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Wprowadzenie

Gdybysmy wpisali w wyszukiwarce Google hasto school improvement (doskonalenie
szkoty), uzyskalibysmy 58 200 000 wynikow. Wpisujac data-driven decision making
(podejmowanie decyzji w oparciu o dane) — 6 870 000. z kolei przy frazie effecive school
leadership (skuteczne przywodztwo w szkole) pojawitoby sie 8 940 000 rezultatow.
Kluczem do podnoszenia poziomu szkoty jest kombinacja powyzszych trzech
zagadnien. Wymaga to odpowiedniego wykorzystania danych, wspétpracy miedzy
nauczycielami i skutecznego przywddztwa. z kolei rozwdj umiejetnosci niezbednych do
realizacji tego typu zadan wymaga wiedzy i przemyslen. Kluczowg role w tworzeniu
zespotow dziatajgcych na rzecz doskonalenia szkoty odgrywajg dyrektorzy placéwek.

Od pewnego czasu uznaje sie nauczycieli za niezbednych uczestnikdw, a nawet lideréw
procesu reformowania SZkOerl. Zacheca sie dyrektorow, aby angazowali swoich
pracownikow w ,przewodzenie szkole”. Wten sposéb odpowiedzialnosé za
podejmowanie decyzji rozktada sie na wszystkie osoby majgce wptyw na atmosfere
w placéwce i osiggniecia ucznidow. Budowanie struktur demokratycznych w szkole
sprzyja podnoszeniu jej poziomu, nie jest to jednak tatwe.

W punkcie 4.1 polskiego raportu ewaluacyjnego szkota ma wykaza¢, ze ,nauczyciele
wspotpracujg w ramach zespotoéw” oraz ze zespoty te skutecznie przygotowujg uczniow
do matury, analizujg wspotprace z lokalng spotecznoscig i propagujg wsréod ucznidw
pozytywne zachowania pozbawione agresji. Jak jednak wyglada sytuacja po ztozeniu
raportu? Czy zespoty nauczycieli nadal funkcjonujg? Czy dyrektorzy uwazajg, ze sg one
niezbedne do skutecznego zarzadzania placowkg? Nabycie umiejetnosci korzystania
zdanych iskutecznego przywodztwa oraz umacnianie wspOtpracy miedzy
nauczycielami wymaga czasu i wysitku, a takze odwagi i otwartosci, wspolnego dazenia
w tym samym kierunku, wspolnej wizji i wspolnego celu. Sg to niektére z aspektow
motywacyjnych, organizacyjnych i szkoleniowych procesu doskonalenia szkoty.

Tworzenie zespotdw nauczycieli

Pierwszym i zasadniczym krokiem w procesie angazowania nauczycieli w doskonalenie
szkoty jest tworzenie grup pracownikdw majgcych wptyw na decyzje dotyczace
placéwki. Nauczyciele wten sposéb czujg sie odpowiedzialni oraz okazujg

! Nauczyciele iinni pracownicy szkoty odgrywajg istotng role we wprowadzaniu koniecznych zmian

i usprawnien w jej funkcjonowaniu. Do poprawy warunkéw w placéwce niezbedne jest zaangazowanie oséb
ja stanowigcych. Wiecej na ten temat w: J. Spring, Conflict of interest: The politics of American education, 4™
ed., McGraw-Hill, New York 2002 oraz M. Mohr, C. Rogers, B. Sanford, M. Nocerino, M. MacLean,
S. Clawson, Teacher research for better schools, Teachers College Press, New York 2004.

% Wiecej o koncepciji przewodnictwa (ang. critical leadership) w: P.T. Webb, M.D. Neumann, L.C. Jones,
Politics, school improvement and social justice: a pluralistic view of teacher leadership and teacher power,
»The Educational Forum”, 68(3)/2004, s. 254-262.



zainteresowanie sprawami i decyzjami dotyczacymi szko’fy3. Zespoty te moga przybierac
rozne formy. Mozna na przyktad podzieli¢ wszystkich nauczycieli na grupy
odpowiedzialne za dany aspekt funkcjonowania placowki. Kazdy nauczyciel i pracownik
szkoty jest przydzielany do jednego zespotu stawiajgcego sobie za cel analizowanie
i rozwigzywanie okreslonych problemow.

Innym sposobem na tworzenie zespotéw nauczycieli jest dokonanie wyboru — przez
gtosowanie lub sposrdd osdb zgtaszajacych sie na ochotnika — przedstawicieli réznych
grup interesariuszy w danej placéwce. Tak utworzone zespoty powinny reprezentowacé
kazdy rocznik ucznidéw i najwazniejsze obszary funkcjonowania szkoty.

Wreszcie zespoty mozna podzieli¢ wedtug tematyki lub obszaréw programu nauczania.
i tak nauczyciele na przyktad przedmiotéw humanistycznych mogg spotykac sie w celu
planowania, omawiania wynikéw, analizowania danych dotyczgcych matury lub dla
wtasnego rozwoju zawodowego.

Kiedy pedagodzy zostang juz podzieleni na zespoty, nalezy pos$wieci¢ nieco czasu na
ustalenie zasad dziatania. Zesp6t powinien odpowiedzie¢ na kilka pytan, miedzy innymi:

e Kiedy bedziemy sie spotykac?

e Jak bedziemy okresla¢ program spotkania?

e Kto bedzie prowadzi¢ spotkania? Protokotowac je? Pilnowaé czasu?
e Jaki jest nasz cel?

e Jakie dane mogg nam poméc w podejmowaniu decyzji?

Uczestnicy powinni wraca¢ do tych pytan izwraca¢ szczegd6lng uwage na dziatanie
grupy podczas pierwszych kilku spotkan. Zespoty funkcjonujg najlepiej, jesli majg
okreslony cel pracy. Innymi stowy cztonkowie grupy muszg by¢ $wiadomi, ze majg do
zrealizowania pewne zadania. Nalezy tez da¢ im do zrozumienia, ze inni czekajg na
wyniki ich pracy iefekty decyzji. Przedstawienie sprawozdania z prac zespotu na
spotkaniu wszystkich pracownikéw placéwki spowoduje, ze wysitki jego czionkdéw nie
beda anonimowe. Co najwazniejsze, zesp6t musi skupia¢ sie na sprawach istotnych
i analizowa¢ dane dotyczace kluczowych problemow (na przyktad jak poprawi¢ wyniki
uczniow w zakresie korzystania ztechnologii informatycznych). Zespoty powinny
poswiecaC wiekszo$C czasu sprawom, ktore sg najwazniejsze, i doktada¢ staran, by
pomniejsze kwestie (na przyktad jak czesto podaje sie pizze w stotdwce) nie zabieraty
zbyt duzo czasu i uwagi.

> Newmann, Rutter i Smith (Organizational factors that affect school sense of efficacy, community, and
expectations, ,Sociology of Education” 62(4)/1989, s. 221-238) odkryli, ze najlepszym sposobem na
zwalczanie wyalienowania nauczycieli w szkole jest angazowanie ich we wzajemne wspieranie sie poprzez
uczestnictwo w zespotfach dyskusyjnych. Ayers, Klonsky iLyon (A simple justice: The challenge of small
schools, Teachers College Press, New York — London 2000) twierdzg, ze czionkowie takich zespotow
wyrabiajg w sobie poczucie odpowiedzialnosci za swoje stowa (to, co mdwig), i czyny (to, co robig).



Efektywne zespoty majg poczucie, ze dyrektor zaangazowat je wrealng prace
i w rozwigzywanie realnych probleméw oraz ze wywierajg wptyw na proces decyzyjny.
Odbywajg one regularne spotkania, majg opracowany program dziatan oraz przywigzujg
wage do postepow w realizacji zadan. Ich praca polega na identyfikowaniu problemow,
szukaniu zrddet danych, a nastepnie analizie informacji i przedstawieniu propozyciji
rozwigzan.

Dane

Podejmowanie decyzji stuzacych podnoszeniu poziomu szkoty na podstawie danych
jest metodg stosowang od dawna. Wielu z nas pamieta z czaséw szkoty podstawowe;,
ze uczen, ktory dostat stabg ocene ze sprawdzianu, zostawat w klasie podczas przerwy
i razem z nauczycielem przygotowywat sie do jego poprawienia. Nauczyciel sprawdzat,
czy uczeh opanowat dang partie materiatu — aje$li tak, przechodzit do nastepne;j.
w przeciwnym wypadku pedagog pracowat z uczniem dodatkowo lub prosit o pomoc
rodzica bgdz ochotnika. Byt to rodzaj ,interwencji” (mimo Ze nie stosowano tej nazwy)
i préba pomocy dziecku w osiggnieciu lepszych wynikéw. Podstawe stanowit rezultat
sprawdzianu, wiec takie postepowanie mozna wuzna¢ za poczatek procesu
podejmowania decyzji w szkotach w oparciu o dane.

W dzisiejszych czasach szkoty sg zalewane danymi. Mamy sprawdziany kompetencji,
ocenianie ksztattujgce (ang. formative assessment), sprawdziany prébne, prace klasowe
przygotowane przez nauczyciela oraz sprawdziany na koniec rozdziatu w podreczniku.
Wydawac¢ by sie mogto, ze bez przerwy sprawdzamy i oceniamy stan wiedzy ucznidw.
Kluczem do wszystkich tych danych jest umiejetnos¢ ich wykorzystania do oceny
skutecznosci tego, co robimy, oraz identyfikowania uczniow wymagajacych interwencji.
Ta ostatnia polega na analizowaniu potrzeb uczniéw i na dostosowaniu do nich sposobu
nauczania. Nauczyciel w klasie modyfikuje metode nauczania dzieci majgcych problemy
W nauce w hadziei, ze poprawig wyniki, zanim braki stang sie nie do nadrobienia.

Proces podejmowania decyzji w oparciu o dane sktada sie z kilku etapow:

e stworzenie zespotu,

e zgromadzenie danych,

e analiza i interpretacja danych,

e planowanie i realizacja dziatan,

e ocena podjetych dziatan.
W procesie podejmowania decyzji w oparciu o dane bardzo duze znaczenie odgrywa
zespot, ktéry bedzie je analizowat. Co decyduje o jego sukcesie? z edukacyjnego
punktu widzenia zespo6t to grupa ludzi charakteryzujgca sie pewnymi cechami. Sktada
sie ona z czterech-szesSciu oséb w réwnym stopniu zaangazowanych w realizowanie



wspolnego celu, dysponujacych uzupetniajgcymi sie umiejetnosciami i poczuwajgcych
sie do odpowiedzialnosci za osiggniete wyniki.

Studium przypadku

W River Schools* w okregu River w amerykariskim stanie Ohio w kazdej placéwce dziata
zespot liderdw zmian (ang. Building Leader Team, BLT). Sktada sie on z nauczycieli
réznych rocznikbw o bardzo zréznicowanym doswiadczeniu, zaangazowanych
w kompleksowe doskonalenie szkoty, gotowych poswieci¢ czas i wysitek dla realizaciji
postawionych celdéw. Zespdt wraz z dyrektorem szkoty omawia i podejmuje decyzje
majgce wptyw na wszystkie osoby w placéwce, na przykiad w sprawie szkolnego
programu dyscypliny. Poniewaz ewentualna zmiana zasad dyscypliny miataby wptyw na
wszystkich nauczycieli, cztonkowie zespotu lideréw zmian sg przedstawicielami kadry
pedagogicznej, ktéra pomaga w podejmowaniu decyzji. Podstawg wszystkiego, co
pozytywne w szkole, jest poczucie nauczycieli i innych pracownikéw, ze ich zdanie sie
liczy i ze moga wywiera¢ wptyw na kazde dziecko.

W zwigzku ztym, koncepcja zespotu odnosi sie do kazdego nauczyciela, klasy
i pojedynczych ucznidw. w szkotach w okregu River City funkcjonujg rowniez zespoty
,do spraw danych kluczowych”, ktérych spotkania odbywajg sie co sze$é tygodni.
w kazdej placéwce jest jeden taki zespot. Zajmujg sie one wylgcznie analiza danych
dotyczacych wynikdw dydaktycznych idecydowaniem, ktérzy uczniowie wymagajg
interwencji. Aby taki zespot byt skuteczny, musi skiada¢ sie z wtasciwych o0sob.
w omawianym wypadku w jego pracach uczestniczg: dyrektor placowki, nauczyciel
czytania, matematyk, dyrektor do spraw okregowego programu nhauczania, dyrektor do
spraw ucznidéw i wychowawcy klas. Wychowawcy poszczegodlnych rocznikdw spotykajg
sie z zespotem w celu omédwienia postepow ucznidw. Zespdt, bazujac na danych
pochodzgcych z réznych zrédet, wybiera majgce problemy w nauce dzieci wymagajace
interwenciji i okre$la indywidualny plan dla kazdego z nich. Raz w tygodniu sprawdza sie,
czy dany uczen poczynit postepy, czy tez ma jeszcze wieksze braki. Po uptywie szesciu
tygodni zesp6t spotyka sie ponownie wcelu omdwienia danych dotyczgcych
poszczegoélnych dzieci i podjecia decyzji o ewentualnych zmianach w indywidualnych
planach interwencyjnych.

Gromadzenie danych w zespotfach

Kolejnym krokiem w procesie podejmowania decyzji na podstawie danych jest
gromadzenie informacji. Nie chodzi tylko o dane zbierane na potrzeby raportow
ewaluacyjnych szkoty sporzgdzanych raz na kilka lat, ale o informacje wykorzystywane
przez szkote stale iregularnie, kazdego tygodnia. Mogg one dotyczy¢ wynikow
ogolnokrajowych sprawdzianéw kompetencji, oceniania ksztattujgcego, sprawdzianéw,

* Chodzi o rzeczywistg szkote i okreg szkolny, ale w dokumencie zastosowano nazwe fikcyjng. Przyktady
z tego okregu stuzg uwidocznieniu potencjalnych realnych implikacji omawianych kwestii i dziatan.



prac klasowych, testdw na koniec rozdziatu czy internetowych sprawdzianéw probnych.
Wazne jest, aby dane pochodzity z roznych Zrddet, dajgc catosciowy obraz postepdw
ucznidw. Opieranie sie na wynikach tylko jednego rodzaju testu mogtoby dac
zafatszowany, ograniczony obraz umiejetnosci klasy, rocznika czy danej osoby. Trudno
bytoby na przyktad wybra¢ ucznibw wymagajgcych dodatkowej pomocy tylko na
podstawie ogolnokrajowego sprawdzianu z matematyki, poniewaz jest to test
jednodniowy. a moze w dniu sprawdzianu uczen czut sie Zle, moze w domu stato sie
cos, co sprawito, ze nie byt w stanie sie skupi¢ na zadaniach, albo akurat nie zjadt
$niadania. Istnieje wiele przyczyn takich potencjalnych porazek. Ryzyko btednej
interpretacji minimalizuje sie, jesli zgromadzone dane pochodzg zréznych zrodet
i z dtuzszego okresu, na przyktad kilku tygodni. Wykorzystanie szeregu kryteriéw
pozwala dotrze¢ do ucznidw majgcych state problemy w nauce.

Nalezy przy tym pamieta¢ o nieufnosci wobec danych. Nauczyciele iinni cztonkowie
spotecznosci szkolnej bedg chcieli wiedzie¢, skad one pochodzg. Czy nie zostaty w jaki$
sposéb zmanipulowane? Czy majg sens i odpowiadajg obrazowi rzeczywistosci? Jesli
dane sg wykorzystywane regularnie do oceny funkcjonowania placowki, powyzsze
pytania przestajg by¢ przeszkodg, astajg sie raczej istotnym elementem procesu
gromadzenia.

Analiza danych w zespotach

Zespoty nauczycieli powinny analizowa¢ dane dotyczace nie tylko poszczegoinych
uczniow, ale rowniez szkoty jako catosci. Do tej pory robito sie to zazwyczaj na potrzeby
raportdw ewaluacyjnych, ale taka analiza danych powinna odbywac¢ sie regularnie.
Nauczyciele lub inni pracownicy placéwki powinni analizowa¢ zebrane dane pod katem
stabych punktéw lub obszarédw wymagajgcych udoskonalenia, jesli chodzi o program
nauczania i dydaktyke w szkole. Zespdt musi zastanowi¢ sie, ktdére dane odstajg od
innych lub budza watpliwosci, anastepnie zadecydowa¢ o wyborze obszaru
wymagajgcego poprawy. Moze to by¢ matematyka, czytanie lub inny przedmiot, ale taki
obszar moze stanowi¢ takze atmosfera w szkole, zachowanie uczniéw (przed lekcjami,
po lekcjach, w stotéwce, na korytarzu), zaangazowanie rodzicéw, frekwencja oraz inne
kwestie niezwigzane z naukg poszczegolnych przedmiotow. Jak wspomniano wczes$niej,
szkota nie jest w stanie poprawi¢ sytuacji we wszystkich obszarach w ciggu jednego
semestru czy roku, dlatego zespdt powinien uszeregowac problemy pod wzgledem
waznosci i zaczg¢ od spraw priorytetowych.

Jesli problemem ws$rdéd ucznidbw jest na przyktad zte zachowanie, zastraszanie
i dokuczanie, wydaje sie sensowne, zeby najpierw zajg¢ sie tg kwestig, a nie problemem
nieobecnosci, kiéry moze by¢ zwigzany wiasnie z zachowaniem. To samo dotyczy
innych potencjalnie problematycznych elementéw, jak przerwy miedzy lekcjami. Jesli
uczen nie czuje sie bezpiecznie lub sie boi, moze opuszczac lekcje, co wptywa na
frekwencje. Takim problemem trzeba zajg¢ sie niezwtocznie, gdyz zachowanie uczniow



wywiera wptyw na rézne obszary zycia szkoty, nie mowiac o jej atmosferze czy
charakterze.

Studium przypadku

Pan Jones byt wychowawcg széstej klasy w pewnej trudnej szkole podstawowej
w okregu Bay Schools’, do ktorej uczeszczaly dzieci ubogich emigrantow. Podczas
lekcji wystepowaty tam typowe problemy, majace swoj poczatek w domu lub miejscu
zamieszkania uczniow. Przeszkadzaty one w nauce i zacznie pogarszaty wyniki. Jeden
z uczniow w tej klasie byt zastraszany przez kolege. Rodzina poszkodowanego dziecka
postanowita zemsci¢ sie za takie traktowanie. Zamiast poprosic¢ szkote o interwencje lub
rozmowe z rodzing drugiego ucznia, zdecydowata sie na rozwigzanie sitowe. Krewni
zastraszanego dziecka przyszli pod szkote z grabiami, topatami iinnymi narzedziami
gospodarskimi. Zamierzali pobi¢ sprawce, kiedy wyjdzie ze szkoty, na szczescie
pracownicy placéwki zainterweniowali, zanim komukolwiek stata sie krzywda. To tylko
jeden z przyktadow problemoéw, jakimi oprdocz edukacji muszag sie zajmowac szkoty.
w tym konkretnym przypadku bardzo wazng kwestig, jakg nalezato niezwtocznie
rozwigzac, byto zachowanie uczniow (i rodzicéw).

Priorytetowo$¢ danych

Na podstawie zebranych danych zespot sporzadza liste problemoéw uszeregowanych
pod wzgledem waznosci. Jak wspomniano, niektore kwestie majg wptyw na inne
obszary i nimi wiasnie nalezy zaja¢ sie w pierwszej kolejnosci. Zatézmy, ze w szkole nie
ma wiekszych problemdw z zachowaniem i postanowiliSmy skupi¢ sie na nauce czytania
jako problemie priorytetowym. Zesp6t musi wyodrebni¢ te dane, ktdre dotyczg wytgcznie
czytania, ipoddac¢ je szczegdtowej analizie. Informacje pochodzg zréznych ocen
przeprowadzonych w réznym czasie. Wyniki niektérych podgrup ucznidw mogg
wymagac interwencji. Czy widzimy, ze ktéry$ rocznik osiaga gorsze wyniki od innych?
a moze dotyczy to okreslonej grupy etnicznej? Jak wygladajg oceny uczniow z terendw
wiejskich na tle $redniej dla catej szkoty? Jak wypadajg dziewczynki na tle chtopcéw?
a co z uczniami pochodzgcymi z rodzin o gorszej sytuacji ekonomicznej lub nizszych
dochodach? Sg to przyktady podgrup, na jakie mozemy dzieli¢ uczniéw na potrzeby
analizy danych dotyczacych wynikoéw czytania. Po szczegétowym przeanalizowaniu
informaciji zesp6t moze wybrac niewielkg grupe docelowg majagca duzy wptyw na wyniki
dydaktyczne szkoty.

W niektorych szkotach grupy docelowe moga rozni¢ sie w zaleznosci od rocznika.
Najlepszym sposobem na wybranie celu jest stworzenie zespotdw, ktére bedg
analizowa¢ dane oraz omawia¢ je zdyrektorem iinnymi nauczycielami. Niektore
zagadnienia wymagajg spotkah w duzych grupach, nawet na forum wszystkich
pracownikow szkoty, po ktorych nauczyciele poszczegdlnych rocznikdw spotkajg sie

> Nazwa okregu réwniez zostata zmieniona.



ponownie w swoim gronie. Mozna tez zorganizowac serie spotkan nauczycieli danego
rocznika z dyrektorem. Wszystkie te pomysty majg swoje dobre izte strony, ale
w przypadku dziatania pod presjg czasu niekiedy najlepszym rozwigzaniem jest
spotkanie w duzej grupie. w niektorych szkotach odbywajg sie comiesieczne zebrania
pracownikbw oraz wyznaczane sg specjalne dni na spotkania nauczycieli. Jesli
konieczne jest spotkanie poswigcone danemu rocznikowi, nauczyciele zazwyczaj wolg
zorganizowac je przed pracg, po pracy lub w trakcie dtugiej przerwy. Dyrektorzy muszag
by¢ elastyczni i spotykaé sie z nauczycielami, kiedy to im pasuje, a nie na odwrot.

Opracowywanie planu w zespole

Po dokonaniu wyboru obszaru, jakim zesp6t ma sie zajaé, kolejnym etapem w procesie
podejmowania decyzji w oparciu o dane jest opracowanie planu. Co roku kazda szkota
w okregu River City przygotowuje plan poprawy. Wiele placowek nazywa go ,planem
doskonalenia szkoty” (ang. School Improvement Plan), inne uzywajg okreslenia ,plan
interwencyjny” (ang. Intervention Plan). w planie takim musza znalez¢ sie cele, jakie
nalezy zrealizowa¢ do konca semestru lub roku. Powinny one wigzac sie z obszarami
wymagajgcymi poprawy oraz stuzy¢ usuwaniu barier przeszkadzajgcych uczniom
w osigganiu lepszych wynikow.

Plan moze obejmowaé¢ wiele kwestii, ale najwazniejsze jest to, by szczegdtowo
opracowac kilka probleméw, a nie powierzchownie zajmowac sie wieloma sprawami. Dla
niektérych szkét priorytetem bywa dyscyplina, frekwencja i ogdlnie kultura szkolna. Jesli
w placéwce brakuje dyscypliny, kontroli nad uczniami i kultury, cele dydaktyczne tatwo
schodzg na drugi plan. w takim przypadku zatozenia planu moga dotyczy¢ zachowania,
na przyktad zmniejszenia liczby ucznidw zawieszonych w ciggu roku lub odsytanych do
gabinetu dyrektora. PracowaliSmy w szkofach, ktore miaty takie wtasnie cele przez
pierwszy rok lub dwa lata pracy z nowym dyrektorem — oznacza to, ze dyrektor,
wspotpracujgc z zespotami nauczycieli, musi objgé kontrole nad placéwkg i mie¢
pewno$¢, ze uczniowie regularnie uczeszczajg na lekcje, zanim bedzie mdgt zaczac
wywiera¢ pozytywny wptyw na szkote. Inny przyktadowy cel to zwiekszenie dziennej
frekwenciji na przyktad z 70% do 80%. Przyktadem celu dydaktycznego jest osiggniecie
co najmniej 400 (wymaganych na zaliczenie) punktéw na wiosennym stanowym
sprawdzianie kompetencji (obowigzkowy test stanowy w szkotach w River City) przez
95% trzecioklasistow.

Plan powinien sktadaé sie z czterech czesci odnoszacych sie do personelu, dziatan,
jakie nalezy podjg¢, kosztow i metod oceny osiggnietych wynikdw. Powinien on okresla¢
niezbedny personel oraz zadania, ktére nalezy wykonaé¢, aby umozliwi¢ realizacje
zamierzen i Swiadczenie wyszczegodlnionych w nim ustug. Warto tez wyliczy¢ koszty
zwigzane z planem - jest to pomocne, jesli fundusze muszg by¢ zatwierdzone przez
wtadze pozaszkolne. Ostatni element to okreslenie ram czasowych dla realizacji planu
i sposobu oceny osiggnietych rezultatdw. Metode uzyta do oceny, czy plan byt



skuteczny i czy osiggnieto zamierzony cel, nalezy okresli¢ precyzyjnie, aby caty personel
placowki miat Swiadomo$¢ obowigzujacych kryteriéw.

Kazda szkota w okregu River City przygotowuje plan pracy z uczniami wymagajgcymi
dodatkowej pomocy w nauce czytania lub matematyki. Nosi on nazwe planu
interwencyjnego, poniewaz okresla sposoby interwencji ze strony kadry i prowadzenia
zaje¢ wyrownawczych z zagrozonymi uczniami. Plany przygotowywane w szkotach
w River City bardzo szczegétowo wskazujg kadre zaangazowang w ich realizacje,
uczniéw, z ktérymi nauczyciele majg pracowac, cele, wymagane fundusze oraz sposéb
realizacji i ewaluacji planu przez dyrektora ipracownikow szkoty. Poniewaz w ich
przygotowanie wktada sie duzo czasu iwysitku, realizacja przebiega $cisle wedtug
zatozen.

Monitorowanie postepéw w zespotach

Monitorowanie postepdéw ucznibw wymaga oceny realizacji celow w trakcie roku.
w przypadku celow pozadydaktycznych zespét liderow zmian moze spotykac sie raz na
kwartat. Jesli chodzi o cele dydaktyczne, zesp6t do spraw danych musi niekiedy
sprawdzac¢ ucznidw co pare tygodni i ocenia¢ ich postepy po uptywie szesciu tygodni.
Pozwoli to na ocene postepdéw ucznia na podstawie trzech sprawdzianow
przeprowadzonych w krotkich odstepach czasu. Istnieje wiele metod monitorowania
osiggnieé, ale aby ocena byta rzetelna, musi by¢ przeprowadzana w sposéb spdjny, na
przyktad na podstawie sprawdzianu na koniec rozdziatu czy innego testu
dostosowanego do wieku ucznia. Postepy ucznia nalezy dokumentowac
i wykorzystywac jako narzedzie do osiggniecia ostatecznego celu.

Na przyktad uczniowie szkét w okregu River City sg co dwa tygodnie oceniani za
pomocg programu komputerowego, ktéry pokazuje, czy dana osoba robi postepy, czy
raczej cofa sie w nauce. Po uptywie szeSciu tygodni wychowawca analizuje dane
z ostatnich trzech sprawdzianéw z zespotem do spraw kluczowych danych i dyrektorem.
Na ich podstawie zesp6t decyduje, czy nalezy kontynuowac interwencje na takim
samym lub bardziej intensywnym poziomie, czy tez zmniejszy¢ jej skale, jesli uczen robi
stosowne postepy. Ograniczajgc skale interwencji w przypadku dzieci, ktére poprawity
sie w nauce, nalezy uwazac, aby nie pozbawi¢ ich catkowicie wsparcia pomagajacego
w osigganiu dobrych rezultatow.

Interwencje

Na czym polega interwencja? Pojecie to oznacza zmiane przez nauczyciela sposobu
nauczania wobec dziecka majgcego problemy w nauce w nadziei, ze poprawi wyniki,
zanim braki stang sie niemozliwe do nadrobienia. Najlepsze efekty daje wczesna
interwencja w reakcji na pierwsze oznaki, ze uczeh nie radzi sobie w szkole. Jak
wspomniano, jednym z zasadniczych elementow tego procesu jest monitorowanie
postepow. Interwencje mogg mieC rozng skale: od prostych metod utatwiajgcych



zrozumienie tematu po indywidualng prace nauczyciela z uczniem. Wszystko zalezy od
tego, jak odpowie on na zastosowang metode pomocy. Do typowych przyktadéw
interwencji nalezg zajecia wyréwnawcze w matych grupach przed lekcjami lub po
lekcjach, dwudziestominutowe zajecia w matych grupach w trakcie lekcji trzy razy
w tygodniu oraz indywidualne dwudziestominutowe zajecia wyréwnawcze trzy razy
w tygodniu. Jesli uczen potrzebuje indywidualnej pracy z nauczycielem, metode te
zazwyczaj stosuje sie dodatkowo, obok innych form interwencji. Nauczyciel pracuje
indywidualnie z dzie¢mi, w przypadku ktérych inne metody interwencji nie przynoszg
skutku. Po szesciu tygodniach indywidualnych zaje¢ wyréwnawczych nalezy sprawdzi¢
postepy. Jesli dziecko nadal ma problemy w nauce, a postepy nie sg zadowalajgce,
kolejnym etapem jest skierowanie go na badania pod katem specyficznych trudnosci
w uczeniu sie. Dzieki wczesnej interwencji potencjalne problemy zostajg zauwazone,
a uczniowie otrzymujg dodatkowg pomoc.

Studium przypadku — cigg dalszy

Nalezy zauwazy€, ze interwencja oznacza zazwyczaj opuszczenie przez ucznia lekcji
i udanie sie na zajecia wyrownawcze z innym nauczycielem, indywidualne lub w matej
grupie sktadajgcej sie z kilku kolegéw z jednej klasy, ale tez dzieci z r6znych klas.
Problem polega na tym, ze uczniowie, ktorzy i tak odstajg od rowiesnikéw, traca kolejne
lekcje z powodu zaje¢ wyrownawczych. Nigdy nie ma odpowiedniego momentu na
opuszczenie przez ucznia zaje¢, wiec niektore szkoty musiaty wprowadzi¢ zmiany
w planie lekcji. w pewnej placéwce w okregu River City istniata bardzo duza potrzeba
zaje¢ wyrownawczych, ale jednocze$nie uczestniczacy w nich uczniowie nie powinni
opuszczaé innych waznych przedmiotéw. Personel zastanawiat sie nad rozwigzaniem
tego problemu i w kohcu zadecydowat o przeznaczeniu specjalnego czasu na zajecia
wyroéwnawcze dla poszczegolnych rocznikdw w trakcie lekcji. Dodatkowo zespo6t liderow
zmian postanowit wyznaczy¢ dla kazdej klasy oddzielny czas na nauke czytania
i matematyki. w efekcie w planie lekcji wszystkich rocznikéw znalazta sie nauka czytania,
matematyka, zajecia wyréwnawcze, przerwa na drugie $niadanie, wychowanie fizyczne,
muzyka iplastyka. Dzieki temu uczniowie, ktdérzy muszg uczeszcza¢ na zajecia
wyroéwnawcze, nie tracg innych lekcji. Kiedy czes$¢ osob wychodzi w tym celu do innej
sali, nauczyciel organizuje pozostatym osobom zadania dodatkowe. Zdarza sie tez, ze
nauczyciel prowadzacy zajecia wyréwnawcze przychodzi do klasy i pracuje z grupka
uczniow wymagajacych interwencji. w tym czasie uczniowie, ktdrzy sg powyzej poziomu
klasy, pracujg w grupie nad wyznaczonym przez nauczyciela trudniejszym projektem lub
zadaniem, w ten sposéb poszerzajgc swojg wiedze. Nie jest to czas na odrabianie lekciji
czy ,ciche zajecia”, ale na nauke koniecznych umiejetnosci lub ich doskonalenie — na
prace zuczniami na kazdym poziomie w zaleznosci od ich aktualnych potrzeb,
zainteresowan, mozliwosci i umiejetnosci myslenia pojeciowego. Plan ten jest wcigz
doskonalony, a nauczyciele uczg sie nowych sposobdow na wykorzystanie czasu
przeznaczonego na zajecia wyrownawcze. w efekcie kazdy uczen otrzymuje pewien
rodzaj pomocy, nie tracac lekcji. z kolei zespét analizuje dane i proponuje mozliwe



udoskonalenia. Nauczyciele wspotpracujg ze sobg w podejmowaniu decyzji opartych na
danych. Decyzje takie oraz wspoétpraca nauczycieli stanowig niejako materiat
ksztattujgcy szkote. Dziatania te sg realizowane przez caty czas, nie tylko wtedy, gdy
szkota raz na kilka lat musi sporzadzi¢ raport ewaluacyijny.

Ocena wynikéw w zespole

Ostatnim etapem w procesie podejmowania przez zespoty nauczycieli decyzji na
podstawie danych jest ocena ich skutkéw. Jakich kryteridw nalezy uzyé, zeby sprawdzic,
czy cel zostat osiggniety? W Stanach Zjednoczonych dla wielu szkét takim
wyznacznikiem sg wyniki sprawdzianow stanowych, jesli celem jest poprawa osiggnie¢
dydaktycznych. Szkoty, ktére majg wieksze ambicje dydaktyczne, pdjda dalej i bedg
analizowac efekty pracy ucznia z nauczycielem na zasadzie oceniania ksztattujgcego lub
cato$ciowe postepy i zaangazowanie w nauke. W przypadku celéw pozadydaktycznych
stosuje sie inne kryteria oceny stopnia realizacji, takie jak catoroczna frekwencja,
odsetek uczniéw zawieszonych w prawach, liczba przypadkow odsytania uczniéw przez
nauczycieli do gabinetu dyrektora lub spostrzezenia uczniéw, pracownikéw bgdz
rodzicow. Mozna na przyktad przeprowadzi¢ ankiete internetowg wsrdd rodzicow lub
lokalnej spotecznosci. Wiekszo$¢ szkdt dokonuje oceny realizacji planu na koniec roku,
ale niektére robig to tez co semestr lub co kwartat. Wakacyjne spotkania po$wiecone
oméwieniu wynikéw i modyfikacji planu na przyszty rok nie nalezg do rzadkosci.

Po dokonaniu analizy danych iwymianie zdan mozna rozpocza¢ od nowa. Cykl
podejmowania decyzji na podstawie danych jest powtarzanym z roku na rok procesem.
Dla szkot, ktore go realizuja, przygotowanie raportu ewaluacyjnego stanowi element
ciggtej pracy dyrektora izespotdw nauczycieli. Szkota ijej pracownicy tworzg
organizacje uczaca sie.

Na co nalezy zwrdci¢ uwage

Wspdtpraca nauczycieli

W wielu instytucjach ostateczny sukces mozna zmierzy¢ wzajemnymi relacjami
pracownikdw. Jesli personel jest ze sobg sktdcony, organizacja ma problemy z realizacjg
celéw, pracownicy wykonujg mniej pracy, niz by mogli, spada wydajnos¢, a w efekcie
zyski. Sytuacja wyglada odwrotnie, je$li w instytucji panuje pozytywna atmosfera,
a pracownicy czujg wzajemng wiez. Taka organizacja ma wieksze szanse na sukces.
w Swiecie biznesu wszystko zalezy od wzajemnych relacji. Nasze szkoty sg pod tym
wzgledem bardzo podobne do firm: im lepsze relacje miedzy pracownikami,
nauczycielami i uczniami, tym wigksze zyski6. Wielu dyrektoréw nie potrafi wiasciwie

6 Patterson, Fischer, Francis i Smith (The large work of small schools: Why social studies teachers and
educators should care, ,Theory and Research in Social Education” 36(1)/2008, s. 110-132) pisali
poprzednio o wptywie struktur skupiajgcych nauczycieli na szkofe ilokalng spoteczno$¢. Cytowali Mirela



oceni¢ wagi relacji miedzy nauczycielami, co moze mie¢ wptyw na realizacje celéw
przez placéwke oraz na to, czy stanie sie ona organizacjg uczacay sie, czy raczej
popadnie w stagnacije.

Szkoty czesto zachecajg nauczycieli do ,wspotdziatania”. Dyrektor moze prosi¢ ich, aby
ze sobg wspotpracowali, ale nie moze nakaza¢ tego personelowi, a zwtaszcza kadrze
pedagogicznej. Tworzenie zespotédw zaczyna sie od proby nawigzania przez dyrektora
relacji z pracownikami szkoty. Trzeba wszystkim uswiadomi¢, jaki jest gtowny cel:
edukacja uczniéw. Pracownicy placéwki powinni mie¢ poczucie, ze kazdy jest wazny
i kazdy ma wptyw na ich osiggniecia. Rdéznica pomiedzy szkotg, w ktorej funkcjonujg
zespoty nauczycieli, aszkota, gdzie takich zespotow nie ma, polega na tym, ze
funkcjonowanie pierwszej opiera sie na relacjach promowanych iwspieranych przez
dyrektora. Personel sktada sie z os6b o bardzo réznych charakterach, umiejetnosciach
i zaletach. Umiejetno$¢ wykorzystania pracownikdw i wspierania rozwoju ich
indywidualnych umiejetnosci z korzyscig dla szkoty moze odgrywac kluczowg role dla
sukcesu dydaktycznego placowki.

Najwazniejsze sg dobre relacje

W Swiecie biznesu, ale tez w wielu innych dziedzinach zycia kluczem do sukcesu sg
relacie w firmie lub grupie. Ludzie majg gtebokg emocjonalng potrzebe bycia
potrzebnymi i docenianymi réwniez w miejscu pracy. Osoba, ktéra lubi swojg prace,
czuje wewnetrzng satysfakcje i ma poczucie wtasnego znaczenia, zazwyczaj bardziej sie
angazuije i osigga lepsze wyniki. To samo dotyczy szkot. Jesli wysitek i praca kadry sg
przecietne, to wyniki tez bedg takie. To, czy szkota osigga Srednie czy bardzo dobre
rezultaty, czesto zalezy od wzajemnych relacji miedzy kadrg. Dyrektor jest nie tylko
liderem organizacyjnym, ale tez emocjonalnym. Jego osobowo$¢ przektada sie na
charakter szkoty i znajduje odzwierciedlenie w osiggnieciach dydaktycznych. Atmosfera
w szkole powinna by¢ przyjazna, arodzice, uczniowie ipracownicy muszg miec
poczucie, ze tworzg jedng spotecznosc. Jesli dyrektor stworzy klimat uczciwosci,
przyjazni, radosci ipracowitosci, jego pracownicy bedg duzo zsiebie dawac.
Negatywnym przyktadem moze by¢ personel funkcjonujgcy w trudnym $rodowisku,
ktory nie czuje sie wspierany i doceniany przez dyrektora. Osoby te niekiedy ciezko
pracuja, ale nie podejma dodatkowego wysitku pozwalajgcego wejs¢ na wyzszy poziom
w kategoriach osiggnie¢ dydaktycznych. Dyrektor poprzez optymistyczne, pozytywne,
energiczne podej$cie moze jednak dac szkole bodziec do rozwoju.

(The decline of civic education, ,Daedalus” 131/2002, s. 49-55), przypominajgc nam, ze demokracja
wymaga zmagan, dyskusji idgzenia do wspdlnego celu. Zalecali poszukiwanie wspdlnych punktéw
pomiedzy réznymi grupami zainteresowan w szkole i lokalnej spotecznosci.



Przyktad ze Swiata biznesu

Kiedy méwimy o relacjach i ksztattowaniu zespotdw, przypomina mi sie moja kolezanka,
ktora jest dyrektorem pewnej dynamicznie rozwijajgcej sie firmy inadzoruje grupe
pracownikow na catym $wiecie. W zwigzku z tym musi wiele podrézowac i pracowac
z przedstawicielami réznych kultur. Jej stanowisko wigze sie z wdrazaniem technologii
w catej firmie. Jest to osoba bardzo bystra, otwarta iopiekuncza, ale ma niewiele
wspolnego z technologia. Pewnego dnia, rozmawiajac o jej roli w firmie, zapytaliSmy, czy
to jej nie przeszkadza w pracy. Jej odpowiedz byta bardzo przemyslana i precyzyjna.
Powiedziata nam, ze firma zatrudnia jednych =z najbardziej inteligentnych
i utalentowanych technologéw na $wiecie. Jej praca polega na tworzeniu zespotow,
ksztattowaniu relacji miedzy pracownikami izatrudnianiu najlepszych z najlepszych.
Innymi stowy, zatrudnia wartosciowe osoby, ktére wzbogacajg zespdt, a nastepnie
buduje z nimi relacje. Takich umiejetnosci nie da sie nauczy¢ w zadnej szkole ani na
studiach — nabywa si¢ je z czasem i w miare nabierania doswiadczen, pracujgc z ludzmi
i zdobywajac ich zaufanie oraz lojalno$¢, co w efekcie przektada sie na lepsze wyniki.
Mozna by diugo moéwi¢ na temat zwigzku miedzy osiggnieciami szkoty a dobrymi
poczucie, ze sg potrzebni i doceniani, oraz czujg sie czescig czegos wiekszego niz oni
sami, na przyktad szkoty badz innej organizaciji.

Skuteczne, odwazne przywddztwo

Dyrektor moze podejmowa¢ wszystkie decyzje w szkole. wten sposob traci jednak
szanse na rozwoj osobistych umiejetnosci decyzyjnych i jednoczesnie lepszej realizaciji
dziatan zwigzanych ztakimi decyzjami. Dyrektorzy powinni dopusci¢ do gtosu inne
osoby ze srodowiska szkoty ilokalnej spotecznosci. Zmiana tradycyjnych rél wymaga
odwagi. Podobnie jak przyznanie, ze kto$ inny moze mie¢ pomyst, jak usprawni¢
funkcjonowanie szkoty.

Odwazne i skuteczne przywodztwo to przywddztwo $wiadome i dzielone z innymi. Silny
dyrektor znajdzie sposob na zbudowanie zespotdéw nauczycieli, ktérzy bedg bra¢ udziat
w dyskusji i omawianiu danych. Rozmowy takie bedg owocowac¢ propozycjami
konkretnych dziatan. Wykorzystujac te wnioski na réznych ptaszczyznach
funkcjonowania szkoty, dyrektor bedzie ksztattowa¢ poczucie wspdtodpowiedzialnosci
i dgzenia do wspdlnego celu. Odwazny lider umie przyznac sie, ze nie zna odpowiedzi
na kazde pytanie i nie jest w stanie rozwigza¢ wszystkich problemoéw, ale potrafi pomoc
nauczycielom i innym pracownikom szkoty nawigza¢ wspétprace miedzy soba.

Dyrektor tworzy atmosfere w szkole

Kazda szkofa ma inng atmosfere. Kultura szkoty moze wptyng¢ na jej klimat i okresli¢
charakter. Niektdrzy dyrektorzy bardzo powaznie traktujg kwestie dyscypliny i chcg, by
uczniowie ponosili odpowiedzialno$¢ za swoje czyny. Pragng uksztattowaé pozytywne



emocje w uczniach, pracownikach i szkole jako takiej. Jedng z taktyk stosowanych przez
niektérych dyrektoréw sg codzienne wizyty w salach lekcyjnych i rozmowy z uczniami
oraz nauczycielami. Inni wychodzg kazdego ranka przed budynek irozmawiajg
z dzie¢mi, kiedy te przed lekcjami grajg w pitke na boisku lub bawig sie na placu zabaw.
Wiele z nich przychodzi do szkoty 20-30 minut przed otwarciem budynku, wiec jest to
dobry czas na ,nieoficjalne” rozmowy. wten sposdéb mozna wyeliminowaé¢ Iub
zatagodzi¢ rézne problemy czy spory. Uczniowie majg poczucie, ze mogg porozmawiac
dyrektorem lub powiedzie¢c mu o potencjalnych konfliktach. Ten zkolei moze
interweniowa¢ lub poprosi¢ innego pracownika, na przyktad psychologa szkolnego,
o interwencjg, zanim problemy przerodzg sie¢ w co$ powazniejszego.

Innym przyktadem ,dziatan prewencyjnych” wptywajgcych na tworzenie dobrej
atmosfery i kultury w szkole mogg by¢ codzienne poranne wizyty w klasach. Dyrektor
odwiedza kazdg klase na poczatku pierwszej lekcji irozmawia zuczniami oraz
nauczycielami. Jego obecno$¢ na korytarzach i w salach jest widoczna i wiadomo, ze
caly czas pilnuje, czy wszystko jest w porzadku. W ten sposéb mozna rozwigza¢ wiele
drobnych problemoéw. Nauczyciel moze poprosi¢ dyrektora o rozmowe z uczniem, ktory
wydaje sie w kiepskim nastroju lub sobie nie radzi, zanim zacznie on sprawia¢ kiopoty
dyscyplinarne. Uczniowie widza, ze dyrektor to osoba troskliwa i ze chetnie poswieca
czas na rozmowy z nimi oraz jest do ich dyspozycji, jesli bedg chcieli co$ mu powiedzie¢
lub z czego$ sie zwierzy¢. Stanowi to takze duzg pomoc dla nauczycieli, poniewaz
z czasem zaczng oczekiwaé wizyt dyrektora i bedg mowi¢ mu o drobnych sprawach,
w ktorych potrzebujg rady czy wsparcia.

Dyrektor moze rowniez wychodzi¢ poza teren szkoty, spotykac sie z opiekunami i przy
okazji ,robi¢ sobie PR”, rozmawiajac zrodzicami lub dziadkami 0 uczniu,
o wydarzeniach lokalnych czy o imprezach sportowych. Daje to opiekunom mozliwosé
powiedzenia o drobnych sprawach czy niepokojach, zanim przerodzg sie w duzy
problem. Rodzice niechetnie sami chodzg do szkoty na oficjalng rozmowe, ale jesli
wspomng o swoich obawach przy okazji, dyrektor moze sam zareagowac¢ albo poradzi¢
rodzicom, co zrobi¢ w domu, zeby dziecko osiggato lepsze wyniki w nauce. Takie
spotkania stuzg zaciesnianiu relacji. Dzieki dobrym stosunkom zrodzicami dyrektor
zyskuje wsparcie, lojalno$¢ iwiekszg wole wspotpracy, jesli ich dziecko sprawia
problemy. Rodzice czujg sie spokojni, wiedzac, ze dyrektor ma na nie oko w czasie
pobytu w szkole. Odrobina czasu poswieconego rano i po potudniu pozwoli zapobiec
wielu problemom.

Ostatnim elementem codziennej rutyny mogg by¢ spotkania w stotéwce. Dyrektor moze
codziennie rozmawia¢ tam z uczniami, a oprocz tego takze zje$¢ z nimi obiad. Niektorzy
starajg sie wybiera¢ rézne pory na positek i siadac¢ przy réznych stolikach, ale czesto to
uczniowie chcag dosig$¢ sie do dyrektora. Dla nich jest to kolejna sposobnos$¢ do
rozmowy, adla dyrektora — mozliwos¢ lepszego poznania swoich podopiecznych.
Zazwyczaj rozmowy przy stole dotyczg sportu, poprzedniego weekendu czy



oczekiwanych wydarzen. Czasem ktory$ uczen moze wspomnie¢ o swoim problemie.
Takie spotkania stuzg umacnianiu relacji miedzy dyrektorem a uczniami i pozwalajg
dzieciom lepiej go poznac.

Tego typu praktyki wptywajg na atmosfere i kulture w szkole. Na pewno nie pomoga
rozwigza¢ wszystkich probleméw, poniewaz uczniowie nadal bedg trafia¢ ,na dywanik”.
Niektore dzieci wcigz bedg mialy problemy z odpowiednim zachowaniem w trakcie
przerw, ainne sprawia¢ ktopoty na lekcji WF czy muzyki. Zte zachowanie uczniéw
w szkole najczesciej zdarza sie w tych miejscach, ktére sg zorganizowane luzniej niz
klasa.

Dobre relacje majg pozytywny wptyw na niemal kazdy aspekt funkcjonowania placéwki.

Whioski

Opracowanie raportu ewaluacyjnego szkoty wymaga czasu, atakze umiejetnosci
doskonalonych przez codzienne doswiadczenia isilne relacje. Nie jest to czynno$¢
jednorazowa ani proces, ktory co prawda dotyczy szkoty, ale ktérego efekt, w postaci
publikacji, trafia na potke. Dzieki stworzeniu demokratycznych struktur i proceséw
codzienne zycie szkoty poprawia sie. Struktury lub zespoty oséb podejmujgcych decyzje
na podstawie danych budujg wzajemne zaufanie, dyskutujg i podejmujg decyzje dla
wspdlnego dobra’.

Stworzenie silnego zespotu nauczycieli rowniez wymaga czasu i wysitku. Zespot taki
musi ustysze¢ od dyrektora, ze ma do odegrania okreslong role ibierze udziat
w podejmowaniu decyzji oraz ze realizowane przez niego dziatania stuzg poprawie
sytuacji ucznidw. Dyrektorzy muszg $wiadomie dzieli¢ sie swojg wiadzg iwyrabiac¢
w pracownikach poczucie wspotodpowiedzialnosci za osiggniecia dydaktyczne,
atmosfere szkoty oraz relacje migedzy placéwka a lokalng spotecznoscia.

Kluczowg role w budowaniu zespotéw, ktére bedg podejmowacé decyzje na podstawie
danych, odgrywajg dyrektorzy. Wspierajgc grupy nauczycieli, zwiekszajg zdolno$¢ kadry
pedagogicznej i innych pracownikéw do gromadzenia i analizy danych, proponowania
dziatan oraz oceny skutkéw podjetych dziatan. Dyrektor, ktdry zacheca pracownikéw do
aktywnego udziatu w procesie decyzyjnym, dziata z korzyscig dla placéwki. w szkole,
ktora jest organizacjg uczacy sie, zespoty nauczycieli nie tylko istniejg, ale takze dobrze
funkcjonujg i oddziatujg na zycie uczniow.

7 Zob.: N. Patterson, J. Fischer, A. Francis, C. Smith, op. cit.
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