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Informacja o projekcie

Celem projektu , Szkota dostepna dla wszystkich” jest wzmocnienie
kompetencji nauczycieli specjalistow w zakresie udzielania adekwatnego
wsparcia dzieciom i uczniom z uwzglednieniem zréznicowania ich potrzeb
rozwojowych i edukacyjnych, w tym dzieciom i uczniom bedacym uchodzcami
z Ukrainy, a takze integrowania zréznicowanego srodowiska w klasie/szkole.
W projekcie opracowano szereg narzedzi pomocnych w prowadzeniu zaje¢
wychowawczo-specjalistycznych, w tym integracyjnych, zapewniajacych
poczucie wspolnoty wsrod dzieci i uczniow, oraz zadbano o budowanie
przyjaznego klimatu w klasie/szkole w ramach ochrony zdrowia psychicznego

dzieci i uczniow.
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Streszczenie

Edukacja wysokiej jakosci dla wszystkich jest przedmiotem zainteresowania
szerokiej grupy jej tworcow, realizatorow i odbiorcow. Ciggte poszukiwania
naukowe, innowacyjne i wdrozeniowe ukierunkowane sg na projektowanie
procesow edukacyjnych odpowiadajacych na potrzeby zmieniajacego sie
podmiotu, ale takze na globalne zmiany spoteczne i Swiatowe. Gtownym
liderem zmian w edukacji sg dyrektorzy, ktorzy juz w momencie przystepowania
do konkursu na to stanowisko zobligowani sg do zaprezentowania koncepcji
funkcjonowania i rozwoju szkoty. Dlatego warto podjac refleksje nad sposobem
zarzadzania placowka, ktorej gtownym celem jest wszechstronny, indywidualny
rozwoj cztowieka. Aby utatwi¢ namyst nad procesem tworzenia wspotczesnej
szkoty, z jednej strony przyblizono dyrektorom szkot i przedszkoli zatozenia
teoretyczne dotyczace zarzadzania strategicznego umieszczonego w kontekstach
edukacyjnych, z drugiej zas pokazano rozwigzania praktyczne opisywane

i wdrazane w wielu instytucjach/organizacjach oraz zwrdcono uwage na to,

ze kazdy moze stac sie liderem zmiany w swoim srodowisku, korzystajac z wielu

sieci wsparcia lub tworzac te sieci samodzielnie.

Stowa kluczowe

zarzadzanie strategiczne, grupy zréznicowane, zmiana w edukacji, edukacja

wysokiej jakosci



Wprowadzenie




Edukacja wysokiej jakosci dla wszystkich stanowi przedmiot zainteresowania
szerokiej grupy jej tworcow, realizatoréw i odbiorcow. Poszukiwania naukowe,
innowacyjne i wdrozeniowe ukierunkowane sg na projektowanie procesow
edukacyjnych odpowiadajacych na potrzeby zmieniajgcego si¢ podmiotu,

ale takze na globalne zmiany spoteczne i swiatowe. Kwiecinski (1998) juz

w latach 90. XX w. zwrdcit uwage na ztozonos¢ edukacji i jej uwarunkowan
oraz wskazat dziesie¢ gtownych przestanek, ktorymi sa: globalizacja,
etatyzacja, nacjonalizacja, kolektywizacja, polityzacja, socjalizacja, inkulturacja
i personalizacja, wychowanie i jurydyfikacja, ksztatcenie i humanizacja,
hominizacja. Uwzglednienie ich wszystkich w projektowaniu Srodowiska
edukacyjnego wspierajacego rozwoj kazdej osoby uczacej sie w kontekscie

jej potrzeb, ale takze szerzej - w kontekscie przygotowania do réznych rol
osobistych, zawodowych czy spotecznych w przysztosci, jest olbrzymim
wyzwaniem, tym bardziej kiedy uswiadomimy sobie, ze ,,czas szkolny”

to z jednej strony zaledwie czesc catozyciowej drogi cztowieka, z drugiej zas
czas dorastania i ksztattowania siebie na dzi$ i na przysztosc. Z tego powodu
podejmowane dziatania zwigzane z zarzadzaniem edukacjg nie powinny miec
charakteru jedynie krotkoterminowego, tylko nalezy uwzglednia¢ dtuzsza
perspektywe rozwoju oraz funkcjonowania szkoty w kontekscie niepewnosci

i zmiennosci otaczajacej nas rzeczywistosci. Ostatnie 30 lat (reform

edukacyjnych po transformacji ustrojowej w Polsce) niestety nie zaowocowato
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1" Wprowadzenie

systemowo ,,dobra szkotg” dla kazdego (pokazujq to badania wielu autoréw,
w tym badaczy naukowych i praktykow oswiatowych). Coraz czesciej jednak
pojawiaja sie inicjatywy oddolne, poszukujace mozliwosci zmian w tworzeniu
~lepszej” szkoty, opartej na zarzadzaniu strategicznym wybiegajacym

w przysztos¢, nawet tg trudno przewidywalna.

Celem niniejszego poradnika z jednej strony jest przyblizenie dyrektorom szkot
i przedszkoli zatozen teoretycznych dotyczacych zarzadzania strategicznego
umieszczonego w kontekstach edukacyjnych, z drugiej zas pokazanie
rozwigzan praktycznych opisywanych i wdrazanych w wielu instytucjach/
organizacjach oraz zwrdcenie uwagi na to, ze kazdy moze stac sie liderem
zmiany w swoim srodowisku, korzystajgc z wielu sieci wsparcia lub tworzac te

sieci samodzielnie.

Jedna z liderek wdrazania Specjalistycznych Centrow Wspierajacych Edukacje
Wtaczajaca (SCWEW]) wypowiedziata w 2021 r. nastepujace zdanie: ,,Czas

na SCWEW - dzieci czekajq!” (0srodek Rozwoju Edukacji, 2021). Dzi$ mozna
by powiedzie¢: Czas na szkote realizujgcq wysokiej jakosci edukacje dla
kazdego (dla wszystkich) - osoby uczace sie (ale nie tylko, bo takze inne

podmioty tworzace wspolnoty edukacyjne) czekajq!

A poniewaz czekanie nie jest motorem zmiany, proponuje autorefleksje

w zakresie zarzadzania szkotg!



1 —

Zarzadzanie
strategiczne vs
zarzadzanie operacyjne
w kontekscie edukaciji
grup zroznicowanych




Zarzadzanie to ogolny zestaw dziatan (obejmujacych planowanie

i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi,
oraz kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe,
rzeczowe, informacyjne), wykonywanych z zamiarem osiggniecia zamierzonych

celéw organizacji w sposob sprawny i skuteczny (Griffin, 2005, s. 36-39).

Istotg zarzadzania jest panowanie nad réznorodnosciag oraz przeksztatcanie
potencjalnego konfliktu we wspotprace. Co istotne, wspotpraca nie powinna
ograniczac sie wytacznie do organizacji, musi bowiem obejmowac relacje

z roznymi podmiotami zewnetrznymi oraz zmierzac do zapewnienia rozwoju.
Zarzadzanie jest swego rodzaju wedrowka przez chaos, kreowaniem
rzeczywistosci w oparciu o dostepne zasoby materialne i niematerialne. Celem
jest zapewnienie odpowiednich warunkow do tego, aby organizacja dziatata
zgodnie z ustalonymi zatozeniami, realizowata swoja misje, osiggata spdjne

z nig cele oraz zachowywata niezbedny poziom zgodnosci, umozliwiajacy

biezace funkcjonowanie i stabilny rozwoj (Kozminski i Jemielniak, 2008, s. 16).

W definicji zarzadzania ujawniajg sie zatem wyraznie dwie perspektywy
czasowe dziatania: biezaca, zwigzana z aktualnym funkcjonowaniem, oraz
dtugoterminowa, odnoszaca sie do przysztosci i perspektywy rozwojowe;.
Adekwatnie do nich wymienia sie typy zarzadzania: operacyjny i strategiczny.

Wskazuje sie takze na posredni typ, jakim jest zarzadzanie taktyczne. Dobre

«
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zarzadzanie sprowadza sie do ich potaczenia i uwzgledniania kazdego z nich
w dziataniach (Katkowska i in., 2010). Wszystkie typy zarzadzania sg niezbedne

w organizacji i wzajemnie si¢ uzupetniajq.

Szkota / placowka edukacyjna jest - jak wskazuje Dorczak (2012, s. 40) -
specyficzng organizacjg w odniesieniu do zagadnien zwigzanych

z zarzadzaniem. Wspotczesnie, gdy o szkole mowimy w kontekscie idei edukacji
wtaczajgcej czy tez edukacji dla wszystkich, pojawiajg sie nowe akcenty
dotyczace jej specyfiki, uwzgledniajgce coraz wieksze zréznicowanie dzieci/
uczniow w grupie. Edukacja wtaczajaca w polskiej rzeczywistosci oswiatowej
zaczeta bardziej zajmowac teoretykow, praktykow i osoby zarzadzajace o$wiatg
od momentu ratyfikowania przez Polske w 2012 r. Konwencji o prawach osob
niepetnosprawnych. Zgodnie z jej art. 24 ust. 1 ,Panstwa Strony zapewnia
wtaczajgcy system ksztatcenia umozliwiajgcy integracje na wszystkich
poziomach edukacji i w ksztatceniu ustawicznym, zmierzajace do: (a) petnego
rozwoju potencjatu [...], [b) rozwijania przez osoby niepetnosprawne

ich osobowosci, talentow i kreatywnosci [...], (c) umozliwienia osobom

niepetnosprawnym skutecznego udziatu w wolnym spoteczenstwie”.

Warto rowniez podkreslic, ze zakres wtaczania edukacyjnego podnoszonego
w Konwencji, mimo ze odnosi sie w niej wprost do grupy osob

z niepetnosprawnoscia, obejmuje de facto dyskusje znacznie szersza. Dzieje
sie tak dlatego, ze mechanizmy, ktore sg potencjalng podstawa wykluczenia

w wymiarze edukacyjnym osob z uwagi na niepetnosprawnos¢, sq analogiczne
tez w innych wymiarach osobowych cztowieka, takich jak np.: pte¢, wiek,
pochodzenie etniczne, ubéstwo, wyznanie, posiadany status imigranta/

uchodzcy, orientacja seksualna czy ekspresja tozsamosci ptciowej.

Grupa dzieci/uczniow w edukacyjnych placowkach ogolnodostepnych zawsze

byta zréznicowana zdecydowanie bardziej niz w szkotach / placéwkach
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specjalnych, dedykowanych uczniom z okreslonym rodzajem i stopniem
niepetnosprawnosci. Wspotczesnie jednak to zréznicowanie jest duzo wigksze
i bardziej powszechne - z jednej strony z uwagi na pojawianie sie w nich osob
z niepetnosprawnoscia, a z drugiej dlatego, ze rozwdj edukacji to rowniez
$wiadomosc¢ koniecznosci diagnozowania potrzeb kazdego ucznia i dostepnos¢
do coraz wiekszej liczby narzedzi stuzacych do diagnozy. To takze wzrastajaca
Swiadomosc¢ koniecznosci dbania o jakos¢ dziatan edukacyjnych, opiekunczych
i wychowawczych, ktorych podstawa jest pojawianie sie nowych problemow
dostrzeganych wsrod dzieci i mtodziezy, w pewnym sensie bedacych efektem
zmian cywilizacyjnych. Ponadto mamy coraz wieksza Swiadomosc jako
spoteczenstwo, ze na rzecz korzystnych zmian trzeba dziatac¢ jak najwczesnie;.

Etap edukacji jest tym najbardziej pozadanym i naturalnym.

W zwigzku z tym problematyka zarzadzania strategicznego w edukacji wysokiej
jakosci dla kazdego wydaje sie bardzo wazna i aktualna, a osoba lidera/

przywodcy (w szczegadlnej roli dyrektora) edukacyjnego jest tak znaczaca.

Zarzadzanie strategiczne a zarzadzanie operacyjne - definicje

Zarzadzanie strategiczne jest procesem informacyjno-decyzyjnym, w ramach
ktorego podejmowane sg decyzje o dtugotrwatym horyzoncie czasowym

i szerokim horyzoncie rzeczowym (Katkowska i in., 2010). Opiera si¢

na analizach przysztych warunkow dziatania, a takze na wynikajacych z nich
wizjach organizacji oraz misji, celow i systemow dziatan/strategii (Pierscionek,
2003, s. 14). Zarzadzanie strategiczne polega na budowaniu dtugofalowego
planu dziatania, obejmujacego zazwyczaj kilka kolejnych lat. Uwzglednia si¢

w nim cele i sposoby ich osiggnigcia. Ma ono charakter bardziej ogdlny niz

zarzadzanie taktyczne czy operacyjne.
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Zarzadzanie taktyczne jest procesem konkretyzowania strategicznych planow
dziatania i przeksztatcania ich w konkretne projekty realizacyjne (Katkowska
iin., 2010, s. 8). W odniesieniu do zarzadzania w edukacji ten typ zarzadzania

rzadko jest opisywany i rozpoznawany.

Zarzadzanie operacyjne obejmuje dziatania decydujgce o tym, w jakim stopniu
wypracowane strategie, koncepcje i pomysty nabiorg realnych ksztattow.
Okresla sie je ,.sercem” kazdej organizacji (Jasinski, 2009, s. 9). Polega

na zbieraniu i analizie informacji oraz na podejmowaniu na ich podstawie
decyzji niezbednych dla codziennej realizacji celéw instytucji (organizacji,
placowki). Bez realizacji zarzadzania operacyjnego inne dziatania stajg sie

bezprzedmiotowe (Organa, 2009, s. 95-96).

Etapy zarzadzania strategicznego (Katkowska i in., 2010, s. 10-20):

B Analiza otoczenia i diagnoza sytuacji - sprowadza sie do identyfikacji
trendow/tendenc;ji, szans i zagrozen. Pozwala zrozumie¢ aktualny stan
organizacji, jej zasobow, kompetencji oraz obszaroéw, ktére wymagaja
poprawy.

B Okreslenie misji, wizji i celow - po zrozumieniu otoczenia i uwarunkowan
wewnetrznych organizacja powinna sprecyzowac swojg misje: Dlaczego
istnieje? Jaki jest jej cel? Wizja z kolei wyznacza pozadany stan
przyszty, do ktoérego organizacja dqzy. Na podstawie misji i wizji mozna
sformutowac jasne cele strategiczne, ktore beda podstawg dziatan
organizacji.

B Formowanie strategii - obejmuje opracowanie strategii i planu dziatan
majacych doprowadzi¢ do realizacji zatozonych celéw. Strategie mogg
dotyczyc roznych obszarow. Wazne, by byty spdjne z misjg, wizjg i celami
organizacji.

B Planowanie i implementacja - ten etap polega na sprecyzowaniu

konkretnych dziatan, alokacji zasobow oraz okresleniu harmonogramu.

«
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Implementacja to proces wdrazania zaplanowanych dziatan. W tej fazie
wazne jest zaangazowanie wszystkich poziomow organizacji i zapewnienie
odpowiedniego nadzoru.

B Monitorowanie i kontrola - organizacja musi stale monitorowac
postepy, mierzyc osiaggniete wyniki oraz porownywac je z zatozonymi
celami. W przypadku niezgodnosci konieczne jest wprowadzanie korekt
i dostosowywanie dziatan. Kontrola obejmuje takze analize zmian
w otoczeniu oraz reakcji na nie.

B Doskonalenie i adaptacja - w miare tego, jak organizacja osigga
dojrzatosc w procesach zarzadzania strategicznego, staje sie zdolna
do ciggtego doskonalenia. Ulepszanie dziatan na podstawie zebranych
doswiadczen i wynikow analiz pozwala dostosowac sie do zmieniajacych

sige warunkow, w tym technologicznych.

Etapy zarzadzania operacyjnego (Romanowicz, 2017, s. 2-6):

B Analiza sytuacji - obejmuje trzy zagadnienia: definicje problemu,

ustalenie przyczyn oraz okreslenie celow decyzji. Definicja problemu

- niezrozumiatosc¢ przy okresleniu problemu moze pojawic sie wtedy,

gdy skoncentrujemy sie na wydarzeniu przykuwajacym uwage, ktore
moze by¢ objawem innego, bardziej kluczowego problemu. Ustalenie
przyczyn - najlepiej je definiowac poprzez zadawanie sobie wielu pytan.
Duzo tatwiej jest zdefiniowac objaw niz przyczyne. Okreslenie celow
decyzji - zwykle problemy sg wieloelementowe, prawdopodobne jest wiec
znalezienie wielu mozliwych rozwiagzan problemu, aby pozby¢ sie kazdego
z elementow.

B Wyszukiwanie mozliwych rozwigzan - jezeli decyzje sa programowane,
to etap ten jest prosty do wykonania. W przeciwnym przypadku mogg
pojawic sie trudnosci, szczegolnie gdy towarzyszacym czynnikiem bedzie
czas. Nie zawsze pierwszy mozliwy sposob rozwigzania problemu jest

najlepszy. Przydatna w tej sytuacji moze by¢ burza mozgow.
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B Ocena mozliwych rozwigzan i wybor najlepszego z nich - gdy zostang
opracowane wszystkie mozliwe rozwigzania, warto zadac sobie
trzy pytania: Czy analizowana mozliwosc jest osiggalna? Czy jest
satysfakcjonujgca? Jakie bedg skutki zmian dla pozostatych elementow
organizacji?

B Wdrazanie decyzji i $ledzenie jej skutkéw - nalezy pamietac, ze nawet
jesli rozwigzanie jest odpowiednie, to musza byc¢ jeszcze checi innych

do jego zrealizowania oraz mozliwosci, ktore na to pozwola.

Niekiedy zamiennie uzywane sg terminy ,strategia” i ,plan” (operacyjny,
strategiczny), co jest mylace i nie do konca uzasadnione. Plan jest elementem
zarzadzania, przy czym jest bezuzyteczny przy braku pozostatych elementow:
sposobow wdrazania, regularnej oceny efektywnosci wdrazania oraz
obserwowania zmian w otoczeniu, ktore moga powodowac wprowadzanie
modyfikacji w planie. Elementem strategii jest rowniez wycigganie wnioskow
i odpowiednie reagowanie na nie. Waznym elementem zarzadzania
strategicznego jest modyfikowanie celow i metod w odniesieniu do warunkow

zewnetrznych.

Tym samym jedng z kluczowych cech zarzadzania, zaréwno strategicznego,
operacyjnego, jak i taktycznego, jest nie tylko elastycznosc¢, lecz takze czujnosc

oraz nastawienie na obserwowanie zmian i rozpoznawanie ich symptomow.

Dtugofalowe planowanie rozwoju placowki

Jak wskazuje Witek-Crabb (2012), w odniesieniu do niektorych przedsigwziec
edukacyjnych zarzadzanie krotkoterminowe, operacyjne jest wystarczajace
i wtasciwe. Istniejg jednak tez takie wyzwania, ktore wymagaja przyjecia

szerszej perspektywy - perspektywy strategicznej. Autorka bardzo trafnie
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zadaje nastepujace pytania: Czy perspektywa strategiczna jest niezbedna
w zarzadzaniu o$wiatg? Co oznacza perspektywa strategiczna i czym sie rozni

od perspektywy operacyjnej?

Zaczniemy od proby odpowiedzi na drugie z tych pytan. Otoz istnieje kilka
elementow, do ktorych warto sie odnies¢ w poszukiwaniu roznic, ale
paradoksalnie sg to argumenty jednoczesnie za stosowaniem obu typow

zarzadzania organizacjq (szkota/placowka).

Pierwsza rdznica dotyczy perspektywy czasowej zarzadzania. W przypadku
zarzadzania strategicznego jest ona dtuga - powyzej 3 lat, ale nie dtuzej niz

5 lat. Okres ten nie powinien by¢ dtuzszy z uwagi na tempo zmian zachodzacych
w otaczajgcej rzeczywistosci. Stad obecnie wskazuje sie raczej na 3 lata

niz na 5 lat dla strategii. Z pewnoscia nie dotyczy to dekady. W zarzadzaniu
taktycznym i operacyjnym czas jest znacznie krotszy. W zarzadzaniu
taktycznym okresla sie go na nie mniej niz rok i nie wiecej niz 3 lata. Najkrotszy
jest czas zwigzany z zarzadzaniem operacyjnym, okresla sie go bowiem

na okres nie dtuzszy niz rok (Katkowska i in., 2010, s. 8).

Druga roznica dotyczy osob decydujacych oraz poziomoéw organizacji,

na ktorych zapadaja decyzje. W przypadku zarzadzania strategicznego

jest to kierownictwo naczelne, a w kontekscie edukacji - dyrektor, zespot
zarzadzajacy placowka. W przypadku zarzadzania operacyjnego bedzie

to poziom najmniejszej komorki (Katkowska i in., 2010, s. 8), a w kontekscie

edukacji bedzie to np. klasa/oddziat, czyli nauczyciel/nauczyciele.

Trzecia roznica sprowadza sie do celow. Poszukiwanie kierunkow rozwoju

i dziatania oraz innowacji stanowi sedno w zarzadzaniu strategicznym. Z kolei
zapewnienie ptynnosci dziatania w realizacji codziennych zadan organizacji
jest domeng zarzadzania operacyjnego i taktycznego. Zatem w zarzadzaniu
strategicznym cele sg dtugofalowe, a w zarzadzaniu operacyjnym -

krotkoterminowe.
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Ciekawe zestawienie odnoszace sie do roznic miedzy zarzadzaniem
strategicznym i zarzadzaniem operacyjnym zaproponowata Witek-Crabb (2012,

s. 233).

Tabela 1. Zarzadzanie strategiczne vs zarzadzanie operacyjne (Witek-Crabb,

2012, s. 233)

Zarzadzanie strategiczne Zarzadzanie operacyjne

Nierutynowe, charakteryzujgce sie

s A : o Rutynowe
niejednoznacznoscig i ztozonoscig

Dotyczace catej organizacji, o znaczeniu

fundamentalnym Specyficzne, fragmentaryczne

Wprowadzajgce zmiany na nieduzg

Wprowadzajace zasadnicze zmiany skale

Wynikajace ze zmian w otoczeniu lub ze

Al an Wynikajace z posiadanych zasobow

Dtugofalowe Krotkoterminowe

W perspektywie strategicznej priorytetem jest wyznaczenie kierunku rozwoju
lub zmian, natomiast w zarzgdzaniu operacyjnym akcent potozony jest
na skutecznosé i rozwigzanie biezacych problemoéw (Witek-Crabb, 2012, s. 233).
W organizacji zarzadzanej operacyjnie zadania sg sprawnie realizowane
i problemy sg rozwigzywane, brakuje jednak refleksji nad: dtugofalowym
kierunkiem i sensem rozwoju; zwigzkiem jednych decyzji z innymi decyzjami;
zmianami zachodzacymi w otoczeniu. Brak refleksji moze by¢ spowodowany
brakiem czasu, niewystarczajgcymi umiejetnosciami lub brakiem motywac;ji.
Jak podkresla Witek-Crabb (2012, s. 233), warto zwraoci¢ uwage na to, ze
jesli przedsiewziecia wymagajace perspektywy strategicznej sg zarzadzane
wytgcznie na poziomie operacyjnym, to moze to prowadzic do:

B braku spojnosci decyzyjnej;

B nieprzygotowania na nadchodzace zmiany;
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B btedow wynikajacych z niedostosowania sie do nowych wyzwan otoczenia;
B przeoczenia szans rozwojowych;

B chaosu priorytetow i konfliktow, ktore bedg za tym szty.

Jak ustali¢, czy przedsiewzigcie wymaga przyjecia perspektywy strategicznej?
Witek-Crabb (2012) proponuje zada¢ sobie kilka pytan (zob. tabela 2).
Odpowiedz na nie pozwoli podjac trafng decyzje, czy perspektywa strategiczna

jest niezbedna w odniesieniu do przedsiewzigcia edukacyjnego.

Tabela 2. Pytania w obrebie zarzadzania strategicznego (Witek-Crabb, 2012,
s. 234)

B Czy dotyczy wielu aspektow dziatania
- organizacji i wptywa na organizacje jako
zy catos¢?
przedsiewziecie : T A i P
(projekt)gest Czyli? B Czy oddziatuje na wiele roznych grup
systemowe? interesu?
B Czy jest powigzane i silnie zalezne od innych
projektow i osob, a takze od otoczenia?
Czy : S 2
dsi e B Czy sktada sie na nie wiele roznych
[p r:seSkIt?V_VeZsl’tQCle Czyli? aspektow, dziatan, projektow, zespotow?
kF:Jmelekéowe'7 B Czy jest skomplikowane?
B Czy jest kluczowe/istotne dla rozwoju lub
Czy dsi = przetrwania organizacji?
rzedsiewzigcie : s
[pprojekt? mae Czyli? M Czy dotyczy spraw i wartosci
e e ntate o podstawowym znaczeniu?
zhaczenie? B Czy wynika z niego wyjatkowa
odpowiedzialnos¢ za innych?
Czy di S B Czy wprowadza istotne zmiany w organizacji
S : lub jej otoczeniu?
(projekt) ma Czyli? : :
dalekosiezne B Czy skutki planowanych zmian sg rozlegte
skutki? i dtugofalowe?
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Wsrod korzysci wynikajacych z przyjecia strategii - zastosowania zarzadzania
strategicznego w edukacji - zdaniem Witek-Crabb (2012, s. 234) znajduja sig:
B poprawa efektywnosci dziatania;
B lepsza alokacja srodkow;
B sprawniejsza realizacja zadan;
B poprawa jakosci procesu edukacyjnego;
B lepsze dostosowanie lokalnej edukacji do zmieniajgcej sie sytuacji

prawnej, spotecznej i ekonomicznej.

Wtasnie te korzysci zdajg sie przemawiac za koniecznoscig wyboru strategii
zarzadzania strategicznego we wspotczesnej szkole uwzgledniajace;j

réznorodnosc¢ osob uczacych sie.

Jedna z gtownych kategorii w ramach zarzadzania jest ustalenie celow. Cel
to stan, ktory zostat stworzony przez indywidualny, wolny wybor oraz decyzje.
Urzeczywistnia sie poprzez dziatanie, a planowanie i realizacja sa dla niego
elementami przewodnimi. Wszelkie zamierzone dziatanie jest okreslone przez
cele i uzasadnione przez motywy, ktére kazdemu celowi nadajg wartos¢ (Maas,
2011, s. 3). Cele:

B nadaja kierunek;

B zwracajg uwage na wazne dla danego dziatania informacje;

B w przypadku waznych celow wymuszajg wiekszy wysitek i wytrwatos¢;

B oddziatujg rowniez posrednio, przyczyniajac sie do tworzenia

specyficznych dla okreslonych zadan strategii i planow.

W odniesieniu do typow zarzadzania wyroznia sie cele: strategiczne,
taktyczne i operacyjne. Cele strategiczne sg czesto formutowane relatywnie
i abstrakcyjnie. Majg dosc¢ szeroki horyzont czasowy. Wywodz3 sie z réznych
zrodet, ktorymi np. mogaq byc: wizja zapisana w formie strategii; sugestie

wyprowadzone oddolnie, ktore zainspirujg kierownictwo; zmiany zachodzace

«
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w otoczeniu, ktore poniekad wymuszajg dopasowanie sie lub tworza nowe

szanse i znajdg odzwierciedlenie w strategii (Maas, 2011, s. 4).

Cele taktyczne dotycza czesci organizacji, ktora znajduja sie powyzej jednostki
(np. dziaty, wydziaty). Maja doprowadzic do realizacji celow strategicznych, stad

czesto przygotowuje sie plan taktyczny, obejmujacy konkretne dziatania.

Cele operacyjne sq uzgadniane lub ustalane w sposob wigzacy na okres
jednego roku oraz formutowane sg zgodnie z kryteriami jakosci (nie odnosi
sie to do celow strategicznych). Zawsze dotycza pojedynczych osdob lub matych

grup (np. uczniow).

Wsrad kryteriow jakosci celow wyrdznia sie dwa typy: kryteria formalne oraz
kryteria dotyczace tresci. Ze wzgledu na kryterium formalne cel powinien byc:
B jednoznaczny;
Bl wymierny;
B ograniczony czasowo;

B personalny.

Podobnie cel jest uyjmowany w technice SMART, czyli opracowanym przez
Dorana (1981, s. 36) zbiorze pigciu rekomendowanych kryteriow oceny
poprawnosci celow. Cel ma byc:

B konkretny (specific);

B mierzalny (measurable);

B przypisany do konkretnej osoby (assignable);

B mozliwy do osiagniecia (realistic);

M okreslony w czasie (time-related).
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Z kolei uwzgledniajac kryterium tresciowe, cel powinien by¢ (Doran, 1981, s. 36):
B podlegajacy oddziatywaniom;
B osiggalny;
B wolny od sprzecznosci;
B budzacy zaangazowanie;

B akceptowalny.

Cele najprosciej wytyczyc poprzez znalezienie odpowiedzi na postawione
pytanie, np.:
B Dla celu strategicznego: Jak stac sie szkotg przyjazna dla kazdego ucznia?
B Dla celu operacyjnego: Co moze zrobi¢ nauczyciel/nauczycielka, aby
w klasie, w ktorej pracuje, uczniowie wspierali sie¢ w radzeniu sobie

w sytuacjach trudnych?

Opierajac sie na przedstawionym przyktadzie celow strategicznego

i operacyjnego, wyraznie widoczny staje sie¢ zwigzek migdzy tymi dwoma typami
zarzadzania. Polega on na tym, ze bez realizacji celow operacyjnych nie uda

sie osiggnac celow strategicznych. Bez celow strategicznych natomiast trudno
bedzie sformutowac cel operacyjny oraz zachowac ptynnosc codziennego

dziatania czy tez zgodnos¢ z wymaganiami zmieniajacej sie rzeczywistosci.

Przestanki do wdrazania zarzadzania strategicznego w edukacji

Dzigki zarzadzaniu operacyjnemu organizacja (szkota / placowka edukacyjna)
na co dzien dobrze funkcjonuje, a za sprawg zarzadzania strategicznego bedzie

dobrze funkcjonowata w przysztosci i poradzi sobie ze zmianami.

Szkota / placowka edukacyjna jest specyficzng organizacjg w odniesieniu

do zagadnien zwigzanych z zarzagdzaniem. Generalnie zarzgdzanie w oSwiacie

«
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jest dziedzing stosunkowo mtodq i dopiero poszukuje swojej tozsamosci
(Dorczak, 2012, s. 40). Moze to skutkowac réznymi zagrozeniami, powstajgcymi
w efekcie przenoszenia zatozen z nauk o zarzadzaniu na teren dziatan
oswiatowych. Pierwszym jest zastosowanie tzw. transferu prostego -

to uznanie, ze wiedza o zarzadzaniu ma charakter uniwersalny, a zatozenia
wypracowane w ramach innych dziedzin mozna wprost przenies¢ do edukacji.
Taki sposob myslenia utrudnia, a nawet wrecz uniemozliwia pojawianie sie
teorii i wiedzy, ktore pozwalaja uchwycic procesy edukacyjne i zrozumiec
kwestie niezbedne dla lepszego zarzadzania nimi (Dorczak, 2012, s. 41).
Drugie podejscie to transfer wybiorczy - opiera sie na przekonaniu

o koniecznosci uwzglednienia specyfiki organizacji edukacyjnych oraz
wykorzystywania do wyjasniania zjawisk na podstawie koncepcji i teorii

tylko tych, ktore szczegolnie dobrze pasujg do organizacji edukacyjnych, jak
np. koncepcja kultury organizacyjnej (Augustyniak, 2009). Trzecie podejscie
to specyficzne zarzadzanie w edukacji / zarzadzanie edukacyjne - polega
jedynie na inspirowaniu si¢ wiedzg o zarzadzaniu, a nie na jej transferowaniu
(Dorczak, 2012, s. 41). Zdaniem Dorczaka (2012, s. 42) traktowanie instytucji
edukacyjnych jako organizacji jak kazda inna (przynajmniej jak kazda inna
publiczna) jest btedem, ich specyfika polega bowiem na tym, ze inny jest
gtowny cel im przyswiecajacy - jest nim wszechstronny, indywidualny rozwoj

cztowieka.

Sam cel dziatalnosci edukacyjnej i to, jakie jest w naukach spotecznych
rozumienie terminu ,,rozwoj”, a w nastepstwie modelu nauczania - terminu
~dydaktyka”, rzutuje na preferencje dotyczace wyboru strategii zarzadzania

placowka.

Klus-Stanska (2019) wskazuje na typologie obejmujgca dydaktyki:

obiektywistyczne, konstruktywistyczno-interpretatywne oraz transformatywne.

«



26 Zarzadzanie strategiczne vs zarzadzanie operacyjne w kontekscie edukacji grup zréznicowanych

Dydaktyki obiektywistyczne opierajg sie na zatozeniu istnienia jednego
obiektywnego obrazu swiata, ktory w procesie ksztatcenia powinien byc¢
poznawany i przyswajany przez uczniow. Oznacza to wysoki status nauczyciela
i jednakowy dla wszystkich program, stanowigcy najwazniejsze zrodto wiedzy
(Klus-Stanska, 2019, s. 248). Decydujacy czynnik rozwoju to oddziatywania
srodowiskowe (dziecko jest ,.czysta tablicg”), a zmiany w zachowaniu uznaje
sie za rezultat oddziatywania bodzcow srodowiskowych (np. behawioryzm].

W takim kontekscie zarzadzanie edukacjg najczesciej bedzie sie opierac

na zewnetrznym sterowaniu zachowaniami uczniow tak, by byty one najblizsze
i najbardziej zbiezne z tym, jak widzi je organizator procesu (nauczyciel). Ten
typ edukacji Dorczak (2012, s. 43) okresla mianem edukacji indoktrynacyjne;j.
Do takiej wizji pracy dydaktycznej szkoty pasuje wspomniany wczesniej transfer

prosty.

Dydaktyki konstruktywistyczno-interpretatywne opierajg sie na przekonaniu,
Ze poznanie $wiata jest zalezne od kultury i biografii osoby. Oznacza to, ze
cztowiek nie odzwierciedla w umysle zadnej uniwersalnej rzeczywistosci,

tylko systemy znaczen, jakie tej rzeczywistosci nadat. Tworzenie wiedzy

bedzie wiec wymagato dominacji samodzielnej aktywnosci ucznia

oraz zindywidualizowanego programu nauczania (Klus-Stanska, 2019,

s. 248). Rozwoj jest tu rozumiany jako zdeterminowany wewnetrznie,

z uwzglednieniem kontekstu i interakcji ze Srodowiskiem, ktére mogg go

co najwyzej modyfikowac. Skutkuje to takim modelem szkoty, w ktorym dazy
sie do zapewnienia uczniowi jak najlepszych warunkow do identyfikowania

i wspierania jego predyspozycji.

Dydaktyki transformatywne nie szukaja odpowiedzi na pytanie, jak sie
cztowiek uczy, lecz po co to robi. Kwestionuje sie tu istniejgcy porzadek
spoteczno-polityczny oraz zmierza sie do jego zmiany z wykorzystaniem

procesu ksztatcenia i jego organizacji (Klus-Stanska, 2019, s. 248).
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Inng kwestig jest to, ze w odniesieniu do zarzadzania w organizacji wydaje sie,
iz szkota / placowka edukacyjna jako specyficzna organizacja moze przejawiac

tendencje do preferowana strategii operacyjne;.

Tendencja do koncentrowania sie na blizszej codziennosci strategii operacyjnej
moze miec¢ zwolennikow. Biezace sprawy, zwtaszcza w takiej materii, jaka
jest praca z dzieckiem/uczniem w grupie zréznicowanej, sq niezmiernie
wazne, a niekiedy palace i pochtaniajgce nawet bardzo duze poktady energii.
Gaszenie ,pozarow” jest rzeczywistoscig niejednej placowki, tym bardziej
gdy dotyczg tak szerokiej gamy dziatan jak: opieka, wychowanie, edukacja;
edukacja wysokiej jakosci dla wszystkich uczniow; relacje z rodzicami;
wspotpraca ze specjalistami; koniecznosc¢ ciggtego doskonalenia nauczycieli
i kadry niepedagogicznej; realizowanie wymagan wtadz oSwiatowych.

W takich sytuacjach cele zwigzane z zarzadzaniem strategicznym oraz praca
nad przysztymi rozwigzaniami, zwtaszcza w rzeczywistosci tak ptynnie

sie zmieniajacej, moga by¢ postrzegane jako ,,wrozenie z fusow”. Nie dajg
natychmiastowych recept, a dodatkowo wymagaja cierpliwosci i swoistego

wizjonerstwa.

Liderzy bedacy zwolennikami koncentrowania sie na strategiach operacyjnych
majg argumenty przemawiajace przeciwko koniecznosci wypracowywania
strategii dtugoterminowych. Dla przyktadu skupienie uwagi na biezgcych
wyzwaniach pozwala szybciej znalez¢ rozwigzania i uwierzy¢ w skutecznosc.
Z kolei skutecznos¢ daje organizacji site oraz sprawia, ze jest ona postrzegana
jako wiarygodna, kompetentna, a tym samym moze by¢ spokojna o swoja

przysztosc (np. che¢ posytania do takiej szkoty/placowki dzieci przez rodzicow).

Natomiast zwolennicy zarzadzania strategicznego wskazujg
na niebezpieczenstwo pozostania w tyle za zmianami, ktérych mozna

nie dostrzec, koncentrujac sie jedynie na terazniejszosci. Korzystajac
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z analogicznego jak oponenci argumentu, jakim jest tempo zmian
rzeczywistosci, dochodza do odmiennego wniosku. Zarzadzanie strategiczne
jest konieczne, mimo Ze zmieniajg sie uwarunkowania i srodowisko, bo nawet
jesli trzeba bedzie korygowac plan dtugoterminowy, to dzieki niemu mozliwe
bedzie unikniecie niebezpieczenstwa zwigzanego z watpliwg skutecznoscia
zarzadzania operacyjnego w perspektywie czasu, szybkich zmian i nowych
wyzwan. Wyuczone zachowania czy stosowane procedury w terazniejszosci

z duzym prawdopodobienstwem nie sprawdzg sie w przysztosci. Co wiecej,
brak wizji rozpisanej na lata oraz systematycznego przygotowywania sie do jej
realizacji sprawi, ze to, co byto bardzo skuteczne w przesztosci, bedzie coraz
mniej zadowalajace w terazniejszosci, nie przyniesie bowiem oczekiwanych

efektow, skutecznych w takim samym stopniu jak kiedys.

Jakie sq najczestsze btedy w zarzadzaniu strategicznym?
Witek-Crabb (2012, s. 235-237) zwraca uwage na kilka zaniechan, ktore moga
sprawic, ze nastgpi odejscie od zarzadzania strategicznego, gdyz ono ,.nie
zadziata”. Do najczestszych nalezy zaliczyc:
B Brak jasnej koncepcji rozwoju - brak catosciowej wizji, skoncentrowanie
sie na biezacych problemach i pilnych sprawach.
B Brak wyraznych priorytetow - nieumiejetnosc okreslenia priorytetow
w postaci celow, trudnosc¢ w dokonaniu wyboru priorytetu czy
zrezygnowaniu z niektorych celow. W przypadku oswiaty istnieje
niebezpieczenstwo checi odniesienia sie w strategii do wszystkiego
(wszystkich obszaréw i dziatan). Tworzone sg wowczas tzw. strategie
uniwersalne, ktorych staboscia jest to, ze sq ogolnikowe i niespecyficzne.
B Brak planu, jak zrealizowac cele - przy braku planu dziatania dochodzi
do oderwania biezacego dziatania od poczatkowych zatozen strategii
(wizji, celow). Bez strategii dojscia do zatozonych celow nastepuje

naturalna koncentracja na pilnych, nagtych sprawach oraz na tych
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wynikajacych z najwiekszej aktualnej pres;ji politycznej, co skutkuje
odejsciem od tego, co zostato ustalone jako priorytetowe.

Oderwanie strategii od realiow - moze do tego dojs¢ w przypadku braku
diagnozy warunkow i zasobow (analiz makrootoczenia, polityki oswiatowej
szkoty/placowki zapisanej, ale i domyslnej, np. mozliwej do odczytania

z dotychczasowych dziatan samorzadu). Obejmuje rowniez rozpoznanie
zasobow finansowych materialnych i niematerialnych: kompetencji
zespotu, jakosci edukacji w placowce (jakos¢ zaplecza edukacyjnego -
nauczyciele, pomieszczenia, sprzet, programy nauczania), jakosci procesu
nauczania (relacje miedzy nauczycielami i uczniami oraz rodzicami,
kontrola nad procesem nauczania), jakosci wynikéw uzyskiwanych przez
uczniow.

Niewdrozenie strategii - zdarza sie, ze strategie sg tworzone gtownie

po to, by sprostac oczekiwaniom instytucji finansujacych. Moga by¢
rowniez zlecane do opracowania konsultantom zewnetrznym - wowczas
pojawia sie problem z ich wdrozeniem, gdyz wymaga to przynajmniej tyle
samo wysitku, co ich przygotowanie. Btedem jest myslenie, ze najwigkszy
wysitek konczy sie w momencie przygotowania strategii. Wdrozenie

to wcielenie planow w zycie.

Nieaktualnos¢ strategii - najczesciej wynika z tego, ze strategia nie

jest aktualizowana. Zmieniajace sie warunki otoczenia, nowe prawo,
oczekiwania spoteczne, posunigcia innych podmiotoéw lub nowe pomysty
rozwojowe sprawiaja, ze dotychczasowe zatozenia strategiczne stajg

sie nieaktualne i wymagajg korekty. Nieaktualizowana strategia jest
bezuzyteczna, gdyz jej wykonawcy nabierajg przeswiadczenia, ze nie

jest adekwatna do aktualnych warunkow i przestajq jq realizowac lub

niewystarczajaco si¢ angazujg w dziatanie.
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Zarzadzanie zmiang wedtug Timothy’ego P. Knostera oraz etapy wdrazania

Zmiany

W latach 90. XX w. Knoster (1993) zauwazyt, ze aby w sytuacjach rozwojowych
cztowieka mogta zajs¢ pozytywna zmiana, musi by¢ spetnionych kilka
warunkow uwzglednionych w srodowisku dziecka/ucznia. W perspektywie
zmiany, ktora takze decyduje o powodzeniu edukacji inkluzyjnej, wyroznit szesc

elementow (zob. rysunek 1).

Rysunek 1. Warunki konieczne do zaistnienia pozytywnej zmiany

(opracowanie wtasne na podstawie: Knoster, 1993)

Pozytywna zmiana

Wizja Umiejetnosci Plan dziatania
Wiedza Bodzce Srodki

Knoster zauwazyt, ze warunkiem pozytywnej zmiany jest pojawienie sie
w srodowisku takich czynnikow jak: wizja, wiedza, umiejetnosci, bodzce,
wsparcie, plan dziatania i Srodki. Podkreslat przy tym, ze konieczne jest
wystapienie wszystkich tych czynnikow jednoczesnie. Wskazat rowniez,
co stanie sie w sytuacji, gdy ktoregos z tych czynnikow zabraknie - wtedy
mozemy mowic¢ o niepowodzeniu koncepcji, ktorg chcemy wprowadzac

i realizowac (zob. tabela 3).
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Tabela 3. Zaktocenia pozytywnej zmiany (opracowanie wtasne na podstawie:

Knoster, 1993)

srak copmikawarunncage | Konseorenie wnikaice s brak
pozytywna zmiane danego czynnika
Brak wizji Zamet
Brak wiedzy i umiejetnosci Ignorancja i niepokdj
Brak bodzcow Sprzeciw
Brak wsparcia Alienacja
Brak planu dziatania Monotonia
Brak srodkow Frustracja

W latach 2010-2012 analizowatam gotowosc¢ placowek edukacyjnych

do wprowadzania zmian w zakresie edukacji grup zréznicowanych (Jachimczak,
2012). Po raz pierwszy opartam sie na koncepcji zmian Knostera i musiatam
odnotowac¢ brak wizji, co przez ponad 10 lat skutkowato zametem, chaosem,
niekorzystnie wptywajacym na funkcjonowanie szkot w kontekscie wspierania
rozwoju kazdej osoby uczgcej sie. W systemie edukacji w Polsce przez wiele lat
mieliSmy do czynienia z brakiem jednej spojnej wizji edukacji. Ponad 30 lat
poszukujemy rozwigzan zwigzanych z ksztatceniem grup zréznicowanych

(w tym osdb z niepetnosprawnoscia). Przechodzilismy od ksztatcenia
segregacyjnego, przez ksztatcenie integracyjne, do ksztatcenia inkluzyjnego
(wtaczajacegol, ktore teraz jest podstawowym kierunkiem zmian. Nalezy
jednak podkreslic¢, ze w dalszym ciggu istniejq szkoty specjalne, czyli

formalnie znajdujemy sie w grupie krajow o wielotorowej Sciezce edukac;ji
uczniow z niepetnosprawnoscia. Natomiast w szkotach gtownego nurtu

mamy coraz bardziej réznicujace sie zespoty klasowe, dostrzegamy bowiem

«
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w nich osoby uczace sie z innymi potrzebami rozwojowymi niz te wynikajgce

z niepetnosprawnosci. To uznanie tak szeroko rozumianej edukac;ji dla kazdego
powinno pozwoli¢ na budowanie wizji szkoty dla wszystkich. Dodatkowo od 2021 r.
pojawity sie pilotazowo SCWEW-y, ktore w oparciu o zasoby szkot specjalnych
wspierajq placowki ogolnodostepne w realizacji wysokiej jakosci edukacji

dla kazdego. W 2024 r. ruszyt kolejny projekt pilotazowy SCWEW-6w (zob.
Osrodek Rozwoju Edukacji, 2023a), dlatego warto poszukac takiego wsparcia

w najblizszej okolicy.

Nastepstwem braku wiedzy na temat pracy z grupami zréznicowanymi

jest ignorancja, ktora moze si¢ objawia¢ w niedostrzeganiu tego problemu.
Przyktadem moze by¢ niedostateczne wyposazenie nauczycieli i specjalistow
w wiedze dotyczacq mozliwosci i potrzeb dziecka z niepetnosprawnoscia lub
innymi zaburzeniami rozwojowymi, a takze dziecka wybitnie uzdolnionego.
Nowe rozporzadzenia dotyczace standardow ksztatcenia nauczycieli w Polsce
(z 2019 r.) stwarzajg mozliwosci ksztatcenia specjalistycznego w zakresie
pomocy uczniom ze specjalnymi potrzebami edukacyjnymi dla nauczycieli
edukacji przedszkolnej i wczesnoszkolnej oraz dla pedagogow specjalnych.
Nadal jednak ksztatcenie to jest niewystarczajgce w kontekscie ksztatcenia
nauczycieli przedmiotow. Nieprzygotowany nauczyciel (do pracy w grupie
zroznicowanej) nie bedzie gotowy do diagnozowania i projektowania dziatan
wspierajacych rozwoj dziecka, ktorego czas spedzony w niesprzyjajacej sytuacji

edukacyjnej bedzie czasem zmarnowanym bezpowrotnie.

Kolejnym czynnikiem wymienionym przez Knostera jest brak umiejetnosci
radzenia sobie nauczycieli z sytuacjami budzacymi niepokoj, co moze
powodowac wtasnie niepokoj i unikanie sytuacji trudnej. To z kolei

wigze sie z brakiem dostrzegania bodzcow do rozwoju kompetencji
zawodowych w kontekscie pracy w grupie heterogenicznej pod wzgledem

rozwojowym. Konsekwencjg moze by¢ sprzeciw na pojawienie sie ucznia
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z niepetnosprawnoscia w szkole ogélnodostepnej. Doswiadczenia ostatnich
kilku lat pokazuja, ze wielu nauczycieli deklaruje, iz niechetnie widzieliby
w swojej szkole dziecko z niepetnosprawnoscig lub z innymi zaburzeniami

rozwojowymi.

Biorgc pod uwage niskie kompetencje nauczycieli w zakresie pracy

z uczniem ze specjalnymi potrzebami edukacyjnymi, niezbedne jest

obecnie wdrozenie systemu wsparcia dla kadry pedagogicznej. Jego brak
powoduje alienacje i pozostawienie nauczyciela samego z problemem.
Najnowsze dziatania pilotazowe i wdrozeniowe, dotyczace m.in. standardow
zatrudnienia specjalistow w placowkach edukacyjnych (zob. projekty: ,,Model
Skoordynowanego Systemu Pomocy Specjalistycznej”, ,,Model Wsparcia
Miedzysektorowego”, ,.Szkota dostepna dla wszystkich”), sugeruja, ze
przechodzimy od jednostronnego modelu wsparcia dziecka, ukierunkowanego
tylko na nauczyciela i na dziecko, do modelu zespotowego, ktory od wielu

lat funkcjonuje w panstwach realizujacych idee edukacji inkluzyjnej. W tym
modelu caty zespot specjalistow wraz z rodzicami odpowiada za diagnoze
(ocene funkcjonalng) i ustala program wsparcia. Tworzy sie plan dziatan
wspierajacych dla dzieci/osdb uczacych sig, z uwzglednieniem ich
indywidualnych potrzeb i preferencji. W projektowanych rozwigzaniach
systemowych proponuje sie przeniesienie nacisku z odpowiedzialnosci
indywidualnej za funkcjonowanie dziecka w edukacji na odpowiedzialnos¢
zespotowa. Zespot nauczycieli i specjalistow, wykorzystujac indywidualne

kompetencje, wspiera nauczyciela, dziecko i rodzine.

Pomimo przedstawionych wyzej zmian wdrazanych pilotazowo lub
systemowo w edukacji nadal mozna mowic o braku kompleksowego planu
dziatania, co moze prowadzi¢ do monotonii lub zniechecenia (zaniechania)
spowodowanego brakiem wiary w mozliwo$¢ wprowadzenia efektywnych

rozwigzan praktycznych w omawianym obszarze. Konstatacja ta nie powinna

«
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jednak zniechecac dyrektorow placowek edukacyjnych do oddolnego dziatania
na rzecz wdrazania planowanych (strategicznych) zmian w zakresie tworzenia
srodowiska wysokiej jakosci edukacji dla kazdej osoby uczacej sig, tym bardziej
Ze obecnie funkcjonujace prawo oSwiatowe pozwala na zarzadzanie placowka

z uwzglednieniem pracy z grupami zréznicowanymi.

Ostatnim elementem zmiany s3 Srodki finansowe. Knoster uwazat, ze

brak srodkow moze powodowac frustracje, przy czym nalezy wskazac,

ze problem ten, szczegolnie w krajach Unii Europejskiej, mogtby byc
rozwigzany na poziomie makrosystemu. Srodki na ksztatcenie dzieci

z niepetnosprawnoscia i innymi zaburzeniami rozwojowymi (tzw. pomoc
psychologiczno-pedagogiczna) sa zagwarantowane przez panstwo i sg dos¢
wysokie, tyle tylko, ze czgsto sg one nieadekwatnie (niezgodnie z rozpoznanymi

potrzebami) rozdzielane.

Pomimo wskazanych wyzej niedostatkow nalezy stwierdzi¢, ze idea edukacji
inkluzyjnej staje sie faktem dokonanym, wyrasta bowiem ze zmiany
Swiadomosci spotecznej wynikajacej z paradygmatu normalizacyjnego. Rodzice
dzieci/uczniow coraz czesciej sq Swiadomi tego, ze szkota powinna tworzy¢
warunki do petnego uczestnictwa dla kazdego oraz przygotowywac wszystkich
do pozniejszego pozostawania w zyciu dorostym w swoim srodowisku

spotecznym.

Analiza porownawcza rozwigzan i ich wdrozen w latach 2010 i 2022
zaprezentowana jest na rysunkach 2 i 3. Warto zwroci¢ uwage na to, z czego
dyrektorzy placowek mogq obecnie korzysta¢ w zarzadzaniu strategicznym.
Opis kursywa dotyczy sytuacji oSwiatowej do 2019 r., a opis pogrubiony

to rozwigzania pilotazowe lub wdrazane od 2019 r. do chwili obecne;.
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Rysunek 2. Wizja oraz wiedza i umiejetnosci na przestrzeni ostatnich lat

(opracowanie wtasne)

Wizja Wiedza i umiejetnosci
[ [

B zamet B pozorowana edukacja
B petzajgcy chaos wtgczajgca

(Dudzikowa B kompetencje

i Knasiecka-Falbierska, i profesjonalizm

2013) (studia i doskonalenie)
H model edukacji dla

wszystkich

Rysunek 3. Wsparcie i plan dziatania na przestrzeni ostatnich lat

(opracowanie wtasne)

Wsparcie Plan dziatania
\ \
M niedostrzeganie lub M, zawieszenie”
unikanie problemu w oczekiwaniu na zmiane,
B SCWEW, specjalisci prowadzace
w szkotach, sie¢ do zobojetnienia
wspotpracy M projekt planowanej
B programy i projekty ustawy o wsparciu
pilotazowe dziecka, ucznia i rodziny,
i wdrozeniowe plan wdrazania 2022-
2026 (odroczony)

Analiza dobrych praktyk prezentowanych w dalszej czeSci opracowania prowadzi
do wniosku, ze wiele szkot i przedszkoli juz od lat wdraza w swojej pracy
rozwigzania proinkluzyjne, dzieki czemu obecnie sg one gotowe do realizowania
edukacji wysokiej jakosci dla wszystkich. Mogg takze stuzy¢ wsparciem dla szkot
i przedszkoli, ktore w swoim zarzadzaniu nie ujety perspektywy strategicznej i nie
uwzglednity nadchodzacych zmian. Pozostatym placowkom rekomenduje analize
funkcjonowania instytucji i perspektyw jej rozwoju w odniesieniu do szesciu

obszarow wskazanych w koncepcji zmiany przez Knostera.

«
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Kanter (1997, s. 108) wskazuje, ze wspotczesni przywaodcy to osoby, ktore
potrafig tworzy¢ wtasna wizje przywodztwa na bazie doswiadczen innych

0s0b - przywodcow, ktorzy osiggneli sukces w swoich dziataniach. Wsrod cech,
ktore warto nasladowac, wymienia sie: umiejetnosc dostrzegania koniecznosci
zmian; pewnosc¢ siebie, gwarantujaca z jednej strony stworzenie wizji, z drugiej
zas panowanie nad proponowang zmiang; umiejetnosc artykutowania woli
grupy i ksztattowania jej w sposob konstruktywny; zdolnosc¢ inspirowania
innych przy jednoczesnym dawaniu poczucia wspotdecydowania o rozwoju

i wykorzystywaniu swoich zdolnosci (Kanter, 1997, s. 107). Tym, co odréznia
liderow przesztosci od liderow przysztosci, jest sposdb postrzegania
organizacji, zwtaszcza koniecznosci jej funkcjonowania z uwzglednieniem
otoczenia. Wspotczesni liderzy w analizie sytuacji i otoczenia, w jakim
funkcjonuje organizacja (szkota/placéwka), muszg dostrzegac grupy, ktore
warto wtaczy¢ do wspolnych dziatan, by stworzona wizja organizacji mogta stac
sie rzeczywistoscig. Wczesniejsze myslenie o organizacji jako wyizolowanym

srodowisku obecnie nie ma racji bytu w perspektywie sukcesu jej dziatania.

Przywodztwo edukacyjne powinno pomagac odkrywac ludziom ich
potrzeby, wartosci, priorytety, preferowane sposoby dziatania. Musimy
sobie uswiadomic, ze zamiast poszukiwania ,,wtasciwej drogi” lepiej jest

poszukiwac ,wtasnej drogi”. Nie jest to zdaniem Mazurkiewicza (2015, s. 40)
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tatwy postulat, zwtaszcza w sytuacji, gdy pracujacy w szkotach czesto maja
poczucie niewielkiej przestrzeni wolnosci i borykajg sie z przeSwiadczeniem
o koniecznosci wykazywania sie biurokratyczna ulegtoscia. Nie ma jednak

zdaniem tego autora dzisiaj innej Sciezki.

Wzmacnianie przywodztwa edukacyjnego powinno zatem polegac na utatwianiu
ludziom projektowania, budowania i dziatania wedtug specyficznego sposobu
wypracowanego przez konkretng grupe w konkretnej sytuacji i dla konkretnych
celow. To, co sprawdzi sie w jednej sytuacji, nie musi przynies¢ sukcesu w innej.
Najwazniejszym mechanizmem budowania przywodztwa edukacyjnego sg

interakcja i refleksja (Mazurkiewicz, 2015, s. 42).

Umiejetnosc uczenia sie i Swiadomos¢ powszechnosci tego procesu w ramach
organizacji, w tym takiej jak szkota / placowka edukacyjna, jest sprawdzona

badaniami naukowymi i potwierdzona w praktyce.

Piec dyscyplin organizacji uczacej si¢ wedtug Petera M. Senge’a

Zdaniem Petera M. Senge’a sukces organizacji nie jest wypadkowg kompetencji,
bezwarunkowego postuszenstwa czy wysegregowania zdolnosci umystowych, lecz
procesu uczenia sie na kazdym etapie, bedacego udziatem kazdego pracownika
(Stanczyk-Hugiert, 2005, s. 195). Koncepcja teoretyczna, ktora zostata rozwinieta
przez Senge’a w zarzadzaniu, znalazta sie w centrum zainteresowania praktycznie
kazdej instytucji. Koncepcja organizacji uczacej sie stata sie podstawa planowania
dziatan w obszarze nie tylko nauk o zarzadzaniu, ale i tych, ktore adaptujac teorie
zarzadzania do wtasnych dziatan, jak to ma miejsce w obszarze edukacji, dazg
zarowno do realizacji postawionych przed nimi zadan, jak i do rozwoju. Mozna
powiedziec, ze wspotczesnie trudno mowic o instytucji rozwijajacej sie, ktora nie

opiera swoich dziatan na koncepcji organizacji uczace;j sie.

«
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Na przestrzeni lat pojawito si¢ wiele prob zdefiniowania terminu ,organizacja
uczaca sie”. Senge okreslat jg jako te, ktora ciggle rozszerza swoje mozliwosci
kreowania wtasnej rzeczywistosci. Ponadto opracowat zatozenia modelowe
(tzw. piec dyscyplin), traktowane jednoczesnie jako etapy budowania
organizacji uczacej sig (Stanczyk-Hugiert, 2005, s. 195). Sq one nastegpujace:

B Doskonalenie/mistrzostwo osobiste - przejawia si¢ w wewnetrzne;j
potrzebie uczenia sie przez cate zycie. Sprawia, ze pojawiajgce
sie trudnosci i przeszkody stanowig dla pracownika inspiracje
do poszukiwania rozwigzan (Aniszewska-Sworczuk, 2012, s. 13). Ludzie
o wysokim poziomie mistrzostwa konsekwentnie osiggajg wazne dla
siebie cele (Chrzanowska, 2016, s. 59; Senge, 2006).

B Modele myslowe - ten etap dotyczy zakorzenionych zatozen i uogolnien
wptywajacych na rozumienie Swiata, czyli na to, w jaki sposob cztowiek
rozumie swiat i w jaki sposob dziata. Moga one zaréwno hamowac, jak
i przyspieszac procesy uczenia sie. W organizacji uczacej sie modele
myslowe sa nieustannie kwestionowane, m.in. po to, by mogty by¢
zmieniane i ulepszane (Aniszewska-Sworczuk, 2012, s. 13).

B Wspodlna wizja - sprowadza sie do budowania wspolnego dla grupy
(wszystkich jej cztonkéw) obrazu przysztosci. Pomaga osiagna¢
autentyczne zaangazowanie i oddanie pracownikow, co jest znacznie
cenniejsze niz subordynacja. Budowanie wspolnej wizji jest tym tatwiejsze,
im wieksza jest zgodnos¢ modeli myslowych (Chrzanowska, 2016, s. 59).

B Zespotowe uczenie si¢ - opiera si¢ na dialogu i przekonaniu cztonkow
grupy co do odrzucenia z gory przyjetych zatozen, automatyzmow
w mysleniu. Senge twierdzi, Ze to zespoty, a nie jednostki sa
w nowoczesnych organizacjach podstawowymi komorkami uczgcymi
sie. Jesli zespot nie potrafi sie uczy¢, to organizacja rowniez nie bedzie
w stanie tego zrobic¢ (Chrzanowska, 2016, s. 60). Efektem zespotowego
uczenia sie ma by¢ wspolny kierunek dziatania. Zespot pomaga rowniez

harmonizowac energie ludzi (Aniszewska-Sworczuk, 2012, s. 13).

«
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B Myslenie systemowe - to koncepcja, zasob wiedzy i narzedzi, ktore
gromadzone i rozwijane przez lata, pozwalajq wyjasnic¢ zjawiska
systemowe i skutecznie na nie wptywac. Myslenie systemowe integruje

pozostate etapy budowania organizacji uczacej sie (Kuzmicz, 2010, s. 120).

Trzy elementy niejako uzupetniajace pie¢ cech organizacji uczacej sie wedtug
Senge’a dodat Graham Guest. Sa to: coaching, mentoring i benchmarking. Stanowig

one propozycje sposobow samego uczenia sie (Aniszewska-Sworczuk, 2012, s. 13).

Jak wskazuje Kuzmicz (2010, s. 121), uczenie sie w organizacji powinno by¢
promowane przez zarzadzajacych. Ponadto nalezy podejmowac dziatania

sprzyjajace uczeniu sie oraz kreujace klimat i kulture uczenia sie.

Czynniki sprzyjajgce organizacyjnemu uczeniu sie (a takze uczeniu sig
~organizacji uczacej sie”) sa nastepujace:

B zaufanie pomiedzy pracownikami i zarzadzajacymi;

B nowoczesne systemy informatyczne;

B Kkultura uczenia sig;

B otwarty system komunikacji;

B dzielenie si¢ informacjami;

B rozwdj i szkolenie kadry;

B praca w zespotach.

Nalezy dodac¢, ze istniejq rowniez bariery organizacyjnego uczenia sig, swoiste
czynniki hamujace ten proces (Kazar, 2005, za: Kuzmicz, 2010, s. 122). Sq to:
B putapka kompetencyjna - gdy probuje sie rozwigzywac problemy
W sposob rutynowy;
B subiektywne wycigganie wnioskow - zwtaszcza w oparciu o wtasne
doswiadczenia;
B rozumowanie defensywne - to np. strach przed wyjsciem na jaw tego, ze

podjete dziatania byty btedne;

«




41 Kompetencje liderskie/przywodcze dyrektora placowki

B strach przed eksperymentowaniem, ktory silnie angazuje realizatorow,
a moze wynikac takze z poczucia braku kompetencji czy przeswiadczenia
o pracochtonnosci dziatania badz z leku przed jego skutkami;

B brak czasu na zbieranie danych i uczenie si¢ na ich podstawie.

Koncepcja organizacji uczacej sie wydaje sie dobrze wpisywac w filozofie
myslenia o pracy z grupa zroznicowang w szkole wtaczajacej. Gtownym
zatozeniem jest tu bowiem teza o koniecznosci zmiany samej szkoty, a nie

poszczegolnych jej elementow (Chrzanowska, 2016, s. 60).

Realizacja koncepcji organizacji uczacej si¢ jednak nie jest tatwa - wymaga
zaangazowania, motywacji i rzeczywistej checi zmiany. Pomocna moze tu byc
.zasada trzech M” (Garvin, 2006, za: Aniszewska-Sworczuk, 2012, s. 14-15):
B znaczenie (meaning), czyli poznanie i zrozumienie istoty organizacji
uczacej sie;
B zarzadzanie [management), czyli realizacja wskazowek dotyczacych
dziatan;
B pomiar (measurement), stuzacy ocenie wskaznika uczenia sig i poziomu

zdobytej przez organizacje wiedzy.

Biorac pod uwage organizacje uczace sie, nalezy wskazac, ze szkota

ma szczegolne cele i sposob funkcjonowania. W zarzadzaniu szkotg trzeba brac
pod uwage ten fakt. Jednym ze sposobow widzenia organizacji, ktory wydaje
sie pasowac do takiej organizacji, jaka jest szkota, jest spojrzenie na nig jak

na kulture (Dorczak, 2009, s. 14).
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Czym jest przywodztwo edukacyjne?

Michalak (2014, s. 9) definiuje przywodztwo jako proces wptywania

na innych w celu osiagniecia uzgodnionych zamierzen. W takim rozumieniu
przywodztwo jest raczej zdolnoscig pozyskiwania zwolennikow niz funkcjg

i pozycjq spoteczna. Nowoczesny przywodca: dziata przede wszystkim dla
dobra innych; wspiera i dba o ich dobrostan; stara sie budowac relacje

oparte na zaufaniu, zrozumieniu, wspotpracy i odpowiedzialnosci za proces
przywaddczy i jego efekty. Ponadto jest projektantem przysztosci, ale tez

w duzej mierze nauczycielem wspomagajgcym rozwoj organizacji i jej
pracownikow. Szczegolnie uwidacznia sie to w takich koncepcjach przywodztwa
jak przywodztwo: partycypacyjne, stuzebne, integralne czy racjonalne

(Madalinska-Michalak, 2018, s. 27-28).

Jakie s modele przywodztwa edukacyjnego?
Mozna wymienic trzy typy przywodcow, biorgc pod uwage sposob ich
wytaniania (Kwiatkowski, 2007, s. 37-38):
B legalny - bierze sie tu pod uwage odniesienie do odpowiednich przepisow
(jak np. procedura konkursowa na stanowisko dyrektoral;
B tradycyjny - wytaniany zgodnie z powszechnie akceptowanymi regutami;
B charyzmatyczny - opiera si¢ na wtadzy silnie uzaleznionej

od indywidualnych cech przywodcy.

Odnosz3ac sie do stylow kierowania w przywodztwie, mozna mowic o stylu:
B autokratycznym;
B demokratycznym;

B liberalnym.

Znajdujg sie one na continuum od zachowania catej wtadzy przez przywodce

do jak najdalej idacego jej delegowania (Szczupaczynski, 2001, s. 103).
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W innej typologii wymienia sig (Mentrak, 2004, s. 8) styl:
B opresyjno-autorytarny;
B paternalistyczny;

B konsultatywny i partycypacyjny.

Opisuje to continuum od zupetnego braku zaufania przywodcy do petnego
zaufania, wraz ze stwarzaniem mozliwosci wyrazania wtasnych pogladow,
opinii, cho¢ ostatecznie decyzja i tak podejmowana jest przez lidera.
Wspotczesne studia nad przywodztwem koncentrujg sie na relacjach miedzy

stylem przywodczym a kultura organizacji (Michalak, 2014, s. 6).

Do niedawna w odniesieniu do kompetencji dyrektora-przywodcy wymieniano
gtownie umiejetnosc delegowania zadan, uprawnien i obowigzkow oraz
partycypacje. Jak wskazuje Dorczak (2015), takie twarde, menedzerskie
podejscie, majace pozwoli¢ na transformacje, w tym sfery edukacji, w kierunku
bardziej efektywnego dziatania, byto powszechne w latach 90. XX w. nie

tylko w polskiej, ale i w Swiatowej edukacji. Ksztatcenie kadr kierowniczych
oswiaty byto w tym podejsciu Scisle zwigzane z idacg z nim w parze praktyka
zarzadzania edukacyjnego oraz z formalnym (regulacje w prawie oswiatowym)
opisaniem rol i zadan dyrektorow szkot i placowek edukacyjnych, w ktorym
dominowat formalno-prawny i menedzerski zargon (Wigstaw, 2011, za:
Dorczak, 2015, s. 12-14). W miare uptywu lat zaczeto dostrzegac ograniczonos¢
takiego podejscia oraz koniecznos¢ poszukiwania nowych sposoboéw myslenia
o kierowaniu szkotami. Jednym z podejs¢, stanowigcym element krytyki
modelu menedzerskiego, jest zwrocenie uwagi na fakt, ze wiedza i idgca za nig
praktyka zarzadzania w edukacji musza by¢ zbudowane z uwzglednieniem
specyfiki szkoty jako organizacji nastawionej na rozwoj i uczenie sie cztowieka.
Myslenie o dobrym kierowaniu szkotami w zasadzie powinno si¢ sprowadzic

do zastapienia, a przynajmniej do uzupetnienia tradycyjnie rozumianego

zarzadzania o kwestie przywodztwa (Dorczak, 2015, s. 14-15).
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Wspotczesnie jednak coraz czesciej wskazuje sie na dystrybucje przywodztwa.
Ma to szczegolne znaczenie w odniesieniu do takiej organizacji, jaka jest szkota /
placowka edukacyjna. Najbardziej pozagdang sytuacja bytoby tu uwalnianie
potencjatu przywodczego catego grona pedagogicznego. W takim rozumieniu
dystrybucja przywodztwa sprowadza si¢ do poszerzania pola autonomii
nauczycieli, podejmowania przez nich realnej odpowiedzialnosci za wykonywang
prace. Gdy zaangazowanie i poczucie wspotdecydowania osiggajq wysoki poziom,
szkoty zachowuja elastycznos¢, antycypujg nadchodzace zmiany oraz potrafig
planowa¢, jak wykorzystac¢ zmiane dla wtasnego dobra - szkoty / placowki

edukacyjnej (Michalak, 2010, s. 67-68, za: Lezucha, 2019).

Model przywodztwa jest zazwyczaj pochodng kompetencji i osobowosci
przywodcy/lidera, przyjetego stylu kierowania, ale i charakterystyki zespotu,
jak rowniez doswiadczen zarowno lidera, jak i zespotu, zwigzanych z procesem

zarzadzania w placowce.

Niezmiennie jednak w literaturze dotyczacej przywodztwa, w tym edukacyjnego,
przedstawiane s zestawienia cech, kompetencji i rol, bedace proba wskazania

czegos$ w rodzaju modelu przywodcy/lidera.

Jakie kompetencje powinien posiada¢ dyrektor-przywédca?

Dorczak (2015) podkresla, ze podstawg procesu prowadzacego

do przyjecia ostatecznej listy kompetencji liderow sg wczesniej okreslone
wartosci przywodztwa edukacyjnego. Lista wartosci kluczowych dla
przywodztwa edukacyjnego powstata w efekcie kilkumiesiecznej pracy
kilkudziesiecioosobowego zespotu ekspertow zajmujacych sie przywodztwem

i zarzadzaniem edukacyjnym, w sktad ktorego weszli m.in.: badacze, nauczyciele

akademiccy, trenerzy i szkoleniowcy pracujacy z dyrektorami szkot, reprezentanci

«
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stowarzyszen dyrektorow szkot, dyrektorzy, nauczyciele, politycy oSwiatowi
i zwigzkowcy. Zaprezentowano je w sposob obrazowy za pomocg metafory
drzewa (Dorczak, 2015, s. 21). Wartosci sg tu ,.korzeniami”, z ktérych wyrasta
~drzewo” kompetencji. Wsrod tych wartosci znajduja sie:
B wolnos¢;
B rownosc i sprawiedliwosc spoteczna;
B szacunek;
B zaufanie;
B odpowiedzialnos¢;
odwaga;
uczciwosg;
rozwaj i uczenie sie;
otwartosc;
dialog;
stuzebnosc¢;

partycypacja;

réznorodnosc;
B refleksyjnosc;
B wiarygodnos¢;

B solidarnosc.

To dzieki tym wartosciom jako podstawie mozliwe jest zdobycie koniecznych dla
dobrego przywodztwa edukacyjnego kompetencji, do ktorych naleza (Dorczak,
2015, s. 21):

B Swiadomos¢ spotecznego kontekstu dziatan;

B upetnomocnienie pracownikow szkoty;

B tworzenie i realizacja polityki personalnej zorientowanej na rozwoj

pracownikow;
B prowadzenie wspotpracy ze srodowiskiem stuzacej wzajemnemu

rozwojowi;
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M kierowanie zmiang;

B umiejetnosc¢ budowania kultury placowki skoncentrowanej na procesie
uczenia sig¢ i rozwoju;

B otwartosc¢ na nowe doswiadczenia;

B budowanie modelu zarzadzania szkoty opartego na wspotpracy;

B systemowe administrowanie szkotg;

B upowszechnianie wartosci uczenia sie w spotecznosci lokalnej;

B komunikatywnos¢;

B budowanie kultury szkoty skoncentrowanej na procesie uczenia si¢
wszystkich cztonkéw spotecznosci szkolnej;

B myslenie koncepcyjne i strategiczne;

B gotowosc do uczenia sie i rozwoju;

B zarzadzanie szkota jako organizacjg uczaca sie;

B planowanie i podejmowanie inicjatyw na rzecz wtasnego rozwoju;

B wdrazanie strategii przywodztwa;

B samodoskonalenie i rozwoj samoswiadomosci w roli lidera;

B koncentracja na kompetencji pracy szkoty wynikajacej z przyjetej
koncepcji edukacji;

B sSwiadomos¢ organizacyjna.

Dobry lider/przywodca, aby skutecznie zarzadzac organizacja, musi podjac sie
realizacji okreslonych zadan. Wsrad nich znajduje sie koniecznos¢:
B poznania stylu kierowania w organizacji i zainicjowanie ewentualnych
dziatan korygujacych, aby wykorzystac potencjat, jakim dysponuje zespot;
B poznania potencjatu zespotu;
B postugiwania si¢ wieloma stylami kierowania i odpowiedniego ich
dobierania w zaleznosci od motywacji i kompetencji cztonkow zespotu;
B podjecia refleksji nad wizja i misjg szkoty;

B weryfikacji wraz z zespotem wartosci i celow;




47 Kompetencje liderskie/przywodcze dyrektora placowki

B pozyskania pracownikow do wspoétpracy;

B zainspirowania pracownikéw do dziatania.

Wsrad rol, jakie wspotczesnie petnione sg przez dyrektora-lidera, wymienia sie
(Lezucha, 2019, s. 89) z kolei role:
B stratega, ktory nakresla kierunek dziatania, jest tzw. duchem sprawczym
zmian;
B kierownika, ktory przydziela zadania i koordynuje ich wykonanie;
B arbitra, ktory rozstrzyga i posredniczy w sporach;
B kwestora, ktory jest odpowiedzialny za finanse oraz odpowiada przed
organem prowadzacym za ich rozliczenie;
B dyplomaty, ktory promuje szkote na zewnatrz, wspotpracuje z podmiotami
z otoczenia;
B mentora, ktory wspomaga rozwadj zawodowy pracownikow;
B nauczyciela, ktory realizuje dziatania wychowawcze, opiekuncze,
edukacyjne;
B doradcy, ktory stuzy fachowg porada uczniom, nauczycielom, rodzicom;
B ambasadora, ktory stoi na strazy etosu nauczycielskiego, uczestniczy
w pracach roznych zawodowych gremiow;

B adwokata, ktory jest rzecznikiem interesow oswiatowych w srodowisku.

Skuteczne zarzadzanie szkotg wzmacnia jej potencjat. Michalak (2010, za:
Lezucha, 2019, s. 91) zwraca uwage na to, co nalezy rozumie¢ pod pojeciem
potencjatu. Sa to m.in.:
B wiedza, doswiadczenie, umiejetnosci, motywacja nauczycieli do rozwoju
i zmian, otwartos¢ na zmiany, elastycznos¢ w dziataniu i mysleniu,
szybkosc¢ uczenia sig;
B szkolna spoteczno$¢ uczaca sig, w ramach ktorej nauczyciele
wspotpracuja ze sobg i wzajemnie sie uczg;

B spojnosc¢ programu dziatania i Srodkow, ktore stuzg realizacji programu.

«




3 —

Dobre praktyki

W zarzadzaniu
strategicznym
placowkq edukacyjng
w kontekscie
podnoszenia

jakosci edukacji dla
wszystkich



W praktyce edukacyjnej od wielu lat wdrazane sg rozwigzania oparte
na zarzadzaniu strategicznym. Wielu dyrektorow szkot/przedszkoli poszukuje
pomystow na rozwoj swojej placowki w kierunku odpowiadajacym na potrzeby

i oczekiwania obecnych i przysztych jej odbiorcow.

W 2008 r. opublikowane zostato drugie wydanie, uzupetnione i poprawione,
ksigzki Bogustawa éliwerskiego Wyspy oporu edukacyjnego (pierwsze wydanie
ukazato sie w 1993 r.), w ktorej zacheca do odwaznego myslenia o zmianie
szkoty w kierunku poszukiwania alternatyw oraz zarzadzania procesami
uczenia si¢ i wychowania w nieustannie zmieniajacych sie czasach. Publikacja
ta po prawie 20 latach nadal moze stanowic dobrg baze do praktycznego
zarzadzania strategicznego w kontekscie potrzeb grup zréznicowanych.
Dodatkowo zachgecam dyrektorow do analizy (wraz z cata radg pedagogiczna)
innych publikacji, z ktorych autorsko wskazuje: Uwolnié¢ szkote od systemu
klasowo-lekcyjnego (Sliwerski i Paluch, 2021), Projekt zmiana - od frustracji

do satysfakcji z pracy w szkole. Warsztatownik (Gorzenska, 2021), W szkole wcale
nie chodzi o szkote (Radanowicz, 2020), Cogito - szkota z wtasnym obliczem

(Kedra, 2021).

Na potwierdzenie mojego autorskiego wyboru dwoch ostatnich pozycji

przywotam stowa Jarostawa Pytlaka, dyrektora szkoty (blogera): ,.Jako ze nie
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mam wyrzutéow sumienia z powodu prowadzenia szkoty, zdecydowanie wole
czytac ksiagzki napisane przez osoby, ktore udokumentowaty w ten sposob

lata swojego dosSwiadczenia. Nie ma takich pozycji duzo, ale W szkole wcale
nie chodzi o szkote Ewy Radanowicz oraz Cogito - szkota z wtasnym obliczem
Marzeny Kedry z pewnoscig zastugujg w tym kontekScie na wspomnienie.
Szkota laboratorium Aleksandra Nalaskowskiego rowniez, choc to po czesci
jednak studium porazki. W tych pozycjach mozna nie tylko poczytac

o doswiadczeniach autorow, ale poznac ich rézne poglady na temat tego, czym

szkota moze by¢ w dzisiejszych czasach” (Pytlak, 2021).

Wartg upowszechnienia innowacjg, realizowang takze juz kilkanascie lat temu,
jest projekt ,,Dni Aktywnosci”, ktory wdrazat zajecia zintegrowane oparte

na synergetycznej wspotpracy uczniéow o roznym potencjale intelektualnym,
tworczym i o roznych zdolnosciach oraz mozliwosciach kreatywnej
aktywnosci. Jak wskazuje autorka innowacji Marta Kobza', ,,tworzac koncepcje
programowg Dni Aktywnosci Ucznia, tworzyliSmy warunki do uwalniania
potencjatu tworczego kazdego ucznia zgodnie z jego indywidualnymi
zainteresowaniami i uzdolnieniami, jego indywidualnym tokiem myslenia,
dziatania i samodzielnego uczenia sie. Realizacja projektow tematycznych
poszczegolnych zespotow zadaniowych [ztozonych z 0sob uczacych

sie z roznych klas, w roznym wieku - przyp. B.J.] sprzyjata wspotpracy

i wspotdziataniu w zakresie synergetycznego myslenia, wyprobowywania
nowych form i tresci globalnego myslenia i dziatania na rzecz srodowiska
spotecznego, kulturowego i ekologicznego oraz lokalnego. Jezeli zalezy nam
na tym, by nasi uczniowie wspoétksztattowali warunki naszego zycia i jego

przysztosci, to szkota musi stuzy¢ humanistycznym wartoSciom, zgodnie

1 Byta dyrektorka szkoty, obecnie edukatorka, trenerka, specjalistka w zakresie

edukacji wtaczajacej.
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z ktorymi kazdy cztowiek jest wartoscia autoteliczna. Zyje on w interakc;ji
ze swoim naturalnym, kulturowym i spotecznym srodowiskiem, jest zwigzany
z innymi ludzmi i sensem wtasnego zycia. Kazdy cztowiek jest powotany

ku temu, by afirmowac i urzeczywistniac¢ swoje cele” (Kobza, 2009).

Myslac strategicznie o zmieniajgcej si¢ klasie szkolnej, jednym (ale nie
jedynym) z wdrazanych zadan w kazdej sekcji byty zagadnienia dotyczace
niepetnosprawnosci, w ramach ktorych:

B sekcja redakcyjna nawigzata wspotprace z instytucjami wspomagajgcymi
osoby z niepetnosprawnosciami oraz przygotowata prezentacje
multimedialng , Niepetnosprawni - znani i stawni”;

B sekcja regionalna przygotowata wystawe prac plastycznych osob
z niepetnosprawnosciami - plener plastyczny;

B sekcja naukowa opracowata raport na temat praw osob
z niepetnosprawnosciami w Polsce i na Swiecie;

B sekcja sportowa stworzyta kronike igrzysk paraolimpijskich -

~Niepetnosprawni sportowcy”;

B sekcja pomocna dton przygotowata prezentacje réznych form
porozumiewania si¢ 0sob z niepetnosprawnosciami: jezyk migowy, pismo
Braille’a, pismo obrazkowe, a takze zajecia warsztatowe z arteterapii oraz
dotyczace metody Ruchu Rozwijajacego Sherborne;

B sekcja tworcza dokonata przegladu tworczosci muzycznej osob
niepetnosprawnych oraz przygotowata koncert z zespotem Pentatonika,
w ktorym osoby z niepetnosprawnoscia intelektualng grajg

na instrumentach Orffa.

W myslenie strategiczne o zarzadzaniu edukacjg wysokiej jakosci dla kazdego
wpisuje sie wspotczesnie ruch oddolny Wiosna Edukacji (zob. https://
gorzenska.com/wiosna-edukacji), ktory jest ogolnopolskim programem

wspotpracy szkot i nauczycieli. Jak piszg autorki przedsiewziecia - Oktawia

«
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Gorzenska, Ewa Radanowicz i Martyna Rubinowska (wspierane przez Agate
Baj i Ewe Kaliszuk], jesli ktos chce by¢ czescig tego projektu, powinien
odpowiedzie¢ twierdzaco na pytania: Czy wierzysz w to, ze szkota moze by¢
miejscem szczesliwych ludzi, ktorzy majg odwage i che¢ do zmieniania Swiata?
Czy chcesz uczestniczy¢ w tym dziataniu? Koordynatorki Wiosny Edukacji
podkreslaja, iz ,.ich doSwiadczenie pokazuje, ze zmiana jest w naszych
rekach, a system, wbrew powszechnemu przekonaniu, wcale nie ogranicza.
Ogranicza nas to, co myslimy, dlatego pomozemy Wam zmieni¢ myslenie

i wprowadzic¢ realng zmiane w swojej szkole”. Dziatajq w oparciu o zasade 5P,
ktora prowadzi przez droge zmiany, czyli: poszukiwanie, przestrzen, pewnosc¢,
pasja, PERSPEKTYWY. Dyrektorzy (a takze nauczyciele) mogg liczy¢ na opieke

mentorska w procesie wdrazania zmian i zarzgdzania strategicznego.

W 2019 r. Gorzenska i Radanowicz przygotowaty publikacje, w ktorej napisaty:
~Jestesmy przekonane, ze w Polsce (i nie tylko) znajdujemy sie w przetomowym
momencie ponownego definiowania roli szkoty, i tylko otwarta postawa pozwoli
nam byc¢ wspottworcami tych zmian, a nie jedynie biernymi ich obserwatorami”
(Gorzenska i Radanowicz, 2019, s. 11). Zawarty w niej, rowniez w odniesieniu
do koncepcji pozytywnej zmiany Knostera, sugestie dla dyrektorow szkot,
ktore wpisujq sie w proces zarzadzania strategicznego. Zadania dla dyrektora
szkoty / lidera zmiany zostaty okreslone w takich zakresach jak (Gorzenska
i Radanowicz, 2019, s. 20-22):
B Wizja. ,Okresl z zespotem priorytety Waszej spotecznosci oraz wazne
dla Was cele, wartosci i model pracy. Wypracuj ze spotecznoscia szkolng
przyktady dziatan, ktore pomoga w realizacji Waszego pomystu. Podziel
z udziatem kadry realizacje tej wizji na etapy”.
B Umiejetnosci. ,,Zdiagnozuj potrzeby kadry w obszarze wzmacniania
kompetencji, a takze pasje swoich wspotpracownikow. Pozostaw wybor

dotyczacy kierunkow rozwoju, nie narzucaj wszystkim takich samych
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form doskonalenia. Zbuduj system dzielenia si¢ wiedza i doSwiadczeniem
- lekcje otwarte, szkolenia prowadzone przez nauczycieli, wspolne
warsztaty dla kadry, uczniow i rodzicow”.

B Bodzce, czyli motywacja. Stworz w szkole ,,przestrzen do podejmowania
inicjatyw, popetniania btedow”, poczucia wptywu. Badz Swiadomym
siebie i swoich kompetencji dyrektorem, ktory ,,potrafi stuchac, wtaczac,
delegowac odpowiedzialnos¢, ufa¢ i dawac konstruktywnga informacje
zwrotng”.

B Zasoby - inspiracje. Poszukuj inspiracji na zewnatrz, wyjdz ze szkoty oraz
»poza swoje codzienne przyzwyczajenia i przekonania”. ,,Niewyczerpanym
zrodtem inspiracji jest takze internet - blogi, platformy edukacyjne, grupy
nauczycielskie (migdzy innymi na Facebooku). W sieci nie tylko mozemy
podpatrywac doswiadczenia innych, tutaj znajdziemy rowniez wsparcie,

a przede wszystkim poznamy nauczycieli i dyrektorow, ktorzy weszli juz
na droge zmian”.

B Plan dziatania. Zadbaj o to, aby: ,,cel dziatania byt nie tylko jasno
okreslony, ale rowniez rozumiany przez wszystkich; kazdy uczestnik
zmiany poczut, ze wykonanie planu jest czesciowo zalezne od niego -
to bardzo wazne i motywujace do dziatania; realizacja poszczegolnych
etapow planu nie trwata zbyt dtugo i nie obcigzata nadmiernie
poszczegodlnych cztonkow zespotu”, ale zarazem odnosita sie do dtuzszej

perspektywy.

W procesie wdrazania zmian duzym wsparciem jest sieciowanie, ktore
w wielu srodowiskach oswiatowych moze przybierac rézne formy. W todzkiej
przestrzeni edukacyjnej dyrektorki dwoch szkot podstawowych

(SP) - Ewa Morzyszek-Banaszczyk (byta dyrektorka SP nr 137 w todzi)
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i Bozena Bedzinska-Wosik? (SP nr 81 w todzi) - zapoczatkowaty w 2018 r.

na Facebooku grupe Kreatywni w edukacji (https://www.facebook.com/
groups/868724386502932). Jej zasieg, pomimo pierwotnie lokalnego
charakteru, szybko sie zwigekszyt, a co za tym idzie grupa zmienita sie w ruch
ogolnopolski, ktory w 2020 r. liczyt juz 895 cztonkow, a dzis ma ponad 9 tys.
cztonkow w grupie publicznej. Kreatywni w edukacji to grupa, ktéora wymienia
sig¢ doswiadczeniami oraz buduje siec¢ kreatywnych nauczycieli i szkot, ktorzy
pragna zmiany ku normalnej, dobrej, radosnej oraz opartej na partnerstwie

szkoty - szkoty dla dzieci, nauczycieli i rodzicow.

W ramach dziatan ,kreatywnych w edukacji” zrealizowano m.in. Tydzien
Wymiany Doswiadczen Kreatywnych Nauczycieli w Lodzi, a takze konferencje,
w trakcie ktorych analizowano zagadnienia dotyczace potrzeby zmiany polskiej
szkoty, ktora powinna by¢ innowacyjna i rozwija¢ kompetencje przysztosci.
Wskazywany byt (i wcigz jest) kierunek zmian i mozliwosci organizacji

procesu ksztatcenia w oparciu o konstruktywizm oraz uczenie przez dziatanie
z wykorzystaniem nowoczesnych technologii i alternatywnych strategii, form

i metod pracy?. Dobra i warta upowszechniania praktyka byta takze organizacja
t 6dzkich Sniadan Edukacyjnych. Byta to oddolna inicjatywa dyrektorow
przedszkoli i szkot oraz niepublicznego akredytowanego Osrodka Doskonalenia
Nauczycieli Fundacji Innopolis. Kadra zarzagdzajgca placowek spotykata sie

raz w miesigcu w nieformalnej atmosferze. Celem spotkan byto budowanie

2 Charakterystyka szkoty w zmianie (jak o niej mowi Bedzinska-Wosik] jest
przedstawiona w aneksie. Warto odnotowac, ze SP nr 81 w todzi organizuje
u siebie wizyty studyjne i dzieli sie wtasnymi doSwiadczeniami.

3 Morzyszek-Banaszczyk (obecnie dyrektorka Przedszkola Publicznego Kameleon
w Pabianicach) i Bedzinska-Wosik (SP nr 81 w todzi) przygotowaty materiat dla

autorki niniejszego poradnika w 2020 r.

«
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relacji oraz wymiana informacji na temat biezacych i perspektywicznych spraw
dotyczacych edukacji. Na kazde spotkanie zapraszany byt gos¢ specjalny,
ktorego zadaniem byto poprowadzenie dyskusji na okreslony temat. Dyrektorzy
omawiali m.in. nastepujace zagadnienia: edukacja wtaczajaca, spektrum
autyzmu, reprezentacja zawodowa nauczycieli, budowanie relacji w szkole,
samouszkodzenia i mysli samobdjcze wsrod uczniéw i uczennic, zarzagdzanie

szkota/przedszkolem?®.

4 Jedna z dyskusji poprowadzit Tomasz Bilicki - nauczyciel wiedzy
o spoteczenstwie w SP nr 35 w todzi, dyrektor Osrodka Doskonalenia
Nauczycieli Fundacji Innopolis, obecnie nauczyciel SP nr 81 w todzi, ale przede

wszystkim psychoterapeuta, edukator.

«




Zakonczenie




Niniejszy poradnik miat na celu zaproponowanie Wam, drodzy Dyrektorzy,
przestrzeni do namystu nad zarzadzaniem Wasza placowka w zmieniajagcym

sie Swiecie, rowniez tym edukacyjnym. Coraz to nowe wyzwania zwigzane

z roznicowaniem sig potrzeb uczniow/uczennic (ostatnio chociazby

w kontekscie 0s6b uczacych sie z ogarnigtej wojng Ukrainy) nie tylko wymagajg
zarzadzania operacyjnego, lecz takze uzmystawiajg konieczno$¢ wdrazania
zarzadzania strategicznego, ktore pozwoli przynajmniej czesciowo przygotowac

sie do kolejnych zmian, jakie moga nas spotkac.

Wspotczesna szkota potrzebuje zmiany. Placowki, ktore proces zmiany

zaczety kilkanascie (czasami kilkadziesiat) lat temu, dzi$ sq w sytuacji
uprzywilejowanej, co jednak nie oznacza, ze nadal w zarzadzaniu nie starajg
sie planowac dziatania na kilka lat do przodu. Tylko takie ciagte podazanie

za zmianami naukowymi, spotecznymi czy technologicznymi pozwoli szkole by¢
nadal atrakcyjng i efektywnie realizujaca procesy edukacyjne. Tym placowkom,
ktore dopiero zaczynaj zastanawiac sie nad tym, jak budowac wysokiej
jakosci edukacje dla kazdego (edukacje grup zréznicowanych), polecam
niniejszy poradnik oraz zawarte tu podpowiedzi i przyktady. Z wielu rozmow
prowadzonych z nauczycielami wysuwam wazny wniosek dotyczacy tego, ze
zmiana jakosci pracy szkoty najczesciej zaczyna sie od dyrektora - lidera
zmiany. Dyrektorze, warto zmiane zaczac¢ od siebie i grupy ,,eduzmieniaczy”

(Scibor, 2015), ktérych na pewno znajdziesz w swoim $rodowisku.
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Na zakonczenie dodam, ze dyrektor nie musi by¢ ,,samotng wyspg”. Warto
tworzyc sieci wsparcia lub do nich dotaczac¢. Warto rozejrzec sie wokot

i zobaczy¢, jakie inicjatywy podejmowane sq w najblizszym otoczeniu

i z ktorych mozna czerpac inspiracje do wtasnego zarzadzania strategicznego.
Z punktu widzenia celu, jakim jest edukacja wysokiej jakosci dla kazdego (czyli
wtaczajgca w szerokim rozumieniu koncepcji), wazna jest zmiana sposobu
myslenia o wyzwaniach przez nauczycieli (w tym dyrektoréw) przedszkoli

i szkot jako mozliwych i wartych podjecia. Drugim celem w zarzadzaniu
strategicznym powinno by¢ wzbudzenie u nauczycieli (w tym dyrektorow)
wiary w sity wtasne i wtasnego zespotu, ktory moze zyska¢ nowe inspiracje,
nowe narzedzia i nowe rozwigzania do tego, by radzi¢ sobie samodzielnie,

z wykorzystaniem wtasnych zasobow w nowych sytuacjach.
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Podcast cz. 1 (19 min) , Jakiego zarzadzania wymaga placowka oswiatowa
gwarantujaca edukacje wysokiej jakosci?”.

https://www.youtube.com/watch?v=_yTDPxS1mqo

Podcast cz. 2 (20 min) , Jakich dyrektorow potrzebuje edukacja wysokiej jakosci
uwzgledniajgca coraz wieksze zréznicowanie grup uczniowskich?”.

https://www.youtube.com/watch?v=vNl_Te4n328

Podcast cz. 3 (19 min) ,,Dobre praktyki zarzadzania szkotg w kontekscie
potrzeb wspotczesnej, zréznicowanej edukacji”.

https://www.youtube.com/watch?v=LdyD84L bazs
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W rozmowach biorg udziat:

Monika Piechowicz-Kruk - dyrektorka Centrum Doskonalenia Edukacyjnego
w Kaliszu. Edukatorka jezyka niemieckiego, trenerka i ekspertka

w ogolnopolskich projektach dla nauczycieli i kadr zarzadzajacych oswiata.
Nauczycielka jezyka niemieckiego i geografii oraz oligofrenopedagog pracujacy
z dzie¢mi i mtodziezg z niepetnosprawnoscia intelektualng w specjalnych
placowkach. Autorka materiatow dydaktycznych do przedmiotu przyroda

i geografia dla szkoty podstawowej oraz liceum ogolnoksztatcacego, a takze
poradnika metodycznego z geografii dla szkoty podstawowej na platforme
https://zpe.gov.pl dla Ministerstwa Edukacji Narodowej. Akredytowany Tutor

w Collegium Wratislaviense.

Tomasz Bilicki - pedagog, psychoterapeuta, certyfikowany interwent
kryzysowy (University of Maryland), absolwent programu szkoleniowego
International Critical Incident Stress Foundation (ICISF] w modelu
indywidualnej i grupowej interwencji kryzysowej CISM. Zrealizowat kilkaset
godzin szkolen w zakresie leczenia zaburzen zdrowia psychicznego.
Interwencji kryzysowej uczyt sie na Florydzie w ICISF, a egzamin certyfikacyjny
zdat na University of Maryland. Ukonczyt rowniez studia podyplomowe,

m.in. z psychologii motywacji (Uniwersytet SWPS) i psychotraumatologii
(Uniwersytet Gdanski). Uczyt sie takze w Stanford University, Utrecht University
oraz Harvard Medical School. Prowadzi konsultacje, terapie, interwencje
kryzysowe oraz treningi umiejetnosci spotecznych dla nastolatkow. Ekspert

programu EduAkcja.

Marta Kobza - trenerka edukacyjna, ekspertka w ogolnopolskich projektach
dla nauczycieli i kadr zarzadzajacych oswiatg, wieloletnia dyrektorka
szkoty. Autorka innowacji, programow i materiatow w zakresie planowania

i monitorowania pracy nauczyciela i dyrektora, ksztattowania kompetenc;ji


https://zpe.gov.pl/
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kluczowych, pracy z dzieckiem ze specjalnymi potrzebami edukacyjnymi.
Wspotautorka programow, pakietow szkolen i doradztwa z zakresu edukacji
wtaczajacej. Jako ekspertka ds. edukacji wtaczajgcej prowadzita konsultacje

i superwizje w zakresie wdrazania oceny funkcjonalnej prowadzonej przez
poradnie psychologiczno-pedagogiczne. Ekspertka merytoryczna w projekcie
»Szkota dostepna dla wszystkich” (Accessible School for All) realizowanym przez
Instytut Badan Edukacyjnych, UNICEF oraz Ministerstwo Edukacji Narodowe;.

Laureatka nagrody Ministra Edukacji Narodowej.
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Prezentacja Szkoty Podstawowej nr 81 w Lodzi autorstwa dyrektor Bozeny

Bedzinskiej-Wosik

.Szkota winna by¢ kuznica, gdzie wykuwajq sie najsSwietsze hasta,
przeptywac winno przez nig wszystko, co daje zycie - ona najgtosniej
wotac winna o prawa cztowieka, pietnowac najSmielej i najbezwzgledniej
to, co jest w nim zabagnionego. A uczynic to moze tylko szkota nie
reperowana, sztukowana i odéwiezana, a szkota z gruntu inna, z gruntu -

nie z ksiezyca - nie taka, jakq widzimy dzi$ wszedzie” (Janusz Korczak).

Moja szkota, Twoja szkota, Nasza szkota

Czy szkota przygotowuje dzieci do przysztosci? Czy stwarza przestrzen

do rozwijania postaw proinnowacyjnych? Czy szkota jest miejscem
optymalnego rozwoju mtodych ludzi, ktorym edukacja daje rados¢? Jakich
oddolnych zmian trzeba dokona¢, aby sprostac potrzebom edukacyjnym
uczniow w XXl w.? Na te i inne pytania postaram sie odpowiedziec

na przyktadzie Szkoty Podstawowej nr 81 im. Bohaterskich Dzieci todzi

w Lodzi, jednej z pierwszych w Polsce ,,budzacych sie szkot”.

Juz Jan Amos Komensky w swoim dziele Didactica magna/Wielka dydaktyka

z 1638 r. nawotywat, ,,azeby nauczyciele mniej nauczali, a uczniowie wiecej

sie uczyli, azeby w szkotach byto mniej hatasu, nudy i bezptodnych wysitkow,

a wiecej spokoju, przyjemnosci i gruntownych postepow w pracy”. Decyzja

o wkroczeniu na droge zmian, podyktowana nieodpartg checig stworzenia
szkoty przyjaznej dziecku, do ktorej przychodzi sie z radoscig i wielkg
ciekawoscia odkrywania swiata, zapadta 9 lat temu. Wtedy wraz z nauczycielka
edukacji wczesnoszkolnej postanowitySmy zejs¢ z pozycji mistrza do pozycji
ucznia i zapraszac catg spotecznos¢ szkolng do przejscia od kultury nauczania
do kultury uczenia sie. Dzi$ nazywamy sie ,,szkotg w drodze”. | wcigz jestesmy

na poczatku drogi.

«
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Bez relacji nie ma edukacji. Ta mysl pojawia sie czesto w publikacjach

i wystagpieniach autorytetow w sferze edukacji. To prawda. Kiedy uczniowie
lubig swoich nauczycieli, chetniej podejmujg wyzwania edukacyjne. Uczenie
sie jest niewatpliwie bardziej przyjemne i efektywne, kiedy odbywa sie

w atmosferze szacunku i zaufania. W naszej szkole nie podnosimy gtosu

na uczniow, stuchamy, co majq do powiedzenia, stwarzamy im przestrzen

do uczenia sie, podejmowania decyzji poprzez podejmowanie decyzji. Ci, ktorzy
potrzebuja wsparcia osoby towarzyszacej uczniowi w uczeniu sie, wybierajg
swojego tutora, ktory staje sie czesto po prostu przyjacielem. Uczniowie majq
swojego, wybranego w demokratycznych wyborach Rzecznika Praw Ucznia.
Tworza szkolne regulaminy i uczestnicza w ustalaniu zasad, ktorych nalezy
przestrzegac. W przypadku ich ztamania uczniowie ponosza konsekwencje,

uczac sie na wtasnych btedach.

Konflikty w szkole byty, sq i bedq. Warto wiec wypracowac sposoby ich
skutecznego rozwigzywania. Nie jesteSmy zwolennikami kar, dlatego nigdy

nie szukamy winnych. W razie zaistnienia konfliktu strony siadaja za stotem

i prowadza dialog. Szukamy przyczyn zaistniatej sytuacji i wyciaggamy wnioski
na przysztosc. Jest to mozliwe w atmosferze wzajemnego szacunku - nad taka
relacjq pracujemy od klasy pierwszej. Zaréwno uczniowie, jak i nauczyciele
dajq sobie przyzwolenie na popetnianie btedow, uczac sie na nich, a tym samym
budujac na co dzien kulture zaufania. To wazne - uczniowie cenig nauczycieli,
ktorzy ustalajg z nimi twarde zasady i sq konsekwentni w ich respektowaniu.
Oczekuja tez od nauczycieli , ludzkiej twarzy”, gotowosci wystuchania, podjecia
dyskusji. W naszej szkole czuja sie wazni - sg, myslg i chcg by¢ zauwazani.
Dajemy im uwage, dzieki czemu nasze relacje znacznie utatwiajg wszystkim

szkolne bytowanie.

We wdrazaniu zmian wazne jest budowanie poczucia wspolnoty. Nasza

wspdlnote determinuje nasz patron - Bohaterskie Dzieci Lodzi - ofiary bytego

«
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hitlerowskiego obozu koncentracyjnego dla dzieci przy ul. Przemystowej

w todzi, jedynego takiego miejsca w okupowanej Polsce. Szereg projektow
realizowanych wokoét patrona we wspétpracy z wieloma instytucjami

i organizacjami pozarzadowymi to przestrzen do wychowania do wartosci, jak
réwniez rozwijania innowacyjnosci uczniow. Organizujq happeningi, kreca filmy,

przeprowadzajg wywiady, angazuja sie w zycie osiedla, dzielnicy i miasta.

Szkote zabija nuda - to zdanie coraz czesciej styszy sie w szkotach, w domu

i w innych srodowiskach bliskich edukacji. Dzieci przychodzg do szkoty

z ogromng ciekawoscig poznawania $wiata. | kiedy oferujemy im uczenie sie

z podrecznika i wypetnianie zeszytow ¢wiczen, ta ciekawos¢ ginie. Ginie zapat,
chec uczenia sig, ginie motywacja wewnetrzna. Za to my, dorosli, zaczynamy
zmudng prace nad budowaniem motywacji zewnetrznej - oceniamy, tworzymy

rankingi, obiecujemy nagrody.

W naszej szkole nie wieje nuda. Stawiamy na maksymalizacje aktywnosci
uczniow. Nauczyciele tak planujg zajecia lekcyjne, aby uczen byt wciaz zajety,

a nauczyciel magt sie nudzi¢. Uczniowie pracujg w losowo dobranych co tydzien
parach, w grupach. Sami wymyslajq i przygotowujq materiaty dydaktyczne.
Stawiamy na metode projektu, ktora - jak dowodza wyniki badan - jest
najbardziej efektywng metodg uczenia sie. Uczniowie, pracujgc nad projektem,
nie tylko samodzielnie zdobywaja wiedze, ale ksztatcy tez kompetencje
miekkie, niezbedne w dzisiejszym Swiecie i zapewne w przysztosci. Zatem
robimy wszystko, aby nasi uczniowie potrafili wspotpracowac ze sobg,
rozwigzywac problemy w tworczy sposob, budowac wzajemne dobre relacje,
odwaznie prezentowac efekty swojej pracy. By odczuwali potrzebe pomagania
innym i potrafili zwrocic sie o pomoc dla siebie, by umieli przyznac sie do btedu
i uczyc¢ sie na btedach. My, nauczyciele, ciggle poszukujemy nowych strategii
uczenia sie, aby pomac naszym uczniom sprosta¢ wymaganiom dzisiejszych

czasow, ale i przygotowac ich do zycia w nieznanej przysztosci.
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Czy od mierzenia ktokolwiek kiedys urést? Czy czas poswiecony na klasowki,
kartkowki, testy i sprawdziany to czas uczenia sie? Tak, jesli pozwolimy
uczniom pisac kartkowke np. w parach. Tak, jesli sprawdziany uktadaja
wczesniej sami uczniowie albo jesli na sprawdzianie uczniowie mogga korzystac
z wczesniej wtasnorecznie napisanych ,$ciag”. Staramy sie ocenia¢ poziom
wiedzy i umiejetnosci uczniow tak, aby ocena byta motywatorem. W klasach
I-111 obowigzuje wytacznie ocena opisowa. Nie ma stopni, a dzieci sie ucza!

Nie ma wyscigu szczuréw, porownywania sie - one poznajg otaczajacy

Swiat wszystkimi zmystami i cieszg sie swoimi sukcesami. W drugim etapie
edukacyjnym oceny opisowe pojawiajqg sie na lekcjach plastyki, muzyki,
techniki, informatyki, wychowania fizycznego. Tu liczy sie nie talent, a przede
wszystkim zaangazowanie ucznia. W zamian mozemy zaobserwowac np. wielkg
radosc¢ tworzenia. Na pozostatych przedmiotach pojawiajq sie oceny wyrazone
stopniem. Nie ma u nas biezacej oceny niedostatecznej - zastapita jg ocena
opisowa ,jeszcze nie”. Stanowi ona otwartg furtke dla ucznia, ktory w kazdej

chwili moze jq poprawic.

Przygotowujemy uczniow do przysztosci. Stawiamy na nowoczesne technologie,
robotyke i programowanie. To ostatnie od klasy pierwszej, bez pradu, czesto

na macie edukacyjnej. Dzieki uczeniu sie kodowania dzieci rozwijaja logiczne
myslenie, porzucajg schematy, w ktore wpadaja, wypetniajac zeszyty ¢wiczen.
W naszej szkole tych ostatnich nie ma. Swoje notatki - wnioski, argumenty,
spostrzezenia - uczniowie wpisujg do zeszytow przedmiotowych na zajeciach
szkolnych, ale tez w domu. Praca domowa jest wazna, ale musi by¢ ciekawa,

wrecz porywajaca. Nasi uczniowie czesto zadajq jg sobie sami.
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Indywidualizujgc prace z uczniem, budujemy na jego mocnych stronach.
Staramy sie rozwijac uczniowskie zainteresowania i pasje. Dzieciom potrzebna
jest wiara w siebie i poczucie sprawstwa. Nasi uczniowie majg mozliwos¢
wspotdecydowania o tym, jaka moze byc ich szkota. Dajemy im mozliwosc
wypowiedzenia sie¢ poprzez bezposrednie rozmowy, spotkania, debaty. Ucza
sie podejmowania decyzji, ale i biorg odpowiedzialnos¢ za nie. Tworza szkolne
regulaminy oraz wymyslajg imprezy i uroczystosci. Samodzielnie organizujg
konferencje, na ktorych sq rowniez prelegentami. Sami przygotowuja

i prowadza szkolne wywiadowki - pokaz tego, czego sie nauczyli, co potrafia,

co jest ich mocng strong, wedtug zasady: ,,Nic o nas bez nas”.

Wszelkie zmiany my, nauczyciele, zaczynamy zawsze od siebie. Bez poczucia
wspolnego celu, biezacej wspotpracy i przekonania, ze ,.da sie”, zadne
przedsiewziecie sie nie powiedzie. W naszej szkole obowigzuje 10 przykazan
budzacego sie nauczyciela. Te prawidta pozwalajg nam pamietac o tym, ze
kazde dziecko jest wazne, kazde zastuguje na szacunek i w kazdym drzemie
ogromny potencjat. Zadaniem nauczyciela jest stwarzanie uczniom warunkow

do uczenia sie.

Dziesig¢ przykazan kreatywnego nauczyciela
B Pamietaj, ze kazde dziecko jest inne.
B Podazaj za jego potrzebami i mozliwosciami.
B Nie narzucaj uczniom swoich celow i pomystow.
B Pozwol im by¢ samodzielnymi.
B Rozwijaj ich kreatywnosc.
B Uwierz w mozliwosci swoich uczniow.
B Zapraszaj ich na ciekawe lekcje.
B Pozwol im wzig¢ odpowiedzialnosc za wtasne uczenie sie.
B Pomoz im uwierzy¢ w siebie.

B Pokochaj swoich uczniow.
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| jeszcze stowo o tych, bez ktorych szkota nie bytaby w drodze -

o nauczycielach. To zespot ludzi nastawionych na rozwoj, uczacych sie

od siebie, poszukujacych. Tych, dla ktorych ,,nie ma dzieci, sg ludzie”

(J. Korczak). Tych, ktorzy popetniaja btedy, ale potrafig sie do nich przyzna¢
i na nich sie uczy¢. To zespot ludzi o otwartych umystach i goracych sercach.

| za to im gorgco dzigkuje.

| rodzice. Ro6zni, z roznorodnymi pogladami, oczekiwaniami. Wspierajacy,
pomochni, ale tez polemizujacy, nierzadko zagubieni. Odwaznie siadamy

za stotem, dzielac sie doswiadczeniem, nowymi pomystami. Stawiamy

na wspotprace, bo razem tatwiej wychowac¢ madrego cztowieka, ktory - jak
powiedziat prof. Lukasz Turski - bedzie kiedys potrafit odréznic¢ prawde

od chtamu.

Profesor Bogustaw Sliwerski napisat na swoim blogu: , Szkota powinna by¢
dla ucznia restauracjq z bogatym menu, a nie barem, ktory serwuje tylko
parowki z musztardg”. Czynimy wszystko, aby Szkota Podstawowa nr 81

w Lodzi kroczyta drogq zmian na lepsze, droga rozwoju, aby stac sie kiedys
metaforyczng restauracjg, ktorej catoksztatt dziatalnosci zastuzy na wiele

edukacyjnych gwiazdek.

Zatem pozwolmy mowic dzieciom. Sami méwmy niewiele - tyle, ile trzeba

do prowadzenia zyczliwego dialogu. Nie budujmy relacji z dzie¢mi z pozycji
wyzszego, wazniejszego, madrzejszego. Ugnijmy kolana i spojrzmy dzieciom

w oczy. Nie spieszmy sig, poswiecmy im nasza uwage i ciekawos¢. Niech
poczujg sie wazne, dostrzezone. Wtedy ustyszg, zrozumiejq. Wtedy zaplanuja,
zrobia. Pozostanmy korczakowskim przewodnikiem, ktory nie ograniczy, nie
sttamsi, nie usadzi w miejscu. Pozwoli mowic¢, dziatac¢. Udzieli wskazowki i rady
na wyrazna proshe i grzecznie odpowie na pytania. Tego sobie i wszystkim

nauczycielom goraco zycze.
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todzkiego, 2023 (wspotautorka: D. Podgorska-Jachnik); Szkota dla kazdego
- od idei do realizacji. Z doswiadczen pierwszego t.odzkiego Specjalistycznego
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