KONCEPCJA PRACY SZKOLY. NOWE ROZWIAZANIA
DLA STARYCH PROBLEMOW



Wprowadzenie

Wejscie w zycie rozporzadzenia Ministerstwa Edukacji Narodowej o0 nadzorze
pedagogicznym', awraz znim wymagania 2.1. ,Szkota ma koncepcje pracy”
(analogicznie przedszkole i inna placowka o$wiatowa), spowodowato, ze jej posiadanie
stato sie obligatoryjne. Nie ma juz dylematu ,mie¢ koncepcje czy jej nie mie¢”, gdyz
przepisy prawa kodyfikujg ten problem. Pozostawiajg natomiast otwartymi kwestie, ktore
wigzg sie zpostrzeganiem koncepcji, jej opracowaniem, zatwierdzaniem,
modyfikowaniem, podawaniem do wiadomosci itp. Celem niniejszego wywodu jest
postawienie tych zagadnien, a jednocze$nie zasugerowanie rozwigzan ukazujgcych je
w nowym $Swietle.

Praca nad koncepcjg szkoty tez wymaga koncepciji. Tych, ktoérzy jej jeszcze nie maja,
zapraszam do lektury. Zanim cokolwiek zacznie sie robi¢, trzeba najpierw rozstrzygnac,
a przynajmniej przedyskutowacé i wyjasni¢, pewne sprawy fundamentalne.

Dlaczego warto mie¢ koncepcje pracy szkoty?

Doskonalenie szkoty nie polega na odkrywaniu wielkiego M — jedynej stusznej metody czy
modelu, ktéry sprawdza sie w kazdej sytuacji. Nie oznacza wiec poszukiwania odpowiedzi na
pytanie: jak robi¢, lecz co robi¢ i dlaczego wiasnie to. o ile pierwszemu z pytan po$wieca sie
wiele czasu, o tyle pozostate najczesciej [sie] ignoruje®.

To prawda. Zwilaszcza pytanie, dlaczego warto mie¢ koncepcje, albo sie pomija — skoro
minister nakazuje ja mie¢, to o czym dyskutowac¢ — albo odpowiada sie na nie w sposob
niepetny. Tymczasem za tym, aby szkota miata koncepcje pracy, przemawia szereg
argumentow ogolnych i szczegotowych.

Posiadanie koncepciji jest jednym z warunkdéw skutecznosci dziatania — trzeba najpierw
wyobrazi¢ sobie to, co zamierzamy zrobi¢, i uporzgdkowa¢ zadania wedtug obranych
kryteriow (na przyktad pilnosci, waznosci, wykonalnosci, posiadanych zasobow itp.),
zanim cokolwiek zaczniemy robi¢. Opracowanie koncepcji wigze sie z mys$leniem
o przysziosci, czyli otym wymiarze czasu, w ktorym jeszcze nic sie nie zdarzyto
i w ktorym wiele mozna, oraz uruchamia myslenie tworcze isprawia, ze stajemy sie
kreatorami jutra oraz inspiratorami rozwoju. Dotyczy to réwniez szkoty. Ponadto
koncepcja:

a) odgrywa role drogowskazu — wszystkim cztonkom spotecznoséci szkolnej wytycza
ten sam kierunek dziatania. Bez wzgledu na to czy bedg realizowa¢ zapisane
w niej zadania pojedynczo, parami czy w zespotach jednorodnych czy

' Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej zdnia 7 pazdziernika 2009 r. w sprawie nadzoru
pedagogicznego (Dz. U. 09.168.1324).
2 B.-G.Freding, Kilka refleksji na temat doskonalenia szkoty, ,Dyrektor Szkoty” 4/2007.



roznorodnych; czy zaczng wczesniej czy pozniej; czy bedg zmierza¢ do celu tg
samg drogag, czy innymi, kierunek dziatania zostanie zachowany;

b) jest punktem odniesienia w procesie podejmowania decyzji. Pomaga dokonywac
wyboréw miedzy réznymi racjami i punktami widzenia;

c) utatwia koncentracje na tym, co najwazniejsze. Sprawia, ze czionkowie
spotecznosci szkolnej ,nie rozmieniajg sie na drobne”;

d) ,rzadzi” tez czasem terazniejszym, utatwia gospodarowanie nim, poniewaz
»,podpowiada”, na co go wydatkowac;

e) umozliwia w miare rdwnomierne roztozenie zadan na osi czasu. Dzieki temu
mozna unikng¢ ich nadmiernego nagromadzenia w pewnych okresach;

f) utatwia racjonalne gospodarowanie zasobami (ludzkimi, materialnymi,
finansowymi, czasem), ktérych zazwyczaj odczuwamy niedostatek;

g) pozwala catosciowo spojrze¢ na szkote — nie tylko na jej wewnetrzne problemy,
ale i otoczenie oraz zwigzki miedzy nim a szkotg. w otoczeniu bowiem rodza sie
wyzwania, wobec ktérych przychodzi stang¢ spotecznosci szkolnej i ktore dzieki
dostrzezeniu ich przy opracowaniu koncepcji mogg zostac¢ rozwigzane.

h) jej pomys$ina realizacja wyzwala poczucie sukcesu wsrdéd nauczycieli, uczniow,
rodzicéw, pracownikdw niepedagogicznych. Wykonanie zaplanowanych zadan
nastawia pozytywnie, co zczasem staje sie¢ dodatkowg motywacjg do
podejmowania kolejnych przedsiewzie¢ i bardziej ambitnych wyzwan.

Jak wynika z powyzszych argumentdw rzeczywiscie warto mie¢ koncepcje. Warto tez
opracowac jg starannie, poniewaz btad popetniony przy tworzeniu jest trudny do
naprawienia w trakcie realizacji. Jesli do niego dojdzie, trzeba wréci¢ do punktu wyjscia,
przemodelowa¢ koncepcje (a przynajmniej fragment obarczony btedem) i ponownie
rozpoczat jej realizacje.

Czym jest koncepcja pracy szkoty?

To z pozoru banalne pytanie przy blizszej analizie wcale sie juz takie nie wydaje.
w Sfowniku jezyka polskiego® pod hastem ,koncepcja” znajduje sie wyjasnienie, Zze jest
to ogdiny plan dziatania, czyli taki, ktory nie zawiera szczego6téw, ale okresla kierunki
pracy lub rozwoju. z uwagi na niejednolite rozumienie tego pojecia przez majgcych
wdrazaC przepisy ministerialne w zycie, prawodawca niezwiocznie po wydaniu
rozporzgdzenia o nadzorze pospieszyt z wyktadnig autentyczna.

Wymaganie 2.1 nakazuje szkole mieé¢ przyjeta koncepcje swojej pracy, jednoczesnie nie
narzuca szkole, jakg forme ma przyjaé koncepcja — czy ma to by¢ piecioletni program rozwoju,
trzyletni program rozwoju, roczny plan pracy, czy zapisy zawarte w dokumentach szkoty takich
jak statut, program wychowawczy, czy inne obeche od dawna w szkole - pozostawia sie tu
nauczycielom i dyrektorowi prawo do decydowania. Nalezy takze zwréci¢ uwage, ze dyrektor
szkoty, przystepujgc do konkursu na stanowisko przedstawia koncepcje pracy. Jesli zostat

8 M. Szymczak (red.), Stownik jezyka polskiego, t. 1, Wydawnictwa Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 921.



wybrany w drodze konkursu, oznacza to, ze zaproponowana przez niego koncepcja zyskata
uznanie w oczach organdw - prowadzacego i nadzorujacego, nauczycieli i rodzicow. Koncepcija
przedstawiona przez dyrekiora podczas konkursu, uspoteczniona i przedyskutowana
w szerokim gronie, takze moze sie stac tg, o ktérej mowa w wymaganiu 2.1.*

Z powyzszych stwierdzen wynika, ze pod pojeciem koncepcji pracy moze kry¢ sie
réwniez kilkuletni program rozwoju szkoty, roczny plan pracy szkoty, koncepcja
funkcjonowania i rozwoju szkoty przygotowana przez dyrektora na konkurs, a nawet
zapisy w statucie, programie wychowawczym itp. w kazdym wypadku, bez wzgledu na
nazwe, mamy do czynienia z pewnym dokumentem, w ktérym w jasny sposéb podane
sg wazne dla szkoty zapisy.

Trudno sie ztym nie zgodzi¢. Problem wtym, Zze — moim zdaniem - jest to
niewystarczajgca interpretacja. Uwazam, zZe koncepcja ma dwoistg nature. Jest
w rownym stopniu efektem planu, co procesem planowania prowadzacym do powstania
wymaganego dokumentu, a nastepnie ciggtym jego weryfikowaniem i udoskonalaniem.
Dzieki temu koncepcja ,zyje”.

Pewne wskazania do takiego rozumienia koncepcji znajdujg sie w zatgczniku do
rozporzgdzenia o nadzorze. Wymaganie 2.1. (szkota ma koncepcje pracy) jest zawarte
w pkt. 2 ,Procesy zachodzgce w szkole lub placdéwce”, a nie w pkt. 1 ,Efekty dziatalnosci
dydaktycznej, wychowawczej i opiekunczej oraz innej dziatalnosci statutowej szkoty”.

Jesli koncepcja jest rozumiana jako proces, anie tylko efekt, nie powinien pisac jej
dyrektor czy powotany wtym celu zespdt nauczycieli, a nastepnie, jak wymagajg
przepisy prawa, nie nalezy jej poddac do zatwierdzenia radzie pedagogicznej, przekazac
do wiadomosci innym i... uznac sprawe za zatatwiong. Do opracowania koncepciji, oceny
jej realizacji, modyfikowania nalezy wtaczy¢ catg spotecznos¢ szkolng, a przynajmniej jej
reprezentacje, natomiast prace nad koncepcjg postrzegac jako zadanie ciggte.

Powyzsze stwierdzenie nieuchronnie nasuwa pytanie, jak wdrozy¢ praktycznie tak
rozumiang koncepcje. Moze warto skorzysta¢ z cudzych rozwigzan? Oto jedno z nich,
wypracowane w pewnej belgijskiej szkole.

Okragly stét, za ktérym siedzg rézni partnerzy — rodzice, nauczyciele, wychowawcy, kadra
kierownicza, pracownicy administracji — rozmawiajgcy o wielorakich aspektach zycia szkoty,
stuchajacy sie nawzajem, zadajgcy pytania, wyrazajacy opinie iprzedstawiajgcy wiasne
poglady, byt rozwigzaniem, ktdérego zalety szybko staty sie dla nas oczywiste. [...]
Zauwazylismy, ze samoocena pracy szkoty, do jakiej dochodzi dzieki organizowaniu debat,
stymuluje refleksje, wewnatrzszkolny dialog, motywuje nauczycieli do réznych przedsiewzieé.
Ponadto, likwiduje podziat na ,my” i ,oni” pomiedzy rodzicami i pracownikami szkoty oraz
wspomaga wzajemne zrozumienie. Nauczyciele czuja, ze rodzice autentycznie pragna braé
udziat w zyciu szkoty ito w sposéb pozytywny oraz konstruktywny, a nie tylko po to, aby
krytykowac¢. Dostrzega sie obecnie — w przeciwienstwie do poczatkowych debat — Zze rodzice
stali sie bardziej wyrozumiali i subtelni. Krytykujac i stawiajgc pytania nie sg agresywni, wprost
przeciwnie, wykazujg w stosunku do nauczycieli wiele empatii. Rodzice zorientowali sie tez

* www.nadzorpedagogiczny.edu.pl.



(zwtaszcza ci, ktorzy brali udziat w debatach iuczestniczyli w pracach rady rodzicéw), ze
zgtaszane wnioski sg traktowane powaznie i ze majg oni wptyw na doskonalenie jakosci pracy
szkoly. w poczatkowym okresie organizowania debat, rodzice inauczyciele ,stawali po
réznych stronach barykady” i byli do siebie wrogo nastawieni. Obecnie debaty sg traktowane
jako normalne wydarzenie w zyciu szkoty i juz nikogo nie przerazajg’.

Pomysiny rozwdj regularnych debat z rodzicami w tej szkole sprawit, ze po paru latach
wprowadzono w niej debaty z uczniami®.

Efektem ubocznym debat jest rodzace sie poczucie wiadztwa. Osoby, ktére miaty okazje
wypowiedzie¢ sie na temat funkcjonowania i rozwoju szkoty, a ponadto dostrzegty, ze
ich zdanie jest brane pod uwage, sg zwykle bardziej chetne do realizacji przyjetych
zadan, a o koncepcji zaczynajg mowic ,nasza”. z czasem zanika podziat na ,my” i ,oni”.
Wszyscy sg jednoczesnie tworcami i realizatorami koncepc;ji.

Co powinna zawiera¢ koncepcja pracy szkoty?

Kolejne z pozoru proste pytanie. Kiedy zadaje je uczestnikom zajeé, zwykle uzyskuje
nastepujgcg odpowiedz: misje, wizje (lub odwrotnie) i priorytety. Zgodzi¢ sie ztym
mozna dopoty, dopdki nie zada sie kolejnego pytania: z czego powinny wynika¢ wizja
i misja? Naprowadza ono na wartosci w ogodle, aw szczegdlnosci na wartosci
edukacyjne. Rysunek 1 porzadkuje przyjety tok rozwazania.

Wartosci
Misja Wizja
Priorytety
Kierunki
dziatania/rozw
oju

Rysunek 1. Elementy koncepcji pracy szkoty

Dla przyttoczonych codziennymi sprawami dyrektorow szkét temat wartosci wydaje sie —
przynajmniej takie odczucie wynosze z zaje¢ — zbyt daleki od praktyki. Tymczasem to

5 J. Denis, Doskonalenie jakosci pracy szkoty poprzez dialog z rodzicami, [w:] D. Elsner (red.), Szkofa jako
uczgca sie organizacja. Szansa dla ambitnych, Wydawnictwo Mentor, Chorzéw 2003, s. 116-125.
¢ J. Denis, Tworzmy szkote razem z uczniami, ,Dyrektor Szkoty” 6/2007.



one wtasnie, Swiadomie lub nieswiadomie, wyznaczajg szkolne zachowania. Ponizej dwa
fragmenty relacji z badan na ten temat. Pierwszy odnosi sie do szkoty i pokazuje, jak
dyrektorzy kierujg spotecznoscig szkolng z poszanowaniem drugiego cztowieka oraz jak
ksztattujg w niej relacje partnerskie. Drugi dotyczy uczniow.

Bylismy pozytywnie zdziwieni sposobem, w jaki dyrektorzy szkoty, ktorzy rozumieli
zagadnienie podziatu wladzy w organizacji, odrzucali uktady hierarchiczne. Wszyscy starali sie
stworzy¢ w szkole efektywny zespét kierowniczy i mie¢ pewnos$é, ze cztonkowie zespotu sg
dostepni dla poszczegdlnych przedstawicieli spotecznosci szkolnej. Wzajemnie
komunikowano sie iwstuchiwano wto, co majg do powiedzenia inni. w konsekwenciji
informacje byty przekazywane nie tylko z géry w dét struktury organizacyjnej szkoty, ale
i odwrotnie.

[.]

Dyrektorzy = mowili o ,wysokich  oczekiwaniach”, ,poczuciu  wiasnej wartosci”,
Lupetnomocnieniu do dziatania”, kiedy opisywali kulture szkoty. Wskazywali ponadto na
stwarzanie uczniom szans, sprawiedliwo$¢ spoteczng, przeciwdziatanie wykluczeniu,
docenianie ré6znorodnosci, gdy relacjonowali temat etosu szkoty. Byto naprawde interesujgce
stuchanie o wysokich standardach pracy klasowej, kodeksie etycznym uczniéw oraz
przyzwyczajaniu ich do brania odpowiedzialnosci za wtasne uczenie sie. Okreslen tych
uzywali dla wskazania, jak wyznawane wartosci wptywaty na powstajgcg w szkole ,wartos¢
dodang™.

Przedmiotem badan, z ktdérych opisu zaczerpnetam powyzsze cytaty, byly nastepujgce
zagadnienia:

e zwigzek miedzy wyznawanymi przez dyrektorow wartosciami, a przyjetym stylem
kierowania;

e wartosci, ktére lezg u podstaw etosu szkoty;
e stopien, do jakiego wartosci wyznawane przez dyrektorow rzutowaty na ten etos;

e stopien, do jakiego lokalna spoteczno$¢ oddziatywuje na wartosci cenione
w szkole;

e poglady dyrektoréw na temat tego, jak wartosci uznawane w szkole wptywajg na
zachowanie sie ucznidéw w jej murach i poza nimi®.

Zagadnienia te podaje zmyslg oich ewentualnym wykorzystaniu w dyskusjach
prowadzonych na zajeciach zkandydatami na dyrektorbw oraz z dyrektorami
i w debatach szkolnych (odpowiednio zmodyfikowane, gdyz liczg sie nie tylko wartosci
uznawane przez dyrektora), a takze w zwigzku z ewaluacjg wewnetrzng wymagania 2.1.

Skonkretyzowanie warto$ci uznawanych przez spoteczno$¢ szkolng pomaga
sformutowac misje i wizje — sprawia, ze stajg sie one czyms wiecej niz zbiorem ogolnych

7 A. Gold, Wartosci w kierowaniu szkota - relacja z badan. Cze$¢ 2, ,Kierowanie Szkotg” 12/2006,
http://www.scholaris.pl/kierowanieszkola.
8 Ibidem.



stwierdzen, z ktérymi trudno sie nie zgodzi¢, lecz praktycznie niewiele lub zgota nic
z nich nie wynika.

Jaki horyzont czasu przyja¢ dla opracowania koncepciji
pracy szkoty?

Kiedy pytam o to dyrektoréw szkot, stysze zazwyczaj, ze powinien to by¢ krotki okres
czasu, bowiem wszystko zmienia sie w tak szalonym tempie, ze koncepcji opracowanej
na diuzej grozi szybka dezaktualizacja. Trudno odméwi¢ racji takiemu podejsciu do
sprawy, jesli patrze¢ na nig z punktu widzenia zmian dotyczacych funkcjonowania
szkoty, wprowadzanych przez kolejnych ministréw edukacji narodowe;.

Wystarczy jednak zmieni¢ punkt widzenia — w centrum zainteresowania postawi¢ nie
ministra a ucznia — by horyzont czasu od razu ulegt wydtuzeniu. o ile myslenie urzednika
czesto wyznacza kalendarz wyborczy i zwigzane z nim cykle, o tyle w przypadku ucznia
trzeba wybiega¢ w przyszios¢, ito odlegta. Dzieci, ktore w chwili powstawania tego
tekstu wtasnie przychodzg na $wiat, zwtaszcza dziewczynki, zgodnie z prognozowang
dtugoscig zycia powitajg XXIl wiek. w zwigzku z tym pytaniem o zasadniczym znaczeniu
staje sie nie to, jaka ma by¢ nasza szkota za trzy lub pie¢ lat, ale jakg wiedze,
umiejetnosci i postawy powinna ksztatci¢, aby przygotowa¢ uczniéw do dorostego zycia
i rozmaitych rol, ktére bedg w nim odgrywac.

Zajmujgcy sie badaniami edukacyjnymi czy politykg oswiatowg w kraju iw Unii
Europejskiej (UE) prezentujg rozmaite, dalekosiezne scenariusze rozwoju szkoty
i edukacji. Problem wtym, ze dyrektorom szkét sg one mato znane. Mys$lg wiec
operacyjnie, a nie strategicznie. Niekiedy liczba lat kadencji na stanowisku dyrektora
staje sie cezurg czasu, poza ktoérg nie wychodza. Moze warto w zwigzku z tym, choc¢by
dla przyktadu, przytoczy¢ kreowane przez reformatorow edukacji wybrane scenariusze
rozwoju szkoty.

Osrodek Badan Edukacji ilnnowacji przy Organizacji Wspotpracy Gospodarczej
i Rozwoju (OECD) opracowat w 2001 roku szes¢ takich scenariuszy. Zostaty one
pogrupowane po dwa wokét trzech kategorii:

Status quo
Szkofta jako instytucja zbiurokratyzowana. Rozwijanie modelu rynkowego

Ten scenariusz opisuje szkote jako system biurokratyczny. Jest ona kontrolowana przez
politykébw i posiada niski poziom zaufania spotecznego. z jednej strony, obowigzek
szkolny ulega wydtuzeniu, a wazng sprawg dla przetrwania w niej coraz wiekszej liczby
lat jest znajomos$¢ przez ucznidw ,ukrytego programu”. z drugiej, badania prowadzone
na miedzynarodowg skale wywierajg na systemy szkolne poszczegoélnych krajéw coraz
wiekszg presje, aby uczniowie osiggali coraz lepsze wyniki.



Niezadowolenie ztego, ze koszty ponoszone na edukacje nie przektadajg sie na
oczekiwane rezultaty, prowadzi do orientacji rynkowej i przeksztatcania placowek
publicznych w niepubliczne. Ponadto wiedzie do coraz wiekszej polaryzacji politycznej
i znacznego zréznicowania w postrzeganiu szkoty oraz do podwyzszonej tolerancji dla
odsiewu i odpadania uczniéw.

Deskolaryzacja

Sieci uczacych sie, zanik szkoty, odchodzenie nauczycieli

Powszechne niezadowolenie z modelu biurokratycznego prowadzi do jego zatamania
sie iodejscia od zorganizowanego systemu szkolnego jako przestarzatego,
niesprawiedliwego i niezapewniajgcego rownosci spotecznej. Pojawig sie nowe formy
organizacyjne instytucji zajmujacych sie ksztatceniem: prywatne, sieci, centra itp. Znika
narzucony program ksztatcenia i wychowania, a uwaga zostaje skupiona na rozwoju
ucznia jako osoby. Duzo czasu przeznacza sie na zajecia sportowe irozwijanie
zainteresowan. Placa nauczycieli wzrasta, ale warunki pracy ulegajg pogorszeniu
i nauczyciele odchodzg zzawodu. ,Upadek” szkoty wiesci agresywna kampania
prowadzona przez media.

Reskolaryzacja

Szkoty jako osSrodki Zycia spotecznego, ,centra spotecznosci lokalnej”,
spotfecznosci uczace sie

Ten scenariusz promuje proaktywny system szkolny, w ktorym szkota jest uwazana za
najwazniejszg instytucje w dziataniach na rzecz réwnosci i sprawiedliwosci spotecznej
oraz w przeciwdziatania wykluczeniu. Gtéwne zainteresowanie skupia sie na tresciach
i jakosci ksztatcenia, a wymagania stawiane szkole sg czytelnie okre$lone w programie
ksztatcenia i wychowania oraz w sylabusach. Wiedza zdobywana przez ucznia jest
wazna, ale nie mniej istotne sg jego kompetencje spoteczne, poczuwanie sie do
solidarnosci i akceptowanie wartosci demokratycznych®.

Majac na wzgledzie powyzsze scenariusze rozwoju szkoty, trudno nie zgodzi¢ sie
z Maciejem M. Systo, gdy twierdzi, ze:

[...] scenariusze przedstawiajg w czystej postaci, jakie w przysztosci moze by¢ miejsce szkoty
(a ogdlniej ksztatcenia) w spoteczenstwie, nie odnosza sie wiec do pojedynczej szkoty lub
lokalnych rozwigzan. w rzeczywisto$ci mozna oczekiwaé raczej ztozonych kombinacji tych
mozliwych rozwigzan itaki scenariusz — si6dmy — moze wypracowaé kazda spotecznos$¢ na
swoj uzytek'.

Szkota réwniez, jesli nie zasklepi sie w czasie terazniejszym.

° B.-G. Freding, op. cit.
1© M.M. Systo, Szkota w Srodowisku nowych technologii, ,Magazyn Dyrektora «Sedno»” 2/2011.



Skad czerpa¢ informacje niezbedne do opracowania koncepc;ji?
Pytani przeze mnie dyrektorzy szkét wskazujg zwykle na:

a) priorytety ministra edukacji narodowej czy aktualnie wprowadzane zmiany
systemowe;

b) wyniki ewaluacji (wewnetrznej i zewnetrznej), wyniki sprawdzianéw i egzaminow
zewnetrznych, prowadzone w szkole innowacje czy projekty, problemy
z uczniami, nauczycielami czy rodzicami, wobec ktérych staje szkota.

To sprawia, ze podstawg do opracowania koncepcji sg informacje przekazywane
odgdrnie z systemu edukacji oraz wynikajgce z wewnetrznych probleméw szkoty, czyli
oddolne. Uchodzg natomiast z pola widzenia zagadnienia ptyngce z boku, czyli
z otoczenia. Tymczasem to ono przede wszystkim przesgdza o problemach szkoty —
obecnych i przysztych, a ich rozwigzywanie przektada sie na przygotowanie uczniéw do
zycia (spotecznego, zawodowego, rodzinnego itp.)

Zakreslenie granic otoczenia szkoty nie jest dzisiaj sprawg prosta. Jesli juz do tego
dochodzi, to zazwyczaj postrzega sie je jako tak zwane srodowisko lokalne (cokolwiek to
okreslenie miatoby oznaczaé). Jest ono dyrektorom i nauczycielom znane w sposob
naturalny, co ufatwia wykorzystywanie ptyngcych z niego informacji przy opracowaniu
koncepcji pracy szkoty.

Problem wtym, Zze obecnie Swiat stat sie — zgodnie z przepowiednig Marshalla
McLuhana - globalng wioska, a granice otoczenia szkoty ulegty dynamicznemu
rozszerzeniu. Tu juz chodzi nie tylko o zjednoczong Europe, ale o postrzeganie tego, co
dzieje sie poza jej granicami, i przygotowanie uczniéw do zycia w $wiecie globalnym,
zréznicowanym, opalizujgcym mnogoscig kultur, religii, ideologii, systemow wartosci; do
rozumienia probleméw w skali planety ibrania udziatu w kreowaniu jej przysziosci.
Dobrze, ze mamy juz w tym wzgledzie pewne dobre, rodzime ,jaskotki”.

Rada Europy w Deklaracji ,Edukacja miedzykulturowa w nowym kontekscie europejskim”
(2003 r., tzw. Deklaracja atenska) wskazata na pozadane miedzykulturowe kompetencje
nauczyciela. Nauczyciel powinien umie¢ wchodzi¢ w rézne role niezbedne z punktu widzenia
realizacji edukacji miedzykulturowej — mediatora, doradcy, partnera i menadzera zasobow
ludzkich. Powinien potrafi¢ zarzadzaé réznorodnoscia (manage diversity), a wiec m.in. umie¢
pracowaé z grupami mitodziezy réznych ras, narodowosci, religii i przekonan. Zarzadzanie
réznorodnoscig odpowiednio ksztattowane w szkole bedzie przeciez pdzniej przydatne we
wdrazaniu zasad polityki spotecznej, rodzinnej i migracyjnej. w dokumencie wskazano na
niezbedne podejscia do procesu nauczania, rekomendowano réwniez konkretne metody
nauczania. Nauczanie powinno sie koncentrowa¢ na zagadnieniach ,uczenia sie w grupie”
(social learning) i ,uczenia sie opartego na wspoOtpracy” (cooperative learning) w celu
uwzglednienia we wszystkich dziataniach dydaktycznych elementéw ,uczenia sie, aby zy¢



wspolnie” (learning to live together). Powyzsze zatozenia powinny sie materializowaé
w programach nauczania, zwfaszcza historii, wiedzy obywatelskiej i jezykow obcych'.

Najpierw jednak nalezy je zawrze¢ w koncepciji pracy szkoty. Tymczasem zagadnienie
,zarzgdzania roznorodnoscig” nie jest blizej znane. Rzadko omawia sie je na
szkoleniach dla kandydatow na dyrektoréw, czynnych dyrektorow czy nauczycieli.
a przeciwdziatanie ksenofobii, wykluczeniu spotecznemu, nietolerancji, przemocy czy
stereotypizacji w naszym spoteczenstwie ,rodzi sie w bolach”.

Réznorodno$¢ to nie tylko zagrozenie, ale i szansa. Trzeba jednak najpierw dostrzec, jak
w pozytywny sposob wptywa na prace szkoty realizacja zadan w grupach réznorodnych,
stwarzanie réwnych szans ,naszym” i,obcym”, poznawanie réznych kultur, religii,
systemow wartosci itp. Absolwenci szkoty, ktdra zmierzyta sie ztymi wyzwaniami,
szybciej adaptujg sie do nowych warunkdw, lepiej tez beda rozumie¢ problemy $wiata.

Majgc na uwadze powyzsze zagadnienia, uczestnikom prowadzonych przez mnie zaje¢
na temat koncepcji pracy szkoty powtarzam znane od dawna, ale nie zawsze pamietanie
powiedzenie ,my$| globalnie, dziataj lokalnie”.

Co uczyni¢ motywem przewodnim koncepcji pracy szkoty?

Koncepcja pracy szkoty, przynajmniej tak wynika z moich doswiadczen, jest czesto
zbiorem sktadajgcym sie z kilku priorytetéw i wielu zadan szczegdétowych, ktore nie
zawsze sg spojnie powigzane. Dostrzega sie w nich brak motywu przewodniego
spajajacego poszczegolne elementy. Role te powinna odegraé¢ misja, czyli syntetyczna
i krotka odpowiedz na pytanie, po co istnieje nasza szkota (nie szkota w ogodle).
Rozwinieta w koncepciji sprawi, ze ta stanie sie koherentng catoscia.

Szkoty o wyraznym profilu ksztatcenia, na przyktad sportowe, muzyczne, zawodowe, lub
o specyficznych problemach, na przykfad integracyjne, przyszpitalne, majg utatwione
zadanie. Profil czy problemy szkoty ukierunkowujg tre$¢ misji i utatwiajg jej opracowanie.
Pomocne moze tez by¢ przystgpienie do jakiego$ wieloletniego projektu, na przyktad
szk6t promujgcych zdrowie, iskorzystanie przy formutowaniu misji z zatozen
wypracowanych przez jego tworcow. Innym wyjSciem utatwiajgcym zadanie jest
siegniecie do teorii zarzgdzania, a w niej miedzy innymi do koncepciji organizacji uczacej
sie. Pewnym rozwigzaniem jest tez odwotanie sie do dokumentéw z zakresu polityki
oSwiatowej — krajowych lub zagranicznych. w tym ostatnim przypadku, na przyktad do
zalecen Parlamentu Europejskiego z 2006 roku w sprawie kompetencji kluczowych
W procesie uczenia sie przez cate zycie. Jest w nich mowa o:

1. porozumiewaniu sie w jezyku ojczystym,
2. porozumiewaniu sie w jezykach obcych,

" M. Sielatycki, Program edukacyjny ,Warszawa réznorodna”. Komponent ,Edukacja obcokrajowcow
w Warszawie”, Biuro Edukacji Urzedu m.st. Warszawy, 2007 (materiat niepublikowany).



3. kompetencjach matematycznych ipodstawowych kompetencjach naukowo-
techniczych,

kompetencjach informatycznych,
umiejetnosci uczenia sie,
kompetencjach spotecznych i obywatelskich,

N o g bk

inicjatywie i przedsiebiorczosci,
8. Swiadomosci i ekspres;ji kulturalne;.

Motywem przewodnim koncepcji pracy moze by¢ ksztatcenie tych umiejetnosci.
Ponadto mozna tez siegnaé po najnowsze dokumenty zakres$lajgce ramy postlizbonskiej
strategii dla edukacji ,Europa 2020” oraz ,Edukacja i Szkolenie 2020”. Nalezy zwréci¢
uwage zwiaszcza na szanse, jakie otwierajg przed szkotg dwie gtdbwne inicjatywy UE
,Mobilna mtodziez” i ,Nowe umiejetnosci dla nowych miejsc pracy”'>. w koricu mozna
tez skonfrontowa¢ wyniki pracy szkoty z wynikami z badan Programu Miedzynarodowej
Oceny Umiejetnosci (PISA) czy Progress in International Reading Literacy Study (PIRLS)
oraz wypracowaé¢ wtasne wnioski.

Odwotanie sie do dokumentdw zawierajgcych zatozenia polityki o$wiatowej lub do
koncepciji organizacyjnych czy pedagogicznych utatwia sformutowanie misji w sposob
pozbawiony ogolnikdw.

Jak planowac¢ w sytuacji niepewnosci?

Jestem o to czesto pytana w toku zaje¢. Jak planowac prace szkoty, gdy zmiana ,goni”
zmiane? Niekiedy nawet pada pytanie, czy planowanie ma sens, je$li nie jesteSmy
w stanie przewidzie¢, co sie zdarzy za kilka miesiecy.

Mysle, ze planowanie ma sens zawsze, poniewaz umozliwia, chociaz w niewielkim
stopniu, kreowanie przysztosci. Trzeba to tylko robi¢ inaczej niz w sytuacji, gdy wydaje
nam sie, ze wiemy, jak potoczy sie bieg zdarzen.

W organizacjach gospodarczych korzysta sie z planowania alternatywnego, tworzgc dwa
warianty planu: ,na dobre” i ,na zte”. w zaleznosci od rozwoju wypadkow realizuje sie
ktorys$ z nich. Stosuje sie tez metode scenariuszy, opracowujgc warianty:

e optymistyczny, zaktadajgcy pomysiny rozwéj wypadkow;

e pesymistyczny, w ktorym zgoéry przyjmujemy, ze sprawy potoczg sie
niekorzystnie;

e realistyczny, uwzgledniajgcy obie poprzednie opcje.

2 Nowe perspektywy dla edukacji. Rozmowa z wiceministrem edukacji Mirostawem Sielatyckim, ,Dyrektor
Szkoty” 3/2011.



Inng z metod, przydatng w sytuacji niepewnosci, jest metoda planowania kroczgcego.
Mysle, ze ona wiasnie moze znalez¢ zastosowanie przy opracowaniu koncepcji pracy
szkoly, pozwala bowiem pogodzi¢ dwie z pozoru sprzeczne tendencje — szczegotowe
planowanie biezgce (na okres bardziej przewidywalny) i ogélne planowanie na dtuzszy
przecigg czasu (czyli na okres mniej przewidywalny).

Planowanie kroczgce ma charakter wieloletni (na przyktad trzyletni, piecioletni). Polega
na systematycznym przesuwaniu horyzontu czasu planu poprzez dodawanie priorytetéw
na taki okres, jaki ulegt zakonczeniu, na przyktad rok szkolny. Dzigki temu plan ,kroczy”
i tym samym nie konczy sie, jak to bywa przy tradycyjnym planie, z chwilg realizacji
ostatniego zadania.

Planowanie kroczgce ma kilka zalet:

wigze planowanie biezacej pracy (na dany rok szkolny) z planowaniem rozwoju
(na dalszy okres);

inspiruje do ciggtego myslenia o przysziosci (wizji, priorytetach);

wymusza systematyczng aktualizacje (przynajmniej raz w roku szkolnym, gdy
trzeba dopisaé priorytety na kolejny rok), przez co sprawia, ze plan nie ulega
dezaktualizaciji;

zapewnia ptynno$¢ planowaniu. Przestaje by¢ ono traktowane jako proces
okazjonalny;

umozliwia potraktowanie koncepcji zaréwno jako efektu, jak i procesu, o czym
byta juz mowa.

2015/1

Wizja
6 ]

2014/1 2014/1 |Priorytety
Wizja
5 5

2013/1 2013/1 |Priorytety |2013/1 |Szczegéto
Wizja
4 4 4 wy plan

2012/1 |Priorytety [2012/1 [Szczegéto
3 3 wy plan

2011/1 |Szczegoto
2 wy plan

Rysunek 2. Schemat planowania kroczacego



lle zmiany, ile ciggtosci w koncepciji pracy?

To sprawa wywazenia proporcji. Ani nadmiar zmian, ani zbytnia zachowawczos$¢ nie
wydajg sie dla szkoty pozadane.

W niektérych sytuacjach wywazenie proporcji miedzy ciggtoscig izmiang staje sie
szczegolnie trudne. Na przyktad skorzy do zmiany sg poczatkujacy dyrektorzy. Powotani
na stanowisko, chca w jaki$ widoczny sposob zaznaczyé swojg obecnos$é. Pobrzmiewa
to potem dlugo w wypowiedziach cztonkéw spotecznosci szkolnej: ,Pamietasz,
wszystkie drzwi do sal lekcyjnych zostaty pomalowane, po tym jak X zostat dyrektorem”
lub ,Tablice interaktywng z komputerem ioprogramowaniem zakupit Y, zaraz po
powotaniu na dyrektora”, itp.

Z odmienng sytuacjg mamy do czynienia w szkole o dtugoletniej tradycji i utrwalone;j
kulturze, w ktorej okreslone wartosci, normy i zachowania sg kultywowane od lat. Wtedy
zmiany mentalne nauczycieli, jesli sg konieczne, stajg sie nie lada wyzwaniem.

W obydwu wskazanych przyktadach mamy do czynienia ze spojrzeniem oddolnym,
wewnatrzszkolnym. Trudno nie bra¢ pod uwage roéwniez zmian wprowadzanych przez
ministra edukacji narodowej, zwtaszcza gdy wiesci reforme. Zmiany narzucane odgornie
rzadko kiedy spotykajg sie z pozytywnym przyjeciem. Najczesciej wywotujg opér lub
obojetnos¢ itym bardziej do rangi problemu podnoszg sprawe wskazang w tym
rozdziale.

Brak wywazenia proporcji miedzy ciggtoscig i zmiang, czy to na dole czy na gorze
struktury systemu edukacji, powoduje, ze reformy czy innowacje stajg sie pozorne.
Rzutuje to negatywnie nie tylko na konkretne przedsiewziecie, ale na nastawienie do
zmian w ogole. Kolejnej — nawet stusznej — zmiany czionkowie spotecznosci szkolnej nie
zechcg wdraza¢, gdyz poprzednia kojarzy im sie znegatywnymi emocjami
i doSwiadczeniami.

Jaka role odgrywa dyrektor w procesie pracy nad koncepcijg
szkoty?

Dyrektor jest w bardzo trudnej sytuacji. z jednej strony to szkota a nie on ma mie¢
koncepcije pracy (wymaganie 2.1.), z drugiej — przed objeciem stanowiska przygotowat
wymagane przepisami prawa ,uzasadnienie przystgpienia do konkursu oraz koncepcje
funkcjonowania irozwoju szkoty”'®, ktére komisja konkursowa ocenita pozytywnie
i dzieki temu otrzymat powotanie. Powinien wiec je realizowaé. Jesli zechce ponownie

8 § 1, ust. 2, pkt 4a rozporzgdzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 8 kwietnia 2010 r. w sprawie
regulaminu konkursu na stanowisko dyrektora publicznej szkoty lub publicznej placéwki oraz trybu pracy
komisji konkursowej (Dz.U. 10.60.373).



przystapi¢ do konkursu w tej samej szkole, pewnie zostanie zapytany, czy wywigzat sie
z poprzednich obietnic.

Swiatto na ten dysonans rzuca cytowane juz wczesniej wyjasnienie Ministerstwa
Edukacji Narodowej: ,[...] koncepcja przedstawiona przez dyrektora podczas konkursu,
uspoteczniona i przedyskutowana w szerokim gronie, takze moze sie sta¢ tg, o ktorej
mowa w wymaganiu 2.1.”",

Najbardziej interesujgce jest tu stwierdzenie ,moze sta¢ sie”. Oznacza to, zjednej
strony, ze nie musi. z drugiej za$, ze dyrektor moze narzuci¢ lub ,sprzeda¢” swojg
konkursowg koncepcje spotecznosci szkolnej. w tym drugim przypadku pewnie dojdzie
do jakiego$ ,targowania sie ” znim (o zadania, warunki, gratyfikacje), az w koncu
koncepcja zostanie ,kupiona”. w obydwdch sytuacjach dyrektor wystepuje w roli
kreatora koncepciji.

Z punktu widzenia realizacji lepszym rozwigzaniem staje sie negocjowanie -
umozliwienie cztonkom spotecznosci szkolnej wypowiedzenia sie w sprawie kierunkéw
rozwoju oraz wybor priorytetow. Siadajgc do stotu obrad, nie wiadomo jednak, jaki obrét
przybiorg sprawy, ktére kierunki czy priorytety zostang uznane za wazne, a ktére spotka
marginalizacja. Gtos dyrektora w trakcie negocjacji jest jednym z wielu, a on staje sie
,Iylko” wspottworcg koncepcii.

Opracowana w ten sposob koncepcja pracy szkoty moze by¢ zbiezna z przygotowang
przez dyrektora na konkurs, pozostawa¢ w zgodzie tylko w pewnym stopniu lub mie¢
niewiele z nig wspdlnego. Jednak negocjowanie koncepcji pracy szkoty (do czego
zachecatam juz wczes$niej zinnych wzgledow) ma jeszcze jedng wazkg zalete -
wywotuje synergie, czyli sytuacje, w ktorej wspotdziatanie wielu osdb (czynnikdw)
prowadzi do stworzenia lepszego efektu niz suma ich oddzielnych dziatan.

Prowadzac z dyrektorami szkot zajecia na temat pracy zespotowej, realizuje pewne
¢wiczenie, kitorego celem jest pokazanie efektu synergicznego. Polega ono na
dwukrotnym wykonaniu tego samego zadania, najpierw pojedynczo, potem w grupach.
Wynik w kazdym przypadku jest przeliczany na punkty. w wypadku grupy byt on zawsze
wyzszy od sumy wynikéw jej cztonkow, cho¢ wielkos¢ roznicy okazuje sie odmienna
w kazdej sytuacji. Na podstawie moich doswiadczeh uzyskanych poprzez wielokrotne
wykonywanie tego ¢wiczenia moge stwierdzi¢, ze wynik pracy grupy byt srednio o jedng
trzecig wyzszy od sumy wynikdw jej cztonkdw.

Jesli dyrektor narzuca lub ,sprzedaje” koncepcje przygotowang na konkurs, to mniej
wiecej tyle traci szkota.

* www.nadzorpedagogiczny.edu.pl.



Zakonczenie

Pytaniom postawionym w treSci wywodu daleko do wyczerpania wachlarza mozliwosci.
Nie zdziwig mnie wiec gtosy czytelnikow dociekajgce, dlaczego zajetam sie wtasnie tymi,
a nie innymi zagadnieniami. Przy ich wyborze kierowatam sie doswiadczeniem nabytym
w trakcie prowadzenia zaje¢ dla kandydatow na dyrektoréw (na temat koncepciji
funkcjonowania irozwoju szkoty) iczynnych dyrektorow (na temat koncepcji pracy
szkoty). Staratam sie wybrac te sprawy, ktore albo wzbudzajg najwieksze kontrowersje,
albo uchodzg z pola widzenia.

Celowe przyjetam forme pytan iodpowiedzi dla zaprezentowania omawianych
zagadnien. Dlaczego?

Podczas mojej kariery nauczycielskiej pracowatam w pewnej szkole $redniej w centrum L.
Wiekszos¢ nauczycieli, z ktérymi dzielitam obowigzki zawodowe, byta miodymi ludzmi
z niewielkim stazem pracy, a wiekszo$¢ uczniéw — trudng i stwarzajgcg problemy miodzieza.
Najwazniejszg formg doskonalenia zawodowego, jakg my, starsi (bardziej lub mniej
doswiadczeni) moglismy zaoferowaé naszym mtodszym kolegom byta praca z nimi nad
trudnymi przypadkami. Niestety, nie zawsze bylismy wtym efektywni. Pod koniec prawie
kazdego dnia, gdy wchodzitam do pokoju nauczycielskiego, mogtam zobaczy¢ tych mtodych
ludzi siedzagcych w grupie, wyczerpanych, palacych papierosy, pijagcych kawe
i rozmawiajgcych czasami ze tzami w oczach. Uwaznie przystuchiwatam sie tym rozmowom
i stwierdzatam, Zze polegaty one gtéwnie na skfadaniu relacji niemal w tragicznym tonie o tym,
co zaszto danego dnia. Jedna osoba drugiej lub catej grupie opowiadata, jak okropnym byt
ktory$ z ucznibw podczas jej lekcji. Raz przedstawiona relacja byta nastepnie kilkakrotnie
powtarzana. Niekiedy opowiadajgcemu podsunieto jaka$ rade. Niezwykle rzadko jednak
zdarzato sie, by ktéry$ ze stuchaczy postawit jakie$s pytanie, kiére pomogtoby mu inaczej
spojrze¢ na przezyte zdarzenie. z tego wzgledu relacjonowanie go nie mogto sta¢ sie sytuacjg
uczacyg, czy nawet tylko pozwalajgcg opowiadajgcemu poczu¢ sie lepiej. itak niewlasciwie
lokowana sympatia obracata w niwecz szanse nauczenia sie¢ czegos przez tego
nieszczesnika'®.

Piszgc ten tekst, staratam sie wiasciwie lokowac¢ sympatie, jakg darze dyrektoréw szkot.
Oczywiscie osad w tej sprawie pozostaje w gestii czytelnikow.

® A. Gold, School-Based Continuous Professional Development: School Leaders’ Responsibility, referat
wygtoszony na konferencji European Network for Improving Research and Development in Educational
Management w Rydze w roku 1998 (materiat niepublikowany).



