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O CZYM WARTO PAMIETAC, WPROWADZAJAC ZNACZACA ZMIANE
W ZARZADZANEJ PLACOWCE

~Wszystko przemija, procz zmiany.” Heraklit

.Prawem wszechswiata jest zmiana. Pory roku przychodzg i odchodzg, po dniu
nastepuje noc — nic nie pozostaje takie samo. Ty takze codziennie sie zmieniasz, po
przeczytaniu kazdej inspirujacej ksigzki stajesz sie inng osoba, a po swiadomym
dokonaniu kilku matych, a moze i kilku olbrzymich dobrych zmian w swoim Zzyciu
bedziesz zmieniong osoba. To poprzez ciebie dokonuje sie pozytywna zmiana w
Swiecie, w ktorym zyjesz, w spoteczenstwie, w ktérym funkcjonujesz, w twojej
rodzinie...”

Ewa Foley
Wszystko, co w jakimé momencie cenimy i uznajemy za postepowe, po pewnym
czasie ,starzeje sie” i przestaje spetnia¢ oczekiwania. Nowe czasy, nowi ludzie, zmieniajace
sie otoczenie techniczne i spoteczne wymuszajg zmiany w wielu obszarach naszego zycia.
Ta prawidtowos¢ dotyczy oczywiscie réwniez naszej polskiej edukacji. Zmiany sg potrzebne

i celowe.

Wprowadzanie innowacji w organizacjach, a wiec i w placéwkach oswiatowych,
u niektérych budzi entuzjazm, u innych — sprzeciw. Pewna grupa spostrzega zmiane jako
pozadang, celowg i korzystng, inna jako zbedng, trudng, a nawet szkodliwg. Zawsze sg
zwolennicy reorganizacji i jej krytycy. Warto krytykom zadawac pytanie; co by sie stato
w dtuzszej perspektywie, gdyby nie dokonywaé¢ zmian? Czy taki stan jest pozadany?
Zmiana, cho¢ zawsze zwigzana z ryzykiem, pozwala osiggac to, czego pragniemy i do czego

dazymy, zapewnia postep.

Zmiana jest procesem

Do realnych zmian w edukacji dojdzie wtedy, gdy wszyscy beda chcieli je wprowadzic¢
(poziom motywacyjny) i wiedzieli jak to zrobi¢ (poziom kompetencyjny). Zadna zmiana nie
jest to prosta, poniewaz angazuje ztozone mechanizmy o charakterze psychologicznym

i spotecznym.

Merytoryczne przygotowanie do wdrazania zmiany wymaga znalezienia precyzyjnych

odpowiedzi na kilka podstawowych pytan:



« Co ma by¢ zmienione ? (jak wyglada¢ bedzie zmiana w szkole, a jak w poradni po

wprowadzeniu nowych regulacji prawnych?)

« Kogo wprost i posrednio zmiana dotyczy? (ucznidéw? rodzicow? nauczycieli?

specjalistow poradni? wtadz oswiatowych? wtadz samorzgadowych?)
« Kto bedzie wprowadzac zmiane? ( jakie instytucje, osoby?)

+ Kto jest odpowiedzialny za wprowadzanie zmian w réznych obszarach i na réznych

etapach?

« Jak zmiana bedzie wprowadzana? (strategia, czas, szczegotowy plan

i harmonogram)
« Jakie sg koszty i co sie stanie gdy pojawig sie koszty nieplanowane — kto je pokryje?

« Zkim iw jakim trybie konsultowa¢ mozna dziatania w przypadku pojawienia sie

niejasnosci, trudnosci, nieoczekiwanych efektow ubocznych itp.?

» Kto, i w jaki sposob oceniaé bedzie sposéb wdrazania zmian i ich skutki? Jakie bedg

kryteria tej oceny?

Nie mozna liczy¢, ze proces zmian zawsze bedzie przebiegaé sprawnie i bezkonfliktowo
— bywa, ze po okresie sukcesdbw moga pojawi¢ sie nieprzewidziane trudnosci.
Odpowiedzialni za wprowadzenie zmian zwykle przezywajg wowczas zwatpienie — ,fo moze
sie nie udac¢’. Trzeba jednak konsekwentnie prowadzi¢ monitoring, uwaznie stuchac¢ tych,
ktérzy zyczliwie chcg sie podzieli¢ doswiadczeniami, ewentualnie wprowadzi¢ korekty
i ... oczekiwaé ponownego optymizmu i sukcesdw. Wazne okazuje sie dobre diagnozowanie
przyczyn zniechecenia i utraty motywacji. Trzeba je zauwazac, doktadnie im sie przygladac,
nie ocenia¢ negatywnie, nie zaprzeczac i uwzgledni¢ w programie budowania argumentow,

dialogowania, przekonywania.

Problemy i trudnosci sg immanentnym elementem wdrazania kazdej zmiany. Nigdy nie
powinny one by¢ ,zamiatane pod dywan”, poniewaz nie prowadzi to do znalezienia dobrych
rozwigzan. Kazdy pojawiajacy sie ktopot, niejasno$¢ czy opor wymaga wyjasniania
i konsultacji. W przypadku zmian edukacyjnych — grupy, z ktérymi warto prowadzi¢ dialog, to
miedzy innymi spotecznosci lokalne, rodzice, wtadze oswiatowe réznych szczebli. Moze
istnie¢ kilka réznigcych sie wariantéw dochodzenia do realizacji wizji i celu proponowane;j
zmiany. Kazda z wymienionych grup powinna mie¢ szanse wyrazi¢ swoje potrzeby i
oczekiwania, kazda moze mie¢ dobry, i mozliwy do zaakceptowania przez wszystkich,

pomyst poprawy stanu aktualnego.

Wprowadzajac zmiany warto wzig¢ pod uwage to, co sie dotychczas sprawdzito. Nalezy

tez identyfikowaé osoby i instytucje, w ktérych mozna szukaé pomocy (dobrze merytorycznie
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przygotowane i nastawione entuzjastycznie) oraz miejsca i powody pojawiajgcej sie niecheci,

ztych emociji.

Co zrobi¢, by ludzie umieli wprowadzi¢ zmiane?

Wg M. Beera (2003) zmiana winna by¢ wprowadzana w 6 kolejno nastepujacych po
sobie etapach. Dziatanie wg powyzszej procedury zwieksza prawdopodobiehstwo, ze

zostanie ona wdrozona wzglednie szybko i z powodzeniem.

1. Wspdlna analiza probleméw przez decydentéw (w naszym przypadku dyrektoréw)
i osoby, ktore bedg zmiane wprowadza¢ w zycie (np. czionkéw zespotu ds.

specjalnych potrzeb edukacyjnych) — co chcemy poprawié, ulepszy¢, zmienic.

2. Budowanie wizji tego, co bedzie ulepszone i zmodyfikowane — co chcemy osiagnaé,

do jakiej rzeczywistosci dazymy.

3. Krystalizowanie si¢ zmiany — wyodrebnianie i rozwijanie pojawiajgcych sie w toku
dyskusji wspdlnych elementéw wizji i sposobow jej realizacji, planowanie rozwigzan

szczegotowych.

4. Pobudzanie do dziatania, ale bez narzucania - sprawdzanie konkretnych

rozwigzan, budowanie lokalnych standardéw.

5. Uzywanie formalnych dziatan i struktur wspierajgcych zmiane np. aktywowanie

doradztwa, szkolenia.

6. Nadzor realizacji i idace za tym wprowadzanie modyfikacji dostosowanych do

pojawiajgcych sie nowych zjawisk i przeszkdd.

W literaturze opisujacej proces zmiany czesto wystepuje pojecie AGENT ZMIAN.
Rownolegle pojawia sie termin LIDER ZMIAN.

Lider zmian to osoba lub grupa osob, ktére podejmujg dziatania promujgce, motywujace,
wspierajgce nowe rozwigzania. Lider swoim dziataniem chce doprowadzi¢ do
zaakceptowania innowacyjnych propozycji i wkgczenia sie ludzi w ich realizacje. Podstawg
sukcesu agenta zmian (lidera) jest zbudowanie przez niego wiarygodnosci jako osoby

i profesjonalisty.

James M. Kouzes i Barry Z. Posner (2006) opisali jak liderzy mogg budowac swojg

wiarygodnosc¢. Stwierdzili, ze istotne jest:

o odkrywanie siebie — pokazywanie kim jestem, jaki jest m¢j ,dekalog wewnetrzny” itp.,



e docenianie innych — szukanie wspoélnych ptaszczyzn, liczenie sie z otoczeniem,

otwartos¢ na dialog itp.,
o podkreslanie wspolnych wartosci,

e stuzenie deklarowanym celom — pokazywanie tym co robie, ze moje cele nie majg

charakteru jedynie werbalnego,

e podtrzymywanie nadziei — budowanie klimatu optymizmu, wspdlne cieszenie sie

Z osiggniec, ,zarazanie” energia,

o dbatos¢ o rozwijanie umiejetnosci zaréwno swoich, jak i osob z ktérymi wspdlnie

zmiany bedq realizowane.

John C. Maxwell (2007) twierdzi, ze podstawowg sprawg we witasciwym wprowadzaniu
zmiany jest budowanie wzajemnego zaufania. Pierwsze pytanie skierowane do lidera zmian
powinno brzmie¢: ,Jakie sg twoje stosunki z ludzmi, z ktérymi chcesz zmiany wprowadzi¢?”.
Jest oczywiste, ze przywddca — lider musi zawtadna¢ sercami — ludzie muszg mu ufac¢. Jesli

liderowi to sie nie uda stanie przed wielkim wyzwaniem.

Z psychologicznego punktu widzenia zmiana moze by¢ spostrzegana jako sytuacja
trudna. Cztowiek postawiony w sytuacji zmiany moze odczuwac niepokdj i zadawaé sobie
pytania: o co w tym wszystkim chodzi? jak to teraz bedzie? jak ja sie w tym odnajde?
Jjak sobie teraz poradze? czy utrzymam prace? czy moje kompetencje i doswiadczenie

wystarczg?

W sytuacji zmiany najwazniejszg dla ludzi sprawg jest to, by sie nie znalez¢ po stronie
.przegranych”. Pojecie ,przegrany” moze miec¢ wiele réznych znaczen — dla kazdego jest
czyms innym. Moze dotykaé spraw zwigzanych z poczuciem wiasnej wartosci: ,czy aby nie
okaze sie, ze nie jestem tak kompetentny, za jakiego w $rodowisku uchodze?”’.
Zdecydowane promowanie zmian moze byC¢ spostrzegane jako kwestionowanie
dotychczasowych dziatah i osiggnie¢: ,czy uwazacie, ze to, co dotychczas robitem byto
gtupie?”. Narzucenie nowego sposobu dziatania moze byc¢ tez traktowane jako blokowanie
potrzeby samodzielnego kierowania wlasnym zyciem (,nie bedziecie mi méwic, co mam

robi¢, wiem jak postepowac!”).

Jak ludzie reaguja na zmiane

.Nowe” najczedciej jest Zrodlem obaw. Zaréwno nauczyciele, dyrektorzy, jak
i specjalidci z poradni nie majg pewnosci, do czego w konkretnych sytuacjach proponowana

procedura doprowadzi. ,Moze okaze sie, Zze nie jest ona wystarczajgco efektywna? To co



jest aktualnie nie jest najlepsze, ale to ,nowe” moze jeszcze gorsze?’. Wszystkie strony co
prawda znajg minusy obecnej sytuacji, ale umiejg juz sobie z nimi radzi¢. O ,nowym” wiedzg

niewiele.

Niektorzy moga by¢ zadowoleni z proponowanych zmian. Sg np. nauczyciele, ktorzy
od dawna bardzo intensywnie zajmowali sie wspieraniem dzieci o specjalnych potrzebach
edukacyjnych i liczg na to, ze teraz pracujgc wspodlnie w zespotach specjalici z poradni
pomogg im budowaé lepsze programy terapeutyczne dla ich ucznidow. Cieszg sie tez
z uczestnictwa w czyms nowym. Dla nich pojawia sie szansa na nowe, ciekawe szkolenia,
rozwéj, czy ewentualny awans. Wreszcie bedg mogli pokazaé i wykorzysta¢c swoje
kompetencje. ,Nowe” jest zgodne z ich wartoSciami i wyobrazeniem o tym, jak powinni

pracowaé. Widza swiatetko w tunelu.

Entuzjasci zmian to wazna grupa, do ktérej mogg sie odwotywaé decydenci i liderzy
nowych idei. Jako awangarda osoby te mogq pociggnaé niezdecydowanych, zacheci¢ do
wyprébowania proponowanych rozwigzan, uswiadomi¢ pozytywy zmienianej sytuacji. Sg to

zazwyczaj osoby otwarte, petne energii, kreatywne.

Sa tez osoby, nie bedgce wielkimi entuzjastami nowych rozwigzan, ale mimo
zastrzezen mobilizujagce sie. Uczg sie, przygotowujg nowy plan, wiaczajg sie
w proponowane przedsiewziecia. Wykorzystujg wszystkie swoje zasoby, aby poradzi¢ sobie
z trudnosciami. Ta grupa potrzebuje szczegdlnego wsparcia, zauwazenia i nagradzania
wysitku. Po otrzymaniu potrzebnej pomocy osoby te mogg w krotkim czasie staé sie

zwolennikami nowych rozwigzan.

Jednak podstawowym sposobem radzenia sobie ludzi z niepokojem zwigzanym
z wprowadzaniem zmiany jest ucieczka. Jeden z jej wariantow to biernos$é. Wyrazacé sie
ona bedzie miedzy innymi czekaniem do ostatniej chwili (do kontroli?, do wymuszonego
sprawozdania?) z wdrazaniem rozporzadzen. Biernos¢ z czasem moze zmienic¢ sie w opor.
Opdr mozna traktowac jako agresje spowodowang brakiem wystarczajaco jasnej wizji
i celowosci przedstawianych propozycji, lub poczuciem niekompetencji: “Nie bede
postepowac wg wytycznych, bo to nie ma sensu, bo sie nie da, bo poprzednie rozwigzania
byty lepsze”. Opér moze tez pojawi¢ sie jako wynik braku sukcesu wstepnej mobilizaciji:
.Probowatam, ale sie nie udafo — widac wiec, Ze to nie jest dobre rozwigzanie, sprawdzitam

juz, ze to nie dziata” itp.

Zaakceptowanie zmiany wymaga czasu. W pierwszym etapie grupa lideréw bierze na
siebie ciezar przekonywania i motywowania do wdrozenia projektu w cafosci, lub
fragmentach. Z czasem liderzy zdobywajg zwolennikéw swego stanowiska, grupa staje sie

coraz silniejsza i bardziej wptywowa. W pewnym momencie liczba zwolennikow



wprowadzenia zmiany przekracza mase krytyczng. Dalsze procesy nastepujg lawinowo
i ,nowe” uzyskuje szerokg akceptacje. Sg jednak osoby, ktére wytrwale beda przekonywac,
ze ,stare” bylo lepsze. Maruderzy od pewnego momentu nie stanowig juz jednak znaczacej

sity — mozna ogtosi¢ sukces!

Opodr wobec zmiany moze mie¢ charakter otwarty lub ukryty. Decyduje o tym wiele
czynnikow. Ludzie ,kalkulujg” czy optaca im sie gtosno wyraza¢ obawy i niechec, czy tez
siedzie¢ cicho. Sprawdzajg mozliwe osobiste zyski i straty kazdego z tych wariantéw
postepowania. Oceniajg tez szanse ,wygranej’. Rozwazajg, czy warto angazowac¢ energie
w ewentualny protest. Zwracajg uwage na to, kto bedzie obserwowac ich zachowanie — jak
ich postawa bedzie oceniona przez swiadkéw. W skrajnych sytuacjach wyrazenie akceptaciji
dla powotywania zespotdéw nauczycieli i specjalistow bedzie wigza¢ sie z ,utratg twarzy”.
Ktos, kto w przesztosci byt jednoznacznym propagatorem ,starych” rozwigzah (np. gtosno
wyrazat stanowisko, ze ,nam nic do tego jak szkota bedzie realizowac zalecenia poradni” lub
JLylko w poradni mozna zdiagnozowac¢ dobrze ryzyko dysleksj” itp.) moze reagowaé
niechetnie na proponowane zmiany. Placowki, ktére juz dawno wypracowaty model
wspoélnego omawiania trudnych przypadkéw i wspodlnego konstruowania programéow
terapeutycznych nie beda mialy probleméw z wyrazaniem pozytywnych opinii 0 nowych

rozporzadzeniach MEN.
Opér wobec zmian moze wyrazaé sie w bardzo rézny sposéb (C. A. O’Connor, 1993):
OPONENT - otwarcie formutuje swojg niechec i zastrzezenia;

SABOTAZYSTA — jest przeciwnikiem zmiany, ale nie méwi tego gtosno, stosuje bierny

opor;

ZOMBI - podejmuje dziatania pozorne. Nie widzi siebie jako osoby oporujacej, cho¢ tak
naprawde nie ma woli, czy kompetencji do wprowadzania zmiany. Moze sie zdarzy¢, ze
werbalnie zmiane aprobuje, ale robi cos przeciwnego np. karty ucznia bedzie wypetniat
mechanicznie, byle jak (byle szybko), bez wnikliwej analizy sytuacji dziecka (o co

naprawde chodzi w rozporzadzeniu).

OSOBA TKWIACA W TYM SAMYM MIEJSCU - zachowuje sie tak, jakby zmiany
w ogodle nie byto. Tymczasem nie wprowadzajac modyfikacji swego postepowania tak

naprawde te zmiane sabotuje.

Z literatury i doswiadczen wynika, ze szczegdlnie duzy opdor wywotujg zmiany, ktére
wigzg sie z podwyzszeniem wymagan, mozliwg stratg (np. pieniedzy, badz statusu),
a korzysci nie sg od razu widoczne. Z trudnosécig sg tez akceptowane zmiany zaktdcajace
aktualnie istniejagce relacje miedzy ludzmi. Trudno nie zauwazyé, Zze proponowane

rozporzadzenia wymuszajg nabywanie przez nauczycieli i pracownikow poradni nowych
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kompetencji. Nie od razu widoczne tez bedg pozytywne zmiany nowego systemu wspierania
dzieci o specjalnych potrzebach edukacyjnych. Powotywane zespoty budujgce strategie
pomocy i oceniajgce jej efektywnosé, to obszar mozliwych konfliktéw wspotpracujacych
w nim oséb. Zespoly te mogg niektérym wydaé sie miejscem wymiany doswiadczen
i uzgadniania opinii, ale innym okazjg do spychania odpowiedzialnosci, prezentowania sie

silnych osobowosci, pokazywania wzajemnie ,kto tu rzadzi” itp.

Niektérzy nauczyciele i specjaliSci w poradniach moga obawiac sie, ze w zwigzku
z wprowadzeniem nowych rozwigzan systemowych i organizacyjnych, ich notowania spadna.
W oczach dyrekcji (wladz oswiatowych) teraz inni pracownicy okazg sie lepsi i sprawniejsi,
lepiej bedg umieli uzasadni¢ swojg niezbednos¢ w placowce, lub po prostu lepiej
zaprezentowaé¢ swoje kompetencje. Moze pojawi¢ sie np. obawa, ze nauczyciel znajgcy
techniki pracy z dzieckiem zdolnym zyska w oczach dyrektora, a inny na tym straci: ,Jestem
Swietnym matematykiem — czy to jest wystarczajgca kompetencja do tego, by by¢ dobrze

ocenionym?”.

Jak dyrektor moze zmniejszy¢ obawy pracownikow i utatwi¢ zaakceptowanie zmiany:

o przekonywujaco przedstawi¢ cel i zakres zmian (czemu to ma stuzyé, co chcemy
o0siggnac),

o stucha¢, akceptowaé niepokédj, pozwoli¢ wyrazi¢ wszystkie watpliwosci, prowadzi¢
otwarty dialog i dyskusje o problemach (réwniez na biezaco, juz po wprowadzeniu

W Zycie rozporzgdzen),

e nie =zaskakiwaé ,ulepszonymi pomystami’, szczegdlnie wtedy, gdy moze to
destabilizowaé aktualnie prowadzone przedsiewziecia. Pyta¢ o to, czy te ,ulepszone”

rozwigzania sg zasadne (moze teraz?, moze w przyszitosci?),

e precyzyjnie uzasadnia¢ wybér okreslonego kierunku zmian — dlaczego wtasnie takie
rozwigzanie jest promowane. Ludzie chcg dobrze rozumie¢ to, co sie dzieje wokot

nich, szczegdlnie gdy ma to wptyw na ich zycie,

e budowaé¢ =zaufanie do liderobw zmiany, docenia¢ tych, ktoérzy podjeli proby

zaangazowania sie we wdrazanie nowych rozwigzan i procedur,

e zapewni¢ wsparcie w trakcie realizacji zmiany, by nikt nie obawiat sie mowic

o przeszkodach i trudnosciach,

e unika¢ przekazywania sprzecznych opinii (np. wersja ,oficjalna” i ,niecficjalna”,

zalecenia rekomendowac z przymruzeniem oka itp.),



e zabiegac o akceptacje nowych rozwigzan przez lokalne media, wazne dla srodowiska

grupy nieformalne np. rodzicéw, opiniotwdrcze osoby, czy stowarzyszenia itp.,

o docenia¢ dotychczasowq prace i osiggniecia ludzi — istnieje wiele przyktadéw dobrej
wspotpracy szkoty i poradni w obszarze wspierania dzieci o specjalnych potrzebach
edukacyjnych. Warto podkresla¢, Zze obecne rozwigzania sg w zasadzie tworczg

kontynuacjg najlepszych tradyc;ji.

Szczegolnie silny opoér budzi wprowadzanie zmian poprzez nakaz, ktéremu nie
towarzyszy dialog. Wg teorii reaktancji J. Brehmo (1966), nakaz zwykle wywotuje sprzeciw.
Odgodrne i bezdyskusyjne narzucenie rozwigzania ludzie odczytujg jako zablokowanie waznej

potrzeby swobody i niezaleznosci.

Przekonywanie, uwazne stuchanie i dialog sg zatem absolutnie niezbedne do tego, by
dyrektorzy poradni i szkot, a takze nauczyciele i specjalisci, nie odczuwali niepokoju
i niezadowolenia z przedstawionych propozycji zmian w obszarze objetym nowymi

rozporzadzeniami MEN.

Zmiany powinny by¢ jednak wprowadzane w okreslonych ramach czasowych.
Zastanawianie sie, dyskusje, uszczegétawiania, rozwiewanie watpliwosci itp. nie powinno
by¢ nadmiernie rozciggniete w czasie. Gdy stan oczekiwania na zapowiedziang zmiane
przedtuza sie, ludzie zaczynajg popada¢ w konflikty — jedni sg ,za”, inni ,przeciw”. Moga
pojawia¢ sie zachowania infantylne, niektorzy stajg sie drazliwi. Jesli sprawa jest powazna,
a zmiana duza, wystepujg tendencje ucieczkowe. Najpierw jest to ucieczka psychiczna ("ja tu
Jjestem, a wtasciwie mnie nie ma — mnie to nie obchodzi"), a potem rzeczywiste np.
zwolnienia lekarskie. Z czasem ludzie koncentrujg sie na ochronie wtasnych interesow,
kazdy tylko dba o swoje. Zdecydowanie pogarsza sie klimat interpersonalny wewnatrz
placéwek. W koncu obserwowaé¢ mozemy konsolidacje grupy w walce ze ,ztem”, ktore
zmiana moze im przynies¢. Do tego dochodzi szukanie sprzymierzencéw, odwotywanie sie
do mediéw majgcych nadzieje na znalezienie sensacji.
Zle wprowadzona zmiana moze latwo staé sie zréodlem konfliktow, a czasami

prowadzi¢ do powaznych kryzysow!

Jak powinien postepowa¢ lider zmian?

W celu znalezienia optymalnego sposobu wprowadzania zmian mozna zastosowac sie
do rad ekspertow. Wydaje sie, ze rady sformutowane przez J.P. Kottlera (2007) sg
najbardziej aktualne, jasne, dobrze odnoszace sie do zadan dyrektorow i lideréw zmian

w obszarze edukacji:



e zwiekszaj poczucie odpowiedzialnosci tych, ktérzy majg zmiane wprowadzaé w zycie
tj. nauczycieli i specjalistow poradni. Przekonuj, ze od ich pracy i zaangazowania

zaleze¢ bedzie efekt koncowy,

e stworz grupe przewodnig, ztozong z oséb najlepiej merytorycznie przygotowanych
i zmotywowanych, do wprowadzania zmian. Mogg oni opracowaé np. szczegotowe
propozycje dostosowania nowych rozporzadzeh do lokalnych potrzeb, konkretne
rozwigzania. Grupa ta bedzie miata charakter ,bagbla socjologicznego”,

pozwalajgcego liderowi korzystac z zaplecza i wsparcia,

e przedstaw wyrazng i atrakcyjng wizje tego, co sie stanie, gdy projekt zostanie
wprowadzony w zycie — powinna ona porwaé stuchaczy. Musisz do tego zadania
dobrze sie przygotowaé! Nie moze to by¢ wystgpienie nudne, a przedstawiona wizja
mglista, niedookreslona, bardzo trudna do osiggniecia i nie wnoszaca niczego

pozytywnego,

e szukaj poparcia dobrze komunikujac sie z wieloma $rodowiskami, miedzy innymi

z rodzicami i wladzami oswiatowymi,

e kitadz nacisk na dziatanie, nie pozwdl, by prace koncentrowaty sie gtdbwnie np. na

omawianiu trudnosci,

e 0siggaj cele tymczasowe np. kazdy dobrze funkcjonujacy zespét utworzony z twoim
wsparciem traktuj jako sukces wtasny i oséb w nim zaangazowanych. Nie koncentruj

sie na porazkach i trudnosciach,

e nie pozwodl na przerwanie procesu zmian, gdy pojawig sie trudnosci i czastkowe
niepowodzenia. Bgdz wtedy elastyczny, pytaj, stuchaj, czekaj cierpliwie na efekty, ale

nie poddawaj sie fatwo,

o zakorzeh pozytywng zmiane uzywajac réznych dostepnych metod: chwal, nagradzaj,

pokazuj korzysci, nagtasniaj, promuj jako dobrg praktyke, zache¢ do publikowania itd.

Wprowadzanie zmian w obszarze edukacji jest tematem waznym, ale i delikathnym ze
wzgledu na duzg wage spoteczng zagadnienia, mocno utrwalone (czasami nie najlepsze)
dotychczas funkcjonujgce stereotypy, oraz silng presje na poprawe stanu obecnego.
Szczegolne istotne jest wypracowywanie programu zmian o charakterze dtugofalowym, ktére

maja szanse przetrwac i rozwijac sie.
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