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1. Wstep - zmiana paradygmatu w zakresie kontroli szkot

Kazde spoteczenstwo ma do czynienia z rozwojem. Jego cztonkowie rodzg sie, dorastajg i
ostatecznie pewnego dnia umierajg. Spoteczenstwa, ktore poprzez indywidualne biografie
swoich cztonkéw sg stabilne i chcg pozostaé w stanie rozwoju, muszg co$ zrobi¢, aby w
istniejgcym spoteczenstwie kazda nowa generacja dorastata w zgodzie z jego normami,
wartosciami, wiedzg i umiejetnosciami, zwyczajami itp. oraz w sposéb, w ktérym moze w coraz
wiekszym stopniu wzig¢ odpowiedzialnos¢ za utrzymanie i rozwdj spoteczedstwa. W
nowoczesnych cywilizacjach, obok rodziny istnieje panstwowy zorganizowany system

szkolnictwa, ktéry ma znaczgcy udziat w odpowiednich zadaniach reprodukcji.

Niezaleznie od tego, ktdora panstwowa forma organizacyjna jest dana dzisiejszemu
spoteczenstwu, jej najwazniejszym zadaniem jest stworzenie takiego systemu edukacji, ktéry
pozwala osiggnac¢ cele poprzez wychowanie i wyksztatcenie. W tym kontekscie pojawiajg sie
pytania, w jaki sposéb mozliwe jest zapewnienie, aby cele publiczne realizowane byty zaréwno w
szkotach jak i dla oséb indywidualnych i czy dostepne zasoby (personel i srodki finansowe) s3

wykorzystywane efektywnie.

Wraz z rozwojem edukacji narodowej zostaje ustanowiona system kontroli, ktéry odpowiada na
potrzebe regulacji i zapewnienia osiggniecia celow. W Niemczech od XIX wieku szkoty — idealnego
typu— tworzone byly w coraz wiekszym stopniu w ramach systemu biurokratycznego, w ktérym
decyzje dotyczace programdéw nauczania, kwalifikacji i wynagrodzenia nauczycieli, jak réwniez
podrecznikdéw i wielu innych spraw, byty podejmowane odgdrnie. Paristwowa kontrola miata na

celu zbadanie, czy przestrzegane sg podstawowe zasady i centralnie przypisana forma.

Dzisiaj w Niemczech w kontekscie miedzynarodowym realizowane jest nowe zarzadzanie
publiczne pozwalajgce szkotom braé wiekszg odpowiedzialnos$¢ za witasny profil i rozwdj, w celu
zapewnienia lepszej renomy, w szczegdlnosci w odniesieniu do wynikdw ucznidw. Ten proces
zmian, w ramach ktdrego szkota bedgca czescig scentralizowanej biurokracji zmienia sie w coraz
bardziej niezalezng placowke, posiadajacg duzg autonomie, mozna okresli¢ jako zmiane

paradygmatu.
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W zwigzku z miedzynarodowa tendencjg do wzmacniania niezaleznosci poszczegdlnych szkét,
dochodzi do decentralizacji decyzji zwigzanych z edukacja. Wiadze oswiaty wytyczajg dzi$
wszystkim szkotom standardowe cele nauki i pracy, a szkoty majag swobode w lokalnej
konfiguracji proceséw dziatania, wiec cele sg osiggane odpowiednio do warunkdw i potrzeb

miejsca.

Wymaganiei promowanie indywidualnej odpowiedzialnosci zajakos¢ ksztatcenia staje sie
czescig nowej panstwowe] kontrolistanu rozwoju szkoty. W gtéwnej mierze nie s3 juz
sprawdzane czynniki takie jak programy nauczania, dekrety, rozporzadzenia, wydatki na jednego
ucznia itp., ale ustalane sg oczekiwane rezultaty takie jak standardy edukacyjne i poziom
kompetencji. W ramach nowego paradygmatu zachowana zostaje ustawowa odpowiedzialnos$é
panstwa za placowki i edukacje, gdyz wprawdzie poszczegdlne szkoty stajg sie o wiele bardziej
samodzielne w projektowaniu profilu ksztatcenia, wcigz jednak wystepujg prosby czy nawet

zobowigzania do sprawdzania programu na rzecz rozwoju i sukcesu weryfikacji.

W Niemczech, od czasu publikacji wynikéw PISAw 2001 roku, prowadzone sg dyskusje na
temat naszego szkolnictwai nauczania. Szczegdlnie czesto pojawiajg sie pytania, jak mozna
uzyskac skuteczny, oszczedny i ulepszony system edukacji. W duzym, miedzynarodowym badaniu
PISA osiggniecia 15-letnich ucznidw i uczennic z Niemiec wypadty niespodziewanie zle, zwtaszcza
pod katem umiejetnosci czytania. Wywotato to prawdziwy szok, tzw. szok-PISA. Polityka edukacji
znalazta sie pod presjg. Szok doprowadzit do wzmozonej aktywnosci w poszczegdlnych landach na
polu poprawy jakosci wynikdbw w nauce. Rozwdj ten zostat przyspieszony w szczegdlnosci w
kwestii opracowania nowego systemu kontroli przez wiadze panstwowe w celu zapewnienia

jakosci i rozwoju (ewaluacja zewnetrzna).
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Indywidualny rozwoj szkoty- problem kontroli
(zarzadzanie)

ewaluacja wewnetrzna ewaluacja zewnetrzna

Miedzynarodowe badania

Program pracy szkoly poréwnawcze

Analiza wlasnosci centralne prace

Opinie porownawcze
sprawozdania z
Arkusz pytan kontroli

raport edukacyjny

Frage: Jak moie bye skoordynowany wewngtrzny | zewnetrzny proces oceniania, 2eby polepszenie
jakosci szkolnictwa faktycznie miolo migjsce?

Aktualnym zadaniem na chwile obecng jest znalezienie nowej réwnowagi pomiedzy jakoscig
nastawiong na indywidualny rozwdj szkdt, a centralnie koordynowanymi zadaniami

pozostajgcymi w odpowiedzialnosci panstwa.

W chwili obecnej, w celu ustalenia nowego systemu kontroli, potrzebne jest doswiadczenie i
whnioski z poprzednich wysitkdbw zwigzanych z reformg edukacji i rozwoju szkoty. Powyisze

whnioski chciatbym teraz przedstawic.
2. 0d reformy edukacji do rozwoju szkoty — w zwiazku z badaniem*
2.1 Reforma edukacji jako reforma planu nauczania i reforma programu

W latach 1960 i 1970 na skutek tzw. ,,szoku sputnika” w Niemczech miata miejsce kompleksowa
modernizacja programow nauczania — szczegdlnie w zakresie nauk przyrodniczych. Duze byto
jednak rozczarowanie w 1980 roku gdy wyniki badan opublikowane po modernizacji edukacji,
wykazaty, Zze pozgdane zmiany w metodach nauczania nie zostaty osiggniete, a wyniki uczniéw
wcale nie poprawity w oczekiwanym stopniu. To pokazato, nie tylko w Niemczech, ze centralnie

przyjete plany lub programy nauczania nie prowadzg automatycznie do poprawy edukacji. Takie

! Zobacz takze Wenzel 2008
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doswiadczenia wprowadzaty rosngce watpliwosci wobec sukcesu centralnej innowacji nauczania i
w konsekwencji doprowadzity do ,kryzysu zewnetrznej kontroli”. Mogg byé one

scharakteryzowane jako zjawisko globalne.

Wyniki wykazaty rowniez, ze w 1980 nie byto jeszcze catkowitej jasnosci w kwestii wewnetrznych
mechanizmodw, ktdére pomagajg lub utrudniajg innowacje edukacyjng (aspekt analityczny)

strategie rozwoju poszczegdlnych, specyficznych szkét byty ledwo znane (aspekt konstruktywny).
2.2 Reforma edukacji jako praca nad czynnikiem ,,dobrej szkoty“

W oparciu o wyniki badan empirycznych opracowane zostato poréwnanie szkét od 1960 r. tzw.
badanie school-effectivness. Na podstawie wielu zadan poréwnawczych, ktére w tym czasie nie
tylko konfrontowaty osiggniecia ucznidw, ale takze odnosity sie do tego jak inne warunki szkoty
oceniane sg przez nauczycieli, rodzicéw i ucznidw szkoty, zostato opracowanych coraz wiecej
wyrafinowanych i zréznicowanych wyznacznikéw "dobrych szkét". Dotyczg one takich rzeczy jak
wydajnos$¢ organizacyjna szkoty, pedagogiczne zaangazowanie nauczycieli, cechy przywddcze
0sOb zarzgdzajacych i uczacych, klimat zaufania i wspdtpracy nauczycieli, zaangazowanie

rodzicéw itp.

Wraz z zestawieniem wynikow efektywnosci szkot w dyskusji szkolno-pedagogicznej i polityczno-
edukacyjnej w Republice Federalnej zaszty istotne zmiany. Wyniki miedzynarodowych badan
skutecznosci szkolnictwa byty postrzegane jako potwierdzenie lub zachecenie do uznania
poszczegdlnych szkét jako ,pedagogicznie spdjnie dziatajgce"”. Zatem istniejgce w identycznych
warunkach dobre i mniej dobre szkoty. Wykrycie indywidualnych rdznic w jakosci szkét zostato
zinterpretowane jako dowdd na potencjat projektowy poszczegdlnych oséb. Zasugerowano, ze
kazda szkota moze ustali¢ i okresli¢ wtasne zycie codzienne, a tym samym swojg specyficzng
kulture. Istotne jest, aby (Mortimore (1997) w przegladzie badan efektywnosci szkoét)
poszczegdlne szkoty stosowaty i wykorzystywaty swdj , posag”, czyli to co uznaje sie za ich zasoby
wtasne. Projektowanie i/lub ksztattowanie odpowiednich struktur organizacyjnych i kultury

szkolnej od potowy roku 1980 znajdowato sie coraz bardziej w miedzynarodowy centrum uwagi.

2.3 Reforma edukacji jako wzdr kultury szkolnej
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W omawianych wynikach badania efektywnosci szkoty pojecia takie jak obyczaje, klimat, duch
szkoty czy jej kultura s3 wykorzystywane do wykazania empirycznych réznic pomiedzy
poszczegdlnymi szkotami i dostosowaniem ich do koncepcji. ROwnoczesnie rozpoczyna sie, na
podstawie poczatkowo okreslonych wyznacznikéw i relacji, korzystanie z wewnetrznej reformy
szkolnictwa, np. poprzez organizowanie seminariow w celu poprawy wspotpracy nauczycieli,
poprzez prace nad klimatem szkoty, poprzez intensyfikacje wspotpracy z rodzicami. Warunki takie
jak klimat, obyczaje, kultura i duch szkoty w szczegdlnosci stuzg jako wytyczne normatywne lub
jako punkt wyjscia i orientacji Swiadomego projektowania i rozwoju edukacyjnego. Kultura szkoty
staje sie zadaniem ksztatcenia (patrz Wenzel 1998). W zwigzku z tym wewnatrz szkoty zostata
rozpoczeta praca nad poprawg wspotpracy i rozwoju wspdlnej praktyki w rozwigzywaniu
konfliktéw i probleméw. W tym celu zostaty rozwiniete formy doskonalenia zawodowego

nauczycieli szkolnych (patrz Greber 1991).
2.4 Reforma edukacji z perspektywy teoretycznej

Whioski z wynikdw badan skutecznosci edukacji byly wspierane przez powstajacg baze
teoretyczng, wedtug ktérej centralne sterowanie instytucji edukacyjnych poprzez S$rodki
administracyjne byto prawie niemozliwe i uzasadniane byto przy pomocy koncepcji loose-
coupling (Weick 1976 r.; Terhune 1986). Krytyka wspotczesnej teorii organizacji skierowana byta
gtownie przeciwko koncepcji, w ktérej istniejg wytacznie racjonalne systemy, takie jak
biurokracja, rozpatrywanie, zarzgdzanie i kontrola. Krytyka organizacji z teoretycznego punktu
widzenia zostata potwierdzona réwniez w szkolno-pedagogicznych dyskusjach. Nowa teoria
organizacji oraz badania wynikéw w dziedzinie edukacji, doprowadzity nie tylko do rozpatrzenia
zréznicowanego poziomu jakosci i jego przyczyn dla poszczegdlnych szkét, ale wymagajg takze
wiekszej liczby dziatan i decyzji na poziomie poszczegdlnych szkét (biurokracja, autonomia) oraz

posiadania mocy prawnej.
2.5 Reforma edukacji jako rozwdj szkét samodzielnych

Staje sie oczywiste, ze retrospekcyjna analiza wyraziscie pokazata ogromne réznice w wydajnosci
poszczegdlnych szkét i bedac impulsem dla rozwoju i testowania uruchomita catosciowe
podejscie do rozwoju (whole school approach). Poszczegdlne szkoty powinny nie tylko — postulat
whniosku badan poréwnawczych w szkole — by¢ analizowane i badane jako jednostki, ale takze

powinny by¢ rozpatrywane — zgodnie z nauczaniem w szkotfach, ale rowniez zgodne ze zmiang
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polityki edukacyjnej — dzieki nowym formom ksztatcenia, poprzez dziatania administracyjnego
zarzadu, poprzez podejscie do rozwoju organizacji szkoty i rozwoju kultury szkoty. Szkota
samodzielna powinna staé sie podstawg rozwoju edukacji lub nawet "motorem rozwoju szkoty"

(,Motor der Schulentwicklung”- Dalin / Rolff 1990).

Mozna — jak juz wspomniano — owy tylko lakonicznie opisany tutaj proces przemian edukacji —
okresli¢ jako zmiane paradygmatu i jako tendencje do odchodzenia od koncepcji szkoty jako
biurokracji (w sensie Maxa Webera), ktdora jest przede wszystkim ksztattowana i kierowana
poprzez przepisy ustawowe, wykonawcze, zarzgdzenia i instrukcje oraz dochodzenie do wizji
szkoty, w ktorej podmioty lokalne, np. nauczyciele, dyrektorzy, rodzice i uczniowie, sg niezbedne i
ponoszg odpowiedzialno$¢ za rozwigzywanie konfliktéw i problemdéw, rozwdj i profilowanie,
modernizacje, a takze za budzet i decyzje personalne — oczywiscie w ramach odpowiedzialnosci
spotecznej. W zwigzku z paradygmatem opisana powyzej przemiana spojrzenia na rozwdj
edukacji i szkoty w ostatnich latach jest coraz bardziej dostrzegalna w badaniach naukowych i
polityce edukacyjnej. Poszczegdlne szkoty s3 postrzegane w
ramach wielopoziomowych modeli jako jednostki (na poziomie mezo) i sg ukazywane poza
poziomem ustroju szkolnego (poziom makro) iprogramowym poziomem interakcji (poziom

mikro) w szczegdlnosci.
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Szkota jako wielopoziomowy model

Poziom makro
(pracodawca/ministerstwo)

Poziom Sredniozaawansowany
(kontrola szkolna, inspekcja szkolna)

Poziom meso
(poszczegolna szkota)

Poziom mikro
(zajecia lekeyjne)

2.6 Zusammenfassung

Podsumujmy wspodlnie wyniki i doswiadczenia ptyngce z metod opisanych wczesniej w Swietle

modelu wielopoziomowego:

1. Reforma edukacji jako reforma planu nauczania i reforma programu jest ostateczng reformg,
ktéra jest inicjowana na poziomie makro i poprzez zmieniony wktad (input) do poziomu mikro ten
ostatni powinien takze zosta¢ zmieniony. Zmiany koncentrujg sie na poziomie mikro lecz
zaktadajg zaangazowanie nauczycieli i uczniéw (poziom mikro). Jesli to nie jest realizowane, nowe
plany nauczania w zakresie rozwoju jakosci w duzej mierze sg nieskuteczne. Zmiana programu
nauczania lub planu nauczania (Curriculum) lecz takze rodzaju prac i metod powinna sprzyjaé
poprawie jakosci, wtedy znaczne wysitki wtozone w szkolenie i rozwdj nowych umiejetnosci w
zawodzie nauczyciela podazajg wraz ze zmiang postawy nauczycieli w programie nauczania norm

i wartosci. Dodatkowo model wielopoziomowy wskazuje, ze pozadane zmiany na poziomach
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mikro i mezo s3 wymagane np. w harmonogramach, wykorzystaniu nauczycieli, w kolegialnym
gtosowaniu itp. Poziom mezo przewiduje zmiany na poziomie mikro, co jest kluczowym

warunkiem ramowym.

2. Reforma edukacji jako praca nad wyznacznikami ,,dobrej szkoty” oraz ksztattowanie kultury
szkoty. Wyniki badan efektywnosci edukacji podkreslajg znaczenie wewnetrznego rozwoju szkoty
(poziom mezo) dla jakosci wynikéw w nauce. Przy pracy nad wyznacznikiem "dobrych szkét " i
kultury szkoty wazne jest postrzeganie na poziomie mezo. Wptywa to na poprawe warunkéw
ramowych dla pracy w skali mikro, ale nie automatycznie na procesy i oddziatywania w skali
mikro. Zmiany te sg znaczaco ,produktywne” dla jakosci wynikdw osigganych przez ucznidw.
Poprawa jakosci efektéw nauczania w szkole zalezy od czynnikdw takich jak kultura, klimat szkoty,
etyka nauczania, wspotpraca miedzy nauczycielami, rodzicami i uczniami, jesli s3 zaniedbane- jak

wczesniej wspomniatem - nie osiggnie sie pozgdanych rezultatdw na poziomie mikro.

3. Reforma edukacji z perspektywy teoretycznej podnosi swiadomos¢, ze szkoty sg tylko "luzno
powigzanymi systemami". Dlatego decyzje i wytyczne w skali makro, tylko w zmodyfikowanej
formie dla samodzielnych szkét, wptywajg przez zmiany w poziomie mezo na nauczanie na
poziomie mikro. Jedng z konsekwencji tego zjawiska jest fakt, ze centralne wytyczne do
prowadzenia zaje¢ w nierdwnym stopniu zostang zmodyfikowane. Poprzez centralnie kierowane
impulsy majgce pobudzi¢ do podnoszenia jakosci powstaje nieunikniona i niezamierzona

roznorodnosé, ktora w tezie o ,kryzysie kierowania zewnetrznego” znajduje swéj upadek.

4. Reforma edukacji jako rozwdj szkoty samodzielnej okazuje sie sukcesem, gdy przewazajgca
wiekszos$¢ grona pedagogicznego jest gotowa aktywnie pracowac nad zmianami i wigczac sie w
proces reform, ktéry dotyczy takze ich zachowan w ramach procesu nauczania. W tym wypadku
proces jakosciowego rozwoju szkét samodzielnych (poziom mezo) musi zosta¢ potaczony z
podnoszeniem kwalifikacji i rozwojem osobowym. Strategie, ktére poczatkowo majg za zadanie
pobudzi¢ szkoty do rozwijania samodzielnosci i odpowiedzialnosci, wskazujg witasnie na
konieczno$¢ zmian na poziomie mezo. Ich podstawg jest dobrowolne podjecie odpowiedzialnosci
za rozwoj szkoty. Jednak ze wzgledu na fakt, ze nie wszystkie szkoty objete sg takimi strategiami,
ich zastosowanie dla catosciowego rozwoju jakosci w zarzadzaniu szkoty jest ograniczone,
poniewaz $rodki i dziatania podejmowane na poziomie mezo nie przenikajg automatycznie na

poziom mikro.
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Te obserwacje muszg zosta¢ uwzglednione w ramach procesu ustanawianiu nowego modelu
zarzgdzania. W polityce edukacyjnej, a zwtaszcza w nowym modelu zarzgdzania chodzi przede
wszystkim o to, w jaki sposéb inicjowac, organizowac i ewaluowaé rozwdj szkoty pod katem
poprawy jakosci i wzrostu innowacyjnosci, tak aby w zmiany te zaangazowana byta cata szkota
(grono pedagogiczne oraz w miare mozliwosci rodzice i dzieci) i aby z poziomu mezo przechodzity

one takze na mikro-poziom zajec¢ szkolnych.
3. Zatozenia dla rozwoju szkét samodzielnych
3.1.5zkolny Rozwdj Organizacyjny

Jesli traktujemy szkote jako ,czynng jednostke edukacyjng” (w sensie podejmujgcej dziatania) i
ktadziemy nacisk na jej potencjat ksztatceniowy wynikajacy z kolegialnej wspdtpracy, pomocne
jest posiadanie do dyspozycji réznych koncepcji, ktére mogtyby postuzy¢ zaréwno do teoretycznej
analizy, jak i zosta¢ wykorzystane w praktycznym planowaniu i dtugoterminowym formowaniu

wewnatrzszkolnych reform.

Przejeta z ekonomii teoria Rozwoju Organizacyjnego oferuje teoretyczne ramy dla ztozonego

procesu przemian, w tym takze dla procesu rozwoju szkét. Podsumowujac, teoria ta zaktada, ze

-grono pedagogiczne (kolegialnie) — przy mozliwie najwiekszym zaangazowaniu ucznidow i
rodzicow — po przeprowadzeniu analizy wtasnej sytuacji i ewaluacji probleméw (autoanaliza,

data-survey and feedback)

- uwzgledniajgc wyniki wczesniejszej autoanalizy, formutuje cele i priorytety dla rozwoju wiasnej

placowki (definiowanie celdw).
- Nastepnie wyznacza plany dziatan dla osiggniecia tych celow, zatwierdza je (planowanie dziatan)
- i wprowadza w zycie (realizacja).

-Ponadto kontroluje czy przedsiewziete dziatania rzeczywisci prowadzg do wytyczonych celéw

(ewaluacja).
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Korzenie takiego rozumienia Rozwoju Organizacyjnego siegajg Kurta Lewina i jego badan nad
spoteczng teorig pola, sposobdéw kierowania oraz dynamikg grupy. Rozwdj Organizacyjny w
tradycji Lewina opiera sie na okre$lonych zatozeniach. Rozpoznanie warunkéw socjo-
psychologicznych a takze dynamiki grupy jest podstawg poprawy spotecznych relacji w
organizacji. Pozwala to na wprowadzanie takich zmian, ze cele organizacji bedq lepiej osiggalne,
przy réwnoczesnym wzroscie zadowolenia pracownikéw. Jest to demokratyczne, oparte na
uczestnictwie zatozenie, ze osoba, ktdrej dotyczy¢ bedzie decyzja powinna by¢ takze wigczona w

proces jej formutowania.

W podejsciu szkolnego Rozwoju Organizacjyjnego (RO) w przeciwienstwie do podejs¢ doradczych
czy reformatorskich, podkreslany jest charakter szkoty jako systemu spotecznego posiadajgcego
witasne normy, rolami, procesy interakcjami czy procedury komunikacji, nie lekcewazgc jednak
nadrzednego znaczenia jednostki i indywidualnego rozwoju. Chodzi o to, aby ten szkolny system
spoteczny byt w stanie konfrontowac sie ze zmieniajgcymi sie problemami oraz w miare
mozliwosci je przezwyciezaé; a takze o to aby poprawiat sie stosunek pomiedzy tym systemem
oraz jego podsystemami wzglednie czesciami sktadowymi oraz catym jego otoczeniem. Wazne
jest aby wprowadzanie nowych, wspdlnie opracowanych sciezek rozwoju przyczyniato sie do
wiekszej spojnosci i efektu synergii. To typowo anglosaskie rozumienie Rozwoju Organizacyjnego
czesto ginie po przeniesieniu do niemieckiej kultury jezykowej. Rozumienie organizacji przybiera
czesto specyficzny ton przywodzacy na mysl sztywnosé biurokratycznych struktur. Akcentowane
sg raczej struktury dziatania, podczas gdy anglosaskie rozumienie podkresla wtasnie samo
dziatanie. Szkolny Rozwdj Organizacyjny jest dzisiaj (doradczym) podejsciem, ktére stara sie
poprawi¢ zdolno$¢ do samodzielnego przepracowywania problemdéw oraz towarzyszacy jej
potencjat rozwoju systemu spotecznego. Do kluczowych komponentéw RO wystepujgcych w
szkotach nalezg (poréwnanie Schmuck/Runkek 1985): trening komunikacji, budowanie zespotow,
strategie efektywnych posiedzen tzw. spotkan roboczych, strategie rozwigzywania probleméw,
procedury podejmowania decyzji, zarzagdzanie konfliktami i ewaluacja. Z zasady nie éwiczy sie
tych aspektow ,,na sucho”, a raczej wykorzystuje w konkretnych sytuacjach pracy i zgodnie z ideg
metakomunikacji uswiadamia, umacnia i zabezpiecza sie je poprzez praktyke. Wida¢ jasno, ze
proces szkolnego Rozwoju Organizacyjnego jest ambitnym wyzwaniem rozciggajgcym sie w czasie
na dtugi okres czasu (2-5 lat), zwtaszcza jesli dazy sie do tego, aby szkota po jednorazowej

interwencji byta w stanie zastosowang strategie samodzielnie przeprowadzi¢ (pomoc w
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samopomocy). Z tego wzgledu kluczem do sukcesu rozwoju opartego na RO jest to, ze wiekszos¢
grona pedagogicznego rzeczywiscie chce przemian (readiness) i wytwarza organizacyjng strukture
— swego rodzaju grupe kierowniczg, ktéra zapewni konieczng ciggtos¢ catego projektu a takze
bedzie pracowac nad rozwojem pozgdanych kompetencji. Jesli naszkicowany powyzej proces
przemian RO ma przyniesc sukces, musi by¢ on Scisle potagczony z procesami kwalifikacyjnymi jego
uczestnikow, czyli z ksztatceniem a $cislej z rozwojem osobistym czy nawet zmiang nastawienia,

ktéra musi towarzyszy¢ prawdziwej zmianie postepowania.

W Stanach Zjednoczonych w odniesieniu do szkolnego Rozwoju Organizacyjnego juz w potowie
lat osiemdziesigtych mozna byto czerpa¢ z rdinorodnych doswiadczern zaréwno z zakresu
ekonomii jak i szkolnictwa. W Europie przyjecie podejscie Rozwoju Organizacyjnego, jako
przydatnego dla rozwoju szkét nastgpito pdzniej. Na skutek dziatalnosci OECD na rzecz rozwoju
samodzielnych szkét, powstata koncepcja wprowadzajgca Rozwéj Organizacyjny do podejscia do
rozwoju szkolnictwa poprzez ,proces instytucjonalnego rozwoju szkét (IRS)”. Wykorzystujac to
podejscie, razem z mojg zong w latach 1992-1995 przeprowadzilismy w Kielcach szkolenia dla
moderatorow szkolnego Rozwoju Organizacyjnego (we wspdtpracy z WOM i WSP). Podejscie to
byto dalej rozwijane z uwzglednieniem polskiej specyfiki w ramach unijnego programu TERM

(por. Radwan 1996).
3.2. Pedagogiczny rozwdj szkot

Watpliwosci wobec podejscia do szkolnego Rozwoju Organizacyjnego zaproponowanego w
ramach IRS szybko pojawity sie w ogdlnoniemieckiej debacie. Zarzucano mu przede wszystkim, ze
przy catym znaczeniu i skutecznosci w poszczegdlnych przypadkach, stwarza niebezpieczenstwo,
ze sedno edukacji, czyli nauczanie, zostanie zaniedbane. W wielu wypadkach wysitkom na rzecz
wprowadzenia szkolnego Rozwoju Organizacyjnego poswiecono duzo uwagi, jednak bardzo
zazwyczaj gtéwnie w obszarach pozalekcyjnych. Nauczanie czesto pozostawato poza obszarem
zmian.? Zajecia lekcyjne znajduja sie tradycyjnie w kompetencjach poszczegdlnych nauczycieli i z
tego powodu ciezko oddziatywa¢ na nie z zewnatrz — dotyczy to takze dyrektora szkoty. W
odpowiedzi na ten problem sformutowano koncepcje tzw. ,pedagogicznego rozwoju szkoty”,
ktore majg przyczyni¢ sie do wdrozenia swiadomych i skoncentrowanych zmian w zajeciach

lekcyjnych.
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Propozycja Pedagogicznego Rozwoju Szkoty autorstwa Heinza Klipperta (2000) jest jedng z tych
koncepcji. W swojej koncepcji Klippert jako gtéwny cel stawia poprawe zdolnosci uczniéw do
,pracy na wtasng odpowiedzialno$¢” (poziom mikro). Skoordynowany trening metodyczny miatby
doprowadzi¢ do ogdlnoszkolnej przemiany kultury uczenia sie i nauczania w ramach zajeé
lekcyjnych (poziom mezo). W tym celu organizowane powinno by¢ systematyczne ksztatcenie
zespotow klasowych, specjalistycznych i kierowniczych. Systematyczne metodyczne i dydaktyczne
ksztatcenie catego grona pedagogicznego powinno by¢ potgczone ze specjalistycznym szkoleniem

poszczegdlnych cztonkdw grona w zakresie strategii zarzadzania.
3.3.Praca nad programem szkoty

Z koricem 2001 roku opublikowane zostaty kolejne wyniki badania PISA. Doszto, przynajmniej w
Niemczech, do wspomnianego juz PISA-szoku. Ogtoszona zostata konieczno$é jak najszybszej
poprawa wynikow. Od tego czasu szkoty zaczety byc postrzegane i okreslane juz nie tylko jako
instytucje edukujace, ale takze instytucje pracujgce nad jakoscia. Instytucje, ktére pracujg nad
jakoscig wynikéw swoich uczniéw. Kroki majgce ustanowié¢ nowy system kierowania placowkami
zostaty przeforsowane. Strategia urzedéw odpowiedzialnych za edukacje majgca promowac
ukierunkowany na jakos$¢ rozwdéj samodzielnych szkdt zostata zmieniona z motywowania na

narzucanie.

Miedzynarodowy rozwdj programoéw szkolnych, czyli praca nad i z szkolnymi programami zostat
uznany za wazny instrument, ktory przy wykorzystaniu wczesniejszych doswiadczen reform
edukacji (Rozwdj Organizacyjny, ,pedagogiczny rozwdj szkoty”, rozwdj kultury szkoty) miat
prowadzi¢ do nowej réwnowagi pomiedzy panstwowa odpowiedzialnoscig i szkolng autonomig w

ksztatceniu i przez to rozwigzac juz wczesniej omdéwione problemy kierownicze.

Praca nad programami szkolnymi jest, moim zdaniem, dotychczas najwazniejszym

miedzynarodowym narzedziem zmian stuzgcym wewnetrznym reformom szkolnym.

Program szkoty jest swego rodzaju wspdlng platforma pracy pedagogicznej w szkole, ktora
powstaje w wyniku wewnatrzszkolnego procesu porozumienia i przy jej tworzeniu mozliwe jest
zaangazowanie wszystkich szkolnych aktoréw (nauczycieli, ucznidw, rodzicow). W nowym

rozumieniu program szkolny wyrdznia sie tym, ze daje on perspektywe dalszego rozwoju
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podejscia pedagogicznego oraz wdrazania nowych zamierzen, a takze tym, ze przewiduje jasno

okreslong odpowiedzialno$é za program dziatan.

Podstawowymi elementami programu szkoty sg podobne etapy jak w wypadku szkolnego

Rozwoju organizacyjnego. S3 to:

1. Analiza stanu obecnego

2. Okreslenie celow, formutowanie programu szkoty
3. Planowanie dziatan

4. Realizacja priorytetéw

5. Ewaluacja wedtug priorytetéw

6. Dalsze pisane programu szkoty

Etapy te sg powtarzane, gdyz chodzi tu o dtugoterminowy proces rozwoju jakosci na wtasng
odpowiedzialno$¢. W wielu niemieckich landach szkoty majg obowigzek pracy na podstawie

programu szkoty.
4. O podejsciu do wynikéw ewaluacji zewnetrznej

Jako przyktad wykorzystana zostanie sytuacja Saksonii gdzie od marca 2009 roku wszystkie szkoty
majg obowigzek stworzenia i zatwierdzenia programu szkoty. Jesli jest to plan dziatania
stworzony zgodnie z wyzej wymienionymi wskazéwkami, a plany sg wcielane w zycie i oceniane,
wtedy elementem takiego programu musi by¢ proces rozwoju ukierunkowanego na jakos$¢. Ten
proces powinien z kolei miesci¢ w sobie wewnetrzng ewaluacje i szczegdlnie odnosi¢ sie do
okreslonych celdw i priorytetéw. Wiemy, ze taka praca nad programem szkoty to ambitne
wyzwanie i rzadko kiedy udaje sie bez profesjonalnej pomocy. Obecnie wiekszos$¢ szkét posiada
wprawdzie program, jednak praca z tym programem w mysl rozwoju ukierunkowanego na jakos¢,

ktora obejmowataby takze wewnetrznej ewaluacje jest raczej na niskim poziomie.

W Saksonii, w celu zapewnienia jakosci programow, zostaty wprowadzone dodatkowe elementy
ewaluacji zewnetrznej (por. Kultusministerium LSA 2010). Nalezg do nich badania szkét przy

pomocy ankiet (zwtaszcza w celu pozyskania danych statystycznych), badania wynikéw poprzez
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centralnie organizowane egzaminy konAcowe i sprawdziany z wybranych przedmiotéw w
konkretnych klasach (przedziatach wiekowych), a takze odwiedzanie szkét przez zespoty

ewaluatoréw (inspekcje szkolne).

Zewnetrzna ewaluacja w ramach odwiedzania szkét odbywa sie w ramach jednolitej procedury.
W jej sktad wchodzg wywiady z dyrekcjg, gronem pedagogicznym a takze z rodzicami i uczniami.
Obserwacje lekcji pozwalajg na ocene jakosci szkolnych warunkéw nauczania i uczenia sie.
Analizowane sg takze specjalistyczne dokumenty. Takie badanie powinno by¢ przeprowadzane
we wszystkich szkotach w odstepie ok. 5 lat. Jest ono zorientowane na 6 obszaréw, okreslonych

dla catego landu:
- wyniki uczniow
- organizacja szkoty
- sposob kierowania i zarzadzania szkotg
- warunki nauczania i uczenia sie
- profesjonalizm ciata pedagogicznego
- klimat/kultura szkoty

Konicowy raport zespotu ewaluatordw, na podstawie pozyskanych danych opisuje sytuacje w
danej szkole. Raport ten przekazywany jest zaréwno szkole jak i organowi nadzorujgcemu. Na
zyczenie szkoty moze on by¢ przedstawiony w formie specjalnej konferencji raportujgcej. W celu
lepszego powigzania wynikdow zewnetrznej ewaluacji z biezgcq pracy zorientowang na rozwéj w

niektérych szkotach zalecono nastepujace kroki:

1. Szkoty powinny wykorzystywaé wyniki ewaluacji aby lepiej rozpoznaé, jakie dziatania s3
potrzebne i w aby podejmowac¢ w zwigzku z tym odpowiednie kroki. Zdiagnozowane
braki w planowaniu rozwoju powinny zosta¢ uwzglednione na etapie dalszego pisania
programu szkoty.

2. Raporty ewaluacyjne sg przekazywane do organu nadzorujgcego szkoty. Wtasciwa rada
ma za zadanie przeanalizowac ten raport wespét ze szkotg i razem okresli¢ cele w sposéb

wigzacy, tak aby dawaty one impuls do dalszego rozwoju.

yedker

L] O3roDEK ey v
UNIWERSYTET UNIA EUROPEJSKA
KAPITAt LUDZKI era ewaluacji (. Rozwouy 4 et
NARODOWA STRATEGIA SPO.NOSCI Epukac! W KRAKOWIE FUNDUSZ SPOLECZNY

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego




')
System Ewaluacji Oswiaty
Nadzér pedagogiczny npseo.pl

Wazne jest, ze ewaluatorzy nie podlegajg organowi nadzorujgcemu. Poprzez ich dziatanie
zinstytucjonalizowana zostaje nowa forma odpowiedzialnosci (inspekcja szkolna) — niezalezna od
organu nadzorujgcego. Ewaluatorzy nie sg odpowiedzialni za doradzanie czy wspieranie szkét w
podnoszeniu ich jakosci. W swoich raportach dostarczajg jedynie informacje zwrotng dla szkét,
ktéra zorientowana jest na poziom realizacji kryteriow obowigzujgcych w landzie. To jak szkota

zareaguje na te wyniki jest juz jej wtasng odpowiedzialnoscia.

Konkretng reakcjg na raport ewaluacyjny jest, gdy organ nadzorujgcy ustala wraz ze szkotg cele o
jasnym nastawieniu na rozwdj, a pézniej wspiera szkote w ich realizacji. W ten sposéb ,nowy”
organ nadzorujgcy nie jest juz kontrolerem w tradycyjnym wymiarze, a raczej partnerem

wspoétodpowiedzialnym za rozwdj jakosci w szkotach.

W obu przypadkach decydujgcym dla dalszego rozwoju jakosci jest to, jaki bedzie stosunek szkoty
czy to do informacji zwrotnych zawartych w raporcie ewaluacyjnym, czy to do realizacji
ustanowionych celdw. W obu przypadkach informacja zwrotna trafia najpierw na poziom mezo.
Jednak praktyczna realizacja konsekwencji zachodzi na poziomie mikro. A wiadomo juz, ze

porozumienie pomiedzy poziomami mikro i mezo jest trudnym zadaniem.

Wiele zalezy oczywiscie od dyrekcji danej szkoty i od jej zdolnosci w organizacji i zarzadzaniu
procesem rozwoju ukierunkowanego na poprawe jakosci. Na chwile obecng dostepnych jest
niewiele wynikdw badan, jak konkretne szkoty radza sobie z tym zadaniem i jak w zwigzku z tym
ksztattujg przysztosé swoich szkét w napieciu pomiedzy wtasnymi zatozeniami rozwojowymi oraz
zewnetrznymi oczekiwaniami. Aby utrzymac¢ réwnowage pomiedzy wewnetrzng a zewnetrzng
ewaluacja, niezbedne jest okreslenie na nowo relacji pomiedzy szkotg a organem nadzorujgcym.
W kontekscie zmiany paradygmatu, rola organu nadzorujgcego musi zostac¢ takze gruntownie

przeformutowana.
5. Rozwdj szkét samodzielnych jako problem w kierowaniu (Governance)

Wspomniana powyzej zmiana paradygmatu, ktérej towarzyszy rozwéj wiekszej samodzielnosci i
autonomii szkét, wniosta do narodowej i miedzynarodowej debaty coraz bardziej naglaca kwestie
gwarancji podnoszenia jakosci. Zawarte w nowym paradygmacie rozszerzenie zakresu dziatania
poszczegdlnych szkdét decentralizuje odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje i ogranicza

mozliwo$¢ centralnego kierowania poprzez czynniki wprowadzane (input). Wobec tego odptywu
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kompetencji z centrum, konieczne jest wypracowanie nowych mechanizmow, tak aby zapewnié
wysoka jakos¢ zaje¢ prowadzonych w coraz bardziej autonomicznych szkotach. W nowy sposéb
muszg zostaé zagwarantowane takze interesy spoteczenstwa wobec pojedynczych instytucji pod

wzgledem ich efektywnosci i jakosci.

Od poszczegdlnych szkoét bedzie sie teraz takze wiecej wymagac. Konieczne bedg szczegétowe
rachunki, jak szkota obchodzi sie z posiadanym zakresem autonomii i swoimi zasobami, jak radzi
sobie z problemami i brakami oraz jakie kroki podejmuje w celu zapewnienia i podnoszenia
jakosci. Pojecia takie jak accountability, ewaluacja, zapewnianie jakosci czy zarzadzanie jakoscig
tym bardziej zyskujg na wadze, im bardziej zmniejsza sie bezposredni wptyw organu

nadzorujgcego czy ministerstwa edukacji.

Szkolna administracja nie chce i nie musi samodzielnie konfrontowac sie z efektami wewnetrznej
ewaluacji. Na witasng odpowiedzialnos¢ moze siega¢ i wprowadza¢ formy wynikajgce z
zewnetrznej ewaluacji. Nalezg do nich przeprowadzane na poziomie landu testy pordwnawcze,
centralne egzaminy koncowe czy inspekcje w szkotach. Jednak waznym zadaniem we wspdlnym
procesie poszukiwan i komunikacji jest odnalezienie réwnowagi pomiedzy rozwojem
samodzielnych szkét i panstwowym kierownictwem. Nalezy tu takze wyjasni¢ kwestie w jaki
sposéb pogodzone zostang wewnetrzna i zewnetrzna ewaluacja , aby rzeczywiscie przyczyniaty

sie one do poprawy jakosci szkolnictwa i podniesienia wynikdw uczniow.

Te, tutaj tylko krotko wspomniane, konsekwencje kierowania procesem rozwoju w
wielopoziomowym systemie, od kilku lat badane s3 gitéwnie pod pojeciem zarzadzania
(governance). Badania nad zarzadzaniem, skupiajgce sie gtdwnie na zamierzonych i ubocznych
efektach stosowania réznych modeli kierowania sg jednak do$¢ mtodg dziedzing badawczg. Mimo
to osiggnieto juz kilka interesujgcych wnioskéw w tym zakresie. Niestety, szczegdlnie interesujgca
dla powyiszego wywodu problematyka styku wewnetrznej i zewnetrznej ewaluacji wymagaja

jednak jeszcze doktadniejszego zbadania.
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