postrzegaja misje, wizje i wartosci jako wskazéwki, dzieki ktérym moga by$ dumni ze swojej szkoty?
« Czy misja i wartosci naprawde daja podstawe do porozumiewania sie i podejmowania decyzji w codziennych
dziataniach?
« Czy misja i wartosci dostarczaja nowych zasad rozwigzywania zadan i probleméw ludzkich?

Proces precyzowania wartosci:
Dyrektor okresla swoje wartosci.
Rada pedagogiczna (w wiekszej szkole - liderzy) okresla wtasne wartosci bez obecnosci dyrektora.
Poréwnanie wartosci dyrektora i rady pedagogicznej (w wiekszej szkole - lideréw).
Przedstawiciele AiO, rodzicéw i uczniéw okreslaja wartosci wazne dla nich.
Ustalenie wartosci z przedstawicielami spotecznosci lokalnej (np. rada osiedla) i innymi,,waznymi” stronami.
Synteza wszystkich propozycji i zaprezentowanie misji oraz wartosci radzie pedagogicznej w celu uzyskania
ostatecznej akceptacji.
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V.2 KONCEPCJA PRACY SZKOLY OPARTEJ NA WARTOSCIACH

Kontekst

Wymagania panstwa wobec szkét wynikajace z nadzoru pedagogicznego naktadajg na szkote obowigzek opraco-
wania koncepgcji pracy szkoty oraz zgodnego z nig dziatania.

Tres$¢ pierwszego wymagania panstwa:

Poziom D

Szkota lub placowka dziata zgodnie z przyjetq przez rade pedagogicznq wiasnq koncepcjq pracy, uwzglednia-
jagcq potrzeby rozwojowe ucznioéw, specyfike pracy szkoty lub placéwki oraz zidentyfikowane oczekiwania srodowi-
ska lokalnego. Koncepcja pracy szkoty lub placowki jest znana uczniom i rodzicom oraz przez nich akceptowana.

Poziom B
Koncepcja pracy szkoly lub placowki jest przygotowywana, modyfikowana i realizowana we wspéipracy
z uczniami i rodzicami.

Zaden przepis nie okresla jednak jak ta koncepcja ma wygladac¢. Czy ma to by¢ osobny dokument o takiej nazwie
z odpowiednig zawartoscia? Czy tez mozliwe sg inne rozwigzania?

Dyrektor szkoty przystepujac do konkursu na to stanowisko jest zobowigzany do przedstawienia koncepcji funkcjo-
nowania i rozwoju szkoty.

Warto wiec pomyslec o potaczeniu sit catej spotecznosci szkoty i jej otoczenia w celu opracowania takiej koncepcji,
aby kazdy mégt sie z nig identyfikowac i co wazniejsze, aby byta ona dzietem wspdlnym.

Materialy do pracy wlasnej i z radg pedagogiczna

Strategia budowania wspdlnej wizji**

Zalezno$¢ od zdolnoéci "

przywodczych szefa Wspdltworzenie
‘“jf{;;ﬁg';’g j Konsultowanie
wyznaczania )

: celu Testowanie
i uczenia sig )
Sprzedawanie
Méwienie Wymagane zdalnodci
praywadeze w , szeregach”

v

Stopiert aktywnego zaangaiowania
Mowienie - Dyrektor ma wizje, ktérag szkota bedzie musiata realizowac.
Sprzedawanie — Dyrektor ma wizje, ale chce, by ,wspdlnota szkolna” kupita” te wizje.

Testowanie - Dyrektor ma wyobrazenie i pomysty, ale chce by ,wspdlnota szkolna” ustosunkowata sie do nich.

Konsultowanie - Dyrektor buduje wizje, ale przed podjeciem dziatan pozyskuje od ,wspdlnoty szkoty” informacje
konieczne do jej ulepszenia.

Wspoéttworzenie - Dyrektor wraz ze ,wspdlnota szkoty” buduja ich wspdlng wizje.

Dla przyttoczonych codziennymi sprawami dyrektoréw szkét temat wartosci wydaje sie (...) zbyt oddalony od prak-
tyki. Tymczasem to one wtasnie, Swiadomie lub nieswiadomie, wyznaczajg zachowania szkolne.

(...) skonkretyzowanie wartosci uznawanych przez spotecznosc¢ szkolng pomaga sformutowac misje i wizje — spra-
wia, ze staja sie czyms wiecej niz tylko zbiorem ogdlnych, niemierzalnych stwierdzen

34 Zrédto: Bryan Smith, Od czego zacza¢ budowe wspélnej wizji, [w:] PM. Senge i in., Pigta dyscyplina — materiaty dla praktyka. Jak budowa¢ organi-
zacje uczaca sie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 369.

35 Elsner, D. Koncepcja pracy szkoty. Nowe rozwiazania dla starych problemow. http://doskonaleniewsieci.pl/Upload/Artykuly/2_2/zeszyt%202%20
Nowe%20formy%20wspomagania%20szk%C3%B3%C5%82.pdf
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Przedstawiony ponizej schemat pokazuje wptyw réznych elementéw na ksztatt koncepcji.

Wartosci
Wizja Misja

Potrzeby
rozwojowe
wychowankéw

Zidentyfikowane
potrzeby
srodowiska
lokalnego

Przyktady prezentacji koncepcji pracy szkoty opracowanych w ramach projektu
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V.3 ANALIZA STRATEGICZNA

Kontekst

Analiza strategiczna rézni sie od innych analiz stosowanych w zarzadzaniu organizacja. Myslenie strategiczne wy-
réznia sie nastepujacymi cechami: innowacyjnos¢, systemowos¢, praktycznosé oraz interdyscyplinarnos¢. Innowa-
cyjnosci to skutek potaczenia licznych Zrédet informacji, ktére pozwalaja na odkrywanie niezauwazalnych zwigzkéw
i relacji miedzy sprzecznymi ideami i nowymi koncepcjami. Po drugie myslenie strategiczne jest mysleniem systemo-
wym, obejmujacym wnetrze i otoczenie danej organizacji, oraz konfrontacje wynikéw tych obserwacji. Kolejna cecha
myslenia strategicznego to jego praktycznos¢, ktéra wynika z uznania zaréwno przesztosci z jednej strony oraz inter-
polacji tego, co nastapi, z drugiej strony. Strategiem bedzie wiec ten, kto oddaje sie swoim marzeniom i ciggle upewnia
sie, ze jego plany stang sie marzeniami tych, ktérzy powinni je realizowac. Ostatnig cechg myslenia strategicznego jest
jego interdyscyplinarnos¢, czyli oparcie wszelkich badan oraz obserwacji na metodach ilosciowych oraz jakosciowych,
z dziedziny ekonomii, socjologii, psychologii, statystyki, finansdw i marketingu?.

Materialy do pracy wlasnej i z rada pedagogiczna
Cwiczenie - ANALIZA ZAGADNIEN WAZNYCH DLA ROZWOJU SZKOLY
W tabeli przedstawiono przyktadowe zagadnienia wazne dla rozwoju szkoty. Jezeli chcemy przeprowadzic¢ klasyfikacje
dla swojej szkoty, to w tabeli nalezy wpisac¢ zagadnienia, ktére wynikajq z celéw i zadarn szkoty zapisanych w Ustawie o syste-

mie oswiaty, podstawie programowej oraz statucie szkoty i sq dla nas w danym momencie najbardziej istotne.
Prosze sklasyfikowac ponizsze zagadnienia odpowiednio jako site (S), stabos¢ (W), szanse (O) lub zagrozenie (T).

Lp. Zagadnienie S/W/O/T
1 w szkole wdraza sie wnioski wynikajace z analizy wynikéw ksztatcenia
2 w szkole stwarza sie klimat sprzyjajacy wprowadzaniu innowacji i eksperymentéw pedagogicznych
3 duza konkurencja na rynku nauczycieli przedmiotéw przyrodniczych
4 mata wiedza uczniéw i rodzicdw na temat zapisdw statutu szkoty i innych dokumentéw programowych
5 migracje na terenie miasta
6 nie wszyscy nauczyciele sa zaangazowani w organizowanym przez szkote doskonaleniu
7 nowatorskie doswiadczenia nauczycieli s3 promowane przez szkote
8 obnizajacy sie poziom zamoznosci spoteczenstwa
9 osiggniecia nauczycieli sa upowszechniane w szkole i poza nig
10 system motywacyjny stosowany w szkole jest znany i akceptowany przez nauczycieli
11 szkota zapewnia nauczycielom mozliwosc¢ korzystania z biezacej literatury pedagogicznej
12 uczestnictwo w programach finansowanych przez Unie Europejska
13 uczniowie uzyskujg dobre wyniki w testach zewnetrznych
14 w szkole nie istnieje plan doskonalenia wewnetrznego nauczycieli
15 w szkole podejmuije sie proby planowania strategicznego i tworzenia jej wizji

Cwiczenie - TWORZENIE MACIERZY TOWS i SWOT
W macierzach umieszczamy zidentyfikowane w analizie (patrz: ¢wiczenie 1) zagadnienia wazne dla rozwoju szkoty
zgodnie z ich klasyfikacjq. Dla czytelnosci i uniwersalnosci tabeli zostaty one ponumerowane, np. W1 oznacza pierwszq zi-

dentyfikowangq stabos¢, O1 to pierwsza zidentyfikowana szansa itd.

Macierz TOWS - podejscie,z zewnatrz do wewnatrz”

I. Prosze okresli¢ wzajemny wplyw wszystkich zagadnien, stosujqgc do oceny wzajemnego wptywu skale 0-3:
- nie wptywa (nie przeszkadza) -0
- wplywa (przeszkadza) stabo -1
- wplywa (przeszkadza) srednio -2
- wplywa (przeszkadza) znacznie -3

3% Gierszewska G., Romanowska M.: Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, Paristwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 1995.
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Pytania:

Czy szansa (O) poteguje site (S)?

Czy szansa (O) pozwala przezwyciezy¢ stabos¢ (W)?
Czy zagrozenie (T) ostabia site (S)?

Czy zagrozenie (T) poteguje stabos¢ (W) ?
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Il. Prosze zsumowac wartosci liczbowe w kazdej z éwiartek. W ktorej cwiartce suma powigzan ma najwiekszq wartos¢?
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Macierz SWOT - podejscie ,od wewnatrz na zewnatrz”

1. Prosze okresli¢ wzajemny wptyw wszystkich zagadnien stosujqc do oceny wzajemnego wplywu skale 0-3:

- nie wplywa (nie przeszkadza) -0
- wplywa (przeszkadza) stabo -1
- wplywa (przeszkadza) srednio -2

- wplywa (przeszkadza) znacznie -3
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Pytania:

Czy sita (S) pozwala wykorzystac szanse (0)?

Czy sita (S) pozwala przezwyciezy¢ zagrozenie (T)?

Czy stabos¢ (W) prowadzi do utraty szansy (0)?

Czy stabos¢ (W) wzmocni niekorzystne oddziatywanie zagrozenia (T)?
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Metoda ,Profil szkoty”

Profil szkoty to metoda, ktdra daje obraz catej szkoty i jest mapa wszystkich interesariuszy, co pozwala na zintegro-
wane stworzenie strategii. Materialy dotyczace organizacji profilu w szkole znajduja sie na stronie fundacji Centrum
Edukacji Obywatelskiej*’.

Jest to szybki, tani, bezposredni sposéb badania szkoty przez zwrécenie sie o opinie do oséb, ktére wiedza o niej
najwiecej i sa najbardziej zainteresowane poprawa jej dziatania. Pozwala na pogtebione spojrzenie na szkote z r6znych
punktéw widzenia oraz wytonienie jej mocnych stron i probleméw. Metoda moze postuzy¢ réwniez ewaluacji we-
wnetrzne;j.

Taka ocena pracy szkoty moze by¢ wykorzystana do planowania pracy w szkole. Sporzagdzone w ten sposéb plany
mogda liczy¢ na akceptacje i zaangazowanie catej spotecznosci szkolne;j.

Prace nad profilem szkoty mozna podzieli¢ na cztery obszary pracy szkoty: Efekty pracy szkoty, Nauczanie i uczenie
sie, wychowanie, Szkota w srodowisku, Zarzadzanie szkotg i postuzy¢ sie ponizsza tabela:

OCENA TENDENCJA

-- - + ++ 2 - N

I. EFEKTY PRACY SZKOLY

1. Wyniki nauczania

2. Aktywnos¢ ucznidéw

3. Rozwdj osobisty i spoteczny

Il. NAUCZANIE | UCZENIE SIE, WYCHOWANIE

1. Proces nauczania i uczenia sie

2. Pomoc w pokonywaniu trudnosci

3. Organizacja procesu edukacyjnego

4. Proces ksztattowania postaw

lIl. SZKOLA W SRODOWISKU

1. Rodzice w szkole

2. Wspotpraca ze spotecznoscia lokalng

3. Swiat pracy i absolwenci

IV.ZARZADZANIE SZKOLA

1. Szkofa jako miejsce nauki

2. Organizacja pracy szkoty

3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi

3 http://www.ceo.org.pl/sites/default/files/news-files/iia_mat7_instrukcja_do_profilu.pdf
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V.3 STRATEGIA ROZWOJU SZKOtY

Kontekst

Strategia - to pojecie stosowane w wielu dyscyplinach naukowych. Przez strategie rozumie sie reguly przyporzad-
kowane okreslonemu dziataniu w kazdej konkretnej sytuacji, jaka moze wystapi¢ w trakcie procesu decyzyjnego.

Strategia to réwniez informacja wskazujaca mozliwosci wyboru okreslonych rozwigzan. Na strategie rozwoju szkoty
sktada sie wybdr celdw, okreslenie kolejnych dziatan i warunkéw ich realizacji, uwzgledniajac potrzebne Srodki i wta-
$ciwa koordynacje.

Planowanie strategii jest synonimem wytyczania gtéwnych kierunkéw rozwoju oraz srodkiem do wprowadzenia
koniecznych zmian. Wazny jest proces tworzenia - strategia stuzy swiadomej, efektywnej, trafnej i uzytecznej realizacji
zadan. Strategia to narzedzie, w rekach menadzera, dlatego wazne jest aby:

e byta poprzedzona rzetelna analizg obecnej sytuacji i oparta na prawdziwych danych,

¢ realnie wyznaczone cele odpowiadaty biezacej sytuacji oraz odnosity sie do przysztosci,

e prowadzony byt staty monitoring dziatann w kontekscie osigganych efektéw w celu ponownej oceny sytuacji

i biezacej modyfikacji strategii.

Plan strategiczny jest niezbednym narzedziem w kierowaniu placéwka o$wiatowa. Nie mozna, bowiem podejmo-

wac decyzji i kreowac wizji przysztosci orientujac sie tylko na terazniejszos¢.

Materialy do pracy wlasnej i z radg pedagogiczna

TYPY STRATEGII, KTORE WYNIKAJA Z ANALIZY SYNERGII POMIEDZY WYODREBNIONYMI ZAGADNIENIAMI.

Strategia agresywna (maxi-maxi): polega na maksymalnym wykorzystaniu synergii wystepujacej pomiedzy sil-
nymi stronami i szansami w otoczeniu. Jest to strategia silnej ekspansji i zdywersyfikowanego rozwoju. Dziatania cha-
rakterystyczne dla tej strategii to :

o Aktywne wykorzystywanie pojawiajacych sie szans,

e Wzmacnianie pozycji na rynku,

® Przejmowanie organizacji o podobnym profilu,

e Koncentracja zasobéw na konkurencyjnych produktach.

Strategia konserwatywna (maxi-mini): polega na minimalizowaniu negatywnego wplywu otoczenia poprzez
wykorzystanie potencjatu organizacji. Dziatania charakterystyczne dla tej strategii to:

o Selekcja ustugi edukacyjnej,

Segmentacja (podziat) rynku,

Redukcja kosztéw,

Ulepszanie produktéw konkurencyjnych,

Rozwdj rynkdw,

Rozwdj ustugi edukacyjnej,

Wchodzenie z nowa ustugg edukacyjna na nowe rynki.

Strategia konkurencyjna (mini-maxi): polega na eliminowaniu stabych stron oraz budowaniu jej sity przez wyko-
rzystanie istniejgcych szans. Dziatania charakterystyczne dla tej strategii to Powiekszanie zasobéw finansowych

e Ulepszanie procesu dostarczania ustugi edukacyjnej,

o Redukcja kosztéw,

e Usprawnienie organizacji,

® Inwestowanie w utrzymanie zdolnosci konkurencyjnej.

Strategia defensywna (mini-mini): polega na zapewnieniu przetrwania przez minimalizowanie wptywu stabosci
jak i zagrozen ze strony otoczenia. W innej sytuacji strategia ta powinna prowadzi¢ do wyciagniecia maksymalnych
korzysci przed likwidacja. Dziataniem charakterystycznym dla tej strategii jest przede wszystkim redukcja kosztow.

Opcje strategiczne

Cwiczenie - Wybér obszaréw rozwoju szkoty
Na podstawie wykonanych analiz TOWS i SWOT wybieramy te powiqzania, ktére otrzymaty wartosci najwyzsze w ocenie
oddziatywac synergicznych — w ten sposob powstaje seria powiqzanych wzajemnie zagadnieri. Uczestnicy wpisujq w tabeli
pytania, ktére powstaty z analizy macierzy. Powstajgce w ten sposdb serie wzajemnych powiqzari w nastepnym kroku zo-
stajq zagregowane w obszary.
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Przykfad serii powigzanych wzajemnie zagadnient w obszarze nowoczesne technologie.

Nowoczesne technologie

Czy rozwdj technologii informatycznych wspomagajacych ksztatcenie (e-learning) (O1) poteguje duzy potencjat do realizacji
innowacji pedagogicznych (52)?

Czy rozwdj technologii informatycznych wspomagajacych ksztatcenie (e-learning) (O1) poteguje doswiadczenie czesci nauczycieli
w stosowaniu technologii informacyjno-komunikacyjnej w procesie ksztatcenia (S1)?

Czy rozwdj technologii informatycznych wspomagajacych ksztatcenie (e-learning) (O1) pozwala przezwyciezy¢ mata promocje
ucznia uzdolnionego (W2)?

Czy rozwoj technologii informatycznych wspomagajacych ksztatcenie (e-learning) (O1) pozwala przezwyciezy¢ niewystarczajace
wsparcie nauczycieli w realizacji zadan wychowawczych i organizowaniu wspétpracy z rodzicami (W1)?

Opcje strategiczne
W kolejnym etapie uczestnicy dokonuja wyboru obszaréw priorytetowych, odpowiadajac na pytania:

Czy dany obszar ma znaczny wplyw na rozwdj szkoty?

Czy pominiecie danego obszaru bedzie miato negatywne konsekwencje w przysztosci?

Jak duze grono interesariuszy szkoly jest zainteresowane zajeciem sie danym obszarem?

Czy szkola jest organizacyjnie i/lub finansowo zdolna do zajecia si¢ danym obszarem?

Najistotniejsze wedtug uczestnikow obszary zostajg nazwane opcjami strategicznymi. Proponuje sie wybér okoto
3-4 opgji strategicznych dla szkoty.

Cele i dzialania
Cele strategiczne i operacyjne
Rodzaje celéw ze wzgledu na:
1. Szczebel w organizacji
Misja - jako sformutowanie podstawowego, niepowtarzalnego celu,
Cel strategiczny - cel formutowany przez najwyzsze kierownictwo, zawarte sa w nim problemy ogélne, np. Nauczy-
ciele wspolnie rozwiazuja problemy.
Cel operacyjny - cel formutowany przez najnizszy szczebel zarzadzania, jako operacjonalizacja dziatan niezbednych
do osiggniecia celéw strategicznych, np. w ciggu roku szkolnego nauczyciele zastosuja na zajeciach co najmniej 2
standaryzowane testy sprawdzajgce wiedze i umiejetnosci uczniow.
2. Dziedzine - cele sg ustalane w zakresie zarzagdzania majatkiem szkoty, zarzadzania zasobami ludzkimi itd.
3. Czas
- Cel strategiczny - 5-7 lat,
- Cel operacyjny - 1-2 lata.

Metoda SMART??

Wyznaczanie celéw w zyciu prywatnym lub zawodowym jest powszechne. Gorzej jest z ich osigganiem. Wsréd wie-
lu czynnikéw decydujacych o osiggnieciu celu gtéwna role odgrywa jego sformutowanie. Jezeli Zle okreslisz swéj cel, to
znalezienie skutecznej metody na jego osiggniecie, czy tez stwierdzenie, ze zostat osiggniety sa niemozliwe.

Mowienie czego nie robi¢ lub co nalezy robic jest fatwe i nieproduktywne, zatem lepiej jest zaproponowac konkret-
ne dziafania rozwiazujace istniejacy problem i strategie pozwalajace na unikniecie go w przysztosci.

Regufa SMART w oryginale wyglada tak:

« Specific - specyficzny, konkretny

+ Measurable — mierzalny,

« Attainable/Ambitious — ambitny, osiagalny

+ Realistic - realny

+ Timely - terminowy

Cwiczenie - CELE SMART

Ponizej zapisano 5 celéw. Prosze zweryfikowac, czy spetniajg one poszczegdline kryteria SMART. Jesli cel spetnia dane kry-
terium, nalezy wpisa¢ w odpowiednie pole ‘T, jesli nie ‘N, jesli trudno jednoznacznie stwierdzi¢ — ‘2. W przypadku jesli ktéres
z kryteridw nie jest jednoznacznie spetnione nalezy odpowiednio przeredagowac cel i wpisac go w wierszu ponizej.

38 Zrédto: http://kaczor.info/pl/artykuly/jak-wyznaczac-osiagac-cele-metoda-smart-117
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Lp. Cel S M A R T

1 Nauczyciele w biezagcym roku szkolnym poswiecili wiecej czasu na samodoskonalenie, tak
by poznac zasady efektywnego przygotowania uczniéw do egzamindw zewnetrznych.

Lp. Cel S M A R T
2 50% nauczycieli zmobilizowato jak najwieksza liczbe uczniéw z klas drugich do
wypetnienia ankiet i opracowania zebranych wynikéw za pomoca przygotowanego w
ramach kota zainteresowan formularza.

Lp. Cel s | m|A|]R]|T

3 Nauczyciel informatyki, w ciaggu 3 tygodni, przygotowat samodzielnie ankiete dotyczaca
wykorzystania przez nauczycieli szkoty tablicy interaktywnej.

Lp. Cel s | m|A|R]|T

4 Wszyscy nauczyciele przygotowali w ciggu 7 dni sprawozdanie z realizacji zadan
dydaktyczno-wychowawczych w minionym pétroczu (wzorem lat ubiegtych).

Lp. Cel S M A R T
5 Wzbogacenie oferty edukacyjnej szkoty, w wyniku czego nastapi petna realizacja
podstawy programowej.

Zaleznos¢ miedzy wizja, misja, opcjami strategicznymi a celami

Wizja
Opcja strategiczna 1 Opcja strategiczna 2 Opcja strategiczna 3
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0Od celu do dziatania - planowanie z przysztosci*®

Obejmuje ono nastepujace etapy:
1. Przeniesienie sie wyobraznig w przysztosc i stworzenie wizji tego, co chcemy osiggna¢, aby odnies¢ wrazenie, ze
to juz stato sie naszym udziatem.

3 http://www.nowaera.pl/o-metodzie-projektow/techniki-i-cwiczenia-wspomagajace-realizacje-projektu.html w Planowanie i organizacja pracy
(dostep: 13.06.2015)
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2. ,Patrzac” z przysztosci (naszej wizji), konieczne jest sformutowanie etapowych celéw, jakie trzeba zrealizowac,
aby te wizje urzeczywistnic, oraz terminéw, w ktérych maja byc¢ osiagniete. Do celéw etapowych nalezy stworzy¢
plany zadan koniecznych do ich zrealizowania.

3. Do kazdego z planéw trzeba okresli¢ zasoby (ludzi, rzeczy, czasu, informacji itp.) oraz warunki potrzebne do
realizacji plandw.

Schemat planowania z przysziosci

I —— WIZJA

cele, terminy

-~

v

przesztosc terazniejszosc przysztosc

Cwiczenie - PLANOWANIE Z PRZYSZLOSCI

Wyobraz sobie, ze twoja szkota osiggneta pewien cel. Zapisz sobie ten cel. Jak doszto do tego, ze cel zostat osiggniety.
Przedstaw graficznie etapy dziatan przywotujqc z przesztosci szczegétowo wazne wydarzenia, ktére miaty wptyw na osiq-
gniecie tego celu. Rozpocznij od tych, ktére sq najblizsze w czasie i cofaj powoli w przesztos¢ do momentu kluczowego, od
ktérego wszystko sie zaczeto.

Planowanie z przysztosci musi odnosic sie do koniecznych zasobdw do realizacji dziatar/wydarzen, ktdre prowadzq do
realizacji celu.

Uwaga: wszelkie dziatania w szkole mogq byc inicjowane i realizowane przez pojedynczego nauczyciela, przez zesp6t
nauczycieli oraz przez cate grono pedagogiczne.

W planowaniu konkretnych dziatari pomocna moze by¢ takze ponizsza tabela:
Opcja strategiczna

Cel strategiczny

Cel operacyjny

Dziatania

Grupa docelowa
dziatania

Realizatorzy dziatania

Czas

Potrzebne zasoby

Rezultaty
(kryteria sukcesu)

Okreslenie dziatan konczy prace nad strategia w szkole. Kolejne kroki to jej wdrazanie i ewaluacja. Dobrze opraco-
wana strategia nie gwarantuje wdrozenia, ale jesli zadbamy o to, aby w procesie tworzenia koncepcji pracy i strategii
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szkoty brali udziat przedstawiciele catej spotecznosci szkolnej, to zyskujemy ich utozsamienie sie z tym na co mieli
wptyw. Wtedy szanse na wdrozenie zdecydowanie rosng. Ostatni krok to ewaluacja strategii.

Ewaluacja strategii
Proces ewaluacji mozna podzieli¢ na dwa etapy:
1) Planowanie procesu ewaluacji:
a) wybor przedmiotu ewaluacji,
b) opis strategii w kontekscie kryteriéw ewaluacji,
¢) sformutowanie pytan badawczych,
d) wybdr metod zbierania informacji oraz ich Zrodet
e) tworzenie harmonogramu realizacji dziatah ewaluacyjnych.
2) Realizacja procesu ewaluacji:
a) przygotowanie narzedzi badawczych,
b) zbieranie danych,
¢) analiza danych i sformutowanie wnioskéw,
d) zaplanowanie dziatarh w oparciu o wyniki ewaluacji.
Planowanie ewaluacji powinno by¢ procesem uspotecznionym, a kryteria ewaluacyjne powinny by¢ przyjete
w szkole po wczesniejszej dyskusji wszystkich oséb realizujacych cele strategiczne szkoty.

Cwiczenie - PLANOWANIE EWALUACJI STRATEGII
Uzupetniajqgc ponizszq tabele warto pamieta¢ o wskazéwkach dotyczqcych ewaluacji zmiany, o ktdrych byta mowa
w rozdziale l.

Przedmiot Strategia rozwoju szkoty
ewaluacji
Wartos¢(i) Np. Roznorodnos$¢ rozumiana jako opis we wszystkich kategoriach obejmujacych funkcjonowanie

ewaluacji organizacji szkolnej

Pytania badawcze | Np. Jak opisywano kategorie obejmujgce funkcjonowanie organizacji szkolnej?
W jaki sposob zapewniono opisywanie catosci funkcjonowania organizacji szkolnej przez wszystkich
interesariuszy?

Zrédta i metody
zbierania danych

Harmonogram
ewaluacji

Wskazowki

Tworzenie pytan badawczych:

Pytania badawcze powinny charakteryzowac sie nastepujacymi cechami:

- 0g06Inos¢ pytania (pytania badawcze nie moga by¢ zbyt szczegdtowe) (narzedziowe),

- uwzglednianie intereséw réznych grup interesariuszy,

— problemowos¢ pytania i ukierunkowanie go na poszukiwanie lub wzmacnianie rozwiazan, ktére beda okreslaty
jakos¢ ewaluacji,

Zrédta i metody zbierania danych:

Dane badawcze powinny by¢ zbierane od wszystkich zainteresowanych danym pytaniem badawczym.

Realizacja procesu ewaluacji

Przygotowanie narzedzi badawczych i zbieranie danych — nalezy zwréci¢ uwage na triangulacje metod, badaczy,
problemow.

Analiza danych i sformutowanie wnioskow — za pomoca réznych technik (np. metaplan, rybi szkielet, 5Q, odwréco-
nego celu itp.) dokonujemy pogtebionej analizy problemoéw, ktére wynikaja ze sformutowanych wnioskéw. Tak przy-
gotowany materiat poddaje sie nastepnie znanej procedurze planowania z przysztosci, ktérej efektem jest okreslenie
dalszych dziatah wynikajacych z ewaluacji.
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ROZDZIAL VI ZARZADZANIE WEASNYM ROZWOJEM ZAWODOWYM

VI.1 SAMOSWIADOMOSC LIDERA

Kontekst

Lider powinien mie¢ sSwiadomos$¢ swojego potencjatu w petnieniu tej roli i identyfikowac sie z niag. Nie moze jednak
ustawad w rozwijaniu swojej samoswiadomosci w odniesieniu do obszaréw dziatania przywo6dcy edukacyjnego i $wia-
domego podejmowania decyzji. To szczegdlnie istotne w kontekscie wyzwan, jakie stoja przed kazdym przywddca,
ktéry odpowiada za ,wprowadzanie nowego” do szkoty.

Materiaty dotycza analizy wiasnych dziatan na réznych etapach rozwoju zawodowego, identyfikacji mocnych stron,
réznych doswiadczen rozwojowych lidera. Stuza do samoksztatcenia dyrektora, ale moga by¢ tez materiatem ¢wicze-
niowym dla rady pedagogiczne;j.

Materiaty do pracy wlasnej i z rada pedagogiczna
Cwiczenie - MOJA DROGA LIDERSKA

Celem jest przyjrzenie sie sobie, swoim dziataniom na réznych etapach rozwoju zawodowego oraz rozpoznawanie i na-
zywanie swoich mocnych stron. Uswiadomienie ich sobie jest niezwykle wazne w petnieniu roli przywédcy edukacyjnego.

Moja droga liderska

Pierwsze Decyzja
doswiadczenia
liderskie Chce by¢
dyrektorem/kq

Uczestnicy losuja jedng monete i sprawdzaja, w ktérym roku zostata ona wybita. prowadzacy prosi, aby kazdy przy-
pomniat sobie o jednym wydarzeniu z tego okresu (mozliwie blisko roku wydania monety). Jesli to mozliwe, niech
przypomng sobie, co takiego wydarzyto sie w tym roku, co zapowiadato, ze zostang nauczycielami. Zamiast monet
mozna zaprosi¢ uczestnikow do przypomnienia sobie zdarzenia, ktére miato miejsce w przesztosci, gdy nie byli jeszcze
nauczycielami, a ktére mogto zapowiada¢, ze wybiora prace nauczyciela.

Uczestnicy dobieraja sie w pary. W parach opowiadaja sobie nawzajem historie, sytuacje, w ktérych po raz pierwszy wzieli
odpowiedzialnos¢ za innych i/lub nadali kierunek pracy grupy. Prowadzacy wyjasnia, ze chodzi o sytuacje, kiedy pierwszy
raz ,wzieli sprawy w swoje rece” i poczuli sie przywddcami. W historiach powinna pojawi¢ sie zapowiedz tego, kim sg teraz.
Zadaniem osoby stuchajacej jest nazwanie silnych stron i cech, ktére sa wazne w petnieniu roli przywddcy edukacyjnego.

Prowadzacy rozdaje materiat,Moja droga liderska” (patrz — ramka). Prosi uczestnikéw, aby nadali tytuty swoim histo-
riom i zapisali w lewej czesci materiatu talenty, mocne strony, jakie sie ujawnity w tych historiach.

Nastepnie uczestnicy zmieniajg pary. Nowe zadanie polega na przypomnieniu sobie tego, co miato najsilniejsze
znaczenie dla podjecia decyzji o byciu przywoédcami edukacyjnymi. Moze to by¢ wydarzenie, historia lub konkretny
obraz. Zadaniem osoby stuchajacej — podobnie jak wczesniej - jest rozpoznanie i nazwanie zasobdéw, ktére sie ujawnity
w tej historii. Po wystuchaniu historii i rozmowie o mocnych stronach uczestnicy nadaja tytut swojej historii i zapisuja
wilasne talenty w prawej czesci materiatu,Moja droga liderska"

Cwiczenie - MOJ LIDERSKI ROZWO)

Cwiczenie pomocne w okresleniu swoich mocnych i stabych stron waznych w kontekscie petnienia roli lidera.

Wypisz w tabeli ponizej od 3 do 5 umiejetnosci i kompetencji, ktére s Twojg mocnga strong, a ktére wydaja Ci sie
istotne w petnieniu roli dyrektora szkoty. Zapisz w jakich konkretnych sytuacjach przejawia sie dana mocna strona,
w czym Ci byta pomocna? Mozesz opiera¢ sie na doswiadczeniach dzisiejszego dnia, jak i swoich wcze$niejszych do-
$wiadczeniach.
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Moje mocne strony Jak sie przejawiaja?

Teraz wypisz od 3 do 5 swoich stabosci. Zapisz w jakich konkretnych sytuacjach przejawiata sie ostatnio dana staba
strona. W czym Ci to przeszkadzato?

Moje stabe strony Jak sie przejawiaja?

Pamietaj!

1. Nie istnieje uniwersalny sposéb na petnienie liderskiej roli, nie ma jednoznacznego profilu idealnego lidera, na
ktéry sktadajg sie konkretne umiejetnosci, cechy czy rysy osobowosci. Istnieje jednak zestaw podstawowych
obszaréw dziatania, zadan w roli lidera i kompetencji (ktére stanowig nasz model przywoédztwa edukacyjnego)
i on stanowi punkt odniesienia do pracy nad rozwojem w roli lidera.

2. Rozwdj w roli lidera jest zawsze indywidualny, opiera sie na indywidualnym wzorcu rozwoju konkretnej osoby
i wynika z jej indywidualnej biografii.

3. Jednostka nie musi dysponowa¢ mocnymi stronami we wszystkich aspektach i dziataniach, ktére wiazg sie z jej
rola, by méc osiggac w niej wysoki poziom, czy wrecz doskonatosc.

4. Wysoki poziom w danej roli mozna osiggna¢ przede wszystkim przez rozwijanie mocnych stron, a nie poprzez
walke ze stabosciami. Sposobem na radzenie sobie ze stabosciami jest doskonalenie swoich mocnych stron.

5. Najwieksza przestrzen do rozwoju kazdej osoby tworzy obszar jej mocnych stron. Rozwéj bedzie skuteczny, gdy
skoncentruje sie na ich rozwijaniu.

ZASADY PRZYJMOWANIA 1 UDZIELANIA INFORMACJI ZWROTNEJ
Udzielanie informacji zwrotnej wigza¢ moze sie z kilkoma obawami, o to jak zostanie przyjeta i wykorzystana.

Przed udzieleniem informacji zwrotnej, po pierwsze zastanéw sie po co to robisz, udziel informacji zwrotnej od
razu po zdarzeniu (wyjatkiem s sytuacje wigzace sie zemocjami, w takich przypadkach lepiej odczeka¢, aby w sytuacji
stresowanej nie powiedzie¢ czegos, czego potem mozesz zatowacd). Pamietaj, ze informacja powinna mie¢ charakter
regularny, udzielana raz na rok nie przyczynia sie do rozwoju twojego pracownika / wspdtpracownika. Kolejnym waz-
nym krokiem jest przygotowanie sie do udzielania konstruktywnej informacji zwrotnej opartej na przyktadach, in-
formacja powinna by¢ doktadna i przemyslana. Wykresl z niej takie stowa jak:,nigdy’, ,zawsze”, ,wszyscy” itp. Jesli udzie-
lasz informacji zwrotnej dotyczacej negatywnych, szkodliwych zachowan zréb to w rozmowie prywatnej. Ogranicz
jednak liczbe omawianych spraw do dwdch, trzech. Przedstaw rowniez pozytywne zachowania, jakis$ sukces, ktéry ufa-
twi osobie otrzymujacej informacje podjac potrzebne dziatania. Przygotuj sugestie - twoje oczekiwania co do wyni-
kéw/zmian w przysztosci lub po prostu zapytaj osobe, ,co o tym myslisz?”". Pozwdl swojemu rozmdwcy skonsumowac
to, co ustyszat. Daj czas by to przemyslat i zareagowat. Zaoferuj pomoc - jesli przedstawite$ swoje oczekiwania, pokaz
pracownikowi/wspotpracownikowi, ze jeste$ gotowy pomdc mu w rozwoju, eliminacji negatywnych zachowan lub
wspieraniu w rozwoju.

Natomiast szukasz informacji zwrotnej jesli chcesz sprawdzac efekty swojej codziennej pracy, jesli wyznaczytes so-
bie cele lub wprowadzasz jakies zmiany w sobie lub swoim otoczeniu, kiedy podejmujesz sie nowej pracy lub projektu.

Kogo zapytac o informacje zwrotna? To przede wszystkim powinna by¢ osoba, ktorg szanujesz, ktdrej wystu-
chasz, gdyz wiesz, ze ta osoba chce twojego dobra. Mozesz tez zapytac o feedback osobe, ktéra zdecydowanie wyka-
zuje inny styl pracy niz ty, pozwoli to Tobie spotkac sie z przeciwng niz ty opinia. Kolejnym aspektem uzyskiwania in-
formacji od konkretnej osoby jest wasza relacja, ktora dotyczy wspodlnego projektu, zadania, bycia podwtadnym.
Kolejnym aspektem powinna by¢ dlugo$¢ waszej wspélnej pracy, minimum szes¢ miesiecy.

Dla przyktadu moga by¢ to:

e Wspotpracownicy, szef, podwtadni, przedstawiciele instytucji publicznych (z ktérymi wspétpracujesz)
Czlonkowie organizacji lub stowarzyszen, do ktérych nalezysz

Krewni

Przyjaciele, znajomi
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e Doradcy, profesjonalni konsultanci
o Klienciidostawcy (twoich projektéw, zadan)

Kiedy pytac o informacje zwrotna? O informacje zwrotng moze pytac kiedy okreslite$ sobie cel rozwojowy
i chciatbys go przedyskutowa¢, omoéwi¢, zastanowic sie, co i jak mozesz rozwija¢, np. chciatby$ zmieni¢ swoje konkretne
zachowanie. Pytaj jak najczesciej, moze wdrozy¢ to do swoich codziennych aktywnosci.

Jak prosi¢ o informacje zwrotna? Zacznij od opisania dokladnie sytuacji czy zachowania, ktérego ma infor-
macja dotyczy¢, zacheé swojego wybrang osobe by opowiedziata jak najwiecej szczeg6téw twojego zachowania.
Proszac o feedback podkresl, ze nie prosisz 0 0sad, a jedynie o opisanie sytuacji. Na koniec mozesz poprosi¢ o odczucia
tej osoby wzgledem twojego zachowania.

Podsumowujac prosisz o opisanie sytuacji oraz zachowania przy jednoczesnym uwzglednieniu odczué osoby
udzielajacej feedback’u, np.,Chce cie prosi¢ o twéj obraz sytuacji w miejscu X, co zrobitem i jak sie z tym czutes?”

Jesli prosisz o feedback pamietaj by:

czeka¢ do konca wypowiedzi twojego partnera,

pozwoli¢ by osoba, ktéra go udziela, wypowiedziata sie do konica,
parafrazowa¢, podsumowywac,

prosi¢ o szczegoty,

zdawac pytania,

szanowac fakt, ze ktos nie chce ci udzieli¢ feedbacku,
podziekowac za informacje zwrotna.

Jesli prosisz o informacje zwrotng unikaj:

e zachowan defensywnych,

® przerywania wypowiedzi,

e szukania informacji zwrotnej tylko u oséb, ktore cie podziwiaja.

Po udzieleniu Tobie informacji zwrotnej zastanéw sie, co otrzymates dzieki niej:

o kto jej udzielit, czy szanujesz opinie tej osoby?

e czy lubisz, to co ustyszates? Co chciatbys ustysze¢ co$ wiecej?

e co z tym zrobisz? Czy zamierzasz zmierzyc sie z tg informacja czy ja zignorowac? Czy powinnas / powinienes$ co$
zmieni¢ w swoim zachowaniu?

Wskazowki koncowe:
Uzyj informacji zwrotnej do samooceny, wyznaczania sobie nowych celéw, sprawdzania postepéw realizacji obec-
nych celdw, poprawiaj dzieki niej swoja efektywnos¢, wydajnosc i komunikatywnosc.

Cwiczenie - INFORMACJA ZWROTNA OD TRZECH 0SOB
Cwiczenie stuzy umiejetnosci przyjmowania informacji zwrotnej i wykorzystywania do wtasnego rozwoju. Moze tez pro-
wadzi¢ do refleksji nad tym, jak budowac w szkole srodowisko otwarte na jej udzielanie i przyjmowanie.

Znajdz trzy osoby, ktdre udziela Tobie informacji zwrotnej na temat Twojej pracy. Moze to dotyczy¢ Twojej pracy
zawodowej (jako nauczyciel) lub w jako cztonek jakiego$ projektu, stowarzyszenia czy dziatan zwigzanych z Twoimi
zainteresowaniami i hobby.

Popros o opisanie sytuacji oraz zachowania przy jednoczesnym uwzglednianiu odczu¢ osoby udzielajacej
informacji zwrotne;j.

Pamietaj by czeka¢ do konca wypowiedzi, parafrazowad, podsumowywac i prosic¢ o szczegodty. Uszanuj fakt, ze ta
osoba udziela Ci feedbacku i podziekuj za niego.

Informacje zwrotne zbierz i zapisz ponizej:

0d kogo i co ustyszatem/am? Jak wykorzystam to do rozwoju samego siebie/szkoty/uczniow?
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V1.2 GOTOWOSC DO UCZENIA SIE

Kontekst

Rozwdj jest wpisany w role przywdédcy. Aby by¢ w tej roli skutecznym i wiarygodnym, nalezy by¢ dla uczniéw i na-
uczycieli wzorem osoby uczacej sie i rozwijajacej. Przywddca powinien wspierac innych w rozwoju. Aby to robi¢, musi
poznac siebie jako osobe uczaca siei w sposéb swiadomy realizowac swoje potrzeby rozwojowe.

Materiaty pozwolg na refleksje nad wtasnym uczeniem sig, przeanalizowanie wtasnych doswiadczen rozwojowych,
zdefiniowanie czynnikéw motywujacych do rozwoju i utrudniajacych go.

Materiaty do pracy wlasnej i z rada pedagogiczna

Cwiczenie - RZEKA ZMIAN

Cwiczenie stuzy analizie wtasnych doswiadczeri rozwojowych, refleksji nad procesem uczenia sie. Pomaga ustali¢ odpo-
wiedzi na pytania: co mnie motywuje, co pomaga, co utrudnia rozwaj?

Przed zajeciami osoba prowadzaca przygotowuje pofgczone ze sobgq trzy/cztery kartki flipchart z narysowanym
na nich konturem rzeki oraz nurtem ptynacym w prawg strone, z kilkoma punktami podpisanymi konkretnymi datami
(moga to by¢ tylko lata), mieszczacymi sie w doswiadczeniu zyciowym 0s6b uczestniczacych w warsztacie (ostatnia
z dat powinna by¢ bliska terazniejszosci). Przygotowana rzeke wiesza na $cianie lub ktadzie na podtodze.

Osoba prowadzaca prosi uczestnikéw, by przypomnieli sobie kluczowe sytuacje w ich zyciu. Powinny one by¢ zwia-
zane z uczeniem sie i tymi momentami, ktére doprowadzity ich do miejsca, w ktérym sa teraz. Zadaniem uczestnikdéw
jest odszukanie w pamieci kilku konkretnych doswiadczen, wydarzen lub spotkan z osobami, ktére w najwiekszym
stopniu wptynely na ich rozwoj zawodowy i uczenie sie. Moga to by¢ historie ze szkoty, studiéw czy szkolen albo takie,
ktore miaty zwigzek z nieformalnym uczeniem sie. Mozna zadac pytania: Co sie wtedy wydarzyto? Dlaczego zapamietali-
Scie te sytuacje? Co byto w niej waznego? Co cie motywowato? Co pomagato, a co utrudniato rozwdj/uczenie sie?

Osoba prowadzaca pozostawia chwile na zastanowienie, a potem prosi, by uczestnicy wybrali jedna z historii, ktéra
mogliby przedstawi¢ innym i zapisali jg na matej kartce papieru. Nastepnie prosi, by kazda z oséb krétko zaprezento-
wata swoja historie, umieszczajac jg na przygotowanym plakacie z obrazem rzeki.

Osoba prowadzgca podsumowuje ¢wiczenie, pamietajac, ze kluczowe jest tutaj odwotywanie sie do refleksji uczest-
nikéw oraz sytuacji, o ktérych moéwili. Nalezy dazy¢ do podkreslenia, ze oprdécz indywidualnego charakteru rozwoju
osobistego, a takze réznorodnosci doswiadczen — mozliwe jest pewne kategoryzowanie doswiadczen oséb uczacych
sie (co bedzie przedmiotem kolejnego ¢wiczenia - ,Cztery katy”).

Cwiczenie - CZTERY KATY

Cwiczenie stuzy refleksji nad osobistymi doswiadczeniami rozwojowymi i ich przyporzqdkowaniu do 4 kategorii, dzieki
ktérym ludzie sie rozwijajq oraz wypracowaniu w grupach czynnikdéw potrzebnych, by doswiadczenie wspierato rozwéj.

Osoba prowadzaca przed zajeciami przygotowuje cztery arkusze flipchart zatytutowane: 1) wyzwania, 2) trudne
doswiadczenia, 3) uczenie sie od innych, 4) szkolenia.

Osoba prowadzaca przedstawia krétka informacje na temat sytuacji, ktére maja najwiekszy wptyw na rozwdj lider-
ski. Z badan wynika, Ze mozna wyltonic¢ cztery kategorie doswiadczen, dzieki ktérym ludzie rozwijaja sie. Sa to trudne
doswiadczenia i zwigzane z nimi konstruktywne wnioski, wyzwania, do ktérych ,staje sie na palcach”, ale ich podjecie
i zrealizowanie daje sukces, ktéry uczy i wzmacnia, doswiadczenia wynikajace z kontaktu z ludZmi bedacymi autoryte-
tami oraz szkolenia - jako doswiadczenie pracy na umiejetnosciach i wiedzy.

Nastepnie rozktada cztery przygotowane przed zajeciami plakaty w wybranych miejscach sali i prosi uczestnikow,
by pomysleli o sytuacjach, ktére wybrali do poprzedniego ¢wiczenia ,Rzeka zmian”. Proponuje, by zastanowili sie, do
ktérej z wymienionych kategorii mozna te sytuacje zaliczy¢, wybrali jedng, a nastepnie staneli przy tym plakacie, ktory
odpowiada kategorii przypisanej tej sytuacji. Jesli wybrana przez uczestnika historia nie pasuje do zadnej z kategorii,
mozna zaproponowac wybranie innego doswiadczenia lub wspdlnie sprébowac bardziej szczegétowo przyjrzed sie
historii i poméc jg zakwalifikowad. Przy plakatach tworzga sie grupy, ktérych zadaniem jest przedstawienie sobie na-
wzajem wiasnych doswiadczen i dyskusja nad pytaniami: Co sie wtedy dziato? Dlaczego byto to wazne dla rozwoju? Co
wptyneto na rozwojowy charakter tego doswiadczenia? Wypracowane w grupie wnioski spisywane sa przez grupy na
flipcharcie. Kazda z grup prezentuje je na zakoriczenie ¢wiczenia jako liste czynnikéw potrzebnych, by doswiadczenie
wspierato rozwo;j.

Cwiczenie - MOJE ZYCIE TU | TERAZ

Cwiczenie bedzie pomocne w analizie obecnej sytuacji zyciowej oraz w uswiadomieniu Zrédet motywacji i satysfakcji na
obecnym etapie (jak réwniez uswiadomienie frustrujgcych ,brakéw” i przeszkéd w odczuwaniu szczescia i spetnienia)
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INSTRUKCJA:

Pomysl, jak chciatbys, aby Twoje zycie wygladato?

Opisz (w punktach) co wskazywatoby na to, ze - w tych warunkach jakie sa - realizujesz mozliwie najlepszy scena-
riusz swojego zycia (czyli mieszkasz tu gdzie mieszkasz, jeste$ tym kim jestes i robisz to co robisz).

Koncentruj sie na rzeczywistych, widocznych oznakach zadowolenia, szczescia, spetnienia (np. jestem usmiechnie-
ty, na koniec dnia/tygodnia pracy czuje spokdj [poczuj ten spokéj], realizuje dobrze przygotowany plan [w wyobrazni
zobacz odznaczone, zrealizowane zadania z planu], z zaciekawieniem oczekuje kolejnego dnia pracy [poczuj ten stan],
spedzam wystarczajacg ilos¢ czasu na/ z .............. [podaj ile doktadnie czasu potrzebujesz] np. ze swoimi bliskimi,
oddaje sie swoim przyjemnosciom [jakim], dbam o siebie w taki sposéb, ze ...... [podaj co robisz dla siebie - kiedy - jak
czesto], spotykam sie...... [jak czesto.... z kim.....], itd. Opisz tyle wskaZznikéw ile potrzebujesz - mozesz kontynuowac na
osobnej kartce.

a)

b)

<)

Komentarz:

Jesli poczynites wysitek i Swiadomie zmienites standardy swojej obecnej sytuacji (lub ugruntowates sie w przeko-
naniu, ze rzeczywiscie masz powody do zadowolenia) - to nalezg Ci sie wyrazy uznania. Jednak jesli masz zbyt niski
poziom energii i motywacji - to prawdopodobnie robisz cos, co nie pozwala Ci jej utrzymac lub nie robisz czegos, co
ufatwitoby Ci dostep do Twoich zasoboéw. By¢ moze jest to dobry moment, zeby rozwazy¢, jakie s mozliwosci zmiany
obecnej sytuacji na lepsza.

ROZWOJ PRZYWODZTWA OPARTY NA ZASADACH
EFEKTYWNEGO UCZENIA SIE DOROSLYCH

Rozwéj przywédztwa oparty na zasadach efektywnego uczenia sie dorostych

Dorosli ucza sie najlepiej gdy... Co zatem robic... Czego unikac...

Kiedy sa zmotywowani

Zadbaj o to, by uczenie sie i rozwoj zwia-
zane byly ze strategicznymi projektami i
wymiernymi efektami

Sytuacji, w ktérych osoby samodzielnie
szkola sie w oderwaniu od aktualnych wy-
zwan jakie przed nimi stoja

Kiedy moga decydowac

Angazuj osoby w tworzenie swego planu
rozwoju

Pomagaj zrozumie¢ dlaczego przydarzaja
sie sukcesy i porazki

Sytuacji, w ktérej uczacy sie podazaja za
planem, ktéry stworzyt ktos inny
Deklarowania sukceséw i ukrywania pora-
zek

Kiedy ,staja na palcach”

Stawiaj wyzwania, ktére sg osiggalne cho¢
ci, przed ktérymi je stawiasz moga ich tak
nie widzie¢

Przestania, ktére brzmi:,réb to, co potrafisz,
tylko lepiej”

Kiedy doswiadczajq i dziataja

Organizuj sytuacje, w ktérych osoby moga
zastosowac zdobywang wiedze i poddawac¢
refleksji swoje dziatania

Pokazuj, jak zdobywana wiedza taczy sie z
ich doswiadczeniem

Stwierdzen typu:

~to wszystko jest w podreczniku, ktéry do-
staliscie”

Jteraz dowiecie sie czego$ zupetnie nowego”

Kiedy brany pod uwage jest ich in-
dywidualny styl uczenia sie

Zwracaj uwage na to, by w procesie uczenia
sie odwotywac sie do réznych preferencji

i styléw uczenia sie (obrazéw, dzwiekéw,
reflekcji i mozliwosci dziatania)

Traktowania wszystkich, jakby byli do siebie
podobni czy wrecz tacy sami

Poprzez modelowanie

Angazuj osoby, ktére moga by¢ wzorcem
dla uczacych sie, aby pokazali jak osiggneli
to gdzie sg i wspierali proces uczenia sie

Przestania, ktére méwi, ze uczenie sie i roz-
woj to cos dla poczatkujacych

Pod swoich wspétpracownikéw (na
tym samym szczeblu)

Zadbaj o to aby wspotpracownicy mogli
tworzy¢ uczaca sie spotecznosc¢ (np. po-
przez udostepnienie im narzedzi komuni-
kacji)

Sytuacji, w ktérej wspdtpracownicy s wy-
izolowanymi indywidualno$ciami

Kiedy maja wsparcie efektywnych
proceséw i systemow

Zadbaj o stworzenie dostepnej infrastruktu-
ry dla uczenia sie: materiaty, portale, katalo-
gi kursow, procedury

Organizowania szkolen, dla ktérych nie ma
zastosowania, nie mozna ich wykorzystac
w pracy

Kiedy wsparcie dostaja wtedy, gdy go
potrzebuja

System mentoringu w pracy, ktérego celem
jest pomoc w zastosowaniu nowej wiedzy

Préby przekazania wszystkiego w jak naj-
krétszym czasie, ,na juz”
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JAKROZWIJAJA SIE LIDERZY?

Center for Creative Leadership (CCL) jedna z najbardziej znaczacych amerykanskich organizacji ksztatcacych lideréw
biznesu i instytucji publicznych (w tym szkét) od lat 80 prowadzi badania nad skutecznym rozwijaniem przywoédztwa.

Badacze CCL stawiajg liderom, ktérzy osiggneli sukces pytanie: Ktdre z twoich doswiadczeri w najwiekszym stopniu
wplyneto na twéj rozwéj? Wielokrotnie replikowane w USA, ale tez w Europie i Azji badania, byty takze prowadzone
wsrdd dyrektoréw szkédt. Z badan wynika, ze najbardziej ksztatcace sa doswiadczenia zdobyte bezposrednio w pracy
- 74 % badanych wskazato je jako najbardziej rozwojowe, podczas gdy réznorodne dziatania edukacyjne (w tym kursy
i szkolenia) jedynie 17%.

Dlaczego warto uczyc¢ sie w pracy? Co jest najbardziej uczace w pracy? Jakich doswiadczen poszukiwa¢?

Specjalisci z Center for Creative Leadership stwierdzili, ze mozna moéwic o czterech gtownychrodzajach rozwijaja-

cych doswiadczen:

1. Wymagajace zadania moga by¢ zwigzane z awansem lub po prostu otrzymaniem takiego zadania od przeto-
zonego. Zadani jest zazwyczaj trudne i wymaga zmagania sie z réznymi wyzwaniami. W zaleznosci od rodzaju
zadania ksztattowane sg rézne zdolnosci przywoédcze. Na takie doswiadczenie wskazato 92% ankietowanych.

2. Uczenie sie od (znaczacych) innych bezposrednio lub posrednio wspiera (lub hamuje) proces uczenia sie
i osobe uczaca sie. Wptyw relacji miedzy uczacymi sie jest prawdopodobnie wigkszy niz sie to moze wydawag,
i byt wskazywany przez 56% ankietowanych.

3. Ciezkie proby pojawiaja sie jako pochodne tego, co dzieje sie w srodowisku. Najczesciej napotkane trudnosci
nie sa pod kontrolg organizacji ani jej kierownictwa.

4. Edukacja w tym zdobycie formalnego podyplomowego wyksztatcenia, a takze szkolenia odbywane podczas
pracy oraz zewnetrzne.

Wymagajace zadania

Uczenie sie od innych Ciezkie proby Edukacja

® Szkolenia, kursy

® Stworzenie czegos nowego | ® Przetozony ® Powazny btad, porazka

® Wiekszy zakres ® Mentor
odpowiedzialnosci
® Kierowanie projektem

® Utrata pracy, degradacja ® Studia podyplomowe

® Wspdtpracownicy ® Przeprowadzenie redukgji
zatrudnienia, zwolnienie
pracownika

48% 17% 18% 17%

Co konkretnie robic¢?

WYMAGAJACE ZADANIA

Stworzenie czegos od poczatku

Przyktady

- Tworzenie czegos

Z niczego

- Dziatanie w sytuacji duzej
niepewnosci

- Przekonywanie innych do
takich dziatan

- Beznadzoru, ze
znikomym wsparciem

- Utrudnione przezinne
problemy (nieudane
poczatki, itp.)

Od fundamentéw do
zarzadzania - tworzenie
nowej placéwki, oddziatu,
nowego program,
rozbudowa

— Tworzenie nowego
zespotu przez wewnetrzng i
zewnetrzna rekrutacje

- Kierowanie czym$ nowym
- nowa szkota, nowy profil,

itp.

Jak znalez¢ takie zadania?

- Szukaj zadan
wymagajacych zbudowania
czego$ od nowa

- Dotacz do zespotu
tworzacego nowe
rozwiazanie, placéwke itp.
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- Przywracanie sprawnosci/

rébwnowagi niesprawnym czesciom

instytugji

- Poprawa efektywnosci zle

dziatajacego zespotu

- Naprawienie systemoéw, ktére nie

dziataja

- Czesto utrudnione przez

dodatkowe przeszkody:

® koniecznos¢ odzyskania utraconej
wiarygodnosci

® brak kontroli nad osobami,
ktorych pomoc jest potrzebna

® nieznana kultura organizacyjna

® |ojalno$¢ wobec poprzedniego
przetozonego

Przyktady

- Stale niezadowalajace wyniki
- Problemy z zespotem - brak
kompetencji, niesubordynacja,
zle nastawienie

- Niejasne podziaty uprawnien
- Brak efektywnosci w grupie
projektowej

Jak znalez¢ takie zadania?

- Szukaj przedsiewziec
funkcjonujacych ponizej
obowigzujacych standardéw
- Szukaj istotnych problemow
do rozwiazania

Kierowanie projektem

- Odrebny projekt lub zadanie
wykonywanymi samodzielnie,

w zespole lub grupie zadaniowe;j,

z wyraznie wyznaczonymi celami

i kryteriami sukcesu

- Zadanie krétkoterminowe,
niewymagajace tworzenia nowych
stanowisk

- Ukierunkowane na osiggniecie
okreslonych wynikéw w dazeniu do
okreslonych celéw

- Zwykle zadania ponadprogramowe,
wymagajgce poswiecenia
dodatkowego czasu

- Czesto wykonywane na nieznanym
obszarze dziatalnosci

- Okazja do zbudowania/rozwiniecia
nowych relacji

Przyktady

Realizacja wszelkiego
rodzaju projektow: od
edukacyjnych (uczniowskich)
do projektowego wdrazania
systemowych zmian
wigzanych z zarzadzaniem
szkofa

Jak znalez¢ takie zadania?

- Szukaj potrzeb i probleméw,
ktdre musza byc¢ rozwigzane

- Szukaj nowych mozliwosci,
poza swoimi obowigzkami

Zwiekszenia zakresu obowiazkow i/lub zmiana stanowiska pracy

- Poszerzenie i zmiana rodzaju
ponoszonej odpowiedzialnosci

- Potaczenie trzech podstawowych
czynnikéw — wiekszej skali
przedsiewziecia, odpowiedzialnosci za
koncowe rezultaty oraz koniecznosci
zdobycia nowej wiedzy i umiejetnosci
- Zmiana rodzaju dziatalnosci
pofaczona ze znacznym wzrostem
liczby 0séb, srodkéw pienieznych oraz
petnionych obowiazkéw

- Nauka w trakcie dziatania -
kierowanie innymi przy jednoczesnym
uzupetnianiu brakéw w wiedzy

Przyktady

- Nagte zmiany

- Znaczacy awans (zajecie
wyzszego stanowiska,
przejecie roli swojego
dotychczasowego
zwierzchnika)

- Przeniesienie na inne
stanowisko tego samego
szczebla

Jak znalez¢ takie zadania?

Szukaj okazji do zwiekszenia
zakresu swych obowigzkéw
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CIEZKIE PROBY
Na czym polegaja?
e Zadania niedopasowane do pracownika, nie pokrywaja sie z jego umiejetnosciami lub ambicjami — powoduja,
Ze popetnia on btedy.
e Kryzys kariery zawodowej.
e Koniecznos¢ dokonania redukcji zatrudnienia w instytuciji.
e Brak zgody na dziatania przetozonych.
Jak sobie z nimi radzi¢?
o Szukaj wsparcia, by opanowac emocje
e Popatrz na sytuacje z wielu perspektyw
e Ucz sie z danej sytuacji
— Co z niej wynika dla mnie jako lidera/ki?
— Z czym sobie poradzitem/am
— Zczym nie?
— Co byto trudne?
— Jak moge sobie poradzi¢ w przysztosci w podobnej sytuacji?

UCZENIE SIE OD INNYCH

Na czym polega?

Wiedza o zadaniach i miejscu pracy

Poznawanie cudzych doswiadczen i rozwigzan

Uczenie sie na btedach innych

Rozwdéj umiejetnosci dzieki wsparciu bardziej doswiadczonych
Poszerzanie kregu informacji zwrotnej

Identyfikacja niewykorzystanych zdolnosci i umiejetnosci

Przyktady:

¢ Realizacja ustalonego z mentorem / coachem planu rozwoju

Wykonanie jakiego$ zadania i otrzymanie informacji zwrotne;j

Obserwacja szefa/wspétpracownika przy realizacji jakiego$ zadania

Wspétpraca z kierownikiem wyzszego szczebla, ktéry jest szczegdlnie dobry w jakims$ zakresie.

Jak znalez¢ zadania zwigzane z uczeniem sie od innych?

e Dowiedz sie, kto jest specjalista w danej dziedzinie

e Wykorzystaj relacje z coachem

e Staraj sie znaleZ¢ osobe, ktéra bedzie cie ,prowadzi¢’, bedzie dla ciebie nauczycielem, wzorem.
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V1.3 PLANOWANIE WLASNEGO ROZWOJU

Kontekst

Wiekszos¢ ludzi nie planuje swojego zycia. Mozna to poréwna¢ do budowania domu bez szczegétowego projektu.
Tymczasem wsrdd cech wyrdzniajacych ludzi, ktérzy odniesli sukces, wybija sie na pierwsze miejsce umiejetnosc ja-
snego sprecyzowania celéw i ich konsekwencja realizacja. Oni gruntownie przemysleli, jakie sg ich zyciowe priorytety
zawodowe i osobiste oraz w jaki sposob swiadomie wykorzysta¢ do ich realizacji czas, ktéry maja do dyspozycji. Do-
ktadnie wiedza, dokad zmierzaja. Bo sukces rzadko jest kwestig szcze$cia. W wiekszosci przypadkdw zostat szczegdto-
wo zaplanowany, a péZniej konsekwentnie wdrazany.

Materiaty pomoga kandydatom na dyrektoréw w refleksji nad mocnymi i stabymi stronami, w formutowaniu celéw
i zaplanowaniu indywidualnego rozwoju. Mozna je tez wykorzystac¢ do pracy z zespotami czy rada pedagogiczna.

Materialy do pracy wlasnej i z radg pedagogiczna
Cwiczenie - INDYWIDUALNY PLAN ROZWOJU
Wskazoéwki do pracy nad Indywidualnym Planem Rozwoju

»Indywidualny Plan Rozwoju’, ma by¢ wsparciem w zaplanowaniu swojego rozwoju zawodowego jako kandydatéw
na dyrektoréw szkoty.

Wasz indywidualny rozwéj zawodowy powinien by¢ osadzony w konkretnym kontekscie. Ma on przyczynic sie do
skuteczniejszej realizacji wizji zmiany szkoty jaka jest Wam bliska. Poprzez ten dokument zachecamy Was do zaplano-
wania swojego rozwoju jako przysztych przywddcéw edukacyjnych w perspektywie kolejnych 12 miesiecy.

Wprowadzenie kazdej zmiany wymaga jasnego okreslenia co ma by¢ jej rezultatem. Dokument, Indywidualny Plan
Rozwoju” ma wtasnie Wam poméc okresli¢ i zaplanowac proces zmiany. Proces zmiany jest duzo fatwiejszy kiedy wi-
dzimy jasny, konkretny cel, wyrazne rezultaty, do ktérych dazymy. Osoby, ktére potrafig obrazowo okresdli¢ co bedzie
ich sukcesem majg duzo wiekszg szanse na osiggniecie tego, co zamierzaja. Stad Indywidualny Plan Rozwoju jest skon-
struowany w ten sposob, ze wymaga rozbicia Waszych potrzeb i celéw rozwojowych na szczegétowe kompetencje,
zachowania, wiedze, ale tez okreslenia po czym poznacie zachodzacy postep.

Pracujac nad tym dokumentem wybierzcie te umiejetnosci, zachowania, wiedze, ktére sg najbardziej istotne w pet-
nieniu roli dyrektora szkoty. Skoncentrujcie sie na tym, co jest w Waszym przypadku najwazniejsze, na tym, co jest warte
poswiecania czasu i energii. Zastanéwcie sie na tym, w jakich obszarach Wasz rozwdj przyniesie najwiecej korzysci
Wam, Waszym wspotpracownikom, uczniom, catej szkole.

Planujac jakie$ dziatania rozwojowe wybierzcie te metody, ktére sa w Waszym przypadku najskuteczniejsze. Przy-
pomnijcie sobie w jaki sposéb najlepiej sie uczycie? Jakie doswiadczenia byly dla Was najbardziej uczace? Pomyslcie
o skorzystaniu z doswiadczenia innych, obserwacji, praktycznych dziataniach, pozyskiwaniu informacji zwrotne;j.

Dokument ,Indywidualny Plan Rozwoju” skfada sie z czterech czesci. Punktem wyjscia jest opisanie wizji szkoty, do
ktérej chcecie doprowadzic. Wizja ta powinna wyznacza¢ kierunek Waszego indywidualnego rozwoju. W kolejnej cze-
$ci okreslicie swoje mocne i stabe strony. Nastepnym etapem bedzie zebranie wiedzy o tym w jaki sposdb sie uczycie,
refleksji o Waszych dotychczasowych doswiadczeniach. W ostatniej w kilku krokach zaplanujecie konkretne dziatania,
dzieki ktérym osiaggniecie swoje cele rozwojowe.

Indywidualny Plan Rozwoju ma by¢ narzedziem, ktére bedzie Was prowadzito. Nie ma by¢ to zamkniety dokument.
Zachecamy Was do zagladania do niego, wprowadzania korekt wraz z kolejnymi zdobywanymi do$wiadczeniami, uzu-
petniania o nowa wiedze o sobie, ktdra zyskiwac bedziecie wraz z kolejnymi doswiadczeniami rozwojowymi.

Powodzenial

INDYWIDUALNY PLAN ROZWOJU

. WIZJA ZMIANY

Wyobraz sobie, ze mija 5 lat od teraz i opisz jak wtedy bedzie wygladata szkola, ktorej jestes dyrektorem/dyrektorka.
Opisz konkretnie Twoja wizje szkoty i zmiany jaka musi sie wydarzy¢ ciagu najblizszych 5 lat:

Warto te zmiane rozpisa¢ na wskazniki zmiany - jakie beda konkretne efekty tej zmiany? W jakim czasie beda widoczne? (gdzie,
kto, ile, wymier konkretne wskazniki zmiany i liczby)
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1I. ZMIANA W SOBIE

Co jest Twoja mocna strona, Twoim talentem, ktore sg istotne w petnieniu roli dyrektora/dyrektorki szkoty?

Mocne strony:

Jak sie przejawiaja? Po czym je poznajesz? Skad to wiesz?

Co chcial(a)by¢ w sobie wzmocni¢?
Wzmocnie/rozwine/zwieksze:

Jakie sa Twoje stabsze strony i ograniczenia, ktore sa istotne w petnieniu roli dyrektora/dyrektorki szkoty?

Stabe strony:

Jak sie przejawiaja? Po czym je poznajesz? Skad to wiesz?

Co chcial(a)bys poprawic lub zmieni¢?
Wyeliminuje/zmniejsze/zwigksze:

1ll. TWOJE DOSWIADCZENIA ROZWOJOWE

Jakie czynniki zewnetrzne wplywaja na przebieg Twojego rozwoju? W jaki sposéb?

e (np. formalne wymagania wyrazane w dziataniach i dokumentach wtadz oswiatowych, samorzadowych itp. uwarunkowania
zwigzane z Twoja szkota, zespotem pracowniczym, spotecznoscia szkolng; oczekiwania uczniéw, rodzicéw i innych partneréw
szkoty, dostepne mozliwosci ksztatcenia)

Jakie doswiadczenia z dotychczas zdobytych byly dla Ciebie najbardziej rozwijajace?
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IV. WPROWADZANIE ZMIANY

Krok 1
A teraz zdecyduj sie, nad ktorym obszarem chcesz szczegdlnie pracowac przez najblizsze 12 miesiecy. Jakich zmian w
Tobie wymaga Twoja wizja szkoly? Jak widzisz na te chwile gtéwny kierunek zmiany przed soba? Napisz konkretnie:

Jaki jest Twéj cel rozwojowy? (np. co chcesz zmienic, zwiekszy¢, zmniejszy¢ - jaka wiedze, umiejetnosci, postawy, sposoby
dziafania)?

Po czym poznasz, ze udato Ci sie go osiagna¢? Na czym konkretnie polegata bedzie réznica wobec tego jak jest dzisiaj?

Krok 2 Okresl mozliwe sposoby wsparcia i metody rozwoju, ktore mogtbys/mogtabys wykorzystac?
Pomysl ze wsparcia jakich oséb mozesz skorzystac? W jaki sposob?

Pomysl, o tym, od kogo bedziesz mégt/mogta otrzymac informacje zwrotne i w jakiej formie?

Z jakich mozliwosci wsparcia i rozwoju istniejgcych w systemie oswiaty mozesz skorzystac?

Krok 3

Zaplanuj w jaki sposéb osiagniesz swoj cel, wykorzystujac rézne narzedzia i metody

Pomysl szeroko o dziataniach rozwojowych, wez pod uwage: co Cie inspiruje? co pomaga Ci popatrzec z innej perspektywy na
swoje dziatania?

Jakie podejmiesz dziatania aby zrealizowa¢ swéj cel? Harmonogram: kiedy to zrobisz?
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V1.4 KORZYSTANIE ZE WSPARCIA INNYCH

Kontekst

Dyrektor szkoty nie powinien pozostawac sam z problemami, ktére wigzg sie z wypetniang przez niego funkcja. Po-
czucie osamotnienia i izolacji w sytuacjach trudnych moze powodowac konsekwencje psychiczne, prowadzi¢ do bted-
nych decyzji w pracy, odbijac sie na relacjach spotecznych i w konsekwencji prowadzi¢ do wypalenia zawodowego. Aby
temu zapobiec, nalezy szukac wsparcia u innych dyrektoréw, a wiec oséb, ktére tez piastuja funkcje kierownicze i maja
do czynienia z podobnymi wyzwaniami. Sieci wsparcia dyrektoréw stwarzaja mozliwos¢ dyskusji, wymiany doswiad-
czen, wspdlnego rozwigzywania probleméw. Nawigzane tam kontakty beda nieocenione w sytuacjach trudnych, gdy
potrzebna bedzie pomoc innych, czesto bardziej doswiadczonych kolegdw. Wymaga to jednak przetamania psycholo-
gicznej bariery - dyrektor musi da¢ sobie prawo do btedu, watpliwosci czy niewiedzy i umiec o to wsparcie poprosic.

Dzieki materiatom mozna sie dowiedzie¢, gdzie dyrektorzy moga szukac wsparcia, jak dziata sie¢ wspotpracy i sa-
moksztatcenia, czym jest mentoring i coaching oraz poznaja wybrane narzedzia coachingowe.

Materialy do pracy wlasnej i z radg pedagogiczna

MENTORING, COACHING, COACHING KOLEZENSKI

Mentoring to relacja miedzy dwiema osobami, ktérej celem jest rozwéj zawodowy i osobisty mentorowanego.
Mentor to najczesciej doswiadczona osoba, ktdra dzieli sie wiedza, doswiadczeniem i poradami ze swoim podopiecz-
nym (mentorowanym). Mentorzy niejednokrotnie podejmuja sie wspétpracy nieodptatnie. Mentor nie sugeruje ci dro-
gi, podpowiada kilka sciezek, ale ostateczny wyboér nalezy do mentorowanego. Mentoring to droga do rozwoju zawo-
dowego, osobistego, ktéra ma poméc budowac efektywng szkote, organizacje.

By¢ moze zastanawiafas/zastanawiatas$ sie, kto moégtby wesprzec cie w twojej karierze i wyzwaniach zawodowych.
Jesli masz dobrego mentora to:

uczysz sie z jego doswiadczenia otrzymujesz informacje zwrotne

uczysz sie, jak odnies¢ sukces uczysz sie umiejetnosci, ktére moga

zawodowy i w organizagji przydac sie dyrektorowi

rozwijasz swoja sie¢ wspotpracy masz mozliwo$¢ prezentacji swoich
pomystéw i obaw

Aby znalez¢ mentora nalezy zacza¢ od postawienia sobie pytania co chcesz wynieé¢ dla siebie z relacji mento-
ringowej. Zacznij od zadania sobie pytania co chcesz osiagna¢, czy dotyczy¢ ma to twojej obecnej szkoty/organizacji,
moze wolatabys/wolatby$ skupic sie na rozwijaniu swojej sieci wspotpracy lub poszukujesz rady dla swoich pomystow.
Twoimi potencjalnymi mentorami moga byc¢ osoby w twojej szkole lub sasiedniej organizacji, moga to by¢ réwniez
dyrektorzy zinnych regionéw. Mozesz zastanowic sie, kogo podziwiasz ze swojej sieci znajomych osobistych i profesjonal-
nych. Jesli jeste$ cztonkiem organizacji, stowarzyszenia lub dziatasz w spotecznosci lokalnej, mozesz zacza¢ od tych miejsc.
W niektérych organizacjach inicjatywa programoéw mentoringowych juz istnieje, mozesz z tego skorzystac. Jesli nie masz
mozliwosci uczestniczenia w formalnym programie mentoringowym, mozesz zacza¢ szukac¢ odpowiednich ludzi w sieci
swoich kontaktéw. Kiedy zidentyfikujesz potencjalnych mentoréw, zastandw sie, czego sam poszukujesz, jaka relacja fa-
czy Cie z potencjalnym mentorem. Niektore relacje mentorskie rodzg sie nieformalnie, bez ustalania zasad wspotpracy,
inne sg bardziej formalne, gdzie cele spotkan mentorskich oraz potencjalna pomoc mentora s3 omawiane z gory.
Twoj mentor moze z toba ustali¢ nastepujace reguty:
e Regularne spotkanie — dla wspdlnego dobra spotkania powinny odbywac sie w ustalonym terminie, najlepiej
z dala od srodowiska twojej pracy.

e Szczeros¢ i otwartos¢ - tylko dyskusja oparta na szczero$ci moze przynies¢ tobie korzysci.

e Dlugotrwate rozwigzania zamiast szybkich porad — twoj mentor powinien by¢ dla ciebie przewodnikiem, nie
bedzie udzielat ci natychmiastowych odpowiedzi na twoje problemy, zada natomiast wiele pytan by¢ sam zrozu-
miat jak podchodzi¢ do podobnych probleméw w przysztosci.

Twdj mentor to osoba doswiadczona w jakim$ obszarze, to dyrektor placéwki edukacyjnej z dtuzszym stazem lub
ktos$ spoza edukacji, np. doswiadczony menedzer.

Korzysci dla osoby mentorowanej — podopiecznego:

e Otrzymywanie wartosciowych wskazéwek — mentor oferuje rady zanim podejmiesz decyzje, jakie dziatania powziac.

e Rozwdj wiedzy i umiejetnosci — mentor moze pomac zidentyfikowac ci, czego potrzebujesz do osiggniecia suk-
cesu lub gdzie mozesz szukac potrzebnych informacji.

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

e Budowanie sieci — mentor moze zaoferowac ci rozwijanie twoich sieci profesjonalnych i prywatnych znajomych,
moze cie wesprze¢ w poznawaniu wartosciowych osoéb.

e Rozwijanie kariery — rozmowa z mentorem pozwoli ci na skupieniu sie na twojej karierze poprzez doradzanie
i wspieranie mentora.

Mentoring moze by¢ z obustronna korzyscia, z jednej strony w pierwszych latach swojej kariery ty korzystasz ze spotkan

zmentorem, z drugiej po latach doswiadczen ty mozesz sie sta¢ osobg udzielajgcg wskazéwek mtodym adeptom w edukacji.

Aby zosta¢ mentorem, przewodnikiem zastanéw sie wczesniej czy:

o |ubisz dzieli¢ sie swoim doswiadczeniem i wiedzg z innymi?

o |ubisz motywowac innych?

e chcesz uczestniczy¢ w rozwoju i sukcesie innych?

e jeste$ przygotowany na wiaczenie spotkann mentoringowych do swoich obowigzkéw?

e mentoring jest jednym z twoich celéw rozwojowych?

e umiafabys/umiatbys opisa¢ idealnego mentora?

Jesli chcesz zosta¢ mentorem oprécz doswiadczenia zawodowego czy zyciowego, powinienes cechowac sie:

e Checig do pomagania - checig do pomagania komus, spedzania z nim czasu i udzielania wskazéwek.

¢ By¢ zmotywowanym do rozwoju — twéj wiasny rozwdj powinien trwac przez cate zycie.

e Odwaga w doradzaniu — zdolnos$¢ do konstruktywnego krytykowania i stawiania wyzwan podopiecznemu.

e Zdolnosciag zadawania wiasciwych pytan - najlepszy mentorzy zadaja pytania, ktére sktaniajag mentorowanego do
myslenia. Podstawa jest tu zadawanie pytan otwartych, czyli takich, na ktére nie ma jednoznacznej odpowiedzi.

* Umiejetnoscia aktywnego stuchania - uwaga w obserwowaniu zachowan partnera i troskg o to co méwi. Wazne jest
rowniez wstuchiwanie sie w wypowiedzi az osoba skoriczy méwi¢, to wymaga cierpliwosci i odtozenia oceny w czasie.

e Zdolnoscia udzielania informacji zwrotnej - a takze obiektywnego podsumowywania, ktdre przynosi mentoro-
wanemu korzysci.

Ty réwniez mozesz stac sie mentorem dla kogo$ mniej doswiadczonego, np. po przepracowaniu kilku lub kilkuna-

stu lat na stanowisku dyrektora.

Korzysci z podjecia sie roli mentora:

e Rozwdj umiejetnosci liderskich — poprzez motywowanie.

e Rozwdj umiejetnosci komunikacyjnych - jesli osoba, z ktérg pracujesz postuguje sie ,innym jezykiem” musisz
znalez¢ sposéb by sie ,dogadac”.

o Widzenie nowych perspektyw — poprzez prace z kim$ mniej doswiadczonym, kto ma inne doswiadczenia czy
wyksztatcenie, mozesz dostrzec nowe spojrzenie na rzeczy, ktére znasz lub robisz i nauczy¢ sie zmiany sposobu
myslenia. Moze to by¢ dla ciebie przydatne w twoim zawodowym lub prywatnym zyciu.

® Rozwdj twojej kariery — pomaganie innym moze ci poméc rozwijac¢ wiasng kariere.

o Satysfakcja — uczestniczenie w czyims rozwoju, sSwiadomosc tego, ze jestes tego czescia, moze przyniesc ci po-
czucie satysfakgji i spetnienia.

Jesli nie znajdziesz mentora, mozesz zastanowic sie nad innymi formami wsparcia:

a. Coaching profesjonalny

b. Coach kariery lub zyciowy

¢. Coaching grupowy / Coaching kolezenski

d. Superwizja

e. Coachowanie samego siebie

Coach pomaga ci rozwijac twojg kariere, gdzie chcesz zmierzac i jak tam mozesz dotrze¢ - to pytania, nad ktorymi
pracuje z coachowanym. Coach wspiera podopiecznego w podejmowaniu dziatah pozwalajacych osiggac cel i jej/jego
ambicje. Coach nie jest trenerem, konsultantem czy psychoterapeuta, moze natomiast uzywaé podobnych narzedzi
i umiejetnosci.

Relacja coach - couchee (coachowany) oparta jest na zaufaniu. Rolg coacha jest zadawa¢ odpowiednie pytania,
czyli takie, na ktére coachowany sam znajdzie odpowiedz. Coachowany powinien mie¢ cele krétko- i dtugoterminowe,
aby coach mogt z nig/nim szukac whasciwego kierunku.

»(...) Coaching moze dotyczy¢ pracy nad relacjg pomiedzy dziataniem a rezultatem. Kiedy podejmowane dziatania
nie przynosza zadowalajacych efektéw, konieczne jest doskonalenie. W takiej sytuacji coaching moze poméc zaréwno
w dostrzezeniu niezadowalajacych rezultatéw, jak i zidentyfikowaniu przyczyn ich wystepowania, okresleniu niezbed-
nych zmian w dziataniu, wsparciu wprowadzenia ich w zycie i wreszcie ocenie, czy nastgpita poprawa. W takim wypad-
ku méwimy o caoachingu na pierwszym poziomie, doskonalenia dziatania na pojedynczej petli rozwoju i uczenia sie
(single-loop learning). Zasadniczym celem na tym poziomie jest wiec usprawnienie, udoskonalenie dotychczasowego
dziatania, aby przynosito ono oczekiwane efekty. Po drugie, coaching moze stuzy¢ zmianie bardziej pogtebionej, kiedy
dotyczy¢ bedzie relacji pomiedzy rezultatami, dziataniami oraz lezacymi u ich podtoza uzytkowymi zatozeniami i prze-
$wiadczeniami. Poprawa dziatania moze nie wystarczy¢, kiedy oparte jest ono na nieefektywnym schemacie zatozenio-
wym, i to on bedzie wymagat przeformutowania. Schemat taki mozemy nazwac ,ramg”(frame), coaching zas postuzy
w takiej sytuacji do uswiadomienia sobie jej istnienia, poznana zakresu, w jakim konstruuje ona aktywnos¢ i podejmo-
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wanie decyzje oraz do, przeramowania” (reframe), czyli przyjecia nowej perspektywy przy podejmowanych dziataniach.
(...) oraz zasadniczego celu, jakim bedzie tym razem uswiadomienie i zmiana schematéw i wzorcéw (poznawczych, my-
Slowych, interakcyjnych itp.). Po trzecie wreszcie, coaching moze generowac szersze spojrzenie na ztozonos¢ relacji po-
miedzy rezultatem, dziataniem i ramami osadzonymi w okreslonym kontekscie. Poznane schematy i wzorce, sktadajace
sie na ramy naszych zatozen i przeswiadczen, nie sa uniwersalne, ale kontekstualne, czyli powigzane z okolicznosciami,
w jakich sie znajdujemy. Samo tylko dostrzezenie i zrozumienie tej ztozonosci ma ogromna wartos¢. (...) Tym samym
celem (...) bedzie transformacja podstawowych pryncypiow lezacych u podstaw formutowanych objasnien, przyjmo-
wanych perspektyw i podejmowanych aktywnosci. (...) konsekwencje jego stosowania (coachingu) moga dotyczy¢ za-
réwno pojedynczych oséb i doskonalenia ich praktyki, jak i 0s6b oraz grup w sytuacji, kiedy zmienia sie perspektywy
wzajemnego interpretowania i wzorce interakcji, a takze oséb, grup i catych organizacji, kiedy transformacji ulegac
zaczng dotychczasowe zasady, ograniczenia oraz wyartykutowane lub niewyartykutowane wczesniej dazenia”*.

Efektywny coaching oparty jest na*':

¢ Interaktywnosci - komunikacja jest elementem niezbednym, od zidentyfikowania potrzeb po nieustanne spraw-
dzanie efektow i wspieranie.

e Wspodtpracy - jest to relacja coach - podopieczny, nalezy jednak pamieta¢, ze cele coachingu moga dotyczy¢
takze 0s6b trzecich, powinno to zosta¢ uwzglednione w coachingu.

o Ciagtosci — to nie sa wylgcznie spotkania, to proces zawierajacy w sobie rézne aktywnosci uczestnika. Efekty
i zadania wykraczaja poza sesje coachingowe.

¢ Indywidualizacji — dobér podejsicia i metod jest indywidualng wypadkowa specyfiki klienta i jego celow.

e Zaangazowania coacha - poswiecenie uwagi coacha dla coachowanego jest bazg ich wspotpracy.

Coaching moze miec¢ rézne formy** w zaleznosci od kontekstu, jak:
organizacyjny
zyciowy
sportowy
edukacyjny
zdrowotny
menedzerski
coaching kariery
indywidualny
zespotowy
e-coaching
wewnetrzny
zewnetrzny.
Coaching jest procesem zwigzanym z planowaniem strategicznym, z jednej strony zwigzany moze by¢ ze strategia
dziatania szkoty / placéwki edukacyjnej, a z drugiej — z zarzagdzaniem zespotem. Te obszary moga na siebie nachodzi¢,
jak przedstawiono na ponizszym rysunku.

zarzadzanie

strategiczne coaching

szkotg

zarzadzanie’

ludZzmi

Zrédto: Coaching. Teoria, praktyka, studia przypadkéw, pod red. Matgorzaty Sidor-Rzadkowskiej, Oficyna Wolters Klu-
wer Business, Krakéw 20009, s. 45.

40 Coaching. Teoria, praktyka, studia przypadkéw, pod red. Matgorzaty Sidor-Rzadkowskiej, Wolters Kluwer, Krakéw 2009, s. 28-30.
4 Tamze. s. 30-32.
42 Tamze. s. 31-34.
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Coaching kolezenski w literaturze znany pod pojeciem peer coachingu jest formga tradycyjnego coachingu,
w ktory angazuje sie wspdtpracownikdw, kolegéw. Partnerzy dzielg sie wtedy wtasnym doswiadczeniem definiujac
cele i opracowujgc nowe lub inne strategie dziatania. Coaching kolezenski moze miec¢ forme relacji 1:1 oraz coachingu
grupowego, np. od 4 do 6 0so6b.

Mentor/Coach w tej formie ma za zadanie:

ufatwi¢ odkrywanie potrzeb i motywacji,

urealniac trwafg pozytywna zmiane,

obserwowag, stuchad i zadawac pytania,

wspierac ustalanie celéw i ich ocene,

podtrzymywac wspierajacy i nie osgdzajacy punkt patrzenia,
pracowac nad rozwojem kompetencji osobistych.

Coaching kolezenski to relacja pomiedzy profesjonalistami, w ktérej:

e dzielg sie sukcesami aby aplikowa¢ podobne rozwiazania u drugiego,
® nacisk ktadziony jest na rozwigzywanie probleméw,

e zachodzi wsparcie dla nowych pracownikdéw, nauczycieli, dyrektoréw.

Coaching kolezenski nie jest:

o wystepowaniem jako ekspert w danej dziedzinie. Partnerzy sg réwni i wspotpracujg by rozwija¢ swoje umiejet-
nosci.

e oparty na osadzaniu i ocenie. Dotyczy wzajemnego rozwoju obu uczestnikow.

® (Czescig procesu oceny pracownikow.

Spotkania grup powinny odbywac sie regularnie co kilka tygodni, w grupach kilkuosobowych mozna omawiac
problemy wszystkich cztonkéw grupy przeznaczajac na kazdego coachowanego od 30 do 45 minut.

Jako dyrektor mozesz zaproponowac takie spotkania w gronie swojej rady pedagogicznej lub w gronie nauczycieli
z réznych szkét miasta, gminy, powiatu.

Mozesz takze sama/sama rozwijac sie stosujac te metode z innymi dyrektorami. Metoda GROW pozwoli ci sprawnie
poprowadzi¢ tego rodzaju spotkania.

Spotkanie coachingowe moze zawiera¢ ponizsze etapy, gdzie:

1 etap - coachowany opisuje problem, ktérym chciatby sie zaja¢, jego specyfike, a grupie daje szanse na przygoto-
wanie pytan. Coach/grupa powinna wéwczas stuchac i podsumowywa¢ wypowiedzi.

2 etap to opis faktow i doswiadczen. Coachowany opowiada o problemie, zdarzeniu, jego uczestnikach, czasie
zdarzenia i korespondujacych elementach.

3 etap pozwala na odkrycie, co osoba mysli o danym problemie, jak ta sytuacje sama ocenia.

4 etap - uczucia - to préba odpowiedzi na pytanie, co coachowany czuje w zwiagzku z tg sytuacja? Odkrywa swoje
emocjonalne podejscie, grupa moze go wesprze¢ dodatkowymi pytaniami, nie jest to jednak konieczne.

5 etap to etap aktywnosci i rad. Grupa udziela wskazéwek. To etap podejmowania decyzji o kierunkach dziatania.
Osoba moze od razu sprébowac zachowac sie wedtug wskazéwek grupy.

Cwiczenie MODEL GROW
Cwiczenie pozwala wcieli¢ sie w role coacha i klienta oraz rozwija¢ umiejetnos¢ formutowania pytar coachingowych —
od celu do realizacji.

G - GOAL - Gtéwny cel

R - REAL - Rzeczywistos¢

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

INSTRUKCJA

W rozmowie w dwie osoby najpierw jedna jest peer coachem a druga ,klientem’, po 30 minutach wymiencie sie.
Przeznaczcie na kazdy podpunkt okoto 7 minut.
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GROW Uzasadnienie Pytania

Glowny cel Wraz z osoba ustal cel, z ktérg jestes w Dlaczego ten cel jest dla niego wazny? Czemu chce go

parze ustal jej cel (np. zmiana konkretnego | zrealizowa¢? Kiedy? Po czym pozna, ze go zrealizowat? Co
zachowania)? Czy ten cel jest realny, moze straci¢ osiggajac ten cel?
ambitny, realny i okreslony w czasie?

Rzeczywistos¢ Opisz obecna sytuacje. Teraz zapytaj Co sie teraz dzieje? Kto, kiedy, jak czesto? Jaki jest tego

swojego partnera w rozmowie, aby opisal/a | rezultat? Czy podjates juz jakiekolwiek dziatania by zblizy¢
jaki jest jego/jej obecna sytuacja. sie do swojego celu? Czy istnieje konflikt z jakimikolwiek
innymi celami lub przeszkodami? Co nie dziata? Jak inni z
twojego otoczenia odnosza sie do tej sytuacji? Jakie srodki
posiadasz (umiejetnosci/czas/finanse/wsparcie/itp.)? Jakich
innych zasobdw bedziesz potrzebowac?

Opcje i mozliwosci | Odkryj mozliwosci. Przeprowadz ze swoim | Co jeszcze mozesz zrobic? Jakie sg zalety i wady kazdej

partnerem sesje burzy mézgoéw i wymyslcie |z opcji? Co powinienes przestac robi¢ aby osiggna¢ swdj
wspolnie wiele mozliwych opcji. Wpierw cel? Jakie przeszkody staja na drodze? Ktéry z pomystow/
niech pomysty wyptyna od osoby, z ktéra opcji zapewni tobie najlepsze rezultaty? Co sie stanie,
rozmawiasz, potem mozesz dorzuci¢ wiasne. | jesli nic nie zrobisz? Czy istnieje ktos, kto twoim zdaniem
wykonatby to zadanie naprawde dobrze? - czego mozesz sie
od takiej osoby nauczyc¢? Czy juz to kiedys zrobites (lub co$
podobnego) — jak sobie z tym poradzites?

Wola i motywacja | Odnajdz motywacje. Dzieki A wiec, co teraz zrobisz? Ktéra z opcji wybierasz? Co
przeanalizowaniu obecnej sytuacji i jeszcze? Co moze powstrzymac cie od zrealizowania
przemysleniu dostepnych opcji twdj tego celu? Jak mozesz motywowac samego siebie? Kiedy
partner wie, jaki ma cel i jakie sg mozliwosci | potrzebujesz przegladu stopnia realizacji twojego celu? -
jego zrealizowania. Czy to wystarczy? By¢ Co dzien, co tydzien, co miesiac? Jakiego innego wsparcia
moze niekoniecznie. Finatowym krokiem bedziesz potrzebowat, bedziesz poszukiwat?

powinno by¢ zobowiazanie sie do podjecia
okreslonych dziatan, aby ten cel osiagnac.
Porozmawiaj z nim o motywacji!

SIECI WSPARCIA

. Forum OSKKO (http://oskko.edu.pl/forum/index.php) — najwieksze w Polsce stowarzyszenie dyrektoréow (Ogol-
nopolskie Stowarzyszenie Kadry Kierowniczej Oswiaty) — dla jednego z dyrektoréw forum OSKKO i organizowa-
ne przez nie konferencje byto Zrédtem wiedzy przed objeciem stanowiska dyrektora, jak i w jego poczatkowej
pracy. Urzedujacy dyrektorzy znajduja tu wiele cennych porad odnosnie zarzadzania szkofa.

. Jedna z dyrektorek zorganizowata w swoim miescie nieformalng grupe wsparcia, gdzie okoto dziesieciu dyrekto-
rek spotyka sie i wymienia wiadomosci elektroniczne celem omawiania trudnych spraw, udzielania sobie porad
i konsultacji. Panie dzielg sie wiedza i wspodlnie ustalajg np. tres¢ regulamindéw szkot. Dzielg sie tematami do dys-
kusji i przy okazji kazdego spotkania proponuja jeden temat przewodni. Do tego szkolg wzajemnie swoje rady
pedagogiczne oraz udzielaja konsultacji swoim nauczycielom i pracownikom administracyjnym.

. W ramach programu ORE czes¢ dyrektorow (z przykfadu: wroctawskich szkét) uczestniczy w spotkaniach sieci
wspétpracy, gdzie pietnastu dyrektoréw raz w miesigcu spotyka sie by dzieli¢ sie doswiadczeniem, wiedzg, do-
brymi praktykami.

. Zagraniczne wizyty studyjne organizowane przez Narodowg Agencje Systemu Edukacji (http://www.frse.org.
pl/). Rozwojowa mozliwos¢ przyjrzenia sie rozwigzaniom istniejgcym np. we Wioszech, Turdji, Grecji. Wizyty maja
forme kilkudniowych spotkan w grupach kilkunastu specjalistéw z réznych obszaréw edukacji z réznych krajéw
europejskich.

. Jeden z dyrektoréw organizowat z dyrektorami szkét ponadgimnazjalnych w powiecie. Zorganizowat nieformal-
ne spotkanie wyjazdowe poswiecone wypracowaniu jednolitej strategii dziatania i rozwoju szkét w powiecie.
Jako prowadzacy to spotkanie przeprowadzit burze mézgdéw celem stworzenia silnych i stabych stron wzajem-
nej wspotpracy dyrektorow. Na powtarzajace sie tematy, stanowigce gtéwne dylematy wspotpracy, odbyta sie
dyskusja. Wypracowano wniosek, aby kazda szkofa znalzta czynnik, ktéry jg wyrdznia na tle innych — miato to
stanowic zalgzek indywidualnej strategii szkoty i by¢ jej sitg napedowa na przysztosc¢. W efekcie powstata strona
internetowa prezentujaca oferty wszystkich szkét ponadgimnazjalnych w powiecie.

. Warsztaty z nauczycielami - jednym z przyktadowych dziatan s warsztaty z nauczycielami nad modyfikacja kon-
cepcji szkoty. Przeprowadzone przez dyrektora miaty charakter matych grup roboczych podzielonych obszarowo
na takie tematy, jak ocenianie, rola nauczyciela, zarzadzanie, promocja.

. Studia podyplomowe Lideréw Oswiaty (http://www.ceo.org.pl/pl/splo) — program umozliwia rozmaite formy
wspotpracy. Wspodlne planowanie pracy w szkole, forum dyrektoréw i dtugoletnia wspotpraca uczestnikéw na-
wet po zakoriczonym kursie to jego mocne zalety.

Studia Lideréow Oswiaty oferujg takze coaching, gdzie coachem jest przedstawiciel swiata biznesu. Dyrektor ko-
rzystajacy z tej formy wsparcia doceniat przede wszystkim mozliwos¢ porozmawiania z menadzerem spoza edukacji
i przetozenia rozwigzan biznesowych na realia szkoty.
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W ramach dostepnych programéw dyrektor moze korzystac z nastepujacych form wsparcia:

1. System doskonalenia nauczycieli oparty na ogélnodostepnym wspomaganiu szkét przez Osrodek Rozwo-
ju Edukacji (http://www.ore.edu.pl/index.php?option=com_phocadownload&view=category&id=132:0ferty-
doskonalenia&Itemid=1017#).

2. SORE - Szkolny Organizator Rozwoju Edukacji udziela dyrektorowi i placbwce wsparcia na poziomie analizy po-
trzeb, klarowania celéw i tworzenia rocznego planu wspomagania, w tym wspomaga poszukiwanie ekspertéw ze-
whnetrznych i definiowania rél oséb korzystajacych ze wsparcia — http://www.ore.edu.pl/strona-ore/index.php?op-
tion=com_content&view=article&id=2387&Itemid=1725

3. Doskonalenie w sieci (http://doskonaleniewsieci.pl/) — platforma z materiatami i pomystami na sieci wspdtpracy
~Bank pomystéw. Sieci wspotpracy i samoksztatcenia”

4., Sieci wspétpracy budowane w ramach programu finansowanego przez Europejski Fundusz Spoteczny ,Aktywne
doskonalenie - kompleksowe wsparcie dla szkét i przedszkoli we Wroctawiu” (http://aktywnedoskonalenie.word-
press.com/).

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

6. Osrodki doskonalenia nauczycieli (ODN).

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

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

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

10. Program ,Umiem sie uczy¢” realizowany z Europejskiego Funduszu Spotecznego wspomagajacy uczniéw (http://
www.umiemsieuczyc.eu/).

SIECI WSPOLPRACY | SAMOKSZTALCENIA DYREKTOROW*

Sie¢ wspdtpracy i samoksztatcenia to miedzyszkolny zespét nauczycieli lub dyrektoréw wspédtpracujacych ze soba
w ramach wybranego zagadnienia. Celem funkcjonowania sieci jest wspolne rozwigzywanie problemow, dzielenie sie
pomystami, spostrzezeniami i propozycjami — zaréwno za posrednictwem internetowej platformy traktowanej jako
forum wymiany doswiadczen, jak i spotkan osobistych. Cztonkowie sieci korzystajg z wiasnych doswiadczen, ale moga
réwniez siegac po pomoc zewnetrznych ekspertéw. Pracuja pod kierunkiem koordynatora sieci wspotpracy i samo-
ksztatcenia*.

Sieci jako sposéb wspétpracy nie sg ujete w sztywne ramy organizacyjne. Pewne rozwigzania zastosowano w pi-
lotazu nowego systemu doskonalenia nauczycieli* i ten model mozna dostosowa¢ do wtasnych warunkéw. O liczbie
uczestnikéw sieci decyduje koordynator, ale optymalna wydaje sie grupa ok. 20-osobowa. Pozostate sprawy organiza-
cyjne powinny by¢ wynikiem ustalen miedzy uczestnikami sieci (czestotliwos¢ spotkan, zasady wspodtpracy, formuta
dziatan pomiedzy spotkaniami itp.).

Przyktadowa organizacja pracy sieci:

Spotkania bezposrednie Praca na platformie internetowej
(kilka razy w roku) (pomiedzy spotkaniami)

1. SPOTKANIE ORGANIZACYJNE dyskusje,

« integracja uczestnikéw sieci, wymiana informacji,

« okreslenie potrzeb i zasobdw, tworzenie wspélnych rozwigzan,

« ustalenie celéw, zaplanowanie dziatan. publikowanie efektéw pracy (scenariusze, karty pracy,
2. SPOTKANIA ROBOCZE narzedzia pomiaru itp.),

+ wymiana doswiadczen, dzielenie sie zasobami (dokumenty, prezentacje, filmy itp.),

« spotkania z ekspertami, szkolenia e-learningowe.

+ wypracowywanie nowych rozwigzan.
3. SPOTKANIE PODUMOWUJACE

+ podsumowanie, ewaluacja.

Miedzy spotkaniami, oprécz platformy e-learningowej, mozna skorzysta¢ z innych mozliwosci wspotpracy z wy-
korzystaniem nowoczesnych technologii i narzedzi internetowych, np. portale spotecznosciowe, fora edukacyjne itp.
Przydaja sie tez komunikatory czy zwykte kontakty mailowe w obrebie grupy adresowej uczestnikéw sieci.

Niezwykle wazna dla funkcjonowania sieci jest osoba koordynatora. Jego rola skupia sie przede wszystkim na za-
pewnianiu cztonkom sieci odpowiednich warunkéw do wspétpracy. Jego zadania dotycza raczej organizowania wy-

43 Opracowanie wtasne.

“ Kocurek M., Sottysinska I, Swiezy M., Wachna-Sosin 1., Przewodnik metodyczny dla koordynatoréw sieci wspétpracy i samoksztatcenia, ORE 2012,
[online] Dostepny w Internecie http://ore.edu.pl/koordynatorzy-sieci/rola-i-zadania [dostep: 1.07.2015], s. 4.

4 Projekt System doskonalenia nauczycieli oparty na ogélnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkét, Poddziatanie 3.3.1 PO Kapitat Ludzki”

46 Opracowano na podstawie Kocurek M., Sottysinska I., Swiezy M., Wachna-Sosin ., Przewodnik metodyczny dla koordynatoréw sieci wspétpracy i sa-
moksztatcenia, ORE 2012, [online] Dostepny w Internecie http://ore.edu.pl/koordynatorzy-sieci/rola-i-zadania [dostep: 1.06.2015], s. 14-15.
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miany opinii i doswiadczen, moderowaniu dyskusji, inspirowaniu do tworzenia wiasnych rozwigzan, niz dzielenia sie
wtasna wiedza z pozycji autorytetu. Koordynator moze oczywiscie — jak kazdy uczestnik — podzieli¢ sie wtasnymi pomy-
stami, doswiadczeniem czy spostrzezeniami.

Obrazuje to ponizsza tabela:

Zadania koordynatora sieci?’

Zarzadzanie praca sieci Planowanie i prowadzenie wydarzen edukacyjnych
e planowanie dziatan sieci (wspdlnie z uczestnikami), |e przygotowanie spotkan,
e organizacja pracy sieci, e prowadzenie wybranych spotkan,
® motywowanie cztonkdw sieci do pracy, e wybor i zapraszanie innych prowadzacych spotkania (ekspertow
e nadzér nad realizacja przyjetych celéw, z okreslonych dziedzin),
e sporzadzenie rocznego sprawozdania z pracy sieci, |® moderowanie forum dyskusyjnego na platformie cyfrowej,
e promocja dziatan sieci. e zamieszczanie materiatéw samoksztatceniowych na platformie
internetowe;j.

Do prowadzenia szkolen czy warsztatow koordynator moze zaprasza¢ specjalistéw. Zewnetrzny ekspert moze by¢
inspiracja dla uczestnikéw, By¢ moze zaangazuja sie oni w opracowanie wtasnych materiatéw i rozwiazan, ktére prze-
testuja w swoich szkotach. Wspdlna praca, robienie czegos razem, a takze dzielenie sie do$wiadczeniami w trakcie tego
procesu, moze okazac sie bardzo wzmacniajgce i mobilizujgce dla dyrektoréw szkét.

Niezwykle wazne jest pierwsze spotkanie sieci, podczas ktérego nalezy:

e poznacsie i zintegrowac grupe,
przedstawic istote sieci jako nowej formy wspotpracy i rozwoju dyrektoréw,
ustali¢ zasady wspotpracy (kontrakt),
zdiagnozowac potrzeby rozwojowe dyrektoréw,
wybrac priorytetowy obszar na dany rok szkolny,
sformutowac cele ogdlne sieci,
zaplanowac liczbe, cele, tematyke i forme poszczegdlnych spotkan,
okresli¢, ktére ze spotkan wymagaja udziatu zewnetrznego eksperta,
ustali¢ harmonogram spotkan,
ustali¢ sposoby dziatania miedzy spotkaniami,
zaplanowac sposéb ewaluacji pracy sieci.

Aby siec stata sie autentycznym forum wspotpracy, wymiany doswiadczen i samoksztatcenia, uczestnicy powinni
uczestniczy¢ w ustalaniu wszystkich wyzej wymienionych aspektéw dziatania sieci. Nie moga one by¢ narzucone przez
koordynatora.

Niezwykle wazny jest wktad wtasny uczestnikéw sieci. Warto troche czasu poswieci¢ nie tylko na rozpoznanie po-
trzeb, ale takze potencjatu uczestnikéw. Kazdy z nich powinien zadeklarowa¢, co moze zaoferowac innym. Zaspoka-
janie potrzeb powinno by¢ rownowazone przez wktad wtasny, zgodnie z zasadg brac mozna tyle, ile samemu sie daje®.
Moze to nastreczac trudnosci, gdyz wieloletnie nawyki dyrektoréw uczestniczacych w réznych formach doskonalenia
sprawiajg, ze s oni nastawienie przede wszystkim na uzyskanie nowej wiedzy i gotowych rozwigzan. Moze tez temu
towarzyszyc¢ brak zaufania, zwtaszcza gdy przychodzi méwic¢ o niepowodzeniach i trudnosciach (jakich przeciez nie
brakuje). To niewatpliwie utrudnia otwarta komunikacje i wspdlne uczenie sie. Tym bardziej istotne jest stworzenie
bezpiecznej atmosfery, ktéra utatwi wymiane doswiadczen i proces wzajemnego uczenia sie. Kazdy dyrektor ma co$
do zaoferowania, moze podzieli¢ sie swoim doswiadczeniem i watpliwosciami, skonfrontowac swoje myslenie i dziata-
nie z innymi, przedyskutowac problemy, skorzysta¢ z dobrodziejstw synergii oraz umocni¢ sie w przekonaniu, ze jego
dorobek jest cennym dla innych przyktadem.

“ Kocurek M., Sottysinska I., Swiezy M., Wachna-Sosin I., Przewodnik metodyczny...s. 21.
8 D. Elsner, Sieci wspotpracy i samoksztatcenia. Teoria i praktyka, Warszawa 2013, s. 61.
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VI.5 PORZERZANIE PERSPEKTYWY

Kontekst

Dyrektor czesto wystepuje w roli osoby organizujacej/prowadzacej dyskusje na temat rozmaitych wyzwan stoja-
cych przed wspotczesng szkota, ktéra musi sprosta¢ dynamicznie zmieniajacej sie rzeczywistosci oraz uwzgledniac lo-
kalne i globalne uwarunkowania. W poszerzaniu perspektywy warto stosowac rozmaite metody, a bardzo przydatnym
sposobem utatwiajgcym proces komunikacji w grupie jest facylitowanie. Ta uniwersalna metoda oparta jest o techniki,
ktére czasem stosujemy w sposoéb intuicyjny prowadzac rozmowe czy dyskusje, warto jednak doktadnie je poznac
i stosowac je w sposéb celowy. Facylitacja utatwia proces uczenia sie, wspiera grupy w prowadzeniu dyskusji, wspoma-
ga proces podejmowania decyzji, ufatwia prace nad rozwigzaniem problemu.

Materiat prezentuje wyzej wymienione metody oraz rézne techniki komunikacyjne i facylitacyjne przydatne dyrek-
torowi i nauczycielom w wielu sytuacjach komunikacyjnych - podczas szkolen, dyskusji na zebraniach rady pedago-
gicznej czy w zespotach.

Materialy do pracy wlasnej i z rada pedagogiczna
DYWANIK POMYSLOW

Dywanik pomystéw stuzy do prowadzenia dyskusji w grupach nad postawionym problemem. Celem metody jest poszu-
kiwanie i wybdr najlepszego rozwigzania. Metode mozna zastosowac do rozwiqzywania réznorodnych probleméw wycho-
wawczych oraz pracy dydaktycznej, do poszukiwania, porzqdkowania i wykorzystywania informacji z réznych Zrédet oraz
efektywnego postugiwania sie technologiq informacyjng.

Przebieg:

e zapisanie problemoéw na tablicy;

e rozmowa na temat problemu, pytania, objasnienia;

e indywidualne tworzenie pomystéw i zapisywanie ich na post-it'ach (2-3 kartki dla kazdego ucznia);

e tworzenie dywanika pomystéw - przywieszanie indywidualnych pomystéw do wspdélnego arkusza papieru, po-

przez ich gto$ne odczytanie;

grupowanie — tworzenie szerszych kategorii

e ocena rozwigzan - kazdy uczen otrzymuje 1-3 punktéw (u nas sg to tzw. cenki do przyklejania) i moze dowolnie
rozmiesci¢ je przy wybranym rozwiazaniu ( np. 3 punkty do jednego rozwiazania, 2 punkty i 1 punkt dla dwdch
rozwigzan sposroéd dywanikéw pomystéw);

o obliczanie punktéw i krétka wspolna dyskusja nad rozwigzaniem wybranym przez grupe.

AKWARIUM

Akwarium jest sposobem dyskutowani przydatnym szczegdlnie przy rozwiqzywaniu konfliktéw w grupie, przy konfron-
tacji lub w sytuacjach, gdy emocje sq tak duze, ze zaburza¢ mogq zasady prowadzenia dyskusji. MoZe tez stuzyé powtdrzeniu
jakiegos materiatu, lepszemu zapamietaniu trudniejszych tresci, zacheca do porzqgdkowania zdobytej wiedzy.

Przebieg:

Uczestnicy siedzg w kregu, wewnatrz umieszczonych jest 4-8 krzeset. Osoba, ktéra chce zajac gtos w dyskusji, siada
na krzesle. Po zabraniu gtosu opuszcza krzesto, aby byto ono dla innych. Dyskutuja tylko osoby znajdujace sie wewnatrz
kregu.

DEBATA OKSFORDZKA

Debata oksfordzka umozliwia ¢wiczenie argumentowania, dyskusji przy przeciwstawnych opiniach, stanowiskach.
Celem jest zaprezentowanie szerokiego spektrum argumentéw, wymiana pogladéw, wypracowanie réznorodnych roz-
wigzan.

Przebieg:

Debata przebiega wedle zasad wiasciwych debatom oksfordzkim, zwyciezce pojedynku wskazuje publicznosc.
Przed dyskusjg odbywa sie pierwsze gtosowanie, podczas ktérego publicznos¢ jeszcze przed wystuchaniem argumen-
téw ujawnia swoje preferencje wobec dyskutowanej tezy. Po debacie odbywa sie drugie gtosowanie - ta strona, ktérej
udato sie przekonac wieksza liczbe os6b, zwycieza.

Zasady debaty oksfordzkiej

I. Dyskutujg ze soba dwie piecioosobowe druzyny, zwolennicy tezy i kontrtezy (propozycji i opozycji).
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Il. W kazdej z druzyn nastepuje podziat funkgji: trzy pierwsze osoby bronig stanowiska druzyny (przy czym pierw-
sza daje ogdlny zarys argumentacji, kolejne zas rozwijajg szczegétowo wybrane watki), dwie ostatnie natomiast zaj-
muja sie zbiciem argumentéw przeciwnika.

lll. Zwolennicy tezy definiujg problem.

IV. Przedstawiciele stron wystepuja na przemian; zaczyna pierwszy méwca po stronie tezy.

V. Po wypowiedzi ostatniego z méwcéw debata zostaje zamknieta, a sekretarz debaty dokonuje zliczenia gtoséw

publicznosci. Marszatek ogtasza zwyciezce debaty.

VI. W debacie mozna dopusci¢ zasade, wedle ktérej po ostatnim z méwcdw do gtosu dopuszczana jest takze pu-
blicznos¢, stuchacze opowiadajacy sie po kazdej ze stron wystepuja naprzemiennie; w trakcie wystapien publicznosci, na
podobnych prawach co i ona, do debaty moga po raz kolejny wiaczyc sie cztonkowie druzyn, przy czym marszatek debaty
w sytuacji wyboru zawsze preferowac bedzie osobe zgtaszajaca sie sposréd publicznosci.

VII. Debata kieruje marszatek debaty (otwiera i zamyka debate, pilnuje przestrzegania zasad debaty przez uczestni-
kow). Marszatek debaty ma réwniez prawo odebrac gtos, a nawet usungc z sali dyskutanta, ktory narusza przyjete formy
grzecznosciowe. Marszatek powotuje sekretarza debaty, ktérego zadaniem jest zliczenie gtoséw publicznosci, jesli jest
ustalony czas wypowiedzi, takze pomiar czasu i sygnalizowanie dzwonkiem, ze czas wypowiedzi zostat przekroczony.

VIII. W czasie wyglaszanej mowy przeciwnicy moga zgtasza¢ uwagi i pytania do méwcy, ale tylko za jego zgoda.
Dzieje sie to w nastepujacy sposéb: przeciwnik ktadzie prawg reke na swej potylicy, a lewa unosi do goéry i informuje -
+Pytanie” albo,Uwaga’, méwca moze udzieli¢ glosu pytajacemu (mdwiac,Prosze”) lub nie udziela gtosu (méwiac, Dzieku-
je"). W przypadku zgody na wtracenie czas méwcy wydtuza sie o czas zabrany przez pytajacego; wtracenia nie powinny
przemieniac sie w wymiane zdan — odpowiedziawszy nazastrzezenie polemisty méwca kontynuuje swoje wystapienie.

IX. Uczestnicy debaty zwracaja sie do siebie ,Pani, Panie’, kazda wypowiedzZ powinna zacza¢ sie od grzecznoscio-
wego zwrotu w kierunku marszatka i publicznosci np.,Panie Marszatku (Pani Marszatek), Szanowna Publicznosci..”

Typy argumentow

Argumenty z autorytetu — odwofanie sie do zdania specjalistow, znawcédw tematu, np.:

« We wszystkim, co robimy, kryje sie jakas nieSwiadoma motywacja. Nie bedziesz przeciez podwazat autorytetu Freuda.

« Najnowszy stownik poprawnej polszczyzny podaje jako réwnorzedne obie formy w bierniku ,tq"i ,te” A zatem nauczy-
cielka nie powinna stawia¢ dwdjki uczennicy, ktéra napisata w wypracowaniu ,przeczytatam tq ksigzke”

Argumenty z powszechnej opinii — zazwyczaj jest to odwotanie sie do pogladu dominujacego w danej spoteczno-
$ci; bardzo rzadko bywa odwotaniem sie do jednomysinosci catego rodzaju ludzkiego, np.:

e De Gaulle okazat sie wiekszym mezem stanu niz Adenauer. Francuzi jednogtosnie wytypowali go na najlepszego poli-
tyka minionego stulecia.

e Poligamia jest réwnie naturalng formq matzeristwa, co monogamia? Prosze mnie nie rozsmieszac. Wystarczy wyjs¢ na
ulice i zagadnq¢ pierwszego lepszego przechodnia, co na ten temat uwaza.

e Mrdéwka porusza sie po piasku. | poruszajqc sie, ztobi w nim swq trase. Przez czysty przypadek trasa ta przypomina
karykature Winstona Churchila. Czy mréwka ,sporzqdzita” te karykature? Nie wyobrazam sobie kogos, kto po zasta-
nowieniu powiedziatby, ze tak.

Argumenty semantyczne - dotyczace znaczenia uzywanych w debacie pojec¢ i definicji. Stosowane sg w celu
wzmocnienia wypowiedzi poprzez podkreslenie powszechnego czy tradycyjnego rozumienia jakiego$ stowa czy po-
jecia np.

e Co oznacza w szkole stowo ,aktywny”? Rozumiemy aktywnos¢ jako dziatanie, mozliwos¢ wyboru, podejmowanie

wyzwania, odpowiedzialnos¢. Nie jest aktywnosciq bierne stuchanie czegos lub kogos, nawet jesli innym wydaje sie,
Ze jest to interesujqce.

Argumenty z przyjetego znaczenia - odwotuja sie do przyjetego sensu jakiegos terminu; wazne jest to, ze nie
umiemy podac racjonalnych przyczyn jego zmiany, np.:

e Nie zaproponowano nam zadnych negocjacji, a jedynie cos, co sie pod te nazwe podszywato. Nie zwiemy negocjacja-
mi rokowar, ktérych wynik jest z géry wiadomy. A nas - jak to przewidywaliSmy — postawiono bez pardonu pod sciane
iwymuszono kapitulacje.

e Stany Zjednoczone wysytajq Srodki finansowe i rozmaite dobra do krajéw globalnego potudnia jako dar. Czy rzeczy-
wiscie mozna temu nadac¢ miano daru? Mysle, ze nie. Dar zaktada bezinteresownos¢. A supermocarstwa nigdy nie
postepujq bezinteresownie.

Argumenty kontestacyjne - sytuacja, w ktérej krytykujemy terminologie przeciwnika, wskazujac na jej nieprzy-
datnos¢ lub niewtasciwe uzycie, np.:
e Skoro definiujesz terroryzm jako ,dziatanie sitowe dla osiqgniecia celéw politycznych albo kryminalnych, ktdre godzi
w Zycie albo zdrowie 0s6b postronnych’] musisz sie zgodzic, ze pod to miano podpada nie tylko wziecie zaktadnikéw
przez Basajewa czy podtozenie bomby w kawiarni przez cztonkéw ETA, ale réwniez na przyktad zbombardowanie Dre-
zna przez alianckich lotnikéw. Twoja definicia wymaga uzupetnienia.
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Argumenty przez analogie - wskazujemy na podobienstwo zjawisk, ktore jest widoczne i nasi stuchacze moga je
zaakceptowad, np.:
e Powiadasz, ze musi istnie¢ zycie po Smierci, skoro niemal wszyscy go pragnq. Prawie kazdy chce posiadac wiecej, niz
posiada. | co z tego?
o Cyrkinalezy pozamyka¢ — nawotujq Zieloni - poniewaz zmusza sie tam zwierzeta do zachowarn niezgodnych z naturgq.
Niech rozwazq: czy nalezy pozamykac szkoty z tego powodu, Ze zmusza sie w nich uczniéw do rzeczy tak nienatural-
nych, jak na przyktad wkuwanie matematyki?

Argumenty oparte na zasadzie rownej miary — przypadki podobne pod istotnymi wzgledami traktujemy w ten
sam sposob, np.:

e Spofeczeristwo przyznaje sobie prawa do kontrolowania tych, ktérzy chcq zaadoptowac dziecko i sprawdza, czy nada-
jq sie oni na przybranych rodzicéw. Tym samym spoteczeristwo przyjmuje, ze istniejq kryteria bycia dobrym rodzicem i
Ze ci, ktorzy ich nie spetniajg, nie powinni bra¢ na siebie rél rodzicielskich. Dlaczego wiec nie stawia sie Zzadnych ogra-
niczen tym, ktdrzy chcg sobie dziecko poczqc?

o Wciqgz trwajq podwdjne wiktoriariskie standardy. Oto policja wtrqca do aresztu dziewczyne. Paradowata przed gma-
chem Parlamentu w stroju topless. Ciekawe, czy jakiemukolwiek policjantowi strzelitoby do gtowy aresztowa¢ chfopa-
ka z tego tytutu, ze przechadzat sie pod Patacem Krélewskim z nagim torsem?

Argumenty réwni pochylej - tworzymy faricuch podobienstw.

o Tolerujesz wnoszenie kawy na sale wyktadowq? Bardzo ci sie dziwie. Po kawie przyjdzie kolej na cole, po coli na piwo.
A jak dojdzie do piwa, zrobi sie atmosfera pikniku. A wtedy nie dasz sobie rady z audytorium.

o Postulat brzmi niby rozsqdnie: zlikwidowac nareszcie egzaminy do gimnazjéw i licebw. Mtodzi ludzie majq i tak dos¢
streséw zwigzanych z burzqg hormonalnq okresu dojrzewania. Lecz kiedy tak zrobimy, mtodzi ludzie zazqdajq niechyb-
nie zniesienia matur. A kiedy zniesiemy i matury, zazqdajq zrezygnowania z wszelkich sprawdziandw, jakim poddaje
sie ich na studiach. | mury uczelni zacznie opuszcza¢ armia niedoukdw, ktdrzy przystgpiq do budowy doméw, drég
imostdw, do leczenia chorych, do kierowania przedsiebiorstwami, do rzqdzenia krajem.

TECHNIKI KOMUNIKACYJNE | FACYLITACYJNE

Lp. Co chcemy osiagna¢? Techniki
e Parafraza
Umozliwi¢ wzajemne zrozumienie e Zadawanie pytan
1. o Miedzy osoba prowadzaca i uczestnikiem/uczestniczka e Podsumowanie
* Miedzy osobami uczestniczacymi e Przeformutowanie
e Zachecanie

Potwierdzanie

Lustrzane odbicie

Tworzenie przestrzeni

Réwnowazenie

Zachecanie

Podsumowywanie

Udzielanie gtosu

o Porzadkowanie dyskusji

e Parking

e Przypominanie celu i tematu pracy grupy

2, Zacheci¢ do wypowiedzi, zaangazowac

3. Uporzadkowac prace grupy

4, Przywrdci¢ koncentracje na celu

PARAFRAZA to powtorzenie tego, co zrozumieliSmy z wypowiedzi rozmoéwcy.

Kiedy?

Stosuj parafraze wtedy, gdy nie do korica rozumiesz wypowiedz uczestnika i nie sa dla ciebie jasne jego intencje. Za
pomocg parafrazy sprawdzasz, czy dobrze jg rozumiesz i dajesz mu mozliwos¢ weryfikaciji.

Stosuj parafraze réwniez w sytuacji, gdy masz poczucie, ze nie wszyscy uczestnicy ustyszeli lub zrozumieli wypo-
wiedz jednej z oséb.

W jakim celu?
Aby pokaza¢, ze stuchasz i koncentrujesz sie na wypowiedzi uczestnika.
Aby sprawdzi¢, czy dobrze rozumiesz jego intencje
Aby uporzadkowac tres¢ rozmowy i skupi¢ uwage na poruszanych kwestiach.
Aby okazac zainteresowanie i zrozumienie dla uczestnika oraz zacheci¢ go do dalszej wypowiedzi.
Aby uczynic¢ jego wypowiedz bardziej styszalna
Aby wihasciwie zapisac jg na plakacie.

Jak?

Powtérz wtasnymi stowami wypowiedz rozméwcy tak, jak jg rozumiesz.

Powiedz na przyktad: O ile cie dobrze zrozumiatem..., Z tego, co rozumiem..., Chodzi ci o to... czy tak?, Rozumiem,
ze pytasz...
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Pamietaj
Korzystajac z parafrazy nie oceniaj i w zaden sposéb nie wartosciuj wypowiedzi uczestnika. Odtdz na bok wiasny punkt

widzenia. Zrozumiec to wcale nie znaczy zgodzi¢ sie. Parafraza nie powinna zawiera¢ nic wiecej niz to, co ustyszates.

PODSUMOWANIE to ponowne przedstawienie najwazniejszych kwestii, mysli, odczu¢, ktére pojawity sie na danym

etapie pracy grupy.

Kiedy?
e Na zakonczenie pracy z grupa.
¢ Na zakonczenie kazdej czesci pracy z grupa.
W jakim celu?
o Aby zebrac najwazniejsze fakty i potwierdzi¢ ich rozumienie.
e Aby pokazac, jaki postep zostat osiggniety i zacheci¢ do dalszych wysitkdw.
o Aby upewnic sie, ze wszystkie sprawy w danej czesci szkolenia zostaty oméwione i mozna przejs¢ do nastepne;j.
e Aby dac osobie uczestniczacej okazje do ewentualnego skorygowania naszego rozumienia jej wypowiedzi.
Jak?
Przedstaw sam/a lub zache¢ uczestnikéw do przedstawienia najwazniejszych kwestii, ktére dotychczas zostaly poruszone.
Mozesz dokona¢ podsumowania przez:
e Wyrazenie bezposredniej prosby o podsumowanie, np.
Jakbys podsumowat/a dotychczasowe ustalenia?
e Posrednie wyrazenie prosby o podsumowanie, np.:
To moze podsumujemy to, co dotychczas omowilismy...
To, co dotqd padfto z twojej strony, mozna by podsumowac w nastepujqcych punktach...
¢ Osobiste podsumowanie, np.
Wydaje mi sie, ze podstawowe mysli, jakie zostaly wyrazone to...
Wyglqda, ze najwazniejsze kwestie, ktére dotqd padity to...
Czy cos pominetam/pomingtem?

POTWIERDZENIE to okazanie osobie uczestniczacej, ze jej stuchasz z zainteresowaniem i chcesz, aby méwita dalej.
Kiedy?

¢ Matomoéwna dotychczas osoba zabrata gtos

¢ Na poczatku szkolenia

W jakim celu?

o Aby zacheci¢ mato aktywna OU do wiekszego zaangazowania

e Aby okazac¢ swoje zainteresowanie

Jak?

Wyrazi¢ swoje zainteresowanie poprzez niewerbalne sygnaty oraz stowne potwierdzenia komunikujace, ze oferu-

jesz osobie méwiacej swdj czas i uwage:

e Potakiwanie gtowa, pochylenie sie w kierunku méwigcego/moéwiacej, kontakt wzrokowy, usmiechanie sie,
¢ ,aha’ tak, tak’, rozumiem, itp.
e ,Czy masz ochote powiedzie¢ co$ wiecej?”

ZACHECANIE to technika, ktéra pomaga osobie uczestniczacej wyjasnic i sprecyzowac swoja wypowiedz. Pokazu-

jesz, ze jeste$ zainteresowany/a tym, co méwi i chcesz dowiedzie¢ sie wiecej, doktadniej.

Kiedy?

o Gdy kto$ wypowiada sie niezbyt jasno

e Wypowiedz OU jest krétka, lakoniczna, a ty chcesz sie dowiedzie¢ wiecej

e Matomoéwna dotychczas osoba zabrata gtos

W jakim celu?

e Aby lepiej zrozumiec

e Aby uzyskac wiecej informacji

e Aby wzmocni¢ zaangazowanie mato aktywna osobe uczestniczaca

Jak?

e Zacznij od parafrazy wypowiedzi uczestnika/uczestniczki.

¢ Nastepnie zadaj pytanie otwarte, np.,Co przez to rozumiesz?”,,Jak to widzisz?’,,co masz na mysli, kiedy méwisz....”

e Mozesz tez sparafrazowac wypowiedz, uzy¢ facznika ,wiec..”; ,bo..” lub ,i..” i zawiesi¢ gtos.

Przykfady:

e Osoba uczestniczaca: ,Mysle, ze wiekszo$¢ naszych projektéw nie do korica odpowiada na potrzeby mfodych
ludzi.”
Trener/ka: O ile dobrze cie zrozumiatem, uwazasz, ze nasze dziatania nie sg dostosowane do potrzeb mtodych
ludzi (parafraza). Czy mogtbys podac jakis przyktad tego, co masz na mysli? (zachecanie)”

e Osoba uczestniczaca: ,Mysle, ze powinnismy skierowac nasze dziatania do innych odbiorcéw.”
Trener/ka: ,Mowisz, zeby zwrdcic sie do innych odbiorcéw (parafraza), poniewaz......... (zachecanie)”
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LUSTRZANE ODBICIE to technika polegajaca na dokladnym odtworzeniu ustyszanej wypowiedzi. Niektére osoby
potrzebujg wiernego powtdrzenia swoich stéw, by poczug, ze zostaty uwaznie wystuchane. Czasem potrzebna jest taka
skrajna forma parafrazy, zeby zachowac neutralno$¢ i wzbudzi¢ zaufanie uczestnika/uczestniczki.

Kiedy?

o Na poczatku twojej wspdtpracy z grupa, gdy osoby uczestniczace nie maja jeszcze do ciebie zaufania

e W sytuacji, gdy masz poczucie, ze zagrozona jest twoja neutralnos¢

o Gdy dyskusja toczy sie zbyt wolno

W jakim celu?

o Aby podkredli¢ swoja neutralnos¢ — nie méwisz nic wiecej niz powiedziata OU, twoja wypowiedz jest lustrzanym
odbiciem jej stow

o Aby zbudowac zaufanie, oparte na przekonaniu co do twojej neutralnosci

o Aby wzmocnic¢ zaangazowanie uczestnikow i uczestniczek

Jak?

o Jezeli osoba wypowiedziata pojedyncze zdanie, powt6rz je doktadnie, jesli wypowiedziata kilka zdan — powtérz

kluczowe stowa i frazy

o Uzywaj wypowiedzianych stéw, nie swoich

e Méw tonem cieptym i akceptujacym, niezaleznie od tego, jak brzmiat gtos rozméwcy

e Badz soba. Zachowaj swoje gesty i swdj ton gtosu. Pamietaj, ze celem stosowania tej techniki jest budowanie

zaufania

ROWNOWAZENIE to technika, dzieki ktérej umozliwiasz wypowiedzenie pogladéw i opinii dotychczas nieujawnio-
nych. Dyskusja czesto przybiera kierunek nadany jej przez kilka pierwszych oséb zabierajgcych gtos. Stosujac réwno-
wazenie, osoba prowadzaca pomaga grupie wyjsc z tego ograniczenia.

Kiedy?

e Réwnowazenie przeciwstawia sie powszechnemu przekonaniu, ze,,milczenie oznacza zgode” Dzieki rownowaze-
niu, osoby, ktdre nie czuja sie wystarczajgco bezpieczne, by wyrazi¢ poglady postrzegane przez nich jako niepo-
pularne, moga to uczynic¢ z pomoca trenera/ki.

e Réwnowazenie nie tylko pomaga indywidualnym osobom uczestniczacym, potrzebujacym wsparcia w danym
momencie. Wptywa pozytywnie réwniez na normy grupy jako catosci. Przesyta komunikat: ,Wszystko, co powie-
cie, jest do przyjecia, niezaleznie od tego, jakie poglady gtosicie”

W jakim celu?

¢ Aby ujawnic wszystkie poglady reprezentowane przez cztonkéw/cztonkinie grupy

Jak?

Oto kilka przyktadéw réwnowazenia:

® ,Znamy juz stanowisko trzech osoéb, czy kto$ zaproponuje inny sposéb spojrzenia na te sprawe?”

e ,Cosadzginni?”

e ,Poznalismy punkt widzenia samorzadu szkolnego i punkt widzenia przedstawicieli rodzicéw. Jakie jest w tej
sprawie zdanie przedstawicieli organizacji pozarzadowych?”

TWORZENIE PRZESTRZENI oznacza komunikat do mato aktywnej osoby: ,Jesli nie chcesz méwi¢, to w porzadku,

ale jesli chciatabys cos powiedzie¢, teraz masz okazje”.

Kiedy?

o W kazdej grupie sg osoby, ktére duzo mdwig i inne, ktére rzadziej zabieraja gtos. Jesli dyskusja przebiega w szyb-
kim tempie, osoby niesmiate moga miec problemy ze znalezieniem odpowiednich stow.

o Niektérzy ludzie nie zabieraja gtosu, bo obawiaja sie bycia postrzeganym jako niegrzeczni czy rywalizujacy. Inni
milcza, kiedy sg w nowej grupie i nie s pewni, co jest akceptowane, a co nie. Jeszcze inni zachowujg swoje mysli
dla siebie, bo s3 przekonani, ze ich pomysty nie s3 ,tak dobre” jak pomysty innych. We wszystkich tych przypad-
kach bardzo pomocna staje sie osoba prowadzaca, ktéra ,tworzy dla nich przestrzen’, umozliwiajaca wtaczenie
sie do dyskusji.

W jakim celu?

o Aby umozliwi¢ wypowiedzenie swoich opinii osobom, ktérym sprawia trudnos¢ wypowiadanie sie na forum grupy

Jak?

e Uwazaj na cichych uczestnikow, na ich ,jezyk ciata” czy mimike twarzy, ktére moga wyraza¢ che¢ méwienia.

Zapraszaj ich do moéwienia. Na przyktad:,Czy chciatby$ co$ doda¢?”

Jesli nie daja sie namdéwic - nie naciskaj. Kazdy ma prawo wiaczy¢ sie wtedy, kiedy sam tego zechce.

Jesli to konieczne, ,przytrzymaj” innych, np., jesli cichy uczestnik sprawia wrazenie, ze zaraz co$ powie, ale ktos

inny ,wyrywa sie” do gtosu, powiedz: ,Mdwcie pojedynczo, Kasiu, moze ty pierwsza?”

o Jesli niektdrzy uczestnicy zabierajg gtos o wiele czesciej niz inni i dominuja dyskusje, zaproponuj, aby kazdy po
kolei mogt sie wypowiedziec.
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UDZIELANIE GLOSU jest procedurg, ktéra pomaga w sytuacjach, gdy wszyscy naraz chca méwic. Sprawia, ze kazda
osoba wie, kiedy przyjdzie jej kolej i bedzie mogta sie wypowiedzied.

Kiedy?

o Jesli osoby uczestniczace nie wiedza, kiedy przyjdzie ich kolej, mimowolnie staraja sie cos powiedzie¢ przerywa-

jac sobie nawzajem.

e Jesli osoba prowadzaca nie korzysta z technik udzielania gtosu sama musi orientowac sie, kto juz sie wypowie-
dziat i czyja jest kolej. Udzielanie gtosu zdejmuje z facylitatora/ki to zadanie: kazda z 0s6b uczestniczacych wie,
kiedy moze moéwic.

Jak?

Procedura udzielania gtosu sktada sie z czterech etapéw. Najpierw facylitator/ka prosi o podniesienie rak osoby, kt6-
re chca cos powiedzied. Nastepnie ustala kolejnos¢ wypowiadania sie przyporzadkowujac kazdemu numer. Dyskusja
odbywa sie w kolejnosci wedtug ustalonych numerdw. Na koniec facylitator/ka jeszcze raz sprawdza, czy ktos chciatby
co$ dodag, jesli tak procedura rozpoczyna sie od poczatku.

Krok 1. ,Prosze, aby wszystkie osoby, ktére chca sie wypowiedzie¢ podniosty rece”.

Krok 2. ,Piotrek bedziesz pierwszy, Marta druga, Jurek trzeci”.

Krok 3. [gdy Piotrek skonczyt moéwic],Kto byt drugi? Ty Marta, méw”".

Krok 4. [gdy ostatnia osoba skonczyta] ,Czy ktos jeszcze chciatby cos powiedzie¢?”

PORZADKOWANIE DYSKUSJI oznacza kontrolowanie wielu watkéw, ktére pojawiaja sie podczas dyskusji. Wezmy
pod uwage nastepujacy przykfad: grupa rozmawia o mozliwosci zastosowania pracy zespotowej w tworzeniu strony in-
ternetowej. Dwie osoby méwia o mozliwosciach technicznych, dwie o podziale rél, a ktos inny o brakujacych zasobach.
W takiej sytuacji konieczne jest uporzadkowanie dyskusji, poniewaz kazda z oséb uczestniczacych koncentruje sie na
istotnej dla niej kwestii, tracac z oczu pozostate.

Kiedy?

e Ludzie czesto zachowuja sie tak, jakby kwestia, ktéra ich najbardziej interesuje, byta najwazniejsza takze dla po-

zostatych. Porzadkowanie pomaga grupie dostrzec rézne aspekty tematu i zajac¢ sie wszystkimi z rowng uwaga

e Porzadkowanie zapobiega niepokojowi 0séb, ktdre czuja, ze grupy nie interesuja jej pomysty i kwestie, ktére

chciatyby omoéwic

W jakim celu?

e Aby umozliwi¢ wypowiedzenie wszystkich opinii na dany temat

e Aby powigzac ze sobg rézne watki z dyskusji, uogdlni¢ oglad sytuacji lub wycigagna¢ wnioski z dotychczasowych

wypowiedzi

Jak?

Porzadkowanie dyskusji to proces, na ktéry sktadaja sie trzy kroki. Najpierw facylitator/ka sygnalizuje, ze chce prze-
rwac na chwile dyskusje, by podsumowac¢ dotychczasowe wypowiedzi. Nastepnie, opisuje rézne poddyskusje, ktére
miaty miejsce. Na zakonczenie sprawdza, czy dobrze oddat/a mysli grupy.

Krok 1.,Wyglada na to, Ze mamy tu trzy réwnolegte rozmowy. Chce sie upewni¢, ze dobrze wszystko zrozumiatem/am”.

Krok 2. ,Jedna dyskusja dotyczy warunkéw technicznych, druga podziatu rél i przydzielaniu zadan, zas trzecia bra-
kujacych zasoboéw do realizacji projektu’.

Krok 3.,Czy co$ pominatem/pominetam badz Zle zinterpretowatem/am?” Ludzie z reguty odpowiadaja na takie pyta-
nia. Jesli kto$ prébuje wyjasnic istote swojej wypowiedzi zachowusj sie wspierajgco. Popro$ o wyjasnienia takze inne osoby.

PARKING czyli odtozenie (zaparkowanie) tematu, ktéry zostat wniesiony a nie jest przedmiotem dyskusji w danej
chwili.

Kiedy?

e Osoba uczestniczagca zgtasza pytania czy kwestie nieprzewidziane w programie.

Jak?

Zaakceptuj wypowiedz nie na temat, nie oceniaj. Zapisz pomyst w ,pamieci grupowej”. Nastepnie zapytaj uczest-
nikéw i uczestniczki szkolenia, czy chca sie zaja¢ tym pomystem teraz, czy raczej wolg odtozy¢ go na pézniej. Zapisuj
w ,pamieci grupowej” pomysty, ktére zostaty odtozone i pozwdl osobom uczestniczacym ustali¢, kiedy chca sie nimi
zajac (np. na nastepnym spotkaniu, nastepnego dnia, po przerwie).

,Dobrze, ze podjate$ ten watek. Prawde moéwiac nie przewidywalismy dzis rozmowy na ten temat. Jak uwazacie,
powinnismy sie tym zaja¢ dzi$, czy tez mozemy go zapisac na,Liscie tematow” i oméwié na nastepnym spotkaniu?”

Utrzymywanie tematu dyskusji lub ustalonego porzadku

Kiedy?

Osoby uczestniczace odbiegajg od tematu lub ustalonej procedury.

Jak?

Przypominajac uczestnikom i uczestniczkom temat, pytanie lub zadanie, ktére postawites/as.

LUmowilismy sie na wymyslanie pomystéw rozwiazan, a zaczynacie juz je oceniac. Poczekajmy z tym jeszcze chwile,
moze s jeszcze jakies inne pomysty?”
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V1.6 MOTYWACJA WEWNETRZNA | ENERGIA

Kontekst

Kazdy dyrektor powinien posigs¢ umiejetnos¢ analizy wiasnego psychicznego funkcjonowania w zawodowej rze-
czywistosci oraz wiedze na temat stresu, wypalenia zawodowego oraz radzenia sobie z tymi zjawiskami (zaréwno
w odniesieniu do wtasnej osoby, jak i na poziomie organizowania odpowiedniego srodowiska pracy dla podwifadnych).
Stres towarzyszy dyrektorowi na co dzien. W wirze codziennych spraw i obowigzkéw rzadko znajduje okazje do odpo-
czynku. Nieroztadowane napiecie daje sie jednak we znaki - czuje sie przepracowany i zmeczony, przestaje cieszyc sie
zyciem, boi sie, ze nie sprosta kolejnym zadaniom. Warto madrze gospodarowa¢ swoimi zasobami — zdrowiem, sitami
witalnymi, wolnym czasem i szukac réwnowagi miedzy praca a zyciem prywatnym.

Materiaty dotycza stresu i wypalenia zawodowego, zarzadzania soba w czasie. Maja charakter uniwersalny — moga
by¢ wykorzystanie przez dyrektoréw i nauczycieli, zaréwno do samoksztatcenia jak i zaje¢ warsztatowych z radg peda-
gogiczng lub w sieci dyrektoréw.

Materialy do pracy wlasnej i z rada pedagogiczna

AUTODIAGNOZA POZIOMU ENERGII | MOTYWACJI W PRACY

Kwestionariusz autodiagnozy stworzono w nawiqzaniu do modelu C. Maslach i M. Leitera® ,zaangazowanie <--> wypa-
lenie”. W sytuacji optymalnej, w pracy udaje sie utrzymac stan delikatnej rownowagi pomiedzy codziennym stresem i zmecze-
niem a energiq i zaangazowaniem. Intensywne i/bqdz dtugotrwate zaburzenie tego stanu moze powodowac trudnosci w od-
budowie siti przechyla¢ szale samopoczucia w strone obcigzenia, zagrozenia, wyczerpania, a czasem wypalenia zawodowego.

Instrukcja:

Celem kwestionariusza jest pomoc w subiektywnym pomiarze odczu¢ zwigzanych z praca. Kwestionariusz pomoze
wstepnie oszacowac ogdlny poziom motywacji, energii i zaangazowania zawodowego. Moze tez wskazywac na te ob-
szary, ktdre wymagaja wiekszej uwagi i podjecia dziatan rozwojowych.

Aby przeprowadzi¢ rzetelng autodiagnoze — pomysl o swojej pracy oraz wptywie jaki wywiera na Twoje zycie. Badz
wobec siebie szczery.

Autodiagnoza poziomu energii i motywacji w pracy

(zaznacz na skali swoja odpowiedz)
Rzadko Zwykle Czesto
[1] [2] [3]

Oznaki zaangazowania

osoba....

Oznaki wypalenia

osoba....

1) Mam poczucie kontroli nad swoim zyciem,
wyznaczam cele i realizuje je

[1] [2] (3]

Posiada poczucie kontroli nad
tymi sferami zycia, na ktére ma
realny wptyw, planuje, realizuje
zatozone cele.

Ma wrazenie, ze sytuacja ja
przerasta oraz ze nie radzi sobie
z problemami; czuje, ze ,tonie’,
»cofa sie”lub, dryfuje”

2) Potrafie czerpac rados¢ i zadowolenie z pracy,
potrafie wzbudza¢ swoja motywacje
(1]

[2] (3]

+Zdrowe" podejscie do pracy
polega na uzasadnionym
zaangazowaniu i zadowoleniu z
pracy (nadmierne zaangazowanie
zawodowe tez moze by¢
niebezpieczne)

Praca, ktéra kiedy$ dawata
zadowolenie meczy i wyczerpuje;
osoba zmniejsza swoje
zaangazowanie zawodowe, unika
lub konfliktuje sie z ludzmi,

z ktérymi pracuje.

3) Swiadomie dbam o swoj relaks i odpoczynek

[1] [2] [3]

Docenia znaczenie wypoczynku,
regularnie odnawia swoje sity —
potrafi utrzymac réwnowage lub
szybko jg odzyskac, utrzymuje
dobry stan zdrowia.

Sfera zainteresowan, hobby,
a nawet obowigzki domowe
sg zaniedbywane z powodu
ogdlnego wyczerpania i braku sit.

4) Mam poczucie, ze rozwijam sie zawodowo

(1 [2] (3]

Poszukuje / dostrzega mozliwosci
rozwoju w pracy. Ma poczucie
osiggniec.

Doswiadcza monotonii pracy
i braku mozliwosci rozwoju. Praca
jest postrzegana jako obciazenie.

5) Moja praca jest dla mnie zrédtem szacunku do samego

siebie

[1] [2] [3]

Pracuje zgodnie z wtasnymi
wartosciami

i priorytetami, dokonuje korekt
oraz zmian w swoim stylu pracy,
uczy sie na swoim doswiadczeniu.

Pracuje w poczuciu konfliktu
wartosci lub nadmiernego
poswiecania sig, dystansuje sie,
unika dodatkowych zadan

i odpowiedzialnosci.

Komentarz:

5-10 pkt — wynik niski (moze oznaczac¢ koniecznos¢ podjecia szybkich dziatan korekcyjnych i rozwojowych)
6-10 pkt — wynik sredni (sugeruje sie rozwazenie zalecen rozwojowych w wybranych obszarach)

4 C.Maslach i M. Leiter, 2010, 2011
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11-15 pkt — wynik wysoki: wskazuje na subiektywne odczucie wysokiego poziomu energii i motywacji oraz poczu-
cie kontroli nad swoim zyciem - refleksji mozna poddac poziom zaangazowania zawodowego: czy nie za wysoki? czy
zgodny z rzeczywistymi potrzebami? czy nie zaburza innych sfer zycia? Nadrzednym celem w tej sytuacji jest dtugoter-
minowe utrzymanie optymalnego poziomu energii oraz zrbwnowazony rozwaj.

Zapisz co zaobserwowates$ — co Cie zaskoczyto?

Cwiczenie 5 x DLACZEGO
Cwiczenie ma na celu pomoc w analizie gtebokich motywdw decyzji i dziatari..

Instrukgja:
Rozwaz motywy sktaniajgce Cie do podjecia roli dyrektora szkoty. Skad pojawit sie pomyst? Kto lub co spowodowa-
to, ze zainteresowates /-as sie tg rola?

Aby osiggna¢ najlepsze rezultaty w tym ¢wiczeniu, udziel krétkich odpowiedzi, przechodzac stopniowo na coraz
gtebsze poziomy analizy, dzieki pytaniu,Dlaczego?” Mozesz po prostu za kazdym razem zaczyna¢ odpowiedz od, bo....."
Na kazdym poziomie pojawi sie zapewne kilka mozliwosci (odpowiedzi) - kontynuuj wéwczas réwnolegle kazda z nich,
az do 5-go poziomu, finalnie odkrywajac kilka $ciezek logicznych (mozesz je potgczy¢ strzatkami z géry na dét). Dopro-
wadzi Cie to do poznania gtebokich motywoéw (potrzeb i emocji), w odniesieniu do planowane;j roli dyrektora / lidera

szkoty.
Ja jako dyrektor szkoty — dlaczego?

1x dlaczego:

2x dlaczego: ...

3x dlaczego: ...

4x dlaczego: ...

5x dlaczego: ...

Komentarz:
Zapisz co zaobserwowate$ - co Cie zaskoczyto?

Cwiczenie PIRAMIDA POTRZEB
Cwiczenie stanowi pomoc w analizie stanu réownowagi i zZrédet motywacji wg piramidy potrzeb A. Maslow'a®.

Instrukgja:

e Rozwaz stopien spetnienia swoich potrzeb na kazdym poziomie piramidy — idac od jej podstawy. Wedtug autora
koncepcji, model przedstawia zbiér uniwersalnych potrzeb ludzkich.

¢ Nastepnie powieksz lub pogrub (mocno zarysuj) sciany piramidy na tych poziomach, na ktérych masz poczucie
dobrze zadbanych potrzeb wtasnych. Skré¢ boki tych pieter, gdzie czujesz brak / deficyt. Jaki ksztatt ma teraz
Twoja piramida — na co wskazuje ta analiza?

50 Opracowano na podst. Stoner J. i in., Kierowanie, PWE 1997, str. 433.
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Potrzeby
samorealizacji

Potrzeby uznania

Potrzeby przynaleznosci

Potrzeby bezpieczenstwa

Potrzeby fizjologiczne

Powyzej, opisz krotko ETAP ZYCIA - obecne wyzwania/ograniczenia (na czym obecnie sie koncentrujesz, co w naj-
wiekszym stopniu domaga sie Twojej uwagi, jaki bedzie nastepny etap?)
Twoje wnioski:

UTRZYMYWANIE ROWNOWAGI MIEDZY PRACA a ZYCIEM

Autor popularnej ,piramidy” zatozyl, ze potrzeby ludzi mozna utozy¢ hierarchicznie w 5 pieter — od podstawy po
wierzchotek — a rozwdéj (ruch w gére) jest mozliwy po spetnieniu potrzeby nizszego rzedu.

Piramide tworzy 5 rodzajéw (pozioméw) potrzeb:

[1] fizjologiczne (zdrowie i kondycja fizyczna, pozywienie, sen, wypoczynek) — ile godzin sypiasz, jak, co i ile razy
jadasz, jaki jest Twoj stan zdrowia i kondycja?

[2] potrzeby bezpieczenstwa (stabilnosci, ochrony, porzadku, sprawiedliwosci oraz wyeliminowania zagrozen) - czy
masz poczucie spokoju i przewidywalnosci w swoim zyciu

[3] potrzeby przynaleznosci (relacje z ludzmi, wsparcie spoteczne, przyjaznie, poczucie przynaleznosci i wspoétzalez-
nosci — zamiast izolacji) - czy czujesz sie czescia zespotu?

[4] potrzeby uznania (docenienia, szacunku) — od kogo otrzymujesz wyrazy uznania?

[5] potrzeby samorealizacji (ciggty rozwdj, stawianie sobie celdw, przekraczanie wiasnych granic, pasje i zaintereso-
wania). Zagrozeniem dla samorealizacji moze by¢ brak dystansu i nadmierna koncentracja na bardzo ambitnych celach
(odniesienie do umiejetnosci definiowania celéw).

Maslow sformutowat zasady motywacji, ktére wydajg sie szczegdlnie istotne w stosunku do réwnowagi zyciowej:

e zasade deficytu - ktéra moéwi o tym, ze ludzie daza do zaspokojenia kolejno pojawiajacych sie potrzeb ,w gore
piramidy’,

e zasade rozwoju - ktdéra méwi o tym, Zze w istocie zachowanie cztowieka bedzie motywowane przez najnizsza
w hierarchii niezaspokojona potrzebe.
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Potrzeby cztowieka sg oczywiscie zmienne w czasie — w miare rozwoju osobowosci oraz w wyniku przechodzenia
przez kolejne etapy zycia, np. okres intensywnej nauki, rozpoczecia pracy, awansu, koniecznosci opieki nad cztonkami
rodziny, itd.

Komentarz:

Co zaobserwowates$ /- as? Ktdre pietro dominuje obecnie w Twoim zyciu? Dlaczego? Co mozesz zrobi¢ dla zwiek-
szenia poziomu réwnowagi i motywacji w swoim zyciu?

ZRODLA STRESU

Stres jest zjawiskiem powszechnym i nieuniknionym. Jednak osoby na stanowiskach kierowniczych sa szczegélnie
narazone na jego negatywne konsekwencje. Odpowiedzialnos$¢ za caty obszar zarzadzania — od aspektéw finanso-
wych, prawnych i organizacyjnych, poprzez materialne i réwnie istotne kwestie bezpieczenstwa, po sfere kontaktéw
miedzyludzkich i zarzadzanie zespotem - taka rozpietos¢ zadan pozostawia niewiele miejsca na zajecie sie samym
soba. Tymczasem bez zadbania o wtasne potrzeby i rozwdj, trudno efektywnie zarzadza¢ innymi. Optymalnym rozwia-
zaniem jest gdy cata organizacja (szkofa) kieruje sie ideg zrébwnowazonego rozwoju, jednak proces ten réwnie dobrze
moze zaczac sie od jednostki.

Stres nie jest ani,dobry”ani,zty” — cho¢ zaréwno jego brak (monotonia) jak i nadmiar (przecigzenie) ma negatywne
konsekwencje. Termin ,stres” wszedt do codziennego stownika jako okreslenie pewnego zakresu doswiadczen. Stres
pojawia sie wtedy, gdy zachodzi rozdzwiek pomiedzy wymogami sytuacji, a tym jak oceniamy jako nasze mozliwosci
lub zasoby (np.: wiedza, finanse, mozliwosci, zdolnosci, umiejetnosci, i in.).

Model stresu (wg R. Karaska)

STRES = SYTUACJATRUDNA + MALE ZASOBY

(np. sytuacja duzych wymagan przy matej autonomii i braku wsparcia)

Najczesciej podawane Zrodta stresu w pracy:

Dtugie godziny pracy

Obciazenie praca (za duze lub za mate, jakosciowe lub ilosciowe)

Zte warunki fizyczne (przestrzen pracy, temperatura, hatas, jakos¢ powietrza, wibracje, oswietlenie, i inne.)

Relacje pracownicze, brak poczucia przynaleznosci do zespotu i wsparcia od innych

Konflikty (np. z rodzicami uczniéw)

Praca sama w sobie (rodzaj pracy, specyficzne zagrozenia np.: kontakt z toksycznymi srodkami lub agresywnymi

ludZzmi; w oswiacie - istota pracy sprowadza sie do uzywania siebie i swoich emocji jako ,narzedzia pracy” - od

zaangazowania osobistego nauczyciela w duzym stopniu zalezy efekt pracy, ale nie jest to tez jedyny czynnik

sukcesu)

® Konflikt roli (w pracy nauczyciela/ dyrektora szkoty zawiera sie kilka sprzecznych rdl, np.: wsparcie i inspirowanie,
a rownoczes$nie kontrola i dyscyplinowanie)

® Konflikt wartosci — sprzeczno$¢ pomiedzy kulturg organizacyjng i wartosciami reprezentowanymi przez szkote
a wartosciami osobistymi

Zadanie:

+ Na powyzszej liscie zakresl czynniki, ktérych doswiadczasz jako zrédta stresu w swojej pracy.
« Ponizej wypisz, te ktére chciatbys dodac (brakuje ich na liscie, badZ rozumiesz je inaczej)

Cwiczenie KOLO STRESU
Celem ¢wiczenia jest ilustracja procesu narastania stresu i dynamiki wypalenia zawodowego.

Instrukcja:

Wypisz czynniki (Zrodfa stresu), ktére oddziatuja na Ciebie (zawodowe, pozazawodowe, state, incydentalne, itd.)
- w etapie | Kota stresu, zapisz kilka najwazniejszych.

Przy kazdym kolejnym etapie Kota zapisz po kilka metod prewencji i interwencji, ktére mozesz zastosowaé w swojej
sytuacji — Jak przerwac¢ btedne koto stresu? Mozna zadziata¢ na rézne sposoby - zaréwno ,przed”jak i w ,trakcie lub po”
kolejnym etapie.
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1) Dziatania,przed’, czyli zanim dojdzie do problemu - to prewencja (np.: planowanie, dbanie o przerwy i nieprze-
meczanie sig, regularne positki, dobre relacje z ludzmi, itd.)

2) Dziatania ,w trakcie / po zaistnieniu problemu” to interwencja (np.: roztadowanie / odreagowanie zgromadzo-
nego stresu).

| etap - trudna sytuacja, silne Il etap - silne napiecie
dziatanie stresora i wyczerpanie organizmu

IV etap- spadek samooceny
pogorszenie relacji z ludzmi

Il etap — konflikty, cynizm,

Twoje wnioski (czego nie robisz w obliczu stresu, co zwykle robisz — dobrze to czy Zle?):

Cwiczenie ZLODZIEJE CZASU
Cwiczenie pomoze przeanalizowa¢ tzw. pozeraczy czasu — 0sdb, zdarzen, sytuacji, ktre w najwiekszym stopniu wpty-

wajana marnowanie ndszego czasu.

Instrukcja:
« Zapoznaj sie z lista ztodziei czasu zamieszczonej w tabeli oraz sposobami radzenia sobie z nimi.
a. W wolnych wierszach wypisz swoje (2-3) pozeracze czasu oraz uzupetnij kolumne,Wskazéwki co robi¢”; a nastep-

nie i uzupetnij swéj komentarz.

Komentarz:

Co zaobserwowates/as? Z ktérymi ztodziejami trudno sobie poradzi¢ - dlaczego?

Zlodzieje czasu

Wskazowki co robié

1. Zbyt czeste, zbyt dtugie rozmowy
telefoniczne

Oddzielaj rozmowy pilne i wazne od pozostatych.

Skracaj jesli nie masz czasu (zawsze mozesz oddzwoni¢ — powiedz,Przepraszam Cie, nie
moge teraz rozmawiac. Oddzwonie pdzniej [dotrzymaj obietnicy — inaczej nie bedzie
dziata¢!] lub: Zadzwon do x, on przekaze Ci szczegoty...”

2. Awarie

Gromadz kontakty do zaufanych fachowcéw i trzymaj je pod reka. Szukaj wsparcia,
deleguj - o ile awaria nie musisz zaja¢ sie osobiscie.

3. Korespondencja

Zatatwiaj od razu sprawy pilne (deleguj, ostatecznie wykonuj sam), planuj wazne (zapisz
sprawe w kalendarzu), segreguj korespondencje, od razu wyrzucaj sprawy nieistotne.

4. Korki

Tworz realistyczny plan dnia, wychodz wczesniej.

5., Trudni” ludzie

Uzywaj technik asertywnych (patrz materiaty); jesli jest ryzyko, ze beda Ci przeszkadzac
a masz pilne zadanie do wykonania - izoluj sie (wycisz telefon, zamknij drzwi).

6. Zbyt dtugie zebrania

Jesli je organizujesz — naucz sie sztuki prowadzenia zebran; jesli w nich uczestniczysz -
zgtos problem, przyspiesz, protestuj przeciwko marnowaniu czasu; jesli nie da sie zmienic
przebiegu zebrania, a NIE jest ono wazne — wyjdz; jesli musisz zosta¢ — wytrzymaj (a jesli
juz wiesz, ze czekaja Cie stracone godziny bezowocnych dyskusji — pomysl co zrobic z ta
iloscig czasu — zawsze mozesz zaplanowac¢ wakacje, zrelaksowac sie i uda¢ na bezludna
wyspe w wyobrazni).

7. Zmudne zadania

Moze sg po prostu elementem Twojej pracy — zaplanuj kiedy je wykonywa¢.

8.

0.

10.
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ZARZADZANIE SOBA W CZASIE

Dla utrzymania energii i efektywnosci naszego dziatania wazne jest nie tylko roztadowanie biezgcego napiecia ale
takZe przeciwdziatanie napieciom w przysztosci. Profilaktyka stresu sprowadza sie do nastepujacych zalecen:
Poznaj sztuke zarzadzania czasem, czyli
e ustal realistyczne cele zyciowe, badz pewny swoich zamiaréw i celéw,
¢ planuj swoje dziatania, badz jednak swiadomy, Ze plan to drogowskaz nie drogai dopuszczaj zmiany,
e Wybieraj zachowania proaktywne,
Rozwijaj swoja asertywnos¢ czyli
e Stawiaj sobie i innym rozsadne wymagania i oczekiwania,
¢ Nie daj sie wykorzystywac i nie wykorzystuj innych (patrz - Ztodzieje czasu),
Buduj wspierajace srodowisko czyli
e dbaj o przyjaznie,
e otaczaj sie ludzmi pozytywnymi,
A takze
e znajdz swoj prywatny sposéb odpoczynku, relaksu,
e ucz sie techniki relaksacji,
¢ dbaj o swoje zdrowie - racjonalne zywienie, sen, ¢wiczenia fizyczne,
e hartuj odpowiednig postawe zyciowq :
- gotowos¢ do wspotpracy
- akceptacja i uznanie dla innych
- doskonalenie swoich umiejetnosci interpersonalnych
- traktowanie porazek, kryzyséw jako informacji co robic inaczej, okazji do uczenia sie
Stawiaj sobie cele
Cele stuza koncentracji sit i uwagi na sednie sprawy. Problemy z czasem zaczynajga sie wtedy, gdy nie ma okreslo-
nych celéw, do ktérych zmierzamy. Chaos, stres, nieporzadek organizacyjny zaczynaja sie tam, gdzie nie ma jasno spre-
cyzowanych celéw lub sie o nich zapomina.

Cwiczenie MATRYCA EISENHOWERA
Matryca Eisenhowena — to popularny model, wg ktérego mozemy poradzi¢ sobie z nattokiem zadan dzielac je we-
dle kategorii: pilne (bardzo +P lub mato -P) i wazne (bardzo +W lub mato -W). Pomysl, co robi¢ z zadaniami w poszcze-
golnych kategoriach, jakie zadania umiesci¢ w 4 ¢wiartkach?

Zadania B (-P +W) Zadania A (+P +W)

Zadania D (-P -W) Zadania C (+P-W)
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VI.7. REFLEKSYJNOSC

Kontekst

Procesowi uczenia sie dyrektora-przywddcy towarzyszy refleksja na temat mozliwosci przeniesienia doswiadczen
ze szkolenia/kursu na prace w szkole, kontakty z nauczycielami i uczniami. Materiaty pokazuja mozliwosci refleksji oraz
podsumowania zaje¢, sesji warsztatowej, spotkania rady pedagogicznej czy sieci dyrektoréw.

Materialy do pracy wlasnej i z radg pedagogiczna

Cwiczenie STOP - ROB - ZACZNIJ
Cwiczenie stuzy podsumowaniu i autorefleksji uczestnikéw nad oméwionym tematem/obszarem. Moze by¢ wykorzy-
stane na zakoriczenie zaje(, sesji warsztatowej, spotkania rady pedagogicznej, zespotu nauczycieli, sieci dyrektoréw.

STOP - Jakich zachowan powinienem zaprzestac?
Czego nie bedziesz robi¢?
Jakich zachowan zaprzestaniesz? Z jakich zachowan zrezygnujesz?
ROB - Co powinienem kontynuowa¢?
Ktore, z twoich dziatat powinienes kontynuowac?
Ktore twoje dziatania i aktywnosci warto wspierac i kontynuowac?
ZACZNLIJ - Co powinienem zaczg¢ robic?
Z tego, co dzis$ ustyszates$ lub prze¢wiczytes, co warte jest zaimplementowania w twojej pracy zawodowej?

Cwiczenie PYTANIA KIPLINGA

Cwiczenie stuzy zapoznaniu z metodq identyfikowania czesci sktadowych problemu oraz pokazaniu mozliwosci refleksji
i podsumowania zaje¢, sesji warsztatowej, spotkania rady pedagogicznej, z wykorzystaniem tej metody.

Rozwazajac problem lub omawiajac tekst mozna postuzy¢ sie metoda pytan zaproponowanych przez Rudyarda
Kiplinga.

Okresl problem gtéwny a nastepnie oméw go indywidualnie lub odpowiadajac na kazde z sze$ciu zadanych
pytan. W tabeli znajdziesz pytania dodatkowe, ktére pomoga ci zidentyfikowa¢ problem, osoby odpowiedzialne czy
zainteresowane, ulokowac zdarzenie/sytuacje w czasie i miejscu oraz zastanowic sie co zaszto, dlaczego, dlaczego war-
to i jak. Sugeruj sie nimi, one sg przyktadami.

Co robimy? Co robie?

Co zostato przedstawione/omédwione?

Co powinnysmy robi¢ nastepne?

Co? Co sie stato?

: Co jest najwazniejsza rzecza do zrobienia teraz?
Co starasz sie rozwigzac?

Co jest prawdziwym problemem?

Co jest oczekiwanym wynikiem itp.

Szuka przyczyn i skutkow, logiki i racjonalnosci.
Dlaczego warto to wykorzystac/zrobi¢?
Dlaczego to sie stato?

Dlaczego to zrobites?

Dlaczego to jest dla nas wazne?

Czemu by nie sprobowac? itp.

Lokuje dana rzecz/problem w czasie.

Kiedy chcesz to wykorzystac?

Kiedy to sie stato?

Kiedy to bedzie skonczone?

Kiedy zdarzy sie dziatanie X?

Kiedy dostarczane sa materiaty/wyroby/ustugi?
Jak czesto?

Jak wiele razy itp.

Pogtebione poszukiwanie tego, co sie zdarzyto.

Jak to zastosowac?

Jak to sie stato?

Jak to osiagnieto/osiagnates?

Jak? Jak mamy sie tam znalez¢/dostac/dotrzec¢?

Skad wiemy, ze dziatanie X jest optacalne?

Ilu liczy sobie klientéw/konsumentéw/odbiorcéw/uczniéw/
nauczycieli/dostawcow/etc.?

Co zostato uzyte, aby to sie zadziato itp.

Dlaczego?

Kiedy?
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Lokuje zdarzenie w konkretnym miejscu.
Gdzie mozesz to zastosowac?
Gdzie to jest?
. Gdzie to sie zdarza?
Gdzie? Gdzie to umiescisz?
Skad to pochodzi?
Do jakiego miejsca to zmierza?
Gdzie to bedzie dostarczone/wydane/zbadane itp.
taczy zdarzenie czy proces z cztowiekiem, identyfikuje kluczowe dla procesu/problemu postacie.
Kogo to dotyczy?
Dla kogo to jest zadanie?
Kto? Przez kogo to zostato zrobione?
Dla kogo to ma by¢ zrobione?
Kto jeszcze bedzie zainteresowany?
Kto odnosi z tego korzysci itp.

MAPY MENTALNE

Mapy mentalne (z ang. mental maps lub mind-maps)

Jest to metoda wizualnego opracowania probleméw — z wykorzystaniem rysunkéw, obrazkéw, zdje¢, wycinkéw,
symboli, ideogramoéw i/lub stéw, krétkich, dynamicznych zwrotéw, haset.Mapy mentalne ilustruja spiralnosc i ztozo-
nos¢ naszego myslenia i symultanicznego dziania sie spraw i probleméw. Punktem startowym jest dowolny, ztozony
problem.

Tworzenie mapy mentalnej, krok po kroku:

1. Przygotuj duza kartke papieru. Poldz ja poziomo, panoramicznie.

2. Nasrodku mapy umies¢ gléwny pomyst/temat, czego dotycz mapa mysli.

¢ najlepiej zapisany jako obraz

e zalecana minimum trzy kolory

e w sposéb klarowny, jednoznaczny powinien wskazywac¢ tematyke

Podtemat

Pﬂdtemat

3. Od centralnego rysunku/tematu tworzysz odgalezienia - coraz drobniejsze im dalej od centralnego te-
matu.

4. Twor‘ showa-Kluce

shoraco-kiluwes

)

%-b\'b' showeo-kince

Slowg-kluce
erowo-klucse

Ba_ v odUemae

salgzka slowo-kluce

stowg-kiuce

srowo-kluce

&
'P-g?z&.a slowo-Klece

sfowg.-klhuce

_Fogremat
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o stowa pisz drukowanymi literami, dzieki temu beda bardziej czytelne
o kazde stowo powinno znajdowac sie na linii, kazde na osobnej (lub w otoczce)
e uzywaj koloréw. Inny kolor najlepiej do oddzielnego tematu.

@ kolejnosé (numeruj)

= mc
hierarchia promienlsta y
e 1
centralny obraz
S e | ey ez
skojarzenia -'_E—R STRUKTURA

N

odchodzgce od obrazu
umyst LINIE /
T | polaczone ze sobg
%nature odzwierciedla dlugosci stowa
Ne— o
Ciebie! R
:. TWORZEN[E:.
D= uzywajtt | MAP MYSLI |
T —— "‘. \ i "
facz (tematykA %KOLORY = = ¥ na linie
Waznosc) |
i —

naczenie zKLucze | seklekcja ":ﬂJ
Znac 2nie ———————— =

e ;
konkretne ﬂd max. 10% tekstu
— el —————
zrozumiale
il
@symbole DRUKIEM | centralne = DUZE
%@ kodz | zewnetrzne = mnigjsze
j'a_‘. kolorowe waznostc
& (min.3) ‘% OBRAZY rozmiar : e
= szczegolowosé
% 3D

skojarzenia

Zrodha:
http://www.mapy-mysli.com/mapy_mysli_tworzenie.html
Matgorzata Taraszkiewicz, Jak uczy¢ lepiej? Czyli refleksyjny praktyk w dziataniu, Warszawa 1996 .

Cwiczenie 5Q (5 pytan)

Na zakonczenie sesji/zaje¢ odpowiedz na ponizsze 5 pytan:
e  (Czego moge robi¢ wiecej?

Czego moge robi¢ mniej?

Co moge robi¢ inaczej, aby osiagna¢ cel?

Co moge przestac robi¢, aby osiagna¢ cel?

Co moge zacza¢ robi¢, aby osiagnac cel?



156

W drodze do przywédztwa edukacyjnego

BIBLIOGRAFIA DO ROZDZIALU VI

Bennewicz M., Coaching i mentoring w praktyce, Burda Publishing Polska, Warszawa 2011.

Bennewicz M., Coaching czyli restauracja osobowosci, Gruner+Jahr Polska, Warszawa 2013.

Birkenbihl V. F, Trening sukcesu, Wydawnictwo ASTRUM, Wroctaw 1998.

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

Covey S., Najpierw rzeczy najwazniejsze, Wydawnictwo Medium, Warszawa 1998.

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

Covington M. V., Teel K. M.; Motywacja do nauki, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarnsk 2004.

Davidson J., Zarzadzanie czasem. Praktyczny przewodnik dla tych, ktorzy nie lubig traci¢ czasu, Wydawnictwo Liber,
Warszawa 2002.

Dzierzgowska I., Dyrektor w zreformowanej szkole, Wydawnictwo CODN, Warszawa 2001.

Elsner D., Sieci wspétpracy i samoksztatcenia. Teoria i praktyka. Wolters Kluwer. Warszawa 2013.

Forstth F,, Efektywne zarzadzanie czasem, Wydawnictwo Helion, Warszawa 2004.

Gabor D., Marzenia w zasiegu reki, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2007.

Hargrove R., Mistrzowski coaching, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.

Hindle T., Zarzadzanie czasem, Wydawnictwo Wiedza i Zycie, Warszawa 2000.

Kocurek M., Sottysinska I., Swiezy M., Wachna-Sosin I., Przewodnik metodyczny dla koordynatoréw sieci wspétpracy i
samoksztatcenia, ORE 2012, [online] http://ore.edu.pl/koordynatorzy-sieci/rola-i-zadania [dostep: 1.07.2015]
Kordzinski J., Nauczyciel, trener, coach, Wolters Kluwer, Warszawa 2013.

Krysa W., Kupaj L., Kompetencje coachingowe nauczycieli, Wolters Kluwer, Warszawa 2014.

Marszatek N., Motywacja bez granic, WydawnictwoHelion, Gliwice 2007.

Maslach Ch., Wypalenie zawodowe w perspektywie wielowymiarowej [w:] Wypalenie zawodowe. Przyczyny, mecha-
nizmy, zapobieganie, red. H. Sek, Warszawa 2000.

Maslach Ch., Leiter M. P, Prawda o wypaleniu zawodowym. Co zrobi¢ ze stresem w organizacji. Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2011.

e Maxwell J., Ksztattowanie liderow, MT Biznes, Warszawa 2014.
e Parsloe Eric, Coaching i mentoring, Petit, Warszawa 1998.

Psychospoteczne warunki pracy nauczycieli. Pomiedzy wypaleniem zawodowym a zaangazowaniem, red. J. Pyzalski,
D. Merecz, Krakow 2010.

Rogers J., Coaching. Podstawy umiejetnosci, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarsk 2010.

Seifert I, Zarzadzanie czasem, Agencja Wydawnicza Placed, Warszawa 1998.

Sidor-Rzadkowska M., Coaching. Teoria, praktyka, studia przypadkéw, Wolters Kluwer, Warszawa 2012.

Stoltzfus T., Sztuka zadawania pytan w coachingu, Aetos Media, Wroctaw 2012.

Szopinski T., Efektywne zarzadzanie czasem, Wydawnictwo Ztote Mysli Sp. Z o. o., Gliwice 2008.

Thorpe S., Clifford J., Podrecznik coachingu, Wydawnictwo Rebis, Poznan 2007.

Wsparcie spoteczne, stres i zdrowie (red. Heleny Sek i Romana Cielaka), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004.



NOTATKI




NOTATKI




NOTATKI




NOTATKI




Aleje Ujazdowskie 28
00-478 Warszawa
tel. 22 345 37 00
fax 22 345 37 70

www.ore.edu.pl

EGZEMPLARZ BEZPLATNY

KAPITAL LUDZKI A rorE s

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY

Publikacja wspéffinansowana przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego



