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1. WSTEP

Zgodnie z ogdlnymi zatozeniami reformy systemu wsparcia oswiaty planowanej przez
Ministerstwo Edukacji Narodowej, ,,system doskonalenia w Polsce powinien by¢ nakierowany
na prace ze szkotq czy placowkq, powinien stuzy¢ wspieraniu jej w wykonywaniu zadan
naktadanych przez panstwo, jak rownie wspomagaé w rozwigzywaniu jej indywidualnych
problemdw. Oferta kierowana do szkdt z systemu doskonalenia powinna by¢ wynikiem
analizy sytuacji szkoty, wobec ktdrej jest kierowana®’. Z tak sformutowanych oczekiwan
wynikajg nastepujace charakterystyki nowego systemu wsparcia:

= Wsparcie ma by¢ adresowane do szkoty lub placowki oswiatowej, nie zas do
poszczegdlnych osob lub grup takich jak dyrektor czy nauczyciele. Oznacza to catosciowe
oddziatywanie na szkote rozumiang jako ztozony, wieloaspektowy system wymagajgce
wykorzystania metod pracy wiasciwych dla doradztwa adresowanego do organizacji.

= Wsparcie ma wspomagac¢ szkote w rozwigzywaniu wtasnych probleméw, nie zas
wyrecza¢ jg w ich rozwigzywaniu. Wynikajgca z tego filozofia wspdtpracy pomiedzy
systemem wsparcia a szkotami i placéwkami oswiatowymi kfadzie znaczny nacisk na
podmiotowg, autonomiczng role szkoty i wspottworzenie przez nig wszystkich
oddziatywan rozwojowych.

=  Wsparcie ma by¢ wynikiem analizy indywidualnej sytuacji szkoty i odpowiadad na jej
specyficzne potrzeby. Punktem wyjscia wszelkich dziatan rozwojowych adresowanych do
szkoty powinna wiec by¢ rzetelna, angazujgca spotecznos¢ szkoty diagnoza potrzeb
pozwalajgca na zintegrowanie pochodzgcej z réznych zrédet wiedzy o jej sytuacji.

Ze wzgledu na bardzo duzg liczbe placdwek objetych wsparciem, kluczowe wydaje sie
rowniez udzielanie go w taki sposdb, aby stosowane metody rozwigzywania problemoéw i
zwigzane z nimi dobre praktyki byly transferowane do dalszego, samodzielnego
wykorzystania przez szkote. Oznacza to, ze dodatkowym efektem wszystkich oddziatywan
rozwojowych powinno by¢ wzmocnienie skutecznosci szkoty w samodzielnym rozwigzywaniu
analogicznych problemdw.

Niniejszy raport prezentuje rezultaty projektu badawczo-rozwojowego majgcego na celu
opracowanie fragmentu metodologii doradczej odpowiadajgcej powyzszym postulatom. Ze
wzgledu na kluczowg role dopasowania wsparcia do specyfiki szkoty, projekt koncentrowat
sie na diagnozie potrzeb rozwojowych. W trakcie jego trwania opracowano procedure
diagnozy, a nastepnie przetestowano jg w trzech wybranych szkotach. Na nastepnych
stronach mozna znalez¢ podsumowanie zrealizowanych dziatan, wyniki pilotazowych
interwencji oraz zmodyfikowang pod wptywem doswiadczen procedure wraz z
rekomendacjami dotyczgcymi jej stosowania.

! materiaty informacyjne ze spotkan z Minister Katarzyng Hall z przedstawicielami wojewddzkich i powiatowych wtadz
samorzadowych: http://www.ore.edu.pl/index.php?option=com phocadownload&view=category&download=218:ciez-i-
cre-zaoenia&id=7:wspieranie-szk-i-nauczycieli
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2. PODSTAWOWE ZAtOZENIA

2.1. Zaplecze teoretyczne

W pracach nad przygotowaniem procesu diagnozy potrzeb wspoétpracowano z dr Simonem
Westernem z Lancaster University Management School, wykorzystujgc doswiadczenia
zwigzane z doradztwem dla brytyjskich instytucji publicznych — w tym szkét i placowek
oswiatowych. Odwotywano sie do zaplecza teoretycznego stanowigcego punkt odniesienia
dla planowanej procedury. Wiedza ta obejmuje miedzy innymi:

e Koncepcje przywédztwa ekologicznego’, prezentujaca interakcje pomiedzy réznymi
ptaszczyznami funkcjonowania organizacji oraz dyskursy wykorzystywane w praktyce
zarzadzania do opisu nastepujacych aspektéw funkcjonowania organizacji:

0 realizacja celow, efektywnosé, stosunek korzysci do kosztow, kontrola, ewaluacja,
organizacja, procedury;

0 potrzeby ludzi tworzacych organizacje, relacje, satysfakcja pracownikdw,
atmosfera w pracy, motywacja, zaangazowanie, rozwdj osobisty i zawodowy;

0 kultura organizacyjna, wizjonerskie przywddztwo, identyfikacja z organizacjg i
zaangazowanie w realizacje wspdlnej misji;

0 osadzenie w kontekscie spofecznosci lokalnej, tworzenie sieci pozwalajgcych na
wymiane informacji i wspofprace z otoczeniem, elastycznosc i adaptowanie sie do
zmieniajgcej sie rzeczywistosci.

e Zatozenie o wielopoziomowosci dziatan doradczych, dotykajgcej poziomu
jednostkowego (zmiana w umiejetnosciach i postawach poszczegdlnych oséb), ,, mikro”
(zmiana w sposobie pracy zespotdw w obrebie organizacji), ,,mezo” (zmiana na poziomie
szkoty jako organizacji oraz ,makro” (dtugofalowe, kumulujgce sie zmiany w
funkcjonowaniu systemu oswiaty).

o Teorie aktywnosci, ze szczegélnym uwzglednieniem wagi przywigzywanej do jasnej
identyfikacji obiektu oddziatywan organizacji i dominujgcego rodzaju aktywnosci
zwigzanej w z tymi oddziatywaniami.

e Psychodynamiczne podejscie do rozumienia grup i organizacji, uzupetniajgce analize
racjonalnych, jawnie deklarowanych aspektéw ludzkiego zachowania o wnioskowanie na
temat proceséw i mechanizméw, z ktdérych poszczegdlni cztonkowie zespotu lub
organizacji moga nie zdawac sobie sprawy, ale ktére mogg w znaczgcym stopniu wptywac
na ich postawy — w szczegdlnosci zas na gotowos¢ do wprowadzania zmian.

Punktem odniesienia dla pracy w trakcie warsztatow byty réwniez wybrane elementy
socjologii organizacji, podejscie systemowe i metodologia doradztwa procesowego.

2 Western, S. (2008) Leadership: a Critical Text. Sage Books.
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2.2. Specyfika i formy dziatan doradczych w obszarze edukac;ji

Planowanie dziatan doradczych w szkole jako organizacji powinno wykorzystywaé
doswiadczenia zdobyte przez konsultantdow pracujacych na rzecz przedsiebiorstw -
wspierajagcych je w identyfikacji obszaréw wymagajacych zmian, podejmowaniu
strategicznych decyzji i tworzeniu nowych rozwigzan. Skuteczna adaptacja opartych na tych
doswiadczeniach metod pracy do obszaru edukacyjnego wymaga jednak uwzglednienia jego
specyfiki.

Przedstawione ponizej charakterystyki szkot i placdwek oswiatowych uznano za istotne z
punktu widzenia planowanej metodologii pracy doradczej i uwzgledniano w trakcie jej
przygotowywania. Nalezy podkresli¢, ze w opinii autoréw niniejszego raportu nie muszg to
by¢ uniwersalne cechy polskich szkét, a jedynie cechy, ktére — tam, gdzie wystepujg — mogag
mie¢ najwiekszy wptyw na przebieg diagnozy potrzeb rozwojowych i rezultaty oferowanego
wsparcia.

e Roznorodnosé i ztozonos¢ wskaznikow sukcesu. Podczas gdy w przedsiebiorstwie
prowadzacym dziatalno$¢ zarobkowa najwazniejsze wskazniki sukcesu majg przede
wszystkim charakter ekonomiczny, ,skuteczne” czy ,dobre” funkcjonowanie szkoty
mozna opisywaé na wiele sposobdw, uzywajgc poje¢ pochodzacych z bardzo wielu
dziedzin — od kategorii ,rynkowych” (np. wielko$¢ naboru Ilub liczba uczniéw
ubiegajgcych sie o przyjecie do szkoty ponadpodstawowej) poprzez mierzalne wskazniki
efektéw ksztatcenia (np. wyniki egzamindéw zewnetrznych, Edukacyjna Wartosé¢ Dodana),
az po trudne do zdefiniowania, jakosciowe kryteria zwigzane miedzy innymi z atmosferg
panujgcag w szkole, jakoscig wspdtpracy miedzy kadrg pedagogiczng i rodzicami czy tez
dostosowaniem szkoty do pracy z uczniami o specjalnych potrzebach edukacyjnych.
Probe uchwycenia tej ztozonosci stanowig kryteria ewaluacyjne stosowane w ramach
zreformowanego systemu nadzoru pedagogicznego.

Konsekwencjg takiego stanu rzeczy dla dziatan doradczych kierowanych do szkét i
placéwek oswiatowych jest potrzeba gtebszej niz w kontekscie biznesowym refleksji nad
kierunkiem i oczekiwanymi rezultatami wprowadzanych zmian. Pozwoli to projektowac
dziatania rozwojowe w sposéb bardziej kompleksowy, a takze ograniczy¢ ryzyko
oddziatywan wybidrczych, wzmacniajacych jeden z aspektow kosztem innych (np.
wzmacnianie ,twardych” wskaznikow efektywnosci ksztatcenia kosztem dostosowania
do indywidualnych potrzeb uczniéw).

e Tradycyjna, hierarchiczna kultura organizacyjna. Ze wzgledu na utrwalone, siegajace
daleko w przesztos¢ wzorce funkcjonowania oraz wyrazisty, okreslong odpowiednimi
przepisami strukture organizacyjng, wiele szkét mozna opisa¢ jako organizacje
zarzadzane w sposob tradycyjny. Nalezy przez to rozumieé wyraznie wyodrebniong role
osoby zarzadzajacej, dyrektywny styl delegowania obowigzkow, a takze istotny zwigzek
statusu pracownikéw z doswiadczeniem mierzonym dtugoscig stazu pracy. W tego
rodzaju organizacjach sprzeciw lub poparcie wyzszej kadry zarzadzajgcej stanowi
kluczowy czynnik decydujagcy o przebiegu dziatan rozwojowych i ostatecznym
powodzeniu wprowadzanych zmian. Wiekszym niz zwykle wyzwaniem moze byc
uruchamianie i wykorzystywanie potencjatu mtodych pracownikéw, nie cieszacych sie
jeszcze odpowiednim autorytetem.
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Uwzglednienie tej charakterystyki prowadzi do sformutowania dwodch zasadniczych
rekomendacji dla planowanych dziatan doradczych. Po pierwsze, punktem wyjscia
powinno by¢ kazdorazowo nawigzanie relacji z dyrekcjg szkoty, przekazanie jej petnych
informacji i pozyskanie zaangazowania w planowane dziatania. Po drugie, uwagi
wymagac¢ bedzie sposdb wyboru kadry angazowanej w diagnoze potrzeb rozwojowych —
nalezy robic¢ to w taki sposdb, aby efekty pracy diagnostycznej byty wspéttworzone przez
osoby posiadajgce wystarczajgcy autorytet, a jednoczesnie tak, by wykorzystaé opinie i
rozwigzania proponowane przez pracownikéw o mniejszym stazu.

Koncentracja na aspektach formalno-prawnych i jednoczesna nieche¢ wobec
biurokracji. Ze wzgledu na szczegdlng wage, jaka przywigzuje sie do jakosci edukacji,
dziatalno$é szkét i placowek oswiatowych jest poddana bardzo licznym regulacjom
formalno-prawnym. Nakfadaja one na kadre pedagogiczng obowigzki rozbudowanego
planowania i sprawozdawczosci, a takze sprzyjaja poswiecaniu znacznej uwagi
formalnym aspektom prowadzonych dziatan i weryfikowaniu ich zgodnosci z
obowigzujgcymi przepisami. Zwiekszonej koncentracji na regulacjach formalno-prawnych
towarzyszy jednoczesnie nieche¢ wobec wynikajacych z nich obowigzkéw ktdre sg czesto
postrzegane jako biurokratyczne, nieistotne i odciggajace uwage kadry od rzeczywistych
zadan.

Konsekwencjg takiego stanu rzeczy dla planowanych dziatan doradczych powinno by¢ z
jednej strony jasne wskazanie formalnego umocowania aktywnosci podejmowanych
przez podmioty systemu wsparcia, z drugiej zas budowanie zaufania do podejmowanych
dziatan doradczych poprzez odnoszenie sie do realnych, praktycznych wyzwan
dotyczacych funkcjonowania szkoty i wynikajacych z praktyki zawodowej kadry
pedagogicznej. W miare mozliwosci nalezy ogranicza¢ wymogi naktadajace na kadre
pedagogiczng obowigzki przygotowywania dodatkowych opracowan, raportéw czy
plandéw dziatania, koncentrujgc sie na syntetycznej, zwieztej prezentacji kluczowych
whnioskow, decyzji i celow.

Zmeczenie zmianami skutkujace dystansem lub oporem wobec nowych inicjatyw. Ze
wzgledu na konieczno$¢ dostosowania sposobu funkcjonowania szkét do zatozen polityki
edukacyjnej panstwa, dziedzina ta jest poddawana czestym i daleko idgcym zmianom.
Tylko w ostatnim czasie mozna do nich zaliczy¢ reforme nadzoru pedagogicznego
potgczong z obowigzkiem prowadzenia ewaluacji wewnetrznej, wdrazanie nowej
podstawy programowej, obnizenie wieku szkolnego oraz zwiekszenie indywidualizacji
nauczania i dostosowania sposobu pracy szkoty do uczniéw o specjalnych potrzebach
edukacyjnych. Niezaleznie od stopnia akceptacji tresci wprowadzanych zmian, sam fakt
ich wprowadzania stanowi dla pracownikéw szkdét znaczne obcigzenie, w niektérych
wypadkach przekraczajgce posiadane kompetencje, a takze rodzace opdr i dgzenie do
zachowania status quo. Czynnikiem wzmacniajgcym opor jest dtugofalowy charakter
wprowadzanych zmian, a zatem odroczenie w czasie wynikajgcych z nich korzysci (w
wielu wypadkach realne rezultaty reform bedg widoczne dopiero po zakonczeniu
petnego cyklu edukacyjnego).

W zwigzku z tym, planujac dziatania doradcze nalezy spodziewaé sie, ze w wielu
wypadkach pracownicy szkoty nie beda darzy¢ prowadzacych je oséb i catego procesu
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zaufaniem. Zaufanie trzeba bedzie dopiero zdoby¢ — w miare mozliwosci poprzez
demonstrowanie praktycznych, wyraznie widocznych korzysci wyptywajacych z
interwencji. Sugeruje to rozpoczynanie wspoOtpracy ze szkotami od dziatan
krotkoterminowych, zorientowanych na problemy istotne, lecz nie wymagajace
ztozonych, dtugofalowych projektow wprowadzania zmian. ldentyfikacja i osiagniecie
tzw. tatwych zwyciestw (easy wins) powinna wzmocnié¢ poczucie wtasnej skutecznosci u
pracownikéw szkoty, wesprzeé zaufanie do nowego systemu wsparcia, a przez to sprzyjac
gotowosci do podejmowania bardziej ztozonych i wymagajacych dziatan rozwojowych.

3. CELE | HARMONOGRAM PILOTAZU

3.1. Cele pilotazowej diagnozy potrzeb szkot
Zrealizowane dziatania stuzyty dwém zasadniczym celom, ktére mozna opisa¢ w nastepujacy sposob:

e Opracowanie procedury diagnozy potrzeb rozwojowych stanowigcej element
metodologii pracy doradczej ze szkotami

Cel wynika z potrzeb projektu ,System doskonalenia nauczycieli oparty na
ogodlnodostepnym, kompleksowym wspomaganiu szkét”. Jego realizacja wymagata
probnego zastosowania przygotowanej wczesniej procedury, a nastepnie wykorzystania
zdobytych doswiadczen w jej udoskonaleniu i formutowaniu rekomendacji dotyczacych
przysztych zastosowan.

e Wsparcie szkoét biorgcych udziat w pilotazu w okresleniu priorytetowych potrzeb
rozwojowych i zaplanowaniu wynikajacych z nich dziatan

Cel wynika z dazenia do zapewnienia szkolom biorgcym udziat w pilotazu realnych
korzysci rozwojowych, wykraczajacych poza zdobywanie wiedzy o powstajgcej
metodologii czy mozliwym sposobie funkcjonowania systemu wsparcia. Uwzgledniono go
rowniez ze wzgledu na dazenie do zapewnienia mozliwie najbardziej autentycznego
zaangazowania szkot biorgcych udziat w projekcie.

3.2. Zestawienie zrealizowanych dziatan

Znajdujgca sie na nastepnej stronie tabela prezentuje opis najwazniejszych dziatan
zrealizowanych w ramach projektu.

Etapy pilotazu Opis dziatan Termi
n
1. Warsztat Dwudniowy warsztat prowadzony przez dr Simona 2-3
przygotowawczy Westerna z Lancaster University Management School. lutego
Wozigt w nim udziat zespét konsultantéw Wszechnicy UJ, 2011
odpowiedzialny za realizacje testowych wdrozen
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diagnozy potrzeb rozwojowych w szkotach oraz dwie
osoby reprezentujgce Osrodek Rozwoju Edukacji (ORE).
W trakcie warsztatu przygotowano procedure procesu
diagnozy potrzeb, materialy konieczne do jej
przeprowadzenia oraz narzedzia ewaluacyjne.

2. Zaproszenie
szkét do udziatu w
diagnozie

Podstawa wyboru szkét uczestniczacych w pilotazu byt
udziat ich dyrektoréw w pracach grupy ekspertéw
wspotpracujgcej z ORE w ramach projektu ,System
doskonalenia nauczycieli oparty na ogdlnodostepnym,
kompleksowym wspomaganiu szkét”. Byty to osoby z
duzym doswiadczeniem w edukacji, zaangazowane w
prace nad szeregiem systemowych reform oswiatowych,
osiggajgce sukcesy w zarzadzaniu powierzonymi im
placowkami. W zwigzku z tym nalezato spodziewa¢ sie,
Ze biorgce udziat w pilotazu szkoty beda reprezentowac
poziom wyzszy niz przecietny. Dodatkowe kryterium
wyboru szkot miato charakter terytorialny — zaproszono
szkoty z Krakowa i okolic.

W pilotazu udziat wziety:

e Niepubliczne Gimnazjum im. ks. Jana
Twardowskiego w Zabierzowie
Bochenskim

e Szkota Podstawowa nr 6 w Krakowie

e Zespot Szkdt Ogdlnoksztatcgeych nr 17 w
Krakowie

1-14
lutego
2011

3. Spotkania z
dyrektorami
szkot

Etapy pilotazu od 3 do 5 stanowig catos¢ procedury
procesu diagnozy potrzeb szkoleniowych,
szczegotowo opisanej w Rozdziale 4 Raportu.

Konsultanci bioracy udziat w warsztacie
przygotowawczym zostali podzieleni na 3 zespoty.
Kazdy z nich wspodfpracowat z jedng ze szkét podczas
realizacji procesu diagnozy. Spotkania z dyrektorami,
w ktorych udziat wzieto po 2 konsultantéw z kazdego
zespotu, okreslaty zasady prowadzenia procesu
diagnozy w szkole, w szczegdblnosci jego przedmiot i
sposdb pracy.

17-19
lutego
2011

4. Warsztaty
rozwojowe

Warsztaty rozwojowe prowadzone przez dwdch
konsultantéw w kazdej ze szkdt, stuzgce gromadzeniu
informacji o potrzebach rozwojowych szkoty, w obszarze
okreslonym przez dyrektora

24-25
lutego
2011
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5. Przekazanie Raporty zawieraty: zdefiniowane podczas diagnozy 25
. i o oo | lutego-
szkotom potrzeby rozwojowe szkoty; plany realizacji dziatan
. . . . . 4 marca
raportow rozwojowych oraz rekomendacje rozwojowe dla szkét 5011
podsumowuja-
cych diagnoze
6. Ewaluacja Ewaluacji dokonano z dwdch perspektyw: uczestnikow 24
. lutego —
procesu delegowanych przez szkote oraz konsultantow
. . . . . 22 marca
diagnozy prowadzgcych proces. Sposob zbierania danych i ich
. S . 2011
podsumowanie znajduje sie w Rozdziale 6 Raportu.
7 Warsztat Dwudniowy warsztajc Iposwnecony analizie 2-3
. przeprowadzonych dziatan, prowadzony przez dr marca
superwizyjny ) . )
Simona Westerna z Lancaster University Management 2011
School dla tej samej grupy uczestnikdw. W trakcie
warsztatu zmodyfikowano procedure diagnozy potrzeb
rozwojowych, okre$lono kluczowe warunki jej
powodzenia oraz opracowano rekomendacje dla
dalszych prac nad metodologia dziatan doradczych w
szkotach.

4. OPIS PROCEDURY DIAGNOZY POTRZEB

Przedstawiona ponizej procedura jest oparta na sposobie pracy wymagajgcym
zaangazowania i aktywnosci ze strony szkoty oraz samodzielnych decyzji jej przedstawicieli
dotyczacych kierunku rozwoju placéwki. Jest to spdjne z podstawowymi zatozeniami
dziatania nowego systemu wsparcia szkét (odpowiedzialnos¢ szkoty za witasny rozwdj,
partnerstwo CRE w relacjach ze szkota, wsparcie adresowane do szkoty jako organizacji,
wsparcie blisko szkoty).

4.1. Spotkanie z dyrektorem szkoty

Spotkanie z dyrektorem szkoty ma stuzyé ustaleniu zasad wspdtpracy pomiedzy osobami
prowadzgcymi diagnoze i szkoty. Jest to swego rodzaju kontrakt zawierany pomiedzy
klientem, ktérym jest w tej relacji szkota, a wykonawca ustugi, ktérym ma docelowo by¢
Centrum Rozwoju Edukacji.

Strukture spotkania z dyrektorem zaplanowano nastepujgco:

e Woyjasnienie specyfiki pracy podczas realizacji diagnozy
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Przedstawienie kolejnych etapdw procesu diagnozy potrzeb rozwojowych. Okreslenie roli
szkoty jako podmiotu, ktéry podejmuje decyzje dotyczgce uzytecznych dla siebie dziatan
rozwojowych. Zdefiniowanie roli konsultantéw odpowiedzialnych w wiekszym stopniu za
sam proces i moderowanie dyskusji, w mniejszym stopniu za merytoryczne rozwigzania.

e Okreslenie przedmiotu i rezultatow diagnozy

Zdefiniowanie przez dyrektora tematu diagnozy - obszaru ktéry w jego ocenie wymaga
wsparcia rozwojowego. Obszar ten moze by¢ okreslony stosunkowo konkretnie (np.
wspotpraca w gronie pedagogicznym) lub szeroko (catosciowa, systemowa refleksja nad
potrzebami szkoty, prowadzaca np. do przygotowania wewnetrznej ewaluacji). W zaleznosci
od sposobu okreslenia tematyki oraz czasu przeznaczonego na diagnoze, jej rezultaty moga
by¢ definiowane w rézny sposéb (np. wybér ogdlnego kierunku rozwoju lub zaplanowanie
konkretnych celéw i dziatan w jego obrebie).

e Zdefiniowanie zrédet informacji koniecznych do przeprowadzenia diagnozy

Statym elementem procedury diagnozy potrzeb jest warsztat rozwojowy. Poza nim, w
zaleznosci od przedmiotu diagnozy, uzyteczne moze okazaé sie skorzystanie z innych zrédet
informacji — wewnetrzne dokumenty szkoty (np. dokumenty strategiczne, wyniki ewaluacji
zewnetrznej) lub zgromadzenie nowych (np. badanie ankietowe). W rozmowie z dyrektorem
nalezy ustali¢ co z jego perspektywy mozna wykorzysta¢ do przeprowadzenia diagnozy.

e Wybdr oséb uczestniczacych w procesie diagnozy

Wskazanie przez dyrektora oséb, ktore majg wzig¢ udziat w procesie diagnozy. Decyzja
powinna uwzglednia¢ doswiadczenie, zakres obowigzkéw, motywacje oraz inne
kompetencje i zasoby istotne z punktu widzenia tematyki diagnozy.

e Uzgodnienie organizacyjnych aspektow diagnozy

Uzgodnienie miejsca i czasu kolejnych spotkan, niezbednych materiatéw, terminu
przekazania raportdw i tym podobnych.

4.2. Analiza wewnetrznych dokumentow szkoty

Dokonywana przez konsultantéw analiza wskazanych i udostepnionych przez dyrektora
szkoty dokumentéw wewnetrznych (np. strategia rozwoju szkoty, czy wyniki wewnetrznej
lub zewnetrznej ewaluacji) stuzy zapoznaniu sie ze specyfikg szkoty oraz szerszym
kontekstem majacym wpltyw na zagadnienia bedace przedmiotem diagnozy. Zdobyte
informacje mogg pomdc w ukierunkowaniu dyskusji w trakcie warsztatu rozwojowego, a
takze wptyng¢ na formutowane po nim rekomendacje.

4.3. Zaproszenie dla oséb uczestniczacych w warsztacie rozwojowym

Pisemne zaproszenie do udziatu w warsztatach wyjasniajgce kontekst, cele i forme pracy,
przekazywane uczestnikom przed rozpoczeciem warsztatu rozwojowego.
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4.4. Warsztat rozwojowy

Warsztat rozwojowy jest gtdwnym narzedziem zbierania informacji o potrzebach szkoty.
Gromadzi osoby, ktére majg wiedze, doswiadczenie i bezposredni wglad w sytuacje szkoty w
zakresie zdefiniowanego przez dyrektora przedmiotem diagnozy. Warsztat rozwojowy
obejmuje nastepujace etapy:

e Wprowadzenie — stuzgce przetamaniu poczgtkowego dystansu i braku zaufania ze
strony uczestnikdw warsztatu, stworzenie warunkdw do otwartej dyskusji.

Przedstawienie sie prowadzqcych; wyjasnienie celdow | struktury catego procesu
diagnozy potrzeb; prezentacja celow i kolejnych etapow warsztatu; zaprezentowanie
przedmiotu diagnozy zdefiniowanego przez dyrektora, odpowiedzi na pytania i
wqtpliwosci uczestnikow; przedstawienie sie uczestnikow wraz z kontekstem ich
doswiadczenia i roli w szkole, ktore mogq byc¢ uzyteczne w realizacji celow warsztatu.

e |dentyfikacja wyzwan rozwojowych — stuzgce wstepnemu okresleniu zagadnien, ktore
moga by¢ przedmiotem oddziatywan rozwojowych.

Aktywnos¢ wykorzystujgca idee ,,burzy mézgow” w wariancie grup nominalnych —
generowanie mozliwie duzej liczby wyzwari/potrzeb/obszaréw do rozwoju w obrebie
tematyki okreslonej w trakcie spotkania z dyrektorem. Uczestnicy korzystajq z
niewielkich kartek przylepianych do arkusza umieszczonego na Scianie.

e Porzadkowanie wyzwan rozwojowych — stuzgce wskazaniu ,,motywoéw przewodnich”
w jakie uktadajg sie wskazane wyzwania.

Wspdlna analiza i porzgdkowanie wskazanych problemow i wyzwan rozwojowych,
prowadzqca do wspdlnego rozumienia tresci zapisow oraz potqgczenia ich w grupy
tematyczne okreslajgce najwazniejsze wyzwania rozwojowe dla szkoty.

e Ocena trudnosci i konsekwencji zmiany — dostarczajaca informacji pozwalajgcych na
wyznaczenie priorytetow rozwojowych.

Wspolna ocena kazdej sposrdd zidentyfikowanych grup tematycznych na wymiarze
konsekwencji zmiany (Na ile jest ona potrzebna szkole? Jak doniosty moze byc jej
efekt?) oraz trudnosci (Na ile realistyczne jest osiggniecie zmiany w tym obszarze? Jak
duzych nakfadow bedzie wymagata). W pracy nalezy wykorzystaé uktad
wspofrzednych pozwalajgcy na umieszczanie grup tematycznych wzgledem siebie w
sposob odzwierciedlajgcy ich ocene na kazdym z kryteriow.

e Wybdr priorytetowych obszardw do rozwoju — stuzacy identyfikacji zagadnien, ktore
stang sie nastepnie podstawg dla wyznaczania celéw rozwojowych.

Uczestnicy wykorzystujq rezultaty poprzedniego etapu, aby wskazac¢ obszary do
rozwoju, ktore sq dla szkoty najbardziej istotne, a jednoczesnie pozwalajq na mozliwie
najtatwiejsze wprowadzanie zmian z uwzglednieniem obecnej sytuacji szkoty.

o |dentyfikacja barier i zasobéw we wskazanych obszarach — stuzgca poszerzeniu i
ujednoliceniu samo$wiadomosci uczestnikdw oraz przygotowaniu do wyznaczenia
celéw rozwojowych.
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Uczestnicy pracujqg w matych grupach, stanowiqgcych zalgzek zespotow projektowych
odpowiedzialnych za wprowadzanie zmian zwiqgzanych z okresSlonym priorytetem.
Identyfikujg gtéwne bariery we wprowadzaniu zmian, a takze zasoby, z ktdrych
mozna bytoby skorzysta¢ przy ich przezwyciezaniu. Wyniki pracy prowadzq do
sformutowania  realistycznych  celow  rozwojowych w  kazdym  sposréd
zidentyfikowanych tematow.

Planowanie projektow rozwojowych — stuzgce przygotowaniu uczestnikdw warsztatu
do konkretnych dziatan odpowiadajgcych na zidentyfikowane potrzeby.

Uczestnicy przeksztatcajq grupy tematyczne w zespoty przygotowujgce wstepng
wersje projektow rozwojowych dla szkoty oraz planujg sposdb ich realizacji. Okreslajg
cel projektu, terminy jego realizacji, wskazniki Swiadczqgce o realizacji celu,
wyodrebniajq poszczegodlne zadania zmierzajgce do realizacji celu wraz z terminami
ich realizacji oraz propozycjami odpowiedzialnych za nie osob.

e Ewaluacja warsztatu — stuzgca doskonaleniu dziatan diagnostycznych.
Indywidualne podsumowanie warsztatu na forum grupy oraz wypetnienie przez
uczestnikow anonimowych ankiet ewaluacyjnych.

4.5. Inne formy zbierania informacji

W zalezno$ci od przedmiotu diagnozy i ustalen z dyrektorem mozna odwotaé sie do innych
form zbierania informacji uzytecznych dla przeprowadzanej diagnozy oprdécz warsztatu
rozwojowego lub analizy dokumentéw wewnetrznych szkoty. Przyktady takich dziatan
zaprezentowano ponizej. Nie byly one jednak realizowane w trakcie pilotazu.

e Badania ankietowe réznych grup w szkole (uczniowie, nauczyciele, rodzice)
e Ustrukturyzowane wywiady indywidualne

e Spotkania z przedstawicielami rdéznych instytucji funkcjonujgcych w szkole (rada
rodzicéw, samorzad uczniowski itp.)

e Rodzine warsztaty rozwojowe dla réznych grup — w sytuacji gdy kluczowe jest poznanie
odmiennych perspektyw.

4.6. Raport

Podsumowanie procesu diagnozy zawierajgce cele i opis poszczegdlnych dziatan, prezentacje
wynikéw, wnioski oraz rekomendacje rozwojowe dotyczgce wdrazania projektéw, ktorych
zarysy powstaty w trakcie warsztatdw. Raport powinien zosta¢ przekazany dyrektorowi
podczas indywidualnego spotkania podsumowujgcego caly proces diagnozy wraz z jego
omoéwieniem oraz przedyskutowaniem dalszych dziatan.
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5. WYNIKI DIAGNOZY POTRZEB W SZKOtACH

5.1. Przedmiot diagnozy

Podczas spotkan z dyrektorami zdefiniowano zaprezentowane ponizej obszary, ktére staty
sie przedmiotem prowadzonych proceséw diagnozy. Okreslenie tych obszaréw znajdowato
sie w gestii dyrektorow i wynikato z ich indywidualnej oceny sytuacji w szkole oraz
najwazniejszych w ich ocenie potrzeb rozwojowych kierowanych przez nich placéwek.

e Szkota 1- Wspodtpraca w gronie pedagogicznym
Celem procesu diagnozy byto wypracowanie ogdlnej koncepcji dziatan zmierzajgcych do
poprawy efektywnosci w zdefiniowanym przez dyrektora obszarze.

e Szkota 2 - Ocena i motywowanie uczniow
Celem warsztatu rozwojowego bylo wypracowanie ogdlnej koncepcji dziatan
zmierzajgcych do poprawy efektywnosci w zdefiniowanym przez dyrektora obszarze.

e Szkota 3 - Diagnoza potrzeb szkoty na poziomie systemowym
Brak specyficznego tematu. Celem byta ogdlna diagnoza potrzeb szkoty. Rezultatem jej
miato byé: wskazanie priorytetowych dziatan, ktorymi zespdt szkoty chce sie zajaé,
budowanie swiadomosci planowanego kierunku rozwoju szkoty, a takze odpowiedz na
pytanie o role poszczegdlnych nauczycieli w tworzeniu i realizacji strategii rozwoju
szkoty.

5.2. Priorytetowe projekty rozwojowe

W trakcie warsztatéw rozwojowych, uczestnicy sformutowali pewng liczbe mozliwych
dziatan, ktére pozwolityby poprawic sytuacje w obszarze stanowigcym przedmiot diagnozy.
W kazdej ze szkét wybrano na tej podstawie trzy priorytetowe projekty rozwojowe, ktére
powinny zostac zrealizowane w pierwszej kolejnosci. Projekty te zaprezentowano ponizej.

Szkota 1. Wspétpraca w gronie pedagogicznym

e ,Po co zespoty”

Stworzenie nowej, bardziej elastycznej struktury zespotéw nauczycielskich, ktéra bytaby
lepiej dostosowana do potrzeb szkoty.

o ,Przeptyw informac;ji”
Stworzenie szkolnego systemu przeptywu informacji dla nauczycieli
e ,Korelacja przedmiotowa”
Zbudowanie skutecznych mechanizméw wspdtpracy nauczycieli w zakresie

komplementarne] prezentacji tresci programowych

Szkota 2. Ocena i motywowanie uczniow
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e ,Podmiotowos¢ ucznia”

Realizacja kompleksowych dziatan wzmacniajgcych podmiotowosé uczniow placéwki
(identyfikacja zainteresowan uczniéw, organizacja Dnia Talentow).

e ,Ocenianie — metodyka”
Kompleksowe wprowadzenie oceny ksztattujgcej z wykorzystaniem istniejgcych zasobow
e ,Atrakcyjnosc zajec jako sposéb motywacji”

Weryfikacja skutecznosci atrakcyjnych, angazujagcych  metod prowadzenia zaje¢ w
przypadku przedmiotéw Scistych.

Szkota 3. Diagnoza potrzeb na poziomie systemowym

W wyniku dyskusji wybrano trzy operacyjne projekty rozwojowe wynikajgce z strategicznych
kierunkdéw rozwoju szkoty

o ,Konsekwencja w dziataniach wychowawczych”

Zdefiniowanie i wdrozenie jednolitych dziatan i wymagan wychowawczych ze strony
nauczycieli wobec ucznidw

e ,Utrzymanie poziomu nauczania”
Projekt realizowany poprzez unowoczesnienie warsztatu dydaktycznego nauczycieli oraz
organizacje infrastruktury umozliwiajacej rozwdj uczniéw

e ,Poszerzenie swietlicy osobowo i przestrzennie”
Modernizacja pracy $wietlicy, pozyskanie funduszy na nowe sale, kaciki sanitarne, toalety
miejsca do zajec¢ oraz na zwiekszenie liczby opiekundow.

Kazdemu z wybranych projektéw rozwojowych zostaty przypisane szczegétowe cele, termin
ich realizacji, dziatania zmierzajgce do realizacji celéw oraz osoby odpowiedzialne za
realizacje celow.

5.3. Ogodlne uwagi dotyczace wynikow pilotazowej diagnozy

We wszystkich szkotach duzg role podczas catego procesu diagnozy odegrali dyrektorzy. Byto
to widoczne podczas pierwszych spotkan, ktére okreslaty zasady prowadzenia diagnozy
(duza otwarto$é¢ na nowy sposdb pracy, duza $wiadomosé potrzeb rozwojowych szkoty i
sposobu pracy nauczycieli, racjonalny i ukierunkowany na realizacje celu dobdr oséb do
udziatu w warsztacie) oraz podczas warsztatdw rozwojowych (wsparcie w budowie
autorytetu i pozycji prowadzacych, prezentowanie warsztatu jako waznego kroku w
strategicznym mysleniu o rozwoju szkoty, aktywno$¢ w zakresie proponowania rozwigzan
przy réwnoczesnym pozostawieniu przestrzeni dla inicjatywy nauczycieli). Postawa
dyrektoréw byfa kluczowym czynnikiem decydujgcym o sukcesie diagnozy i bedzie niezwykle
istotna dla realizacji zaplanowanych projektow.
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Podczas warsztatow widoczna byta zmiana postawy uczestnikow. Przebiegata ona od
poczagtkowego braku zaufania i dystansu (nieznajomos$¢ prowadzacych, mata wiedza
dotyczaca sposobu pracy i celu diagnozy, traktowanie kazdej zewnetrznej ingerencji w zycie
szkoty jako préby wartosciowania i oceny pracy nauczycieli) do narastajacej w ciggu trwania
warsztatu otwartosci i zaangazowania w prace nad rozwigzaniami.

Zaufanie i zaangazowanie pojawiato sie, gdy uczestnicy warsztatdw zaczynali rozumie¢ ich
strukture i metode pracy. Jak sie wydaje, pozostawienie uczestnikom dowolnosci w
okresleniu wyzwan rozwojowych i wyborze priorytetow sprzyjato poczuciu realnego wptywu
na rezultaty diagnozy. W potaczeniu z koncentracjg na zagadnieniach konkretnych, istotnych
dla codziennego funkcjonowania szkoty pozwolito to na wysoki poziom zaangazowania i
aktywnosci. Stwierdzenie to potwierdzajg opinie uczestnikdw, ktorzy za najwiekszg wartosé
warsztatdbw uznawali czesto satysfakcje i poczucie sukcesu wynikajgcg z tego ze praca
dotyczyta wybranych przez nich i rzeczywiscie dostosowanych do potrzeb szkoty, bliskich im
projektéw oraz mozliwo$¢ wypracowania konkretnych wynikow.

Wykorzystana w trakcie warsztatu metodologia pracy problemowej stata sie dla dyrektoréw
szkot inspiracjg do zastosowania analogicznych rozwigzan w organizacji pracy zespotow
dziatajgcych w szkotach.

Wyraznie widocznym wyzwaniem dla uczestnikéw byto planowanie projektéw rozwojowych
zgodnie z metodologig pracy projektowej. Pojawity sie problemy zwigzane z precyzyjnym
definiowaniem celdw oraz ich miernikdw, identyfikacjg ryzyka, realnym okreslaniem
terminéw oraz planowaniem dziatan operacyjnych zmierzajgcych do realizacji celdw. Jak sie
wydaje, realizacja projektow rozwojowych, ktorych zarysy powstaty w trakcie warsztatow,
mogtaby stac sie znacznie bardziej efektywna dzieki wykorzystaniu elementéw metodologii
zarzadzania projektami i wzmocnieniu zwigzanych z tym kompetencji nauczycieli.

Zauwazalng tendencjg podczas warsztatow we wszystkich szkotach byty rézinice w
aktywnosci i zaangazowaniu nauczycieli o réznym stazu. Prowadzacy starali sie stwarzac
warunki sprzyjajace réwnemu zaangazowaniu wszystkich uczestnikdw, co okazato sie jednak
tylko czesciowo skuteczne. Ograniczeniem dla zaangazowania mniej doswiadczonych
nauczycieli wydawaty sie ich wtasne przekonania dotyczgce mozliwosci wnoszenia wktadu —
nie zas krytyka lub nadmierna aktywnos$¢ ze strony oséb o wiekszym stazu.

6. EWALUACJA PILOTAZU

Ewaluacja pilotazowych interwencji doradczych odnosita sie do dwéch kluczowych punktow
widzenia. Perspektywa konsultantéw skupiata sie na analizowaniu poszczegdlnych aspektow
przyjetej metody pracy, natomiast perspektywa szkoty i jej dyrektora — na ocenie rezultatéw
podjetych dziatan, a zatem skutecznosci pilotazowej diagnozy potrzeb.

6.1. Perspektywa konsultantow

Grupa badawcza: 6 oséb
Narzedzie: Arkusz obserwacji, wypetniany po warsztacie rozwojowym
Podsumowanie wynikow:
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Prowadzacy oceniali pod katem uzytecznosci lub skutecznosci wykonania trzy gtéwne czesci
interwencji doradczej: spotkanie wstepne, warsztat rozwojowy oraz raport. W kazdej z czesci
prowadzacy oceniat i komentowat poszczegdlne kroki zaplanowane w ramach procedury.
Ponizej przedstawione sg Srednie oceny trzech gtdwnych czesci interwencji doradczej oraz
wybrane komentarze prowadzacych:

a) spotkanie z dyrektorem:
Skala od 1 do 10, gdzie 10 jest najwyzszq wartoscig

Aspekty spotkania dyrektorem Srednia ocena
skutecznosci
Nawigzanie relacji 9
Definiowanie roli konsultanta 6,8
Okreslenie roli dyrektora w warsztacie 8,4
Wybér grupy do warsztatu 9,4
Ustalenie celu 8,2
Zdefiniowanie rezultatu/efektu procesu diagnozy 8,2
Srednia ocena spotkania wstepnego 8,3

Szalenie wazny okazat sie aspekt , nie oceniania”.

Dobrze dziata to, zeby zadawac pytania, (kto jeszcze, kto mogtby miec innqg perspektywe) dac
czas do namystu

Przede wszystkim pytac, nie sugerowac.

Doprecyzowanie. Wychwytywanie oczekiwar od warsztatu, ktore nie miescity sie w naszej
koncepcji.

Podsumowanie na koniec.

Wazne aby zwrdci¢ uwage na to, jak budowac relacje, gdy niski poziom zaufania i jestesmy
postrzegani jako ktos obcy kto z zatoZenia ocenia

Bardzo precyzyjnie okreslic¢ role dyrektora

Poszerzenie troche myslenia o ludziach do warsztatu poza formalng strukture funkcjonujgcq
w szkole

b) warsztat rozwojowy:
Skala od 1 do 10, gdzie 10 jest najwyzszq wartoscig

Poszczegolne etapy warsztatu rozwojowego Srednia ocena
uzytecznosci
Zdefiniowanie roli prowadzacych i celu spotkania 7,5
Wybér obszaru do pracy 7,5
Identyfikacja kluczowych tematéw 8,2
Wykres: wazno$¢ dla szkoty/ poziom trudnosci 8,3
Wybér 1-3 projektow do realizacji 7,5
Wybér moderatora do pracy nad projektem/ami 8,6
Z czym sobie trzeba poradzi¢/Co mozna do tego wykorzystac 8,3
Cele i plan dziatania 7,3
Podsumowanie 8
Srednia ocena warsztatu rozwojowego 8,3
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Bardziej bezposrednie i cieplejsze nawiqgzanie relacji, wieksza pewnosc.

Pomyst na prace — dobrze przyjety

Trudno im byto odpowiedziec¢ na pytanie co wnoszq do tego warsztatu

Mocno sie zaangazowali przy wyborze obszaru do pracy, zauwazyli Ze oni ksztaftujq
tematyke warsztatu i zrozumieli, ze nie jestesmy w roli kontrolerow

Bardzo dobrze zostalismy przyjeci i przez dyrektora, i przez grupe

Lepiej dookreslic¢ role konsultanta, bardziej pracowac z przekazywaniem odpowiedzialnosci za
efekty i za dziatania zespofowi, doprecyzowac wczesniej czy i jak zachecac zespot do dyskusji i
pogtebiania tematéw

Dla niektorych uczestnikow wykres nie byt jasny

Cwiczenie ,Z czym sobie trzeba poradzi¢/Co mozna do tego wykorzystac” jest uzyteczne -
pozwala uczestnikom na refleksje odnosnie omawianych projektow

Warto zadbac¢ o jakis element ,ocieplajgcy”, budujgcy poczucie bezpieczenstwa. Duza
nieufnosc¢ i podejrzliwosc.

Doskonale sprawdzito sie éwiczenie co ja wnosze do pracy tej grupy — zaangazowato
sceptykow, zintegrowato grupe

Warto przewidzie¢ trudnosci na poczqtku spotkania zwigzane z rozpoczeciem pracy. Startowi
towarzyszyfo duze napiecie

Warto pomyslec o precyzyjnym sposobie przedstawienia sie

c) raport:
Skala od 1 do 10, gdzie 10 jest najwyzszq wartoscig

Ocena raportu dla szkét Srednia ocena
uzytecznosci
Struktura raportu 9,5

Bardzo wazne w mojej opinii jest to, ze ten raport jest, jako udokumentowanie ich pracy i
pomystow

Struktura pomocna

Widzgc raport mozna sie zorientowac jaki jest wynik dla szkoty

6.2. Perspektywa szkoty: Uczestnicy warsztatu

Grupa badawcza: 28 oséb

Narzedzie: Ankieta ewaluacyjna, wypetniana na koniec warsztatu rozwojowego
Podsumowanie wynikow: Uczestnicy warsztatu oceniali tylko jeden element procedury
diagnozy, ktory ich bezposrednio dotyczyt — wtasnie warsztat rozwojowy, w ktérym
uczestniczyli. Nie oceniali zatem spotkania z dyrektorem oraz raportu, ktére pozostawiono
do oceny dyrektorom. Uczestnikami warsztatow byli w przewazajacej wiekszosci,
wytypowani przez dyrektora, nauczyciele oraz wspoétpracujgcy z nimi pedagodzy szkolni.
Uczestnicy oceniali warsztat z trzech perspektyw: a) uzyteczno$é¢ warsztatu, b) sposéb
prowadzenia c) inne uwagi
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a) uzyteczno$¢ warsztatu

e Srednia ocena uzytecznosci warsztatu dla planowania dziatar rozwojowych w szkole: 8,4
Skala od 1 do 10, gdzie 10 jest najwyzszq wartoscig

e Odpowiedzi na pytanie: Co bylo uzyteczne w warsztacie?

Konkrety, ktore mozina wykorzysta¢ w dalszej pracy szkoty; to nie byt czas stracony,
umiejetne prowadzenie warsztatow;

Sposdb prowadzenia, trzymanie sie wyznaczonego czasu;

Wymiana doswiadczen, zaangazowanie uczestnikow;

Konkretna praca i jej efekty do wykorzystania;

Wymiana doswiadczen, rozwigzanie problemow dotyczgcych wspotpracy, wnioski i sposoby
realizacji zamierzonych celow;

Wypracowanie konkretnych rozwiqzan;

Praca w matych zespotach, konkretnie postawione zadania;

Organizacja jako sposob pracy z zespotem, konkretne polecenia, mozliwos¢ wymiany
poglgddw, mozliwosc przeanalizowania problemow szkoty;

Mozliwos¢ zastanowienia sie nad problematykqg zwigzang z rozwojem szkoty

Nowe spojrzenie na to, ze wiele od nas nauczycieli zalezy

Mozliwos¢ wspdlnej analizy problemow

Okazja do namystu nad sposobami rozwoju szkoty

Forma prowadzenie zmierzajgca do konkretu

Wyodrebnienie 3 najwazniejszych obszardw dziatania

Stosowane metody pracy, szanowanie zdania i opinii uczestnikow, pomoc w doprecyzowaniu
problemow

Konkretne zadania, polecenia, na ktére mozna udzieli¢ konkretnych odpowiedzi
Wypracowanie konkretu

Mozliwos¢ wspdlnego spedzenia czasu, efektywnosc procesu

Sprawna organizacja, oparcie na doswiadczeniach nauczycieli, nauczyciele jako strona z
wiedzq, trenerzy funkcja wspomagajgca

Wspdlne spotkanie na tematy wazne dla nas. Okreslenie wspdlnych celdw, plandw do dalszej
pracy

Praca zespotowa

Metody pracy

Mozliwos¢ stworzenia projektu i mozliwos¢ wykonania ich w przysztosci

Spotkanie w grupie, wymiana zdarn na okreslony temat

e Odpowiedzi na pytanie: W jaki sposéb mozna udoskonali¢ warsztat?
Koncowa notatka elektroniczna

Wiecej 0séb z grona

Zwiekszyc liczbe uczestnikow

Wiecej 0séb lub cate grono pedagogiczne

b) sposdb prowadzenia warsztatu
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e Srednia ocena sposobu prowadzenia warsztatu rozwojowego dla szkoty: 9,0
Skala od 1 do 10, gdzie 10 jest najwyZzszq wartosciq

e Odpowiedzi na pytanie: Jakie byty mocne strony sposobu prowadzenia warsztatow?
Trzymanie czasu ,w ryzach”. Forma warsztatowa, ktora w przeciwienstwie do innych
angazuje uczestnikow;

Bardzo dobre przygotowanie, umiejetne nawiqgzanie kontaktu z zespotem uczestnikow;
Dobra organizacja, wyjasnianie o co chodzi w konkretnych przypadkach;

Dyscyplina prowadzqcych, dobre przygotowanie do warsztatow, brak poczucia straty czasu;
Na temat, konkretnie, mito, realnie, tworczo;

Konkretnie w mitej atmosferze, czuwanie nad czasem;

Dyscyplina pracy, merytoryczne przygotowanie prowadzgcych;

Sposob prowadzenia pozwalajgcy na prezentowanie i argumentacje wtfasnego punktu
widzenia;

Podsumowywania, konkretne, jasne zadania, praca zespotowa

Dobre przygotowanie, przejrzysta forma

Konkret, trzymanie sie czasu, dgzenie do wyznaczonego celu

Kompetencja, sprawnosc¢ organizacyjna, dobre przygotowanie merytoryczne

Warsztaty prowadzone w mitej atmosferze, dobre przygotowanie prowadzqgcych

Jasne komunikaty i okreslenie celdw, sprawnos¢ prowadzenia

Umiejetnosc prowadzqcych opanowania zespotu, a jednoczesnie kontaktowosc

Cierpliwos¢ prowadzqcych i punktualnosc rozpoczynania oraz zakoriczenia

Moze nieco konwencjonalny, obecnie juz standardowy sposdb - ale najlepszy

Praca w parach, grupach, zespotach

Odpowiednie tempo, uktad aktywnosci

Konsekwentne trzymanie sie planu warsztatow, bezpieczeristwo uczestnikow

Sprawna organizacja, otwartosc, zyczliwosc

Bardzo jasne cele, konkretne sformutowania, polecenia

Ciekawe zadanie, sposob prowadzenia szkolenia

Kompetencje prowadzgcych

Sposdb przygotowania, sposéb prowadzenia

Przygotowanie

e Odpowiedzi na pytanie: Jakie byty stabe strony sposobu prowadzenia warsztatéw?
Momentami niejasne polecenia

Za wolno

Bardzo wolne tempo prowadzenia zajec

Brak lub niezauwazone

c) inne uwagi

Inne opinie uczestnikdw, nie zwigzane z zadanymi powyzej pytaniami
Szkoda, ze to jednorazowe spotkanie.

Mysle, ze spotkanie bardzo korzystne, bo uwzgledniajgce potrzeby TEJ szkoty
Za cenne uwazam rozmawianie z pracownikami w innym kontekscie

Jedno z lepszych szkolen na ktérym bytem
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6.3. Perspektywa szkoty: Dyrektor

Grupa badawcza: 3 osoby

Metoda: Wywiad telefoniczny, przeprowadzany 7 dni po otrzymaniu raportu
Podsumowanie wynikow: Dyrektorzy oceniali poszczegdlne czesci interwencji doradczej
oraz okredlali najwiekszg wartos¢ procesu oraz obszary do poprawy.

Poszczegolne etapy interwencji doradczej Srednia ocena uzytecznosci
Spotkanie wstepne 10
Warsztat rozwojowy 9,7
Raport 9,0
Srednia ocena interwencji doradczej 9,6

Spotkanie wstepne:

Porzqdkuje dyrektorowi rzeczy zwiqzane z wyborem obszaru do badania, rozmowa, ktora nie
ma znamion oceniajgcych wiec jest bezpieczna, wartosciowa jezeli my dyrektorzy zapraszamy
ludzi przydatnych do dziatania, to byfo bardzo wazne dla mnie i cenne bo dobrze to
przemyslatam;

Omdwilismy do bdlu wszystko.

Warsztat rozwojowy:

Rzadko mamy mozliwos¢ pracy w takich warunkach, na pewno dobre jest to ze prowadzq to
osoby z zewngtrz i ukierunkowanie sq na cele szkoty/ zespotu a nie ze kazdy nauczyciel
wychodzi z czyms dla siebie. No i myslenie procesowe, to jest niezwykle cenne.

Bardzo sprawnie prowadzony zgodnie z wczesniejszymi ustaleniami, bardzo profesjonalnie.

Raport:

Bardzo tadny dokument, rzadko dostaje sie takie dokumentu w szkole, ale tez taki ktorego nie
odstawia sie na potke, chce sie z nim cos zrobic, to impuls do pracy;

Bardzo fajny, ma te elementy o ktorych mowilismy, dobry produkt do tego, aby dalej cos
zrobi¢ w szkole;

Uporzgdkowanie materiatow ktore wypracowalismy. Oczekiwatabym szerszej informacji na
temat tego, w jaki sposdb pracowat zespot, jak to widzieli prowadzgcy.

Co byto dla Pana/i najwieksza wartoscia pilotazu?

Inne spojrzenie na zespot, bardzo duzo informacji, ktore ciezko pozyskacd, gdy jestem kims
szkolgcym lub wymagajgcym czegos od innych, to byto cenne dla mnie;
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Nauczyciele mogli popracowac¢ nad rzeczami waznymi w szkole, zawsze jak ktos jest z
zewngtrz to jest to cenniejsze, bo inaczej mozna pewne rzeczy widziec¢ i stysze¢ , prowadzi¢ w
Sposob ktory bedzie korzystniejszy;

Przychodzi ktos z zewnqtrz i patrzy obiektywnym okiem, moze oceni¢ sytuacje bez
angazowania emocji. Co innego widzi. Mielismy okazje zobaczy¢ jak pracujq fachowcy. To co
zostato wypracowane zostaje wdrazane. Praca z matym zespotem jest tez wartosciq.

Co by Pan/i zmienit/a w catym procesie?

Bytoby wspaniale zrobi¢ to z catym zespotem, kaskadowe przekazywanie informacji jest
stabsze, a to jest bardzo istotne. Mato czasu, chcielibysmy aby to trwato dfuzej.

To dziato sie szybko, gdyby to roztoZy¢ bardziej w czasie, wiecej czasu przeznaczy¢ na tego
typu warsztaty to bytyby wieksze korzysci. To co zrobiono, wystarczy aby dalej samodzielnie
nad tym pracowac, ale mozna by wiecej popracowac nad innymi sprawami.

Teraz jak juz jestem po, to moze innych nauczycieli bym wybrata, takich bardziej opornych.

7. WNIOSKI KONCOWE | REKOMENDACJE

Wyniki ewaluacji wydajg sie wskazywaé na uzyteczno$¢ opracowanej procedury diagnozy,
ktora zostata oceniona wysoko zarowno przez prowadzgcych, jak i uczestnikéw. Analiza
jakosciowa formutowanych przez nich opinii potwierdza i podkresla zasadnos$¢ jednego z
kluczowych zatozen projektu ,System doskonalenia nauczycieli oparty na ogdélnodostepnym,
kompleksowym wspomaganiu szkot” — partnerskiego, podmiotowego traktowania szkot oraz
wspotpracy ze szkotg jako organizacja. Wydaje sie jednak, ze w dalszych pracach nad
metodologig wsparcia szkét nalezy zwrdci¢ uwage na nastepujgce zagadnienia:

1. Réina gotowos¢ dyrektorow i nauczycieli do uczestniczenia w dziataniach
rozwojowych. Zagadnienie wzajemnego zaufania i dystansu wobec oséb przychodzgcych
do szkoty z zewnatrz, a takze automatyczne kojarzenie takiej sytuacji z oceng byto istotne
nawet w szkotfach, ktérych dyrektorzy dobrze rozumiejg koncepcje reformy systemu
wsparcia i wzieli udziat z wtasnej inicjatywy. Mozna oczekiwa¢, ze temat ten bedzie tym
bardziej istotny w szkotfach, ktérych kadra jest stabiej poinformowana lub bardziej
niechetna planowanym zmianom. Wpfiyw takiego stanu rzeczy na relacje pomiedzy
szkota a Centrum Rozwoju Edukacji, a takze mozliwosci budowania zaufania w obrebie
tej relacji powinny by¢ przedmiotem dalszej uwaznej refleks;ji.

2. Rola kompetencji zwigzanych z moderowaniem pracy grupy. Na podstawie
zrealizowanego pilotazu mozna stwierdzi¢, ze profesjonalne przygotowanie
konsultantéw — przysztych pracownikéw CRE - do kierowania pracy warsztatowq jest
niezwykle istotnym czynnikiem nie tylko ze wzgledu na efektywnos¢ warsztatu, ale
rowniez ze wzgledu na wptyw na relacje ze szkotg. Osoby, ktére prowadzity pilotazowg
diagnoze majg znaczne doswiadczenie w realizacji warsztatéw stuzgcych wypracowaniu
rozwigzan. Komentarze uczestnikdw sugeruja, ze wynikajgce z tego kompetencje miaty
kluczowe znaczenie dla powodzenia pilotazu. W zwigzku z tym kompetencje te powinny
by¢ jednym z gtéwnych obszaréw rozwojowych w ramach planowanych programoéw
szkolen dla konsultantéw CRE, majgcych pracowad ze szkotami.
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3. Rola realnej diagnozy jako podstawy dla wszelkich dziatan rozwojowych. Jednym z
istotnych elementéw zaproponowanej procedury byfa zdaniem uczestnikéw
koncentracja na rzeczywistych, konkretnych problemach szkoty, definiowanych przez
osoby odpowiedzialne za jej funkcjonowanie. Wielokrotnie w opiniach uczestnikdéw
pojawiajg sie stwierdzenia, ze byto to kluczowe w kontekscie ich zaangazowania,
motywacji do pracy oraz poczucia sensownosci podejmowanych dziatan. Tak silna
identyfikacja z okreslonym obszarem rozwojowym znacznie zwieksza szanse na jego
rzeczywiste wdrozenie. Bez watpienia nalezy zatem rekomendowaé prowadzenie
diagnozy potrzeb rozwojowych w oparciu a zaprezentowang w Raporcie procedure, jako
pierwszego elementu realizacji kazdej z tzw. ,tematycznych ofert gotowych CRE” i
umozliwi¢ elastyczne dostosowanie gotowej oferty do potrzeb okreslonych przez szkote.

4. Rola kompetencji zwigzanych 2z zarzadzaniem projektami. Warto zauwaziy¢, ze
osiggniecie wielu sposréd zdefiniowanych w pilotazu celéw rozwojowych nie wydaje sie
wymagac znacznych naktaddw lub interwencji zewnetrznych ekspertdw — wystarczajgce
jest zidentyfikowanie lezacej u ich podstaw, unikalnej potrzeby i wsparcie spotecznosci
szkoty w samodzielnym zdefiniowaniu odpowiadajgcych na nig dziatan. Wsparcie to
zwigzane jest ze zorganizowaniem w szkole modelu pracy projektowej (zdefiniowanie
projektow, ich celow i termindw realizacji, okreslenie zespotéw pracujgcych w projektach
wraz z ich liderami) oraz towarzyszeniu szkole w realizacji zaplanowanych projektéw.
Rola konsultanta CRE sprowadza sie tutaj do intensywnej pomocy doradczej dyrektorowi
szkoty zwigzanej ze zorganizowaniem nowego sposobu pracy w szkole i monitorowaniem
jej efektéw oraz do doradztwa dla liderow zespotéw projektowych. W tym ujeciu
realizacja projektéw rozwojowych, obok korzysci z nich wynikajgcych, jest sama w sobie
dla szkoty doswiadczeniem uczacym, w ktérym spotecznosé szkolna uczy sie nowego
modelu pracy zespotowej, wewnetrznej organizacji i wspoétdziatania. Tym samym wytania
sie druga, niezwykle wazna, pula kompetencji, w obszarze zarzgdzania projektami, ktéra
powinna sta¢ sie przedmiotem programoéw szkoleniowych przygotowujgcych
konsultantéw CRE do pracy ze szkotami.

5. Praca konsultantow w zespotach. Z perspektywy zespotu konsultantéw Wszechnicy UJ,
ktorzy realizowali pilotazowa diagnoze, niezwykle uzyteczne okazafa sie zespotowa praca
ze szkotami. Umozliwito to wymiane pogladéw w toku pracy, bardziej obiektywna
autoewaluacje oraz skuteczniejsze dostosowanie metod pracy adekwatnych do
specyficznej sytuacji w szkole. Wpisuje sie to w zespotowy model funkcjonowania CRE,
gdzie pracuje ze szkota na réznych poziomach realizacji ustugi wsparcia rozwojowego
zespot trzech oséb. Szczegdlnej rekomendowa¢ mozna w tym kontekscie regularne
spotkania tego zespotu, poswiecone omawianiu poszczegdlnych etapdw pracy ze szkotq i
wypracowywaniu rozwigzan adekwatnych do potrzeb szkoty lub zewnetrzng superwizje
ich pracy.

6. Rola konsultanta. Szczegdlnie wazne w kontekscie projektowania szkolen dla przysztych
konsultantéw CRE wydaje sie doprecyzowanie ich roli w relacji ze szkota. W toku
realizacji pilotazu trudno byto rozstrzygngé, ktére podejscie - coachingowe (petna
samodzielnos¢ szkoty w zakresie wypracowywania rozwigzan) czy konsultingowe
(mozliwy ekspercki merytoryczny wkfad konsultanta w wypracowane rozwigzania) — jest
bardziej uzyteczne. Ze wzgledu na bardzo krotki czas dziatan doradczych w szkole trudno
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byto takze zdefiniowaé poziom zaangazowania konsultanta w proponowane rozwigzania
— na ile stawat sie cztonkiem szkolnego zespotu, na ile pozostawat w stosunku do szkoty
zewnetrzny. W roli konsultanta moze by¢ réwniez dominujacy element zwigzany
moderowaniem pracy projektowej. Rdzne z zaprezentowanych podejs¢ i rozwigzan byty
skuteczne w réznych kontekstach. By¢ moze konsultant CRE powinien stosowad je
wszystkie w zaleznosci od sytuacji. Niewatpliwie okreslenie roli konsultanta CRE w relacji
ze szkotg wymaga dalszej refleks;ji.

Projekty pilotazowe elementem szkolen dla konsultantow CRE. Samodzielna realizacja
pilotazowej ustugi doradczej dla szkoty, wydaje sie byé warunkiem koniecznym dla
dobrego przygotowania osdb do pracy w charakterze konsultantow CRE. Doswiadczenie
to daje mozliwos¢ poznania specyfiki pracy ze szkotg wedtug zasad nowego systemu
wsparcia oraz zebranie obszernej informacji zwrotnej zwigzanej z superwizjg pracy
uczestnikéw szkolen przez prowadzacych. Poziom realizacji projektu, jego pozytywna lub
zdecydowanie negatywna ocena przez szkote mogg stanowi¢ stosunkowo
zobiektywizowane kryteria oceny mozliwosci pracy kandydata w CRE. W procesie
planowania programu rozwojowego dla konsultantéw CRE warto zatem wzigé pod uwage
wkomponowanie w proces szkoleniowy, rownolegtej wobec niego realizacji pilotazowych
projektow doradczych dla szkét, prowadzonych przez uczestnikdw szkolen.
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Zatgcznik nr 1

Ankieta ewaluacyjna dla uczestnikéw warsztatu rozwojowego

Pilotazowa diagnoza potrzeb rozwojowych szkoty

Szanowni Panstwo, dziekujemy za udziat w pilotazowej diagnozie potrzeb rozwojowych szkoty. Bardzo prosimy
o0 wypetnienie anonimowej ankiety, ktéra pozwoli nam w przysztosci udoskonali¢ proces planowania rozwoju
szkoty.

1. Jak ocenia Pan/i uzytecznos¢ warsztatu rozwojowego dla planowania dziatan rozwojowych w szkole?
(skala od 1 do 10, gdzie 10 jest najwyZszq oceng)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Co byto najbardziej uzyteczne w warsztacie W jaki sposob mozna udoskonali¢ warsztat

2. Jak ocenia Pan/i prowadzacych warsztat rozwojowy dla szkoty?
(skala od 1 do 10, gdzie 10 jest najwyZszq oceng)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Prosze wskazac stabe i mocne strony prowadzgcych.

Mocne strony Stabe strony

3. Inne uwagi.
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Zatgcznik nr 2

Arkusz oceny pilotazowej diagnozy potrzeb rozwojowych szkoty z perspektywy konsultanta

Procedura interwencji

a. Spotkanie z dyrektorem

Obszar

Ocena
skutecznosci w
skaliod 1do 10

(ewentualnie
mniejsza skala)

Poszto dobrze/ co dziatato
(np. dobrze dziatajq pytania)

Do poprawy/ co nie dziatato/
czego zabrakto /co warto
zmienic

Nawigzanie relacji

Definiowanie roli konsultanta

Okreslenie roli dyrektora w
warsztacie

Wybér grupy do warsztatu

Ustalenie celu

Zdefiniowanie
rezultatu/efektu procesu
diagnozy

b. Warsztat rozwojowy

Obszar

Ocena
uzytecznosci w
skaliod 1 do 10

Poszto dobrze/ co dziatato
(np. dobrze dziatajq pytania)

Do poprawy/ co nie dziatafo/
czego zabrakto /co warto
zmienié¢

Zdefiniowanie roli
prowadzgcych i celu
spotkania

Wybodr obszaru do pracy

Identyfikacja kluczowych
tematéw

Wykres: waznos¢ dla szkoty/
poziom trudnosci

Wybér 1-3 projektow do
realizacji

Wybér moderatora do pracy
nad projektem/ami

Z czym sobie trzeba
poradzi¢/Co mozna do tego
wykorzystac

Cele i plan dziatania

Podsumowanie

Obszar

Ocena skutecznosci w skali od 1 do 10

Jakos¢ pracy grupy
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(dominujace emocje)

Obszar

Ocena
uzytecznosci w
skaliod 1 do 10

Poszfo dobrze/ co dziatato
(np. dobrze dziatajq pytania)

Do poprawy/ co nie dziatato/
czego zabrakto /co warto
zZmienic¢

Struktura raportu

Rozumienie funkcjonowania
organizacji jako catosci

Wykorzystanie rozumienia
organizacji we wspieraniu
procesu diagnozy potrzeb
rozwojowych szkoty

Jako$¢ relacji ze szkotg/
indywidualne podejscie do
szkoty/dostosowanie jezyka i
sposobu pracy do specyfiki
szkoty

Inne uwagi
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Zatgcznik nr 3
Formularz wywiadu telefonicznego z dyrektorami szkét
Pytanie Szkota 1 Szkota 2 Szkota 3

Podziekowania za udziat z
pilotazu.

Prosba o zgode na to, aby w
raporcie pojawity sie nazwy
szkoét w miejscu, gdzie
wymieniamy wszystkie
szkoty oraz dane z raportéw
przestanych szkole, ale bez
przypisania do konkretnej
placowki.

Prosze oceni¢
pod wzgledem
uzytecznosci trzy
gtéwne czesci
pilotazu, w
ktorym brata
udziat Pana/i
szkota (w skali od
1 do 10, gdzie 10
max)

Spotkanie wstepne:
Uwagi
Uwagi

Raport:
Uwagi

Warsztat rozwojowy:

Spotkanie wstepne:
Uwagi

Warsztat rozwojowy:

Uwagi

Raport:
Uwagi

Spotkanie wstepne:
Uwagi

Warsztat rozwojowy:
Uwagi

Raport:
Uwagi

Co byto dla
Pana/i najwieksza
wartoscia
pilotazu?

Co by Pan zmienit
w catym
procesie? Lub
czego zabrakfo?
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