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Wprowadzanie zmian w obszarze edukacji jest tematem waznym, ale i delikatnym ze wzgledu na
wage spoteczng zagadnienia, utrwalone stereotypy oraz silng presje réznych srodowisk. Moze
obejmowac dziatania systemowe i oddolne, realizowane w poszczegdlnych placéwkach w réznych
obszarach szkoty i dotyczace réznych jej funkcji. Kazde zaproszenie do zmiany jest zawsze podréza
W nieznane, w czasie ktérej nawet duza determinacja i najlepszy plan nie gwarantujg sukcesu.

Dzisiejsze szkoty musza radzi¢ sobie nie z jedng zmiang od czasu do czasu, ale z ich nieustannym
ciggiem. S3 to zmiany inicjowane lub wymuszone z zewnatrz (np. przez system, sytuacje spoteczno-
ekonomiczng, kryzysy np. ostatni kryzys zwigzany z epidemia koronawirusa, zmiany w rozwoju psy-
chologicznym dziecka, nowa wiedze o procesach uczenia sie itp.), ale szkoty coraz czesciej poszukuja
tez ram dla zmian autorskich, wynikajgcych z potrzeb konkretnej spotecznosci szkolnej - uczniéw
i uczennic, nauczycieli i nauczycielek.

W ponizszej ekspertyzie koncentruje sie na zmianach dotyczacych podstawowego zadania szkoty,
czyli nauczania i uczenia sie. Jestem jednak przekonana, ze wiele zmian organizacyjnych dotyczacych
np. funkcjonowania zespotu wychowawczego, organizacji przestrzeni w szkole, doskonalenia zawo-
dowego nauczycieli ostatecznie prowadzi do gtebokiej zmiany Srodowiska uczenia sie wszystkich
ucznioéw i uczennic.

W ekspertyzie odwotuje sie do literatury z zakresu zarzadzania zmiang, w tym edukacyjng;
badan edukacyjnych wskazujacych istotne kierunki zmian, jakie powinna podejmowac szkota, by
zwiekszac skutecznos$¢ prowadzonych w niej proceséw edukacyjnych czy wychowawczych; badan
dotyczacych roli dyrektora w prowadzeniu zmiany oraz konkretnych dos$wiadczen i dobrych prak-
tyk szkolnych w jej przeprowadzaniu. Na potrzeby tej ekspertyzy przeprowadzitam z dyrektorkami
szkét publicznych osiem wywiadéw, skoncentrowanych przede wszystkich na procesach zmian, jakie
w tych szkotach zaszty lub zachodza. Dzieki tym gtosom, teorie dotyczacg zmiany (ktérg przypomi-
nam réwniez w tej publikacji) poparty przyktady z konkretnych szkét w Polsce.

Waznym kontekstem ekspertyzy jest 27-letnie dos$wiadczenie CEO w doskonaleniu warsztatu
pracy nauczycieli i nauczycielek, wzmacnianiu dyrektoréw i dyrektorek jako lideréw edukacyjnych,
wprowadzaniu do szkoty waznych tematow i strategii pracy z uczniami i uczennicami. Jako organi-
zacja od lat przygladamy sie tez szkole z szerszej perspektywy. Zastanawiamy sie, w jaki sposéb
szkota moze zapewnia¢ wszystkim uczniom warunki do rozwoju oraz wyposazac ich w umiejetnosci



niezbedne do funkcjonowania w tak wieloznacznym i zmiennym $wiecie. Zabieramy aktywny gtos
w tej sprawie, prezentujac wizje szkoty, o jakg nam w organizacji chodzi oraz podejmujac dziatania
wspierajagce w codziennej pracy polskich nauczycieli i dyrektoréw oraz wzmacniajgce ucznidow
i uczennicel.

Wierze, ze przez wspolng refleksje i wspdlne dziatanie jesteSmy w stanie budowaé madrg edukacje.
Mam nadzieje, ze ponizsza ekspertyza bedzie zaproszeniem i inspiracjg do podejmowania zmian na
rzecz dobrej szkoty. Zapraszam do lektury, dyskusji i wspétpracy.

W tym miejscu dziekuje dyrektorkom, ktére w trudnym czasie edukacji zdalnej zgodzity sie ze
mng porozmawiac: Bozennie Bedzinskiej-Wosik ze Szkoty Podstawowej nr 81 im. Bohaterskich
Dzieci todzi w todzi, Matgorzacie Borowskiej-Leszczyszyn ze Szkoty Podstawowej w Lubieszewie,
Oktawii Gorzenskiej, bytej dyrektorce XVII Liceum Ogdlnoksztatcgcego Microsoft Flagship School
w Gdyni, Ewie Radanowicz ze Szkoty Podstawowej im. Kornela Makuszynskiego w Radowie Matym,
Matgorzacie Rabendzie, bytej dyrektorce Szkoty Podstawowej nr 2 w Lubsku, Matgorzacie Sulew-
skiej ze Szkoty Podstawowej im. Adama Mickiewicza w Skalmierzycach i Agnieszce Tomasik
z Zespotu Szkét Ogoélnoksztatcacych nr 8 im. Jana Pawta Il w Gdansku.

To byty bardzo budujace i inspirujgce rozmowy - odbywaty sie tez w szczegdlnym dla mnie czasie,
kiedy przygotowywatam sie do przejecia roli szefowej programu Centrum Edukacji Obywatelskiej,
w ktérym wspieramy szkoty w cato$ciowym rozwoju. Dodaty mi wiary w to, ze zmiana jest mozliwa.
Do dzis tez stanowia dla mnie zywy dowdd na to, jak wazne jest wzmacnianie lideréw edukacyjnych.
Dziekuje tez Matgorzacie Stodulnej za zaufanie, cierpliwos¢ i wszelkie dobre rady i wskazéwki
a catemu zespotowi Centrum Edukacji Obywatelskiej za wieloletnie wspdlne do$wiadczanie matych
i duzych zmian.

Sylwia Zmijewska-Kwireg

1 Patrz raport CEO z 2021 roku Szkota ponownie czy szkota od nowa? w ktérym: wyjasniamy, dlaczego moment powrotu

do edukacji stacjonarnej identyfikujemy jako kluczowy dla polskiej edukacji, prezentujemy wstepne wyniki badania, ktére
pokazuje, jak uczniowie i nauczyciele doswiadczajg powrotu do szkét oraz zapraszamy do dyskusji o tym, jak powinna wygladac
szkota przygotowujaca mtodych ludzi do zycia w post-pandemicznej rzeczywistosci - szkota, do ktdrej warto wracac. Witkowski.
J. (red.), Fac-Skhirtladze, M., Krawczyk, E., Tragarz, M., Zmijewska-Kwireg, S. (2021) Szkota ponownie czy szkota od nowa?

Jak wyglgda powrét do stacjonarnej edukacji? Warszawa: Centrum Edukacji Obywatelskiej.



Chcemy, by poprzez nasze dziatania szkota stata sie miejscem, w ktérym to uczen i uczennica zadaja
pytania i szukajg na nie odpowiedzi. W naturalny sposéb podazajg za tym, co ich ciekawi. To oni
sg odpowiedzialni za swadj proces uczenia sie. Nauczyciele i nauczycielki, a takze dyrekcje szkot sg
partnerami uczniéw i uczennic oraz umiejetnie wspieraja ich w tym procesie.

Taka szkota uczac szacunku, buduje poczucie wtasnej wartosci i sprawczosci. Pokazuje, ze to jak
wyglada otaczajagcy nas Swiat, zalezy w duzej mierze od nas samych. Rozwija zaangazowanie,
aktywnos¢ obywatelska, krytyczne myslenie i otwartos¢. Uczy wspodtpracy i odpowiedzialnosci za
siebie i innych. Przygotowuje do radzenia sobie z wyzwaniami, ktére stawia przed nami rzeczywistos¢.

Od ponad 27 lat prowadzimy w CEO programy w szesciu obszarach tematycznych, pomagajac
szkotom sie zmieniac i otwiera¢ na potrzeby mtodych ludzi i Swiata.

Pomagaj sie uczyc to kompleksowe programy dla szkét, poprzez ktére wprowadzamy aktywizujace
metody nauczania, ocenianie ksztattujace i rozwijamy wspotprace nauczycieli, zmieniajac kulture
pracy szkoty.

W programach z obszaru Angazuj obywatelsko zachecamy uczniéw i uczennice do podejmowania
dziatan z zakresu: wolontariatu, samorzadnosci i przedsiebiorczosci w szkole i w sSrodowisku lokalnym.

Odpowiadaj na globalne wyzwania to programy, w ktérych ttumaczymy, jak dziata wspotczesny
Swiat, jak odpowiedzialnie dbac o niego, o Srodowisko i o siebie nawzajem.

W Otwieraj na kulture rozwijamy krytyczne myslenie i zachecamy do swiadomego uczestnictwa
w kulturze oraz jej tworzenia.

Poprzez programy w Ucz otwartosci wspieramy budowanie w klasie dobrych relacji opartych na
szacunku dla r6znorodnosci oraz pomagamy podejmowac trudne tematy.

W obszarze Wyjasniaj polityke ttumaczymy swiat polityki lokalnej, krajowej i europejskiej oraz
zachecamy do angazowania w zycie publiczne.

2 Wizja wypracowana przez zespot Centrum Edukacji Obywatelskiej w 2019 wciaz pozostaje aktualna, cho¢ doswiadczenie
pandemii i edukacji zdalnej znacznie poszerzyto nasze myslenie o potrzebie zmian w polskiej szkole. Wizja wraz z misjg dostepne
sg na stronie www.ceo.org.pl [dostep 31.05.2021].



Poprzez nasze programy wspieramy ucznidw i uczennice w zdobywaniu wartosciowych doswiadczen
szkolnych. Wspétdziatamy z nauczycielkami i nauczycielami, dyrekcjami oraz dzie¢mi i mtodzieza, bo edu-
kacja potrzebuje zmian. Zalezy nam, aby w szkotach panowaty relacje oparte na wzajemnym szacunku
i partnerstwie, a dorosli dostrzegali oraz doceniali naturalng che¢ uczenia sie mtodych ludzi.

Dzieki naszym programom szkota staje sie miejscem wspdlnej nauki, pokazuje moc obywatelskiego
dziatania i solidarnosci. Pomaga mtodym ludziom w szukaniu wtasnej drogi zyciowej, rozwijaniu pas;ji,
otwartosci i odpowiedzialnosci za swiat, w ktérym zyjemy.

2.1. Szkota potrzebuje zmian

Badania® dotyczace procesu uczenia sie a takze wptywu réznych czynnikdéw na efektywne uczenie
sie wszystkich uczniéow i uczennic oraz miedzynarodowe ekspertyzy znanych reformatoréw edu-
kacyjnych* wskazujg kierunki niezbednych zmian w sposobie organizowania i prowadzenia pro-
cesow edukacyjnych i wychowawczych. Formutowane od lat wnioski potwierdzajg tez opisywane
juz wielokrotnie w Polsce i na $wiecie doswiadczenia edukacji zdalnej. Pandemia koronawirusa
ujawnita istniejgce juz wczesniej zaniedbania w edukacji, stabos¢ i nieadekwatnos¢ systemu do
wspotczesnych czaséw i potrzeb rozwojowych mtodych ludzi.

3 Hattie, J. (2015), Widoczne uczenie sie dla nauczycieli. Jak maksymalizowac site oddziatywania na uczenie sie, Warszawa:
Centrum Edukacji Obywatelskiej.

4 Fullan, M. (2014), Wybdér ztych sterownikéw w catosciowej reformie systemu edukacji, Warszawa: Centrum

Edukacji Obywatelskiej; Fullan, M., Quinn, J., Drummy, M., i Gardner, M. (2021), Nowa wizja edukacji. Przyszto$¢ uczenia (sie).,
Warszawa: Centrum Edukacji Obywatelskiej; Fullan, M. (2021), The right drivers for whole system success, Centre for Strategic
Education.

OECD. (2019), Future of Education and Skills 2030: OECD Learning Compass 2030. OECD



W raporcie CEO z 2021 roku Szkota ponownie czy szkota od nowa. Jak wyglgda powrét do edukacji
stacjonarnej’? prezentujemy wnioski dotyczace koniecznych zmian w edukacji, ktére - naszym
zdaniem - sprawig, ze szkota bedzie dobrze stuzy¢ wszystkim mtodym ludziom w przysztosci. Czes¢
z nich dotyczy systemu, ale cze$¢ zwigzana jest ze zmiang kultury pracy szkoty i codziennej praktyki
dydaktycznej nauczycieli. W oparciu o wtasne wieloletnie doswiadczenia pracy z tysigcami szkéft,
whnikliwa analize ostatniego roku oraz wnioski z badan (wtasnych i innych organizacji), postawiliSmy
osiem tez (niekoniecznie nowych i odkrywczych, czesto juz przywotywanych w réznych dyskusjach
o edukac;ji) wokot tego, jak tworzy¢ szkoty mozliwosci dla naszych dzieci:

1. Potrzebna jest rownowaga priorytetéw - budowania podmiotowosci, dostarczania wiedzy,
rozwijania kompetencji.

2. Niezbedne jest spojrzenie na catos¢ szkolnego doswiadczenia - réwnie wazne co uczenie sie
jest dobrostan wszystkich cztonkéw szkolnej spotecznosci.

3. Trzeba postawi¢ na naturalng ciekawos¢, zainteresowania i gtebokie uczenie sie zamiast
mechaniczne zapamietywanie i odtwarzanie.

4. Warto przywrodci¢ znaczenie uczeniu przez stawianie pytan i dziatanie, w szczegdélnosci
projekty edukacyjne

5. Dla skutecznej edukacji istotny jest gtos uczennic i uczniow, ich spoteczne zaangazowanie
i obywatelska odpowiedzialnos¢.

6. Egzaminy powinny by¢ podsumowaniem osiagnie¢ mtodych ludzi a nie celem szkoty i Zrédtem
weryfikacji pracy nauczycieli.

7. Ocenianie powinno stuzy¢ wspieraniu procesu uczenia sie, nie karaniu i nagradzaniu.

8. Dobra szkote mozna budowac tylko w oparciu o kompetencje, zaangazowanie i profesjonalizm
dyrektoréw i nauczycielek.

Tezy te moga by¢ dobrym pretekstem do myslenia o zmianie w pojedynczej szkole, regionie czy
systemie. Takiej, ktéra pozwala tworzy¢ optymalne warunki do rozwoju kazdemu uczniowi i kazdej
uczennicy.

2.2. Optymalne srodowisko uczenia sig®

Wspbtczesnie doskonale wiemy, ze w centrum skutecznego uczenia jest samodzielne dziatanie
uczacego sie, a zadaniem szkoty jest zapewnianie wszystkim uczniom optymalnych warunkéw do
rozwoju. Wazng role w ich ksztattowaniu odgrywa dyrektor, ktérego przywdédztwo opiera sie na oso-
bistym rozwoju, promowaniu doskonalenia zawodowego nauczycieli i nauczycielek oraz adekwatnym
i zaangazowanym wsparciu prowadzonych w szkole proceséw edukacyjnych i wychowawczych.

5  Witkowski. J. (red.), Fac-Skhirtladze, M., Krawczyk, E., Tragarz, M., Zmijewska-Kwireg, S. (2021) Szkota ponownie czy szkota od
nowa? Jak wyglgda powrét do stacjonarnej edukacji? Warszawa: Centrum Edukacji Obywatelskiej.

6 Podrozdziaty 3.1 i 3.2 powstaty na podstawie wypracowanych zespotowo kierunkéw pracy i rozwoju w obszarze “Pomagaj
sie uczy¢” Centrum Edukacji Obywatelskiej. Ich autorkami sa Matgorzata Stodulna i Sylwia Zmijewska-Kwireg. Opis ten
odwotuje sie do realnych doswiadczen i dziatan podejmowanych od lat w réznych programach Centrum Edukacji Obywatelskiej:
“Szkota uczaca sie”, “Szkota dla innowatora”, “Akademia uczniowska”, “Aktywna Edukacja”, “Asystenci Szkét”, “Akademia Lideréw
Oswiaty”.



Optymalne srodowisko uczenia sie w szkole:

skoncentrowane jest na uczniach jako gtéwnych uczestnikach procesu uczenia sie, zacheca ich
do aktywnego w nim udziatu i rozwija rozumienie wtasnych dziatan jako uczacych sie,

opiera sie na spotecznym charakterze uczenia sie i zacheca do dobrze zorganizowanej nauki
opartej na wspotpracy,

zwraca uwage na to, jak wazna role w osiaggnieciach uczniéw odgrywaja motywacje i emocje
oraz uwzglednia indywidualne réznice pomiedzy uczniami, w tym wczesniej zdobytg wiedze,
wykorzystuje programy nauczania w taki sposéb, aby od uczniéw wymagaty pewnego wysitku
i stanowity wyzwanie, a jednoczes$nie nie byty nadmiernym obcigzeniem,

obejmuje jasne oczekiwania i spdjne z nimi strategie oceniania,

silnie promuje potaczenia pomiedzy réznymi dziedzinamiwiedzy a przedmiotami szkolnymi, pomiedzy
spotecznoscia lokalng a szerszym $wiatem jako element realnego przygotowania ucznia do zycia,
oparte jest na wtaczaniu, jest wrazliwe na indywidualne i grupowe réznice.

2.3. Szkota, ktora pomaga sie uczyé

Szkota powinna wierzy¢ w mozliwosci uczenia sie kazdego ucznia i kazdej uczennicy oraz stuchaé
ich gtosu. Pozwala to wzmacnia¢ w mtodych ludziach poczucie bezpieczenstwa, wtasnej wartosci
i sprawczosci. W szkole najwazniejsze s relacje pomiedzy uczniami, nauczycielami i dyrektorem
oparte na szacunku, wspotpracy i zaangazowaniu.

W takiej szkole wszyscy uczniowie i uczennice:

wiedzg czego i po co sie uczg, rozmawiajg o tym oraz otrzymujg informacje zwrotng o swojej
pracy i osiagnieciach,

chetnie podejmuja - w bezpiecznej atmosferze - wyzwania, gotowi na uczenie sie na wtasnych
btedach,

ucza sie od siebie nawzajem, korzystajac ze swoich doswiadczen i wiedzy,

ucza sie przez dziatanie, doswiadczanie i dociekanie: zadaja pytania, identyfikuja problemy,
samodzielnie szukajg odpowiedzi i rozwigzan, dyskutuja.

W takiej szkole nauczyciele i nauczycielki:

systematycznie stosujg metody nauczania i oceniania aktywizujgce wszystkich uczniéw i wszystkie
uczennice oraz zachecajace do brania wiekszej odpowiedzialnosci za swoje uczenie sie,
stawiajg sobie dtugofalowe cele zwigzane z wtasnym uczeniem sie, nauczaniem wszystkich
ucznidw i uczennic i rozwojem catej szkoty,

stale podejmuja refleksje nad tym, jak uczg oraz uczg sie i doskonalg swoje praktyki, by lepiej
odpowiadaty na zmieniajace sie potrzeby uczniéw,

wspotpracuja ze soba, by tworzyé wartosciowe doswiadczenia edukacyjne dla wszystkich
swoich ucznidéw i uczennic na lekcjach i poza nimi.



Inicjatorem zmian w szkole, ktéra pomaga sie uczy¢, jest dyrektor/dyrektorka, ktory/a:

e identyfikuje i wspiera szkolnych lideréw i liderki,

o dzieli sie odpowiedzialnoscia i wtagcza w podejmowanie decyzji nauczycieli i nauczycielki,

e animuje wspotprace pomiedzy nauczycielami i nauczycielkami,

e tworzy przestrzen, do tego, by nauczyciele mogli autonomicznie, zgodnie ze swoimi zaintereso-
waniami i mocnymi stronami, planowac prace z uczniami i uczennicami.

To wizja szkoty, ktérg promujemy w programach CEO w obszarze “Pomagaj sie uczyc”.

Niestety wiele szkdt weigz nie tworzy takich warunkéw do uczenia sie - wynika to w jakims$ stopniu
Z ograniczen systemowych, ale czesto tez z braku gotowosci samej szkoty do podejmowania spdjnych
i systematycznych dziatan. Wcigz staboscia jest akcyjno$¢ rozwigzan, wprowadzanych w oderwaniu
od aktualnego kontekstu, rzetelnej diagnozy oraz catosciowego planu rozwoju szkoty (jesli taki w ogodle
w szkole powstaje). W szkotach brakuje tez srodowiska zapewniajacego trwatos¢ wprowadzanych
zmian: dyrektora jako lidera nauczania, zaangazowanych i bioragcych odpowiedzialno$¢ nauczycieli,
atmosfery zaufania i budowania na zasobach szkoty, kultury btedu i wzajemnego uczenia sie.

W programach Centrum Edukacji Obywatelskiej wspieramy szkoty catosciowo wzmacniajgc kom-
petencje dyrektora, doskonalgc warsztat pracy zespotu nauczycieli, wprowadzajagc do szkoty
rozwigzania edukacyjne oraz rozwijajac sprzyjajace srodowisko nauczania i uczenia sie.

Naszym celem (obecnie gtéwnie w programach “Szkota dla innowatora” i “Szkota uczaca sie”) jest
wzmacnianie szkoty w oddolnej, gtebokiej, dtugotrwatej zmianie kultury pracy i uczenia, opartej na
autonomii, autorstwie i wspotpracy dyrektora i zespotu pedagogicznego.

W obu programach proponujemy konkretne ramy dla procesu zmiany, jednakze z szacunkiem
dla ré6znorodnosci, potrzeb i mozliwosci kazdej placéwki. Promujemy ocenianie ksztattujgce jako
strategie doskonalenia proceséw uczenia sie wszystkich ucznidowiuczennic oraz cato$ciowe podejscie
do rozwijania kompetencji proinnowacyjnych u uczniéw i uczennic (uczenia sie, zarzadzania sobg,
wspotpracy, samodzielnosci myslenia, rozwigzywaniu probleméw i liderstwo), obejmujace nie tylko
dziatania nauczyciela, ale takze catego otoczenia szkolnego, kulture pracy szkoty, wzajemne relacje
i kontakty.

Wzmacniamy dyrektoréw szkét w zarzadzaniu zmiang, identyfikowaniu lideréw szkolnych oraz dzie-
leniu sie odpowiedzialno$cia za jej efekty z innymi nauczycielami i nauczycielkami. Pracujemy z cata
rada pedagogiczng kompleksowo i wieloetapowo.



W CEO stawiamy na catosciowy rozwéj kompetencji. W sposdb szczegdlny koncentrujemy sie na
tych, ktére wzmacniajg uczenie sie i rozwoj kazdego ucznia i uczennicy. Sg to kompetencje: uczenia
sie, zarzadzania sobg, wspdtpracy, samodzielno$ci myslenia, rozwigzywania probleméw i liderstwa.
W literaturze czesc¢ z tych kompetenc;ji (lub ich sktadowe) okreslana jest jako kompetencije kluczowe
lub proinnowacyjne.

Kompetencje to potfaczenie wiedzy, umiejetnosci i postaw, opisujgce zdolnos¢ do podejmowania
okreslonych dziatan. Wiedza to fakty, pojecia, idee i teorie, ktére pomagajg zrozumiec¢ okresSlone za-
gadnienie. Umiejetnosci to zdolnos¢ do realizacji proceséw poznawczych i wykorzystywania wiedzy do
osiggania konkretnych wynikéw. Postawy oznaczajg gotowosc i sktonnos¢ do dziatania w danym zakresie.

Wiemy, ze ksztatcenie kompetencji w szkole jest mozliwe i ze odbywa sie ono poprzez catos$é
szkolnego doswiadczenia ucznia i uczennicy, a nie tylko podczas zaje¢ pozalekcyjnych czy pojedyn-
czych zaje¢ przedmiotowych. Rozwijanie kompetencji uczenia sie, wspotpracy, rozwigzywania prob-
lemdw, zarzadzania soba, liderstwa i samodzielnosci myslenia wymaga catoSciowej zmiany w szkole,
w tym zauwazenia, ze ich zdobywanie jest procesem spotecznym.

Uczenie sie to zdolnos$¢ konsekwentnego i wytrwatego organizowania i prowadzenia wtasnego
procesu uczenia sie, w tym nabywania, przetwarzania i przyswajania nowej wiedzy i umiejetnosci,
atakze korzystania ze wskazéwek. Kompetencja ta obejmuje sSwiadomos$¢é wtasnych potrzeb w zakre-
sie uczenia sie, identyfikowanie mozliwosci oraz zdolnos¢ pokonywania przeszkéd. Pozwala naby¢
umiejetnosé korzystania z wczesniejszych doswiadczen i doswiadczen zyciowych w réznorodnych
kontekstach - w domu, w pracy, a takze w dalszej nauce. Kluczowymi czynnikami sg motywacja
i wiara we wtasne mozliwosci.

Wspétpraca pozwala na skuteczng prace wréznorodnych zespotach, nawspélne dziatanie w grupach
na rzecz osiggania ustalonych celéw. Umozliwia aktywne dazenie do poznania $wiata wynikajace
z ciekawosci poznawczej. Na te kompetencje sktadajg sie: postawa indywidualnej odpowiedzialnosci
oraz umiejetnosci dobrej komunikacji i dziatania nastawionego na osigganie synergii.

Samodzielnosé myslenia to szereg umiejetnosci, ktére utatwiajg mtodemu cztowiekowi poznawanie
otaczajgcego go Swiata i jego rozumienie. Na samodzielno$¢ myslenia sktadajg sie: postawa
ciekawosci poznawczej, nonkonformizm poznawczy oraz umiejetnosci zarzadzania informacjami
oraz wnioskowania na ich podstawie.



Rozwigzywanie probleméw umozliwia uczniom i uczennicom analize problemu z réznych
perspektyw i jego gruntowne zrozumienie, projektowanie i realizacje rozwigzan samodzielnie
i we wspotpracy z innymi oraz poszukiwanie nieszablonowych rozwigzan dla problemoéw. Obej-
muje postawe tolerancji dla wieloznacznosci i nieprzewidywalnosci, uwzglednia takze umiejetnosc
rozumienia problemu oraz projektowania i realizacji rozwigzan.

Zarzadzanie sobg czyli Swiadome i refleksyjne kierowania wtasnym rozwojem i funkcjonowaniem,
a takze wtasnymi dziataniami. W procesie edukacji nastawionej na innowacje niezwykle wazne sg
te aspekty zarzadzania soba, ktére wigza sie z ksztattowaniem postaw wytrwatosci i orientacji na
przysztos¢ oraz z poszerzaniem umiejetnosci rozwijania wiasnych zainteresowan i uczenia sie.

Liderstwo to zestaw kompetencji, ktore ksztattujg u mtodych ludzi poczucie sprawstwa, pozwalaja
im skutecznie zaprosi¢ innych do wspdlnego dziatania i przewodzi¢ im. Na liderstwo sktadaja sie:
postawa inicjatywnosci oraz umiejetnosci zarzadzania zmiang i podejmowania refleksji.

4.1. Co to jest zmiana?

W encyklopediach zarzadzania zmiana okres$lana jest jako ogét istotnych dla instytucji, wynikajacych
z realnej potrzeby przeksztatcen, ktére prowadza do zmiany istniejacego uktadu zgodnie z ustalo-
nymi procedurami i moga dotyczy¢ réznych czesci czy obszaréw dziatania instytucji. Definicja
zmiany obejmuje jednoczes$nie efekty tych przeksztatcen oraz umiejetno$é dostosowania tempa
zmian i metod ich wprowadzania do zmieniajgcych sie w catym procesie odczu¢ pracownikéw
i wspotpracownikow’.

Dla okreslenia zmiany uzywamy czesto takich terminéw jak: reforma, innowacja, catosciowy rozwaj,
reorganizacja, restrukturyzacja, przeksztatcenie®.

7 M. Kurtyka, G. Roth (2017), Zarzgdzanie zmiang. Od strategii do dziatania. Jak potqgczy¢ wizje, ludzi i organizacje w stuzbie strategii,
Warszawa.

8 D. Elsner (2005), Kierowanie zmiang w szkole. Nowy sposéb myslenia i dziatania, CODN, Warszawa.



Juz z tych kilku, wymiennie stosowanych poje¢ wynika, ze zmiana edukacyjna, na ktérej koncen-
trujemy sie w ekspertyzie nie jest ani jednoznacznym terminem, ani jednoznacznym zjawiskiem.
Moze odnosi¢ sie do efektu (zmiana rozumiana jako dojscie do czegos$, np. powotanie nowego
dyrektora, wprowadzenie nowego regulaminu, wprowadzenie jakich$ metod pracy czy form dosko-
nalenia zawodowego) lub do samego procesu zmieniania, czyli dochodzenia do czegos (np. zmiana
kultury pracy szkoty). W pierwszym przypadku zmiane da sie tatwo zmierzy¢ - tatwo oceniamy, co
bedzie efektem kornicowym; w drugim, gdy méwimy o zmianie jako o procesie uczenia sie (organi-
zacji, zespotu, ale tez indywidualnego), staje sie ona czyms$ niemierzalnym, czesto rozciggnietym
w czasie i obarczonym duzg doza niepewnosci (np. co do czasu zakorczenia wprowadzania zmiany,
rél i czekajacych zadan czy koncowego rezultatu).

We wspobtczesnej kulturze szybkiego sukcesu i przy spotecznym oczekiwaniu wysokiej i natych-
miastowej efektywnosci inicjowanie procesu uczenia sie czy rozwoju, moze wydawac sie mglistym,
czasochtonnym i mato wydajnym sposobem na przeprowadzanie w organizacji istotnych zmian.

Tym bardziej, ze proces ten jest zazwyczaj:

e nielinearny - nie przebiega po linii prostej przez kolejne zaplanowane etapy; nie kazdy tez etap
w tym procesie oznacza postep dla organizacji;

e nieprzewidywalny - ze wzgledu na okolicznos$ci zewnetrzne, reakcje i zachowania ludzi, ktérych
zmiana dotyczy;

e konkretyzuje sie w trakcie - na biezgco okreslane s3 role i zadania do wykonania.

Nie bez powodu w jezyku chinskim zapis stowa ,zmiana” zawiera dwa znaki. Kazdy z nich oznacza
co$ innego, ale tacznie oddajg nature zjawiska zmiany. Pierwszy znak oznacza zagrozenie, a drugi
szanse?. W takim rozumieniu, zmiana jest przechodzeniem od zagrozen do szansy, od koncentracji
na przesztosci do aktywnego ksztattowania przysztosci.

Zaproszenie do zmiany jest wiec - jak stwierdzit skuteczny amerykanski reformator, Michael
Fullan - podréza w nieznane, w czasie ktérej nawet duza determinacja i najlepszy plan nie gwarantuja
sukcesu. Nic dziwnego, ze kazda zmiana, nawet ta najlepiej przygotowana, wywotuje w wielu z nas
opor i nie zawsze konczy sie oczekiwanym sukcesem.

Tymczasem - w moim przekonaniu - zmiana rozumiana jako proces w wiekszym stopniu gwarantuje
jej trwate wdrozenie, poniewaz staje sie ona dla os6b w nim uczestniczacych sytuacjg uczaca, ktéra
pozwalal®:

e poznawac¢ cudze opinie w wybranych sprawach, istotnych np. dla funkcjonowania szkoty
i konfrontowac z nimi wtasne przekonania, takze zmienia¢ wtasne przekonania o wybranych
zjawiskach czy procesach,

e tworzy¢ przestrzen do wzajemnego uzgadniania pojec¢ i znaczen i dzieki temu - do lepszego
porozumiewania sie w wybranych sprawach (np. w zakresie dziatan wychowawczych,
w rozwigzaniach dotyczgcych motywowania uczniéw i uczennic),

9 https:/rosnijwsile.pl/psychologiczny-proces-zmiany-co-liderzy-zmian-powinni-wiedziec/ [dostep: 31.05.2021].
10 D. Elsner, jw.



e korzysta¢ z wiedzy i kompetencji innych oraz dzieli¢ sie wiasnymi - w zmianie kazdy moze stac sie
“ekspertem’,

e rozwija¢ umiejetnosciikonstruowac wiedze na okreslony, istotny dla wszystkich temat i budowac
“zbiorowa madros¢” w zakresie radzenia sobie z wyzwaniami,

e uczyc sie na btedach i sukcesach - wtasnych i innych,

e miec sposobnos¢ uczenia sie o uczeniu sie wtasnym oraz innych,

e poszerza¢ wiedze i pogtebiac zainteresowania w zakresie spraw wykraczajacych poza przypisana
role przedmiotowca/specjalisty oraz wtgczac sie w obszary, do tej pory postrzegane np. jako te
zawarowane dla kadry kierowniczej czy lideréw.

Uczestniczenie w procesie zmiany (niezaleznie od tego, czy jesteSmy jej inicjatorami czy uczest-
nikami) tworzy réwniez mozliwos$¢ rozwijania istotnych w codziennej pracy kompetencji, takich
jak: komunikowanie sie, aktywne stuchanie, formutowanie wtasnego stanowiska, negocjowanie,
asertywnosc¢, wspoétpraca, empatia i zrozumienie, radzenie sobie z konfliktami i ich rozwigzywanie,
rozwigzywanie problemow.

Te dodatkowe korzysci ze zmiany rozumianej jako proces uczacy sie decyduja czesto tez o gotowosci
zespotu do podejmowania kolejnych, istotnych dla instytucji wyzwan?*.

4.2. Dlaczego zmiana jest trudna - od wyparcia do zaangazowania

Kiedy spotykamy sie z jakakolwiek zmiang towarzyszy nam szereg réznych reakcji. Na przyktad,
gdy doswiadczamy zmiany narzuconej z goéry nie tylko podchodzimy do niej z dystansem, ale
nawet postrzegamy jg jako bardzo realne zagrozenie (naszego status quo, procedur, ktére znamy,
przyzwyczajen i nawykoéw, sprawdzonych rozwigzan, utrwalonych uktadéw czy relacji). Przektada
sie to na motywacje i efektywnos$¢ w miejscu pracy.

Analizujac indywidualne i zespotowe reakcje na zmiane mozna wyrézni¢ cztery gtéwne etapy
przechodzenia przez zmiane:

Faza 1: Wyparcie/odrzucenie. Gdy dowiadujemy sie o planowanej zmianie rodzi sie w nas duzy
niepokéj. Wyrazamy rézne nadzieje i rézne obawy, zaczynajg krazy¢ plotki. Czesto objawia sie
w zespole ztos¢ i oburzenie na naruszane status quo. Tylko nieliczni na tym etapie rozumiejg
i szybko godza sie na proponowany kierunek zmian.

-) W tej fazie warto:
e pozwoli¢ na wytadowanie emocji, wyzalenie sie
e wspiera¢ w radzeniu sobie z wywotanym zmiang szokiem

11 O zarzadzaniu ludzmi w szkole, rozumianym jako wspéttworzenie wspdélnoty wzajemnie uczacej sie i rozwijajacej, a takze

o umiejetnosci kreowania warunkéw do odnoszenia sukceséw i zwyciestw wszystkich cztonkdéw wspdlnoty pisze wiecej A. Dyla,
Zarzqdzanie ludzmi w szkole - dyrektor jako trener zwycieskiej druzyny [w:].G. Mazurkiewicz (red.), Przywddztwo edukacyjne.
Zaproszenie do dialogu, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellorskiego 2015, ss. 75-95.



e okazac¢ zrozumienie i wspotczucie
e zachecac do refleksji, by¢ otwartym na pytania i szczerg konfrontacje, wystuchac réznych opinii
e zadbac o zrozumiate komunikowanie zmiany (co sie stanie, kiedy, dlaczego).

Faza 2: Opor. Do pierwszych reakcji zaniepokojenia dochodzg reakcje obronne. Z jednej strony po-
jawia sie odmowa (np. wykonywania pracy), z drugiej - wieksze zaangazowanie w prace i wieksza
(krotkotrwata) produktywnosé, by pokazac, ze zmiana nie jest konieczna. Pojawiaja liczne argu-
menty na to, Ze zmiana jest bezpodstawna i bezcelowa.

-) W tej fazie warto:

o wystuchac wszystkich argumentow, ale tez udowadniaé, ze zmiana jest konieczna

e doceniac to, co byto dobre przed zmiang

e udziela¢ wszystkich informacji dotyczacych zmiany (jej celu, zasadnosci)

e pozyskiwac informacje, ktore pozwolg zrozumie¢ zachowania i reakcje innych

e zachecac do konstruktywnego myslenia: co jest waszym celem jako pracownikéw? Czy mozna
go osiggna¢ obecnym zachowaniem? Co zyskujecie dzieki zmianom, co tracicie?)

o oferowac wsparcie, pomoc; dawac poczucie bezpieczenstwa, zmniejszy¢ strach

e tylko w ostatecznosci konfrontowac z konsekwencjami i dyscyplinowac.

Faza 3: Odkrycie. Gdy wiekszo$¢ zespotu przekona sie, ze zmiana jest nieodwracalna, zaczynamy
racjonalizowac i akceptowac zmiane. Jeszcze ubolewamy nad utratg tego, co byto, ale jednoczesnie
zastanawiamy sie: co ta zmiana oznacza dla mnie? Jakie wyzwania mnie czekajg? Czy poradze sobie
Z nimi?

-) W tej fazie warto:

e wspiera¢ wspotpracownikéw, aby radzili sobie z niepewnoscia, jaka niesie zmiana
e okazywac uznanie dla tego co byto

e czestoiszczerze (bez obietnic bez pokrycia) przedstawiac perspektywy i szanse
e inicjowac i realizowac dziatania rozwijajace zesp6t

e wspierac pracownikéw i organizowaé pomoc

e udziela¢ wszystkich informacji dotyczacych zmiany

e doceniac sukcesy, wzrost wydajnosci, efektywnosci.

Faza 4: Zaangazowanie. Po uptywie jakiego$ czasu odrywamy sie od przesztosci i zwracamy
swoja energie ku temu, co nowe, co niesie zmiana. Wspotpracownicy podejmujg nowe wyzwania,
wyprébowujg nowe rozwigzania.

-) W tej fazie warto:

e budzi¢ ciekawos¢ i inspirowac

e przekazywac wiedze i umiejetnosci niezbedne w nowej sytuacji

e zachecac¢ do wymiany dos$wiadczen, wzmacnia¢ wspoétprace w grupie



e doceniac sukcesy, ktore sprawiaja, ze pracownicy nabierajg pewnosci siebie

e wspdlnie probowac oceni¢ przebieg procesu, aby wyciggnaé¢ wnioski na przysztosé
e wspodlnie uzgodnic cele rozwoju i wskazniki efektu

e zarzadzac wiedzg, by wykorzysta¢ wnioski dot. btedéw i sukceséw w przysztosci

e dopingowac i nagradzac.

4.3. Jak zarzgdzaé¢ zmiang - wskazowki na start

Przeprowadzajac zmiane nie zawsze przyktadamy wystarczajacg wage do tego, ile czasu i energii
nasi wspotpracownicy muszg poswiecic¢, aby odzwyczaié sie od znanych im wzorcéw zachowan (co
obrazujg opisane w poprzednim podrozdziale fazy reakcji na proces zmiany). Wymagamy postawy,
na ktoérg nie s jeszcze gotowi, nie proponujac jednoczesnie dziatan wspierajgcych, na podstawie
ktérych mogliby stwierdzi¢, czy proces zmian zachodzi tak szybko, jak to mozliwe oraz czy wyzna-
czone cele s3 osiggane. Zdarza sie tez, ze napotykajac zrozumiaty opér czy odrzucenie, sami zaczy-
namy watpic¢ czy kierunek zaproponowanych przez nas zmian jest stuszny, zwtaszcza, gdy proces
trwa dtuzej niz zaktadalismy.

Jesli planujemy przeprowadzi¢ jaka$ zmiane zrozumienie opisanych wyzej faz i towarzyszacych im
reakcji moze by¢ bardzo pomocne nie tylko w realizacji tego procesu, ale takze w podtrzymaniu
wtasnej pewnosci siebie i motywacji.

Od poczatku warto wiec zadba¢ o dobrg komunikacja oraz zapewnienie pracownikom
i wspotpracownikom odpowiedniego wsparcia. Bez tego nie uda sie wszystkim przejs¢ do konca
procesu zmian. Bedzie to tez zagrozeniem dla ich trwatosci i skutecznosci.

W zarzadzaniu zmiang wazne jest przygotowanie procesu. Powinno ono objac:

e rozpoznanie i zdefiniowanie konkretnej przyczyny wskazujgcej na potrzebe zmian, czyli co chcemy
zmienic,

e sprecyzowanie punktu koncowego, czyli kiedy i dokad chcemy dotrze¢,

e zaplanowanie zmiany, z uwzglednieniem wszystkim faz reakcji wspotpracownikéw,

e zaplanowanie odpowiedniego wsparcia,

e wdrozenie zmian, z wstepnym zdefiniowaniem rél i zadan cztonkdw zespotu,

e zapewnienie warunkow dla trwatosci zmiany.

Wprowadzanie zmian w obszarze edukacji moze obejmowac dziatania systemowe i oddolne, reali-
zowane w poszczegolnych placéwkach. Wg M. Beera®® zmiana winna by¢ wprowadzana w szesciu
etapach. S3 to:

1. Diagnozaproblemoéw przeprowadzona przez dyrektoréw i osoby, ktére beda zmiane wprowadzac
(co chcemy zmienic?).

12 Wskazdéwki opracowane na podstawie: https:/mfiles.pl/pl/index.php/Zarz%C4%85dzanie_zmian%C4%85.

13 M. Beer, N. Noria (2003), Skuteczne zarzqdzanie zmiang: sztuka balansowania miedzy dwoma sprzecznosciami, ,Harvard
Business Review Polska”.



2. Zbudowanie wizji tego, co bedzie zmienione (co chcemy osiggnac?).

3. Wyodrebnianie i rozwijanie pojawiajacych sie w dyskusji wspélnych elementéw wizji i sposobow
jej realizacji oraz planowanie rozwigzan szczegétowych.

4. Pobudzanie zespotu do dziatania, sprawdzanie konkretnych rozwigzan, budowanie lokalnych
standardéw.

5. Uzywanie istniejacych, skutecznych przy innych dziataniach formalnych procedur i struktur
wspierajacych zmiane.

6. Nadzér nad wdrazaniem zmiany, wycigganie wnioskoéw i ew. modyfikacje, jesli to uznamy za zasadne.

Podczas przeprowadzania zmian spotkamy sie w zespole z osobami, ktére bedg naszymi i pro-
ponowanej zmiany sojusznikami od samego poczatku (Srednio to ok. 20%), i z takimi, ktére beda
jej przeciwnikami, czesto aktywnie utrudniajgcymi jej wprowadzenie ($Srednio to ok. 20%). Pozostali
cztonkowie zespotu przyjmujg zwykle stanowisko obserwatoréw, zachowujacych sie neutralnie, ale
tez jednoczes$nie czekajagcych, aby opowiedziec sie po ktorejs ze stron.

Jako inicjatorzy zmian zwykle koncentrujemy swojg energie i czas na namawianiu do zaakcepto-
wania zmiany jej przeciwnikéw. Tymczasem wiekszy sens ma poswiecenie uwagi osobom niezde-
cydowanym - obserwatorom. Stanowia oni wiekszo$¢ i najtatwiej jest na nich wptynac.

Do realnych zmian w szkole dochodzi tylko wtedy, gdy wszyscy chcg je wprowadzi¢ (sg zmotywo-
wani) i wiedzg, jak to zrobi¢ (majg niezbedne kompetencje).

Aby zadba¢ o motywacje warto skorzystac z rad sformutowanych przez J.P. Kottlera w 2007 roku®4.

Wyznaczaja one dobre standardy dziatania dyrektoréw szkét jako lideréw zmian. Wg Kettlera warto:

e zwiekszac poczucie odpowiedzialnosci tych, ktérzy majg zmiane wprowadzac,

e stworzy¢ zespét ztozony z oséb kompetentnych i zmotywowanych do wprowadzania zmian,
ktérego zadaniem moze by¢ np. rekomendowanie rozwigzan,

e przedstawic¢ zrozumiaty i atrakcyjng wizje tego, co sie stanie, gdy zmiana zostanie wprowadzona,

e szukac dla swojej zmiany sojusznikéw w réznych srodowiskach,

e skupiac sie na dziataniu, nie omawianiu trudnosci i watpliwosci,

e wskazywac cele posrednie i pokazywac je, gdy zostang zrealizowane,

e nie koncentrowac sie na porazkach i trudnosciach,

e nie pozwala¢ na przerwanie procesu zmian, gdy pojawia sie trudnosci,

e zakorzenia¢ zmiane nagradzajac, pokazujac korzysci, promujgc dobrg praktyke, itp.

4.4. Co mozna zmienia¢ w szkole, by zmienia¢ nauczanie i uczenie sie?

Dzisiejsze szkoty muszg sobie radzi¢ juz nie z jedng zmiang od czasu do czasu, ale z ich nieustan-
nym ciggiem. Sg to zmiany inspirowane z zewnatrz (np. przez system), ale tez coraz czesciej szkoty
poszukujg inspiracji i ram dla zmian wtasnych, autorskich, adekwatnych do potrzeb konkretnej
spotecznosci szkolne;.

14 E. Maksymowska (2014), O czym warto pamieta¢ wprowadzajgc znaczqcq zmiane w zarzqdzanej placowce, Osrodek Rozwoju
Edukacji.



Niestety, nie zawsze zmiany te s3 podejmowane zgodnie z diagnoza potrzeb i analiza mozliwosci
(zespotu, placéwki, ucznidéw i uczennic). Czesto charakteryzuje je akcyjnosc¢ lub spontaniczna reakcja
na popularne trendy i mode. Zmiana taka, nawet jesli obejmuje obszar uczenia sie, nie zawsze jest
zwigzana z catosciowym i systematycznym rozwojem catej kadry i nie obejmuje, w dtuzszej perspek-
tywie, catego doswiadczenia szkolnego wszystkich uczniéw i uczennic. Staboscig licznych dziatan
podejmowanych w szkotach jest tez brak wtgczenia szkolnej spotecznosci w zmiane, brak spéjnosci
pomiedzy nimi oraz - ostatecznie - brak trwatosci wprowadzanych zmian.

Zdarza sie tez, ze dyrektorzy szkét majg problemy w petnieniu funkgji lideréw zmian w szkotach. Nie
zawsze musi to wynikac z braku kompetencji - czasem jest to powigzane z kompetencjami zespotu,
otoczeniem szkoty, niesprzyjajagcymi systemowymi ograniczeniami.

Wieloletnie badania dotyczace procesu uczenia sie, a takze wptywu réznych czynnikéw na efektyw-
ne uczenie sie wszystkich ucznidow i uczennic wskazujg szkole kluczowe kierunki rozwoju (kierunki
zmian - matych, w zakresie np. wdrazanych metod pracy i duzych - np. zmiana podej$cia do ocenia-
nia w szkole czy catosciowa strategia rozwoju kompetencji kluczowych w szkole).

Nie oznacza to oczywiscie, ze w szkole nie s3g lub nie powinny by¢ podejmowane zmiany w innych
obszarach niz uczenie sie lub ze wszystkie zmiany, jakie inicjujemy (np. jako dyrektorzy/rki)
powinny by¢ istotnymi, duzymi, wieloetapowymi procesami. Warto pamietac jednak, ze wszyst-
kie mate zmiany - mate kroki, powinny by¢ srodkiem do osiggniecia celu, jakim jest zmiana jakosci
nauczania wszystkich nauczycieli i uczenia sie wszystkich ucznidéw i uczennic. Rozwéj praktyk
wspotpracy nauczycieli w szkole czy poprawa relacji miedzy uczniami i nauczycielami lub rodzicami
i nauczycielami nie sg wiec celem samym w sobie - majg stuzy¢ temu, by szkota tworzyta kazdemu
uczniowi i kazdej uczennicy optymalne warunki do uczenia sie i rozwoju.

Szkota Podstawowa w Skalmierzycach: Nauczyciele i nauczycielki w ramach kolejnych etapéw
catosciowego rozwoju szkoty: zapoznawali sie z podstawowymi zatozeniami oceniania ksztattujgcego,
pogtebiali zrozumienie i wzmacniali obecnos$¢ oceniania ksztattujgcego w praktyce szkolnej, poznawali
i wiaczali narzedzia oceniania ksztattujgcego do swojej biezacej pracy z uczniami, wdrazali strategie ocenia-
nia ksztattujgcego oraz praktyki profesjonalnej wspétpracy nauczycieli do praktyki szkolnej. W grupach
“Pomocnych przyjaciét” pracujg zespotowo na rzecz poprawy efektywnosci nauczania. Poskutkowato
to stopniowym “otwieraniem drzwi klas”. Nauczyciele sg gotowi do dzielenia sie swoimi lekcjami z inny-
mi i angazowania sie w praktyke kolezenskiej obserwacji lekcji w oparciu o ocenianie ksztattujgce (OK-
Obserwaciji), wdrozyli spacer edukacyjny, ktérego celem jest okreslenie schematéw uczenia sie i nauczania
obecnych w catej szkole, zdiagnozowanie ich efektywnosci oraz wyznaczenie kierunku dalszego rozwoiju.



Szkota Podstawowa nr 2 w Lubsku: Zesp6t pedagogiczny zdecydowat sie wprowadzi¢ na state dni
projektowe (raz na dwa miesigce). Praca uczniéw odbywa sie wtedy w czterogodzinnych blokach,
bez dzwonkdéw. Uczestniczg w nich wszyscy uczniowie i uczennice. Element ten byt obecny w szkole
takze podczas edukacji zdalnej. Projekty dzieci s ambitne, wychodza poza szkote, a nawet poza
miejscowos¢. Pomaga to uczniom uswiadamiaé, ze swiat na Lubsku sie nie konczy, a jednoczesnie
rozwija¢ w nich poczucie wtasnej wartosci, sprawczosci, pewnosci siebie i odwage.

Szkota Podstawowa nr 2 w Lubsku: Od kilku lat w szkole wykorzystywane sg nowe technologie nie
tylko w nauczaniu, ale takze w organizacji pracy szkoty (wszystkie dokumenty w chmurze, spotkania
zdalne nauczycieli przed pandemia, wykorzystanie GSuite i Office w nauczaniu). W czasie edukacji
zdalnej w szkole, w klasach 7 i 8, Teamsy zostaty wykorzystane jako dodatkowe narzedzie w ramach
rozwoju uczniéw i nauczycieli (lekcja odwrdcona) - szkota nadal skutecznie korzystata z wczesniej
wypracowanych rozwigzan.

Zespot Szkot nr 8 w Gdansku: W chwili rozpoczecia edukacji zdalnej szkota postawita na to, aby
maksymalnie zindywidualizowad¢ prace uczniéw, poniewaz uczniowie sg w réznych sytuacjach
zyciowych, ktére nie zawsze sprzyjaja nauce w domu. | wprowadzita indywidualny (dla szkoty, ale tez
uspdjniony z rekomendacjami dla wszystkich szkét w Gdansku) model, w ktérym: wyraznie podzie-
lono zespdt na tych, skierowanych do pracy z grupami i tych - do pracy indywidualnej; przygoto-
wano wsparcie potrzebujgcym uczniom; zrezygnowano z ocen punktowych i wprowadzono ele-
menty oceniania ksztattujgcego; wprowadzono indywidualne konsultacje dla wszystkich ucznidw,
ktorzy tego potrzebuja; przygotowano trzy Sciezki realizacji podstawy programowej (uczen wybierat
jedna, dwie lub trzy, w zaleznosci od potrzeb i mozliwosci); zapewniono wszystkim komputery
w domach, jesli uczniowie i ich rodzice zgtaszali takie potrzeby; uruchomiono od pierwszego dnia
edukacji zdalnej specjalny catodzienny telefon zaufania dla wszystkich potrzebujacych.

Zespot Szkot nr 8 w Gdansku: ,Szkota na Miescie” to innowacyjna forma realizacji elementéw tresci
podstawy programowej w innych warunkach niz codzienne szkolne zycie uczniéw i nauczycieli.
Kazdego miesigca nauczyciele w kilkuosobowych miedzyprzedmiotowych zespotach inicjujg wspol-
nie catodzienne projekty i wycieczki, dzieki ktérym uczniowie beda zdobywali wiedze i umiejetnosci
z roznych obszaréw tematycznych, zawartych w podstawie programowej. Nauczyciele planujg zada-
nia i sytuacje edukacyjne, zapraszaja ekspertdéw. Tworza karty pracy do przestrzeni, w ktérej prowadza
zajecia albo gry edukacyjne. Uczniowie i nauczyciele pracujg w réznych miejskich przestrzeniach -
w parku, na plazy, w lesie, w muzeach, w centrach biznesowych, na uczelniach, w osrodkach kultury, itd.

Szkota Podstawowa w Radowie Matym: Pierwsze zmiany dotyczyty sposobéw pracy z uczniami.
Nauczyciele zaczeli od znanej metody, ktérg zmodyfikowali i zaadaptowali. Dla szkoty od poczatku
byta to sytuacja badawcza i eksperyment. Najambitniejsza zmiang byto wprowadzenie modelu pracy
indywidualnej uczniéw (tzw. Biuro Pracy Indywidualnej). Uczniowie, w zespotach miedzyklasowych
i miedzyprzedmiotowych realizujg samodzielnie zadania, przygotowane przez nauczycieli ze
szkoty - sami decydujg o tym, nad czym i w jaki sposdb beda pracowali. W realizacji tej zmiany
wazny byt dobdr ludzi, zespotowy i miedzyprzedmiotowy sposéb pracy, ewaluacja, sprawdzanie,
doswiadczanie.



Szkota Podstawowa w Lubieszewie: Zesp6t pedagogiczny zaczat od zespotowej pracy nad doskona-
leniem codziennej praktyki pracy z uczniami i uczennicami. Wszyscy nauczyciele stosowali
w klasie model tzw. wielkiej czworki: 1) otwarcie/wprowadzenie: przedstawienie celéw lekcji; aktywi-
zowanie wczesniej zdobytej wiedzy uczniéw; pokazanie uczniom kierunkéw nowej pracy; 2)
¢wiczenia kontrolowane: mozliwos¢ omdéwienia nowych poje¢ i sprawdzenia ich zrozumienia; wybér
zadan; zadanie/pytanie sprawdzajace zrozumienie; modelowanie; 3) praca wtasna: indywidualna,
w grupach; wybér zadan z wtasciwych pozioméw poznawczych; zadanie/ pytanie sprawdzajgce
zrozumienie; 4) podsumowanie: kluczowe dla zapamietania nowych tresci; mozliwos¢ dyskusji
i sprawdzenia zrozumienia materiatu; pytania sprawdzajace. Najwieksze efekty w zakresie takiego
planowania zajec¢ oraz postepdw uczniéw miaty nauczycielki edukacji wczesnoszkolne;j

Szkota Podstawowa w Lubieszewie: Szkota wprowadzita zréznicowang forme organizacji proceséw
dydaktycznych. Typowe zajecia lekcyjne odbywaja sie od poniedziatku do czwartku - bez dzwonka,
bez ocen wyrazonych stopniami, z duzg dawka samooceny uczniowskiej, z zachecaniem dzieci do
refleksji po wykonaniu pracy, z konstruktywnga informacjg zwrotna, zawsze we wspotpracy i wokot
istotnych probleméw wspétczesnosci. W kazdy pigtek zajecia prowadzone sg metodg warsztatowa
(Kreatywne piatki) - uczniowie odnajdujg swoje imiona na tablicy przyporzadkowane losowo do
zespotu, w ktérym bedg pracowac przez caty dzien na trzech warsztatach. W sktad jednego zespotu
wchodzg uczniowie z I, Il'i lll klasy tak, aby mogli blizej sie pozna¢, wzajemnie uczy¢ i doswiadczy¢
réznych spojrzen na to samo zagadnienie. Wszystkie warsztaty koncentrujg sie wokét jednego
tematu/zagadnienia wybranego na dany dzien, np. Dzien Marzen, Dzien Kropki, Przyjaciel przyrody,
Ratujmy planete, Wedréwki po Polsce. Zawsze odbywaija sie trzy warsztaty: jezykowo - artystyczny,
kulinarno - matematyczny i informatyczno - muzyczny - skoncentrowane na uczeniu interdyscypli-
narnym i zawierajace tresci zgodne z podstawg programowa.

XVII Liceum Ogolnoksztatcace w Gdyni: Szkota wprowadzita zmiane dotyczaca zasad organizacji
spotkan zespotu wychowawczego. Zatozono, ze wychowawcy jest kazdy, niezaleznie od tego,
czy ma swoja klase, czy tez nie. Spotkania catego zespotu nauczycielskiego miaty odtad stuzyc
wzmacnianiu wychowawczych kompetencji wszystkich nauczycieli i nauczycielek. Z inicjatywy
dyrektora sprawdzono tez, jakie potrzeby majg jako wychowawcy, i jak mozna te potrzeby realizowac.
Okazato sie np. ze potrzebne s3 cykliczne warsztaty z komunikacji. Jednoczesnie wszystkie opera-
cyjne kwestie przeniesione zostaty do gabinetu dyrektora.

Szkota Podstawowa nr 81 w todzi: Wsréd wartosci waznych dla szkoty znalazto sie wiaczanie ucz-
niéw w zycie szkoty. Dlatego réwnolegle z dziataniami na rzecz wzmacniania dziatan edukacyjnych
i warsztatu pracy nauczycieli prowadzona byta intensywna praca z uczniami. Stworzony zostat
samorzad uczniowski z prawdziwego zdarzenia, a uczniowie i uczennice uswiadomili sobie, ze ich
gtos sie liczy, ze sg wazni, doswiadczyli poczucia sprawstwa - mogli by¢ autorami zmian na lepsze
i wdrazac je w szkole. To oni zdecydowali o likwidacji dzwonkéw, mieli mozliwos¢ (po spotkaniu
z architektem) projektowac przestrzen w sali lekcyjnej, na szkolnym korytarzu.



Szkota Podstawowa nr 81 w todzi: Szkota odwazyta sie zajg¢ trudnym, drazliwym tematem ocenia-
nia. Od lat juz stara sie ocenia¢ poziom wiedzy i umiejetnosci uczniéw tak, aby ocena byta motywa-
torem. W klasach I-Ill obowiazuje wytacznie ocena opisowa, codzienna solidna informacja zwrotna.
Nauczyciele potrafig jg formutowac tak, aby stanowita pomoc, wsparcie w uczeniu sie. Nie ma stopni,
a dzieci sie ucza! Nie ma wyscigu szczuréw, poréwnywania sie - one poznajg otaczajgcy Swiat
wszystkimi zmystami i cieszg sie swoimi sukcesami. W drugim etapie edukacyjnym oceny opisowe
pojawiajg sie na lekcjach plastyki, muzyki, techniki, informatyki, wychowania fizycznego. Tu liczy sie
nie talent, a przede wszystkim zaangazowanie ucznia. W zamian mozemy zaobserwowac np. wielka
rados$¢ tworzenia. Na pozostatych przedmiotach pojawiaja sie oceny wyrazone stopniem, ale nau-
czyciele zrezygnowali z biezacej oceny niedostatecznej - zastgpita ja ocena opisowa ,jeszcze nie”.
Stanowi ona otwartg furtke dla ucznia, ktéry w kazdej chwili moze jg poprawic.

W szkole uczniowie majg mozliwos¢ pisania klaséwek i kartkdwek w parach lub korzystajac
z samodzielnie przygotowanych $cigg, czesto sami je uktadaja.

Oprocz ustalenia tego, co zmienia¢c w szkole, wazne jest tez to, zeby systematycznie rozwijac
zdolno$¢ zespotéw szkolnych do zmiany. Cytowana juz wczesdniej Elsner® podkresla cztery istotne
czynniki wzmacniajace te gotowosc.

Czynniki wzmacniajace gotowos$¢ zespotu na zmiane:

o postawa dyrektora (w tym gotowosc dyrektora/ki do przedefiniowania swojej roli z administratora
na lidera nauczania)

Badania pokazuja'¢, ze lider nauczania, czyli dyrektor koncentrujgcy prace szkoty na poprawie
nauczania duzo mocniej wptywa na osiggane w jego szkole przez uczniow wyniki niz dyrektor
przeksztatcajacy szkote, ktéry wprawdzie angazuje sie w inspirowanie nauczycieli do pracy z wieksza
energia, wiekszym poswieceniem, ale gtdwnie motywuje ich do wprowadzania w szkole zmian np.
organizacyjnych, nie wtaczajac sie w to jako “pierwszy nauczyciel”.

« sSwiadoma koncentracja catej szkoty na uczeniuizmianie (m.in. poprzez catosciowe przygladanie
sie procesom edukacyjnym w szkole, inicjowanie wspodlnej refleksji nad uczeniem sie oraz wspie-
ranie w gromadzeniu i analizowaniu dowodéw uczenia sie uczniéw i uczennic oraz wspoélnego
wyciagania z tego wnioskdéw na przysztosc)

15 D. Elsner, jw.
16 J. Hattie, Visible Learning: A Synthesis of Over 800 Meta-Analyses Relating to Achievement, Routledge 2009.



Wymaga to gtebokiego przywodztwa edukacyjnego (skoncentrowanego na uczeniu sie),
obejmujacego: ustalanie celéw i oczekiwan, strategiczne zapewnianie zasobéw, zapewnianie jakosci
nauczania, przewodzenie nauczycielom w uczeniu sie i w rozwoju, zapewnienie uporzagdkowanego
i bezpiecznego srodowiska?’.

o tworzenie odpowiedniego wsparcia do realizowania kazdej, nawet najmniejszej zmiany (m.in.
poprzez wspotprace nauczycieli, Swiadome planowanie doskonalenia zawodowego nauczycieli)

Od poczatku warto zapewniac¢ wszystkim pracownikom i wspdétpracownikom odpowiednie wspar-
cie (od dobrego przeptywu informacji az po szkolenia wzmacniajace kompetencje). Odpowiednia
pomoc oraz tworzenie przestrzeni i okazji do uczenia sie we wspotpracy pozwoli wszystkim przejsé
do konca procesu zmian i wptynie w wiekszym stopniu na jej trwatosc¢ i skutecznosé.

o wiaczanie catej spotecznosci w proces zmiany (m.in. poprzez zwiekszanie partycypacji
ucznidw, rodzicéw i nauczycieli; dzielenie sie przywdédztwem, rozpoznawanie i odpowiednie
wspieranie lideréw)

W przypadku zmian edukacyjnych - grupy, z ktérymi warto prowadzi¢ dialog, to miedzy innymi
spotecznosci lokalne, rodzice, wtadze oswiatowe réznych szczebli. Musimy pamietaé, ze moze
istnie¢ kilka drég realizacji celu proponowanej zmiany. Kazda z wymienionych grup powinna miec
szanse wyrazi¢ swoje potrzeby i oczekiwania, kazda moze mie¢ dobry, i mozliwy do zaakceptowania
przez wszystkich, pomyst poprawy stanu aktualnego?®.

W $wietle tych czynnikéw w kazdym procesie zmiany edukacyjnej kluczowa osobg jest dyrektor. Istotne
jestwiec rozwijanie jego kompetencjiw zakresie przywoédztwa edukacyjnego, rozumianego jako przyjecie
aktywnej roli w budowaniu kultury nauczania i wspoétpracy nauczycieli nastawionych na wartosciowe
uczenie sie uczniow!?. Oznacza to bowiem zwiekszenie wptywu dyrektora na praktyke nauczania w taki
sposoéb, by stuzyta wartosciowemu uczeniu sie i szerzej - wartosciowemu dos$wiadczeniu szkolnemu
uczniow. | to jest zawsze pierwsza zmiana, ktéra musi poprzedzi¢ wszystkie inne.

Tymczasem rozwijanie tak rozumianego przywoddztwa w oswiacie jest wyzwaniem. Dyrektor
w Polsce petni bardzo ztozong role spoteczng i wykonuje réznorodne zadania. Jest jednocze$nie
kierownikiem zaktadu pracy, przetozonym wszystkich pracownikéw (nie tylko nauczycieli), osoba
odpowiedzialng za procesy dydaktyczno-wychowawcze w szkole, kierownikiem jednostki sektora
finanséw publicznych, kierownikiem jednostki samorzadowej, organem administracji publicznej
oraz prowadzacym nadzor pedagogiczny?°.

17 V. Robinson (2011), Student-Centered Leadership, San Francisco, Jossey Bass.

18 E. Maksymowska (2012), O czym warto pamieta¢ wprowadzajac znaczaca zmiane w zarzadzanej placéwce [w:] Nowe formy
wspomagania szkot, Zeszyt 2: Rozwdj szkoty, Przywddztwo, Praca w zespotach, Warszawa, ss. 18-24.

19 J.Strzemieczny, S. Zmijewska-Kwireg (2021), Jak dyrektor/ka wptywa na osiggniecia uczniéw, Warszawa, Centrum Edukacji
Obywatelskiej, https:/sus.ceo.org.pl/sus/o-dzialaniu/aktualnosci/jak-dyrektorka-wplywa-na-osiagniecia-uczniow [dostep
31.05.2021].

20 A. Pery (2012), Status dyrektora szkoty. Poradnik dla samorzqddw i dyrektoréw szkét, Osrodek Rozwoju Edukacji, Warszawa, s. 42.



5.1. Zacznij od siebie - wskazowki do osobistej refleksji lidera zmiany

Pierwszym krokiem w zmianie innych (w tym organizacji czy instytucji) jest zmiana siebie samego.
Z jednej strony obejmuje ona prace nad wtasng postawg jako lidera, zrozumieniem swojego stylu
przywoédztwa i zakresu odpowiedzialnosci oraz wptywu na zespot w uruchamianym procesie, z dru-
giej - koncentruje sie na rozwoju osobistym, pogtebianiu wiedzy w zakresie przeprowadzanej zmiany
i nabywaniu okreslonych umiejetnosci.

Zatrzymaj sie i pomysl

Pierwszym krokiem w rozwoju szkoty powinna by¢ zmiana, ktérg dyrektor/ka zacznie od siebie. Czy
zgadzasz sie z tym stwierdzeniem? Zapisz kilka argumentdw za tym, dlaczego warto zacza¢ od siebie.

Jaka moze byc¢ pierwsza, mozliwa do szybkiego wprowadzenia zmiana w zakresie petnionej
przez Ciebie roli dyrektora/ki? Zmiana powinna by¢ mata i mozliwa do wykonania w ciggu
najblizszych tygodni. Zapisz swoje pierwsze pomysty czy potrzeby.

W poszukiwaniu obszaru do zmiany mozesz odwotac sie do szeSciu zadan dyrektora opisy-
wanych przez Brighthouse’a?'.

Zadanie 1. Dyrektor jako zrédto energii: jest przyktadem nieztomnej woli i twardego dazenia
do sukcesu; nie rozmawia o swoich podwtadnych; stawia pytania ,co bedzie, jedli...”; nie trwoni
czasu na jatowe spotkania i unika ludzi zuzywajacych niepotrzebnie jego/jej energie; rozglada
sie za optymistami, ktérych interesuje ,jak to zrobimy”, zamiast ,dlaczego nie da sie tego zrobi¢”.

Zadanie 2. Dyrektor buduje kompetencje: stanowi przyktad; naucza sam, a w trakcie tego
jest obserwowany przez podwtadnych i zaprowadza zwyczaj wzajemnych hospitacji; wprowa-
dza rotacje przewodniczacych zebran, aby rozwija¢ umiejetnosci kierownicze innych oséb;
sprawdza, czy mtodsi nauczyciele uczestniczg w pracach grup zadaniowych (podnoszenia

21 [21] T. Brighose T.; How successful head teachers survive and thrive, RM.



jakosci szkoty) i czy postepujg wedtug wypracowanych tam zalecen; dysponuje programem
rozwoju zawodowego swoich nauczycieli, ukierunkowanym zaréwno na poprawienie sytuacji
jednostek, jak catej szkoty; zna i pielegnuje zainteresowania wspétpracownikow, te zwtaszcza,
ktére przyniesli z soba z poprzednich miejsc pracy lub spoza szkoty; postuguje sie raczej liczba
mnoga pierwszej osoby “my”, zamiast pojedyncza “ja”; bierze odpowiedzialno$¢ za nie swoje
btedy i nie zatuje innym indywidualnych pochwat za wspdlny sukces; uczy sie i czyni z sie-
bie wzbr, jak to robi¢, np. opracowujac roczny plan samoksztatcenia; czyta literature fachowa,
zdajac z niej opinie wspoétpracownikom i zacheca ich, by robili to samo.

Zadanie 3. Dyrektor stawia czota kryzysom i minimalizuje je: gdy napotyka rzeczywisty kry-
zys, znajduje powody, by zachowac optymizm i nadzieje oraz wycigga zen nauke; zachowuje
spokdj; przyjmuje do wiadomosci, swoje btedy.; umie korzysta¢ jednoczesnie z dwéch perspek-
tyw: znajduje sie w centrum wydarzen, a rownoczesnie patrzy na nie jako na element szerszego
obrazu; w razie koniecznosci gotow jest zastgpi¢ kazdego i wykonac kazde zadanie.

Zadanie 4. Dyrektor zapewnia odpowiednie warunki: gwarantuje, ze materialne wyposazenie
klas jest jak nalezy, a pomoce dydaktyczne sg wtasciwe pod wzgledem jakosci i ilosci; gwarantuje,
ze wszelkie poczynania organizacyjne postrzegane s3g przez pracownikéw jako celowe, stuszne
w szczegobtach i ze dobrze stuza tak kadrze, jak uczniom; starannie przyglada sie wszelkim nara-
dom, aby wyeliminowa¢ te, ktére majg charakter towarzyski lub czysto formalny; daje uczniom
i rodzicom wglad w scenariusze lekcji, projekty zadann domowych, informacje o postepach
uczniéw; dba o pokdj nauczycielski i catg szkote jako srodowisko wizualne i akustyczne.

Zadanie 5. Dyrektor szuka i wytycza drogi postepu: prowadzi analize poréwnawcza,
wykorzystujac dane ze swojej i innych szkét i traktuje jg, jako zachete do podejmowania ryzyka;
analiza stanowi odpowiednie potgczenie uznania dla osiggniec i drég rozwigzywania problemow;
nawiazuje kontakt z innymi dyrektorami, wnika w rezultaty badan, aby wyszuka¢ wartosciowe
i zachecajace pomysty i przedsiewziecia; czyni to nim zdecyduje sie jak zaplanowac dziatania
doskonalace wtasng szkote; przygotowuje zespo6t do zetkniecia sie z problemami i przeszko-
dami, jakie wystapia; nim ustali plan dziatania, analizuje i tworzy projekty mozliwych rozwiazan;
tworzy atmosfere szacunku dla wczesniejszych i odwzorowanych rozwigzan po to, zeby wydat-
kowanie czasu i pracy na identyfikowanie i pokonywanie probleméw nie budzito oporu.

Zadanie 6. Dyrektor poszerza granice tego, co mozliwe: jest jednoczesnie historykiem i futu-
rologiem; przypomina kadrze o wczesniejszych sukcesach, kontynuuje wczesniej opracowane
plany, podtrzymuje zadowolenie, ale jednoczes$nie opisuje przysztos¢ i przyszte mozliwosci -
gtosno pyta ,a czemu nie?”, a cicho, samego siebie ,po co?”.

Czy w ktoryms z tych zadan twoje przywddztwo wymaga zmiany? Moze wtasnie to wykazates/
as w pierwszej refleksji? Jesli nie, to teraz zastandw sie, ktére zadanie wydaje sie dzi$ najistot-
niejsze dla Ciebie, Twojego zespotu, Twoich uczniéw i Twojej szkoty. Co chciatby$\abys$ w tym
obszarze zmieni¢ najbardziej? Wez pod uwage potrzeby wtasne i szkoty, ale tez aktualny kon-
tekst spoteczny, polityczny, ekonomiczny.



5.2. Studia przypadkow - wnioski i rekomendacje

Zrédtem wiedzy dla tej czesci ekspertyzy jest ponad dwudziestosiedmioletnia wspétpraca ze
szkotami w catej Polsce, ktére - przy naszym wsparciu - decydowaty sie na mniejsze lub wieksze
zmiany w obszarze nauczania i uczenia sie ucznidw i uczennic oraz osiem inspirujgcych rozmow
przeprowadzonych w 2020 roku (w $rodku pandemii i edukacji zdalnej) z dyrektorkami szkét roznego
typu, z réznych miejscowosci i z réznymi korzeniami zmian.

W ponizszym podrozdziale przywotuje po wielokro¢ wybrane stowa moich rozmoéwczyn, ktoére -
jako osobista, szczera i odwazna refleksja - z pewnoscig zapadng w pamiec i beda powracaty przy
réznych zmianach, ktére w naszych szkotach bedziemy chcieli wdraza¢. Czasem ku przestrodze,
a czasem jako zaproszenie do zmierzenia sie z wyzwaniem. W ostatniej czesci ekspertyzy przytaczam
tez jeden wywiad w catosci, ktéry jest doskonata historig zmiany dyrektora, zespotu i tego, jak w tej
szkole ksztattowane sg optymalne warunki uczenia sie wszystkich uczniéw i uczennic.

Przygladanie sie zachodzacym w szkotach procesom, w tym rozwojowi lideréw i zespotéw oraz efek-
tom przeprowadzanych zmian pozwala mi na sformutowanie praktycznych, osadzonych w ramach
i chronologii procesu zmiany wnioskéw. Nie mozna ich jednak traktowac jako gotowych rozwigzan
czy skutecznego modelu - w kazdej zmianie wazna jest autonomia i elastycznos¢, swiadomos¢ kon-
tekstu i otoczenia szkoty (spotecznego, ekonomicznego) oraz konkretne potrzeby uczniéow i uczen-
nic i mozliwosci nauczycieli i nauczycielek.

Whioski te dotycza zardwno samego procesu zmiany i jego uczestnikéw, jak i roli dyrektora, jako
lidera. Wiecej o tej roli bede pisa¢ przy kolejnych wnioskach, warto jednak juz w tym miejscu
przypomniec, ze najwiekszg wtadza, jaka dyrektorzy majg w szkotach, jest to, ze mogg kontrolowac
narracje szkoty (...) Jesli narracja dotyczy wysokich oczekiwan, rozwoju adekwatnego do wtozonego
wysitku, myslenia wspdélnego o tym, co to znaczy by¢ ,dobrym uczniem” i co to oznacza, ze my
jako nauczyciele mamy wptyw, wéwczas nauczyciele i uczniowie beda myslec o uczeniu sie w inny
sposéb. Beda wierzy¢, ze uczenie sie to wyzwanie, zrozumienie i stawianie jasnych i osiggalnych
oczekiwan, a niepowodzenia sg okazjg do nauki??.

Whiosek 1. Motorem zmian w szkole jest odwazny/a, kompetentny/a i uczacy/a sie dyrektor/ka

Zdaniem Ewy Radanowicz, niekwestionowanej liderki zmian w swojej szkole (ale tez juz od lat w wie-
lu innych szkotach) dyrektor moze wszystko lub prawie wszystko, niezaleznie od tego, jakie wymagania
narzuca system. Oczywiscie zwigzane jest to z podejmowanie decyzji i braniem duzej odpowiedzialnosci
na siebie - za innych (...). To dyrektor/ka ma wptyw na to, jak wyglada szkota, jaki zesp6t jg tworzy i jak
wygladaja procesy edukacyjne w szkole i od jego/jej od odwagi, jakosci przywodztwa i kompetencji
zalezy skuteczno$¢ i trwatos$¢ kazdej zmiany.

22 The Power of Collective Efficacy, “Educational Leadership”Jenni Donohoo, John Hattie and Rachel Eells: , March 2018, Volume
75, Number 6, “Leading the Energized School”, s. 40-44.



Dla mnie wszystko zaczyna sie od odwagi. Odwagi do stawiania wtasnych pytan, odpowiadania na
pytania innych, do poszukiwania nowych, kreatywnych rozwiqgzan - samemu i z innymi, do spotkania
sie zodmowaq. To takze odwaga do proszenia o rade, przyznania sie do czegos, czego nie umiem, lub nie
potrafie zrobi¢ sama, zZe nie daje rady (Oktawia Gorzenska).

Dyrektor w Polsce petni ztozonga role spoteczng i wykonuje réznorodne zadania, w tym te istotne dla
nauczania i uczenia sie. Nadal jednak czesto dyrektor sprowadzany jest przez swoich wspdétpracownikéw,
rodzicow czy samorzqd do czynnosci administracyjnych (Oktawia Gorzenska, Zespét Szkét Micro-
sfot w Gdyni). Potwierdzajg to tez inni dyrektorzy - Matgorzata Sulewska powiedziata wrecz, ze
na poczatku drogi dyrektorskiej tak wtasnie rozumiata swoja role dyrektora: w tamtym czasie dla
mnie dyrektorowanie oznaczato przede wszystkim zarzqdzenie - sama w takim modelu uczestniczytam
i uwazatam go za stuszny i przede wszystkim jedyny.

Zderzenie z inng wizjg przywdédztwa wymaga od dyrektora ogromnej pracy nad osobistym rozwojem.
Studia z zakresu zarzadzania o$wiatg sg w tym zakresie niewystarczajace - z pewnoscig dostarczg
niezbednej wiedzy formalnej i organizacyjnej, ale nie pomoga w budowaniu wizji i jej realizacji.

Nie planowatam bycia dyrektorem, nie miatam odpowiednich kwalifikacji i przede wszystkim uwazatam,
Ze nie mam wystarczajqcych predyspozycji, by zarzqdzac ludzmi. Z tym pierwszym poradzitam sobie dos¢
szybko, konczqc kurs kwalifikacyjny z zarzqdzania oswiatq. Gorzej byto z predyspozycjami. Polonistce,
pochtonietej teatrem i uczniowskimi projektami zupetnie nie po drodze byto do gabinetu dyrektora, nie
widziatam sie w roli szefa - wymagajqgcego, nadzorujqgcego, zarzqdzajgcego (Matgorzata Sulewska).

O skutecznosci proceséw uczenia sie w szkole wszystkich uczniéw i uczennic decyduje przede
wszystkim to, na ile dyrektor posiada pozadane kompetencje: interpersonalne (np. otaczanie troska,
sprawna komunikacja, kierowanie sie zaufaniem), dotyczace uczenia sie (np. wspieranie nauczy-
cieli/ek w rozwijaniu umiejetnosci nauczania) i dopiero na koniec - organizacyjne (np. wykorzysty-
wanie informacji, myslenie strategiczne, trafne alokowania zasobow szkoty).?® Przejawiajg sie one
w konkretnych zachowaniach obejmujacych: tworzenie w szkole klimatu stuzacego uczniom i nau-
czycielom, rozwijanie z nauczycielami kontaktéw skoncentrowanych na jakosci nauczania i uczenia
sie ucznidow/uczennic, umozliwianie wspétpracy nauczycieli oraz wspieranie powstawania w szkole
matych, wspodlnie uczacych sie zespotdéw nauczycieli i strategiczne zarzadzanie ludzkimi i mater-
ialnymi zasobami szkoty?4.

23 J. Strzemieczny, S. Zmijewska-Kwireg (2021): Jak dyrektor/ka wptywa na osiggniecia uczniéw i uczennic, Warszawa,
Centrum Edukacji Obywatelskiej, https:/blog.ceo.org.pl/jak-dyrektor-ka-wplywa-na-osiagniecia-uczniow-i-uczennic/ [dostep
31.05.2021].

24 jw.



Kompetencje te sg niezbedne w przeprowadzaniu w szkole istotnych, obejmujgcych catg placéwke
zmian??, ale tez - wedtug koncepcji pozadanego przywoddztwa Vivian Robinson (skoncentrowanego
na uczeniu sie uczniéw)? - same w sobie niewystarczajace. Muszg one by¢ uzupetnione o takie
umiejetnosci, jak:

e ustalanie celow i oczekiwan

Jestem konkretna i przejrzysta - ludzie wiedzq, czego od nich oczekuje. Potrafie to nazwac. Wystepuje
Z jasnym otwartym komunikatem. Cho¢ moze to by¢ traktowane jako arogancja, ludzie docelowo to
doceniajg. Nie muszq sie domyslac, odgadywac, co mam na mysl. Ta jasnosc i otwartos¢ wyrazania
mysli pomaga komunikowac zmiane - moi nauczyciele wiedzgq, gdzie ja, jako lider, ich prowadze. Mam
wizje i wiem, jak jg powiedziec, by byta ona zrozumiata dla innych (Ewa Radanowicz).

Jasno formutuje cele i definiuje wazne kwestie. Musze mie¢ pewnosc, ze nasze oczekiwania sq uwspol-
nione i Ze sie nam to nie rozjedzie w trakcie dziatania. Ale tez jestem pewna siebie i tego, co robie
oraz konsekwentnie realizuje zatozony plan. To pomaga ludziom. Takze to, zZe nie zawsze spetniamy
Zyczenia zespotu - lider nie jest od tego (Oktawia Gorzenskal).

e strategiczne zapewnianie zasobow

Zmianie koncepcji nauczania towarzyszyta zmiana infrastruktury. Dla mnie wazne byto
podejscie catosciowe - szkota zaczeta sie zmieniac (nauczyciele mieli dostep do dobrych szkolen,
w kazdej klasie pojawity sie tablice i laptopy, srodki dydaktyczne, dostep do drukarek, laminatoréw
itp.). Mojq rolg byto zapewnienie zaplecza - od razu odcietam w ten sposéb potencjalne Zrédto frus-
tracji. (Matgorzata Sulewska)

e zapewnianie jakos$ci nauczania i przewodzenie nauczycielom w uczeniu sie i w rozwoju

Dla mnie zawsze istotny byt rozwdj nauczycieli w innych obszarach, niz tylko dydaktyczne. Gdy ja
przechodzitam trening trenerski kadra miata warsztaty z kompetencji miekkich oraz trening interper-
sonalny. To byt ogromny przetom - nauczyciele zaczeli sie odkrywac, warsztat pomégt w budowania
relacji w gronie pedagogicznym, nauczyt otwartosci (Matgorzata Sulewska).

25 O znaczeniu strategii w zarzadzaniu szkotg wiecej znajdziemy w G. Baran, Zmierzch strategii czy koniecznos¢ zmiany myslenia
0 zarzqdzaniu szkotq [w:].G. Mazurkiewicz (red.), Przywddztwo edukacyjne. Zaproszenie do dialogu, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego 2015, ss. 135-149.

26 Viviane Robinson: Student-Centered Leadership, San Francisco, Jossey Bass 2011.



Duzo podrézuje, szukam inspiracji. To samo oferuje moim nauczycielom. Zachecam ich do
poszukiwan wtasnych, w Polsce i za granicq. Namawiam, by w sobie pogrzebali, szukali pierwotnego
zaciekawienia, doswiadczali i rozmawiali z innymi. Dla mnie wazne sq nie tylko potrzeby naszych
uczniéw czy szkoty, ale takze nasze - nie jako nauczycieli, ale zwyczajnych ludzi (Ewa Radanowicz).

e zapewnienie uporzadkowanego i bezpiecznego srodowiska pracy i uczenia sie

Musze by¢ uwazna, czujna na potrzeby i mozliwosciinnych (...) Stawiam wyzwania na miare mozliwosci.
Daje wybér. Oferujq wsparcie. Wyjasniam potencjalne efekty i korzysci. Stawiam przed ludzmi zada-
nia, ktérych nie robili - ale nie zmuszam, tylko zachecam, pokazuje znaczenie danej osoby w zespole,
motywuje indywidualnie. Wszyscy tez majq ode mnie jasny komunikat, ze eksperymentowanie wyma-
ga czasu, oznacza tez btqdzenie i Ze jest w nas zgoda na popetnianie btedéw, na to, ze eksperyment
moze sie nie udaé. Swiat sie przeciez nie skoriczy, jak czegos nie zrobimy (Ewa Radanowicz).

Zatrzymaj sie i pomysl

e Ktore z opisanych kompetencji posiadasz w stopniu zadowalajgcym, ktére planujesz
rozwingc¢?

o Kiedy ostatnio uczestniczytes w rozwojowym procesie, ktdry wzmacniat Cie jako dyrektora/
dyrektorke?

e Czy twdj rozwéj dotyczy wytacznie aspektow zwigzanych z edukacja, czy tez wzmacnia Cie
w byciu liderem?

Whiosek 2. Kazda zmiane zawsze zaczynamy od siebie!

O wszystkich opisanych wyzej kompetencjach moje rozmoéwczynie wspominaty jako o tych, ktére
zawazyty na powodzeniu i trwatosci zmian wdrazanych w szkole. Wszystkie przyznawaty zresztg, ze
cho¢ czes$¢ z nich posiadaty w jakims$ stopniu rozwiniete (np. z okresu bycia nauczycielem-liderem
lub z innych inicjatyw edukacyjnych realizowanych poza szkotg), to wiekszos¢ nabywaty i rozwijaty
w trakcie przeprowadzanej zmiany, uczac sie na wtasnych btedach, robigc krok wstecz, kolejng
zmiane zaczynajac juz w innej dyspozycji osobistej, z inng perspektywa i nowymi umiejetno$ciami.

Wiedziatam (...), Ze musze powstrzymac swoje szalenstwo (nie wszystko, nie naraz, nie na hurra).
| ze najciezszq prace musiatam wykonac na sobie - to ja sie musiatam zmieniac, nauczy¢ cierpliwosci
(Bozenna Bedzinska-Wosik).



Zaczetam prace od siebie. Nauczytam sie duzej pokory. Zrozumiatam, ze Zeby osiggngc¢ sukces nie
moge stawiac zbyt szybko i zbyt wysoko poprzeczek (Matgorzata Sulewska).

To, czego nie zabrakio na poczatku drogi zadnej z dyrektorek, do ktérych szkét zajrzatam, to
gotowosci do wptywania na cate srodowisko szkolne i odwagi marzenia o lepszej szkole. Wazna
byta tez samoswiadomo$¢ siebie - swojej osobowosci, zalet i wad, potrzeb i mozliwosci.

Jako nauczyciele mamy wptyw na to, co sie dzieje w klasie. Zeby wptywaé na catos¢ szkoty musiatam
stac sie dyrektorkq (Ewa Radanowicz).

Od urodzenia lubie zmiany, na ktére mam wptyw. Wiedziatam, ze jako dyrektorka bede miata kontakt
ze wszystkimi w szkole (réznorodny, na réznych poziomach, na rézne tematy) - z dzie¢mi, nauczy-
cielami i nauczycielkami, rodzicami. Wiedziatam, ze dopiero wtedy bede mogta budowac wspdlnote
(Bozenna Bedzinska-Wosik).

Dyrektorowanie daje wieksze pole do zuchwatosci. Chciatam zrobi¢ dobrg szkote w najbardziej oczy-
wistych warunkach systemu - we wspétpracy z samorzqdem, w zwyktej dzielnicy. Zuchwale marzytam
o tym, by budowac szkote ludzi, ktérej nie definiuje czesne czy ranking (Agnieszka Tomasik).

Wazne byto tez zrozumienie, ze zeby zacheci¢ do zmiany, trzeba te zmiane wprowadzi¢ w swojej
codziennej dyrektorskiej praktyce. Hattie w omoéwieniu réznych miedzynarodowych badan wyréznit
dwie formy przywdédztwa szkolnego: bycie liderem nauczania i bycie liderem przeksztatcajgcym
szkote. Jego analiza doskonale pokazuje, ze lider nauczania, czyli dyrektor koncentrujacy prace
szkoty na poprawie nauczania duzo mocniej wptywa na osiggane w jego szkole przez ucznidow
wyniki niz dyrektor przeksztatcajacy szkote, ktéry wprawdzie angazuje sie w inspirowanie nauczycieli
do pracy z wiekszg energia, wiekszym poswieceniem, ale gtéwnie motywuje ich do wprowadzania
w szkole zmian np. organizacyjnych?’.

Od poczqgtku jako dyrektorka i nauczycielka w zmianie uczestniczytam i nadal to robie. Dla moich
nauczycieli bytam i jestem wiarygodna, bo zapraszam do tego, w czym sama uczestnicze, przede
wszystkim nauczycieli, nawet jezeli pracuje ,, przy tablicy” w bardzo okrojonym wymiarze godzin. Wiele
aspektéw zmiany [ktérq proponuje nauczycielom] moge rozwija¢ rowniez z perspektywy dyrektora,
wspétpracujqgc z radq pedagogiczng, sprawujgc nadzoér pedagogiczny (Matgorzata Sulewska).

27 John Hattie, Visible Learning: A Synthesis of Over 800 Meta-Analyses Relating to Achievement, Routledge 2009. Przywotane na
podstawie: J. Strzemieczny, S. Zmijewska-Kwireg (2021): Jak dyrektor/ka wptywa na osiggniecia uczniéw i uczennic, Warszawa,
Centrum Edukacji Obywatelskiej, https:/blog.ceo.org.pl/jak-dyrektor-ka-wplywa-na-osiagniecia-uczniow-i-uczennic/ [dostep
31.05.2021].



Kazda z moich rozmdéwczyn, mimo osobistej odwagi, zuchwatosci i jasnej wizji celu, czekata tez
dtuga droga osobistego rozwoju - od zmiany wtasnego myslenia o szkole i przywdédztwie, poprzez
zdefiniowanie na nowo roli dyrektora i nauczycieli az po nauke precyzyjnego formutowania i komu-
nikowania kierunku zmian, proszenia o pomoc, przyznawania sie do btedéw.

SPLO bardzo szybko wyprostowato moje pojecie o dyrektorowaniu. Nie tylko zbudowatam swojq wizje
szkoty, ale tez swojq wizje liderowania. Dzieki dostepowi do najnowszej wiedzy, badan i praktyk edu-
kacyjnych opartych na wspétpracy nauczycieli zweryfikowatam swojq koncepcje dotyczqcgq roli dyrek-
tora, nauczyciela, ucznia oraz rodzica w szkole. Otrzymatam solidne podstawy dotyczqce przywédz-
twa edukacyjnego i rozwinetam swoje kompetencje niezbedne do wprowadzania w szkole zmiany
(Matgorzata Sulewska).

Kiedy zostatam dyrektorkq, batam sie oceny, ze ktos mi wytknie, Zze ktos mnie na czyms przytapie.
Kiedy pojawity sie pierwsze problemy, sprawy, w ktorych trzeba byto podjqc trudng decyzje najpierw
chciatam zrobié¢ to sama, dopiero ktos mi uswiadomit, ze moge to zrobi¢ z ludzmi (...). To byto wazne
doswiadczenie: postuchatam gtosu ludzi, datam wybér - to mnie wzmocnito (Oktawia Gorzenska).

Na poczgtku bytam uparta jak osiot. Wystatam ludzi w ciemno na szkolenia, nie oglgdajqc sie na to, jak
wazne jest dla nich to dziatania, czy majq czas i przestrzen, i czy w ogéle majq ochote. Teraz nie jestem
juz taka impulsywna i jesli - po diagnozie potrzeb i zainteresowan wychodzi, ze nie chcg, to tworze
forum do rozmowy wokét tego, do wspdlnego decydowania, w co wchodzimy, a co odpuszczamy. Nie
narzucam (...) Mysle, ze mam duzq uwaznosé¢ na zespot - dbam o czas na rozmowe z ludZzmi (Oktawia
Gorzenska).

Silny i skuteczny lider zmiany $wiadomie szuka wzmocnienia dla siebie i wizji, ktérg chce zrealizowac.
Moze to byc¢ rozwadj osobisty z innymi, grupa wsparcia, przestrzen do dzielenia sie doswiadczeniami, ale
tez systematyczne witaczanie w zmiane innych, a z czasem - dzielenie odpowiedzialnosci za te zmiane?8.

SPLO to byta najwazniejsza przygoda edukacyjna i zawodowa w moim zyciu - poznatam niesamo-
witych ludzi/ dyrektoréw i dyrektorki z doswiadczeniem, nawigzatam trwate przyjaznie, ktére
procentujg w kazdym trudnym dla dyrektora momencie (reforma, strajk, edukacja zdalna). Do dzis
mam z kim przegadywac, komu sie wyptakac, z kim rozwiac swoje wqtpliwosci (Matgorzata Sulewska).

28 Wiecej na temat przywodztwa rozproszonego; D. Elsner, Od “ja tu rzqdze” do “zrébmy to razem. O dzieleniu sie przywddztwem
[w:].G. Mazurkiewicz (red.), Przywddztwo edukacyjne. Zaproszenie do dialogu, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego 2015,
ss. 53-74.



U mnie w szkole jest 5 dyrektorek - caty czas rozmawiamy ze sobq, z innymi nauczycielami,
Z uczniami, z rodzicami. Papierkowe sprawy zawsze sq na ostatnim miejscu - czekajq na lepsze czasy. To
jest tez taki proces budowania ZAUFANIA. Jestesmy tez sieciqg wspierajqcych sie dyrektoréw. To zastuga
sp. Prezydenta Adamowicza - on stworzyt warunki do budowania takiej sieci. Zaufat nam, pomagat sie
tgczyC. Nie tylko nie przeszkadzat, ale tez wspierat, inspirowat, dodawat odwagi (Agnieszka Tomasik).

Zatrzymaj sie i pomysl

e Co jest Twoja mocng strong, jako dyrektora - lidera nauczania? Jak to wykorzystujesz na co
dzien?

e Czyuczestniczysz w dyrektorskiej sieci wsparcia? Czy wspoétpracujesz z dyrektorami/dyrektorami
W swojej miejscowosci lub gminie?

e Zkimdzieliszsie watpliwosciami, trudnosciamiiwyzwaniami,jakie napotykasz? Komuopowia-
dasz o sukcesach swojego zespotu?

Whiosek 3. Zrédta zmiany sa w szkole i poza nia

Inspiracja do zmiany ptynie od innych w szkole i poza nig. Czasem s3 to jakie$ wazne zawodowe
spotkania i sytuacje edukacyjne:

Waznym inspiratorem i motorem zmian byto i jest CEO. Pierwsze kroki zrobita moja poprzedniczka -
przyniosta narzedzia, uwrazliwita nas. Potem chcielismy wiecej i gtebiej. Skornczytam Akademie Lideréw
Oswiaty, wspotpracowatam z innymi dyrektorkami, dzielilismy sie doswiadczeniami, pracowalismy na
wtasnych zasobach (Matgorzata Borowska-Leszczyszyn).

Wszystko co sie zadziato w szkole - zadziato sie dzieki inspiracjom, wiedzy, kompetencjom zdobytym
na poczqtku mojej drogi - podczas SPLO. Wszystko, co byto pézZniej, to konsekwencja tego wyboru:
moja droga doskonalenia i kierunek, w jakim podqgza szkota (Matgorzata Sulewska).

lub momenty przetomowe w szkole, srodowisku lokalnym, swiecie (np. reforma edukacji, kryzys
ekologiczny, polaryzacja spoteczenstwa, strajk nauczycieli, edukacja zdalna itp.).

W Radowie Matym w pewnym okresie ludziom sie zawalit Swiat. Wszystko sie zmienito. To samo dzieje
sie teraz. Ludzie nie chcq dopuscic do siebie, Ze rzeczywistosc sie zmienia. My sie zmieniamy, swiat sie
zmienia. Jesli nauczyciel twierdzi, ze nie zmieniajq sie potrzeby dzieci, to ja nie chce z takim nauczy-
cielem pracowac. Ja czesto méwie, ze to co my zrobimy, jest rzeczq wtérng - zmiana swiadomosci jest
kluczowa. Czasem trzeba podtozy¢ bombe - takqg bombq jest tez “covid” (Ewa Radanowicz).



Impulsem do zmiany w obszarze uczenia i nauczania mogg stac sie tez standardowe, proste procesy
organizacyjne.

Dla mnie waznym byt nasz patron - Bohaterskie Dzieci todzi, wieZniowie hitlerowskiego obozu dla
dzieci w todzi, ktory funkcjonowat w miejscu, gdzie stoi budynek naszej szkoty. Wiedzielismy od zawsze,
ze to trudny patron, ale wtasnie w nim upatrywatam szansy zbudowania szkolnej wspdlnoty opartej
na wartosciach (...) To zbudowato tozsamosc miejsca, a tym samym, naszej szkoty. Zaczeto sie od tego,
Ze objawity sie w nas wszystkich niesamowite poktady empatii i zrozumienia dla trudnych sytuacji, his-
torii, w tym tych osobistych. Te dziatania tak naprawde doprowadzity nas do odpowiedzi na pytanie,
jaka powinna by¢ szkota (Bozenna Bedzinska Wosik).

Czesto niestety motorem zmiany jest wtasne doswiadczenie edukacyjne (najczesciej traumatyczne).
Moje rozmoéwczynie wielokrotnie odwotywaty sie wtasnych doswiadczen jako uczennic, ale tez
do doswiadczen swoich dzieci. Sg tez bardzo uwazne na to, jakie emocje one jako nauczycielki
wywotujg w uczniach i uczennicach i traktujg je jako sygnaty o koniecznosci zmian w swojej prak-
tyce, ale tez praktyce ogdélnoszkolne;j.

W dziecinstwie byto mi bardzo ciezko w szkole, bytam nierozumiana, miatam wiele réznych dysfunkcji,
sprawitam nieustajqgce ktopoty. Mnie byto w szkole po prostu Zle. Moze dlatego z takq tatwosciq widze
dzieci, ktére sie duszq w szkole (i nie tylko). | to wywotuje we mnie potrzebe zmiany - to co sie dzieje,
na co nie ma we mnie zgody albo co wiem, ze moze wyglgdac inaczej. Nie mozna z uporem maniaka
udawac, ze sie nic nie dzieje (Ewa Radanowicz).

Zaprawa do zmian edukacyjnych jest tez wtasne doswiadczenie zawodowe, najczesciej pozytywne
jako nauczyciela - lidera w klasie oraz kolegéw z pokoju nauczycielskiego.

Nauczyciel to zawdd artysty, wizjonera, ktéry jak nie ma tej zuchwatosci, to nie uda mu sie wyprowadzic¢
ucznia na ,cudne manowce”. Nie zarazi, nie wzbudzi ognia - jestem w tym zakresie maksymalistkq. Ta
zuchwatosé jest tez potrzebna, zeby duzo schematdéw szkolnych (takze tych w sobie) ztamac i odwazy¢
sie na maksymalizm w nauczaniu, dzieleniu sie z innymi, nie zamykaniu sie na nowe. Nauczyciel nie
moze lekac sie rodzicéw, dyrektora, uczniow (Agnieszka Tomasik).

Wazngq inspiracjq jest dla mnie praktyka moich nauczycieli (Bozenna Bedzirnska Wosik).

Wszystkie dyrektorki podkreslaty wptyw spotkan z innymi dyrektorami i dyrektorkami na wizje
zmian, ktore wdrazaty. Przestrzen do dzielenia sie doswiadczeniami, trudnosciami i sukcesami,
konkretnymi problemami do rozwigzania lub testowanymi rozwigzaniami sg okazja do zadawania



gtebszych pytan o sens szkoty, upewniania sie, ze zmiana jest mozliwa a pojawiajace sie na jej
drodze trudnosci sg naturalnym etapem, inspirowania sprawdzonymi rozwigzaniami ale tez krytycz-
nego wyciaggania wnioskow dla swojej szkoty na podstawie doswiadczen innych.

W naszej zmianie wazna byta moja wizyta w Radowie Matym (...). Od Ewy wzietam to, Zze wszystko co
bede robita, musi opierac sie na zainteresowaniu i zaangazowaniu moich nauczycieli oraz to, ze budu-
jemy na zasobach szkoty. A takze przestrzen - tu swojq cegietke dotozyt Adam Perzynski z Gdanska ze
swojg hamakowniq. Choc¢ nie wszystko kupitam u Ewy - nie widziatam nauczycieli i uczniéw na lekcji
(Matgorzata Borowska-Leszczyszyn).

Szkota No Bell - to byta nasza pierwsza szkolna wizyta studyjna. Nasi nauczyciele, mimo tego, ze
No Bell jest szkotq niepublicznqg zyskali tam wielkq inspiracje. Na kolejnej Radzie Pedagogicznej moi
nauczyciele opowiadali w niesamowity sposéb o tym, co zobaczyli w Konstancinie i dlaczego warto is¢
w podobnym kierunku w naszej szkole. Do tego trzeba byto wielkiej odwagi - wszak chcieli przenosi¢
praktyki ze szkoty prywatnej, i do tego w duchu Montessori (Bozenna Bedziriska Wosik).

W kazdej zmianie wazne jest tez przygladanie sie Swiatu poza szkolnymi murami. Pozwala to czyni¢
edukacje bardziej adekwatng do wyzwan wspétczesnego Swiata, zmienia¢ szkotg na taka, ktéra
ksztatci kompetencje wazne na rynku pracy, jest otwarta na rézne srodowiska i perspektywy,
elastycznie reaguje na pojawiajgce sie wyzwania. Spotkania z ciekawym, aktywnym spotecznie lub
biznesowo cztowiekiem jest tez rozwojowe dla lidera zmiany i zespotu nauczycieli - pokazuje inne
podejscia, perspektywy i ... niestandardowe, bo z innej, nie edukacyjnej rzeczywistosci rozwigzania.

(...) wyjscie poza edukacje: podroze, spotkania z ludZmi kultury, biznesu i rozmowy o tym, w ktérg strone
zmierza swiat. Dla mnie bardzo waznym doswiadczeniem jest wspdtpraca ze start-upem edukacyj-
nym. Tutaj moge sie przyjrzec innej kulturze pracy, réznym, czesto superinnowacyjnym rozwigzaniom
i sposobom ich wdrazania, a takze wptywac na jej ksztatt (Oktawia Gorzenska).

Inspiracjq sq przede wszystkim ludzie. Kazde spotkanie (nie tylko srodowisko edukacyjne - spotkanie
ciekawego cztowieka to wielka inspiracja), konferencja byto dla mnie Zrédtem inspiracji. (Bozenna
Bedzinska Wosik).

Cho¢ trzeba uwaza¢, by projektow i programéw realizowanych w szkotach nie traktowac jako zmiany
i by nie pochtonety one energii i czasu, potrzebnego na zmiane, to nie mozna nie docenia¢ potencjatu
rozwojowego takich dziatan. Wizyty studyjne, miedzynarodowe lub miedzyszkolne projekty dla
ucznidw lub kadry pedagogicznej, wspdtpraca z lokalnym rynkiem pracy czy wprost wtaczanie sie
w programy edukacyjne oferowane przez rézne instytucje zajmujace sie edukacjg (Centrum
Edukacji Obywatelskiej, Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji, Muzeum Polin, Fundacja mBanku,
Fundacja Szkota z Klasg itp.) to doskonata okazja do budowania gotowosci zespotu na zmiany,
uczenia sie we wspotpracy, poszukiwania pomystow i inspiracji poza szkota.



Waznym rozwojowo etapem byty wszelkie projekty w ramach ERASMUSA. Mysle, ze wiele
0sO0b potwierdzi, ze to duzy zaséb merytoryczny, okazja do rozwijania konkretnych kompetencji
i przede wszystkim do networkingu. To byt czas mojego rozwoju i rownolegle - rozwoju ludzi, z ktérymi
pracowatam w szkole (metody coachingowe, metodyka pracy, wymiary edukacyjne versus wymiary
spoteczne). Czutam, ze jestesmy w podobnym miejscu, na podobnym etapie. To bardzo pomaga, daje
wspolng perspektywe i uwalnia podobne poktady energii - to wazne we wdrazaniu zmian (Oktawia
Gorzenska).

Swoje rozmoéwczynie zapytatam tez o inspirujgce, wazne w ich dojrzewaniu do zmiany w szkole,
lektury i filmy. Padaty bardzo nieoczywiste tytuty: od mtodziernczych inspiracji, takich jak ,Jezycjada”
M. Musierowicz, , Smazone zielone pomidory” F. Flagg, ,Madame” A. Libery, poprzez ksigzki i filmy
o edukacji i przywodztwie: ,Sztuka i teoria skutecznego nauczania” Roberta J. Marzano ,Leadership
on the line” R. Heifetza, az po pozycje o tym, jakie jest spoteczenstwo i jak je zmieniac¢: ,Panstwo,
szkota, klasy” P. Sadury, ,Bunt mas” J. Ortegi y Gasseta, ,Ucieczka od wolnosci” E. Fromma czy
+W Polsce, czyli wszedzie” E. Bendyka. Najnowsza ksigzka Edwina Bendyka moze miec duzo wiekszy
wptyw na to, czego i jak uczymy niz najlepsze podreczniki metodyczne - podsumowata to pytanie
Agnieszka Tomasik.

Zatrzymaj sie i pomysl

e Co (lub kto) byto w ostatnim czasie dla Ciebie inspiracjg do zmian w szkole, ktérg prowadzisz?

e Jak trudne doswiadczenia, kryzysy itp. wykorzystujesz jako okazje do inicjowania zmiany?

e Czyw twoim zespole nauczyciele przychodzg odwaznie z propozycjami zmian? Czy inspiruja
Ciebie i innych? Czy majg przestrzen, by to robi¢?

Whiosek 4. Zrédtem zmiany musza by¢ konkretne i aktualne potrzeby uczniéw

W szkole to dziecko jest najwazniejsze - jesli planujemy jakakolwiek zmiane, to w ostatecznosci
zawsze powinno nam chodzi¢ o to, by pomogta ona mtodemu cztowiekowi rozwijac sie, ale tez by
tworzyta mu bezpieczne, relacyjne warunki do tego rozwoju.

Szkota polega na tym, ze przychodzq do niej ludzie, ktérzy siedzq w niej wiele godzin i oni sq bogact-
wem (nauczyciele, uczniowie, rodzice, dziadkowie). Dlatego to uczniowie powinni sobie wymyslaé, jak
ta szkota ma wyglgdaé, to samo prawo majq rodzice i nauczyciele (Agnieszka Tomasik).

Zadna zmiana nie moze wiec by¢ fanaberia nauczycieli czy dyrektora. Nie musi by¢ tez dowodem
naszej aktywnosci i zaangazowania, kreatywnosci i odwagi - ma przede wszystkim by¢ oparta na
realnych, dobrze zdiagnozowanych potrzebach tych, dla ktérych szkota istnieje.



My w szkole jakgkolwiek, nawet najmniejszq zmiane, zaczynamy od rozmowy nie o tym, co chce
zmienic, ale co jest wyzwaniem. W naszej lokalnej sytuacji (ekonomiczno-gospodarczej) nie moglismy
inaczej. Pochylamy sie nad sytuacjq, wyraznie wskazujemy, co od nas zalezy, a co nie. Nazywamy
rzeczy po imieniu - jesli cos nam nie wychodzi, to znaczy ze trzeba to zmienic¢ (Ewa Radanowicz).

Tak, my odpowiadamy na potrzeby naszego srodowiska. Teorie, nowinki one sq po to, by sie inspirowac,
szukac odpowiedzi na poszczegdlne pytania - nic z tego jednak w catosci nie trafia do naszej szkoty.
Nic nie da sie wprost wtozy¢ do jakiejkolwiek szkoty (Ewa Radanowicz).

Wymaga to ciaggtej uwaznosci na dzieci i ich rodziny, rzetelnego przygladania sie kazdemu uczniowi
i uczennicy, sprawdzania, co jest ich mocng strona, a jakie sg obszary do rozwoju, konfrontacji z ich
realnymi mozliwosciami i oczekiwaniami. A takze $swiadomosci, ze co roku do szkoty przychodza
inne dzieci - i juz tylko to wymaga nieustannej zmiany w codziennej praktyce szkolnej.

Doskonale widzimy, jakie dzieci przychodzq do szkoty. Co roku cos nowego (np. brak koncentracji,
brak uwaznosci, sq wycofane). Rozmawiamy, skqd sie to bierze - jak spedzajq czas, z jakiej rodziny
pochodzq? Rozmawiamy i szukamy rozwigzan. Nasi nauczyciele robiq sie dzieki temu bardziej uwazni
na potrzeby dzieci, na kontekst rodzinny (ekonomiczny, spoteczny, emocjonalny) dzieci. Szukamy
przyczyn - dlaczego dzieci tak a nie inaczej sie zachowujq (...) Mamy dzieki temu szerszy oglqgd i podej-
mujemy dziatania (Ewa Radanowicz).

Nasze dzieci majq problem z przyswojeniem wiedzy, ktérq oferuje szkota. Nie chcq sie uczyc, ale my
innych ludzi mie¢ nie bedziemy, to my dorosli musimy sie zmienic i odpowiedzie¢ na potrzeby dzieci,
ktore chodzg do naszej szkoty. A te nie zawsze pasujq do teorii wspétczesnego nauczania, tylko do
tego, co jest wazne w tej spotecznosci (Matgorzata Borowska-Leszczyszyn).

Projektujgc zmiane, musimy pamietac¢ tez o tym, ze szkota ma by¢ bezpiecznym srodowiskiem
rozwoju kazdego dziecka - niezaleznie od jego mozliwosci.

Codziennie zadaje sobie i moim nauczycielom pytanie, co jeszcze musimy zrobic, by z naszej szkoty
nikt nie wyszedt z traumgq. Dla nas wazne jest, co dziecko czuje, czego potrzebuje? | nie tylko w sferze
edukacyjnej, ale tez wychowania, relacji réwiesniczych, relacji z nauczycielami (Agnieszka Tomasik).

Nie spinamy sie, jak nasze dzieci nie majq super wynikéw egzaminacyjnych. Cieszymy sie, Zze nasze dzie-
ci pokonujqg trudnosci. Ciktérzy dajq rade, to staramy sie odpowiedziec na ich potrzeby. O pozostatych
dbamy, by rozwijali praktyczne umiejetnosci, by byli bezpieczni i szczesliwi w szkole. Nie boksujemy sie
Z rzeczywistosciq (Matgorzata Borowska-Leszczyszyn).



Waznym zrédtem wiedzy o potrzebach i mozliwosciach, a takze spotecznych kontekstach uczniow
i uczennic s (bezposrednio lub posrednio) ich rodzice.

W misji szkoty - napisalismy, ze rozwijamy sie wszyscy (uczymy sie wszyscy). Waznym elementem
i uczestnikiem naszej zmiany byli rodzice. Zmienilismy komunikacje z nimi - naszym celem byto
uczynienie ich partnerami w szkole. Wiem, ze to brzmi jak slogan, ale to dla nas byto bardzo wazne.
Dzis w czasie nauczania zdalnego mozemy sie przekonac, czy tak jest naprawde (Matgorzata Sulewska).

To powinien by¢ naturalny sojusznik wszelkich zmian w szkole - z réznych powoddéw nie zawsze
tak sie dzieje. Wspotpraca z rodzicami to wysitek - trzeba szanowac ich oczekiwania i aktualne
wyzwania, z jakimi sie mierzg oraz bra¢ pod uwage kontekst srodowiska, z jakiego sie wywodzg
i wiedze, jaka majg o wspotczesnej szkole.

Oczekiwania rodzicow mogq by¢ rézne od tego, co proponujemy. Pracujemy nad tym, by choc troche
rozumieli, po co rézne rzeczy robimy. | wiemy, ze odczuliby bolesnie, gdyby tego miejsca [szkoty] nie
byto (Matgorzata Borowska-Leszczyszyn).

Do tego dochodzq jeszcze rodzice ze swoim wyobrazeniem szkoty. My kazdq “fanaberie” musimy
wyttumaczyc rodzicom - pitki do siedzenia w klasie, dzieci w ruchu (poza tawkq). W szkole mamy 50
kanap. Na korytarzach, w kqgcikach, w salach. Potrzebujemy przestrzeni do dtugich rozméw. Zdejmu-
jemy z tych rozméw oficjalnosé. Siedzimy po dwie - trzy godziny z rodzicami, zeby im ttumaczy¢, jak
to ma by¢, dlaczego promujemy takie a nie inne rozwigzanie. Dlaczego wychodzimy czesto z dzie¢mi,
dlaczego bez podrecznika itp. (Agnieszka Tomasik).

Zatrzymaj sie i pomysl

e Co jest dla Ciebie najwazniejsze w szkole? A co jest najwazniejsze dla Waszych uczniéw
i uczennic?

e W jaki sposdb sprawdzasz potrzeby ucznidw, rodzicéw, nauczycieli i ich oczekiwania wobec
szkoty?

e Czyrozmawiasz w szkole o: szkole, uczeniu sie ucznidw, uczeniu sie nauczycieli? Jak to
wyglada w praktyce? Kogo zapraszasz do rozmowy?

e Czy w szkole jest przestrzen (fizyczna i organizacyjna) na taka rozmowe?



Whiosek 5. Zmiany nie zrobimy sami!

Kazda zmiana potrzebuje sojusznikdow - w szkole i poza nig. Na poczatku to moze by¢ mate, ale
wierne grono, ktére rozumie, o co chodzi w zmianie, wspdlnie z nami rozwija i doprecyzowuje jej
wizje, angazuje sie tez w testowanie wprowadzanych rozwigzan w swoim otoczeniu, dzielenie sie
wiedzg i inspirowanie oséb niezaangazowanych.

My dyrektorzy dzielimy sie na dwie kategorie: urzednikow i wizjoneréw (ale nie wtascicieli wtasnej wizji
tylko wizjoneréw z wizjg wypracowanqg wspdlnie z zespotem). Ja jestem wizjonerem, ale dziatajgcym
tylko w zespole. Sama bym nic nie zrobita, a nawet - nie wymyslita (Bozenna Bedziriska -Wosik).

Szukam sojusznikéw zmiany i robie z nimi - zaczynajqc od matych rzeczy. Czyms, co nas niesie jest to,
Ze jak wychodzimy poza ramy, to zawsze z przekonaniem, Zze to wzmocni dzieci (...) Tworze przestrzen
innym do dziatania - dopdki cos ustalamy, jest w fazie projektu kazdy moze to zmieni¢, moze miec
wptyw. Ale jednoczesnie daje ludziom czas, pozwalam na eksperymentowanie i brak efektow lub btedy.
Brak spodziewanych efektéw nie jest dla mnie przeszkodq tylko zaproszeniem do analizy i zastanowienia,
co mozemy zrobic inaczej. Przyglgdamy sie wspélnie temu i ewentualnie zmieniamy (Ewa Radanowicz).

Trzeba szukac ludzi podobnych do siebie, podobnie zuchwatych, szalonych - jak jestes sam w poko-
ju nauczycielskim, to uznajq Cie za wariata, ale jak znajdziesz kogos podobnego, to juz jestes grupg
projektowq. Im wiecej przyciggniesz, tym wiecej i mqdrzej bedzie sie dziato, awangarda staje sie
standardem. Ja bytam od samego poczqtku takq awangardq - w sumie, nie miatam od kogo sie uczyc,
bo takich zuchwatych nauczycieli zbyt wielu nie byto lub nie stworzono im okazji, by mogli sie objawi¢
(Agnieszka Tomasik).

Angazowanie zespotu trzeba jednak roztozy¢ w czasie, odpowiednio do tego go przygotowujac
i komunikujagc mu jasno oczekiwania. Zbyt szybkie natozenie odpowiedzialnosSci, obcigzenie
wspotpracownikéw, nawet tych najblizszych, moze skonczy¢ sie np. ich zniecheceniem wynikajgcym
Z przecigzenia nadmiarem obowigzkéw. Warto tez witaczaé innych, pokazujac krok po kroku, ze zmiana
i jej wdrazanie zwigzane sg z wykonywanymi przez nas codziennie zadaniami i - cho¢ wymagaja
dodatkowego zaangazowania - to moga dos¢ szybko wptywaé na jakosé i efektywnosé naszych
codziennych czynnosci. Wazna jest tez mozliwos¢ wyboru.



Zaczetysmy od tego, ze datam swobode mojej kolezance. Ona zaczeta poszukiwaé, a ja otworzytam
drzwi do jej klasy (oczywiscie za jej zgodg). RozmawialiSmy o tym w pokoju nauczycielskim, nie
zmuszajqc, nie namawiajqc do wtqgczania sie. Pokdj jest wspdlng przestrzeniqg do rozméw, wszyscy
muszq czuc sie bezpiecznie w tej przestrzeni, ale tez zeby zaczqc dyskusje o szkole, czy zmianie, zeby
rozmawiac¢ - musi by¢ w nim tez miejsce na inspiracje. Wieszatam rézne wydruki tekstéw, mysli,
wypowiedzi - na temat koniecznosci zmian w szkole (grubq czcionkq). Ludzie to czytali, ktos dotgczyt,
zaczqt dyskusje, a potem znalazty sie osoby, ktore chciaty rozmawiaé. Powstat szkolny klub Synapsa
(najpierw 3 osoby, potem 5, a potem juz duze grono) (Bozenna Bedzinska-Wosik).

Dtugi proces zmiany oczywiscie wymaga statego grona oséb zaangazowanych - dlatego wazne jest
rozpoznawanie potencjalnych szkolnych lideréw (nie zawsze to muszg by¢ liderzy zespotéw przed-
miotowych). Liderzy s3 nie tylko sojusznikami zmiany, ale czesto jej sitg napedowa oraz naturalnym
inspiratorem innych.

Mam zespét lideréw - swojq charyzmq, swoim doswiadczeniem, swojq pasjqg wptywajq na innych. Tych
kilku nauczycieli daje poczucie bezpieczenstwa wszystkim pozostatym, sq inspiracjqg, wzorem. Kipiq
pomystami (Bozenna Bedzitiska-Wosik).

Proces wdrazania zmiany nie moze by¢ hermetyczny, wykluczajacy innych (np. mniej otwartych
na nowosci). Grono 0sdb zaangazowanych powinno sie powiekszaé, by wzmacnia¢ zbiorowg
skutecznos¢ przeprowadzanej zmiany. Tym bardziej, ze nasze pierwsze rozpoznania naturalnych
liderow mogg odwréci¢ uwage od tych ukrytych, potrzebujacych czasu i by¢ moze tez dodatkowej
zachety.

Postawitam na dobrych lideréw, to wokét nich toczyta sie zmiana. Uczestniczyli w szkoleniach w ra-
mach Sciezki programowej SUS , ,ciggneli” prace na platformie kursowej, dzielili sie z innymi wiedzgq,
nowymi metodami, organizowali prace zespotéw zadaniowych (...) Liderzy sq wazni, ale najwazniejszy
jest zespot. Budowanie zespotu wokét zmiany - teraz juz wiem, ze od tego warto rozpoczqé kazdqg
zZmiane (Matgorzata Sulewska).

Ale tez sq ludzie, ktérzy na mojej liscie byliby ostatni jako ci do zmiany, ale po dos¢ krétkim czasie - ku
mojemu zdziwieniu - szybko dotqczajq, wiodq rézne procesy. Naprawde jestem z nich dumna - i czesto
o tym mowie (Bozenna Bedzirniska-Wosik).

Warto do procesu zmiany zapraszac tez uczniéw i uczennice.

Takze uczniéw traktujemy jako lideréw zmian. Sq uczestnikami, beneficjentami, odpowiedzialnymi
dziataczami (Bozenna Bedzirniska-Wosik).



Okazato sie, ze bardzo szybko w szkole pojawili sie nowi sojusznicy zmiany - najwazniejsi jak sie
okazato. | wcale nie byli to liderzy, trenerzy, eksperci nauczania tylko uczniowie... Najwazniejsi, bo ich
przeciez ta zmiana dotyczyta, im miata poméc (Matgorzata Sulewska).

Zatrzymaj sie i pomysl

e Kim jestes dla swoich nauczycieli?

e Jak wzmacniasz przywodztwo nauczycieli i nauczycielek? Jak wtaczasz uczniéw i uczennice
w wymyslanie szkoty?

e Na kogo mozesz liczy¢ dzi$ w radzeniu sobie z wyzwaniami? Na kogo chciatbys$/abys liczy¢?

e Kto jest twoim sojusznikiem zmiany poza szkotg?

Whiosek 6. Zmiana wymaga zaufania, cierpliwosci, dobrej komunikacji i wspotpracy

Planowana zmiana ostatecznie obejmie i zaangazuje wszystkich w szkole: nauczycieli i uczniéw.
Powinna by¢ zatem dobrze przygotowana, komunikowana oraz wdrazana stopniowo, z cierpliwym
czekaniem na nieufnych nauczycieli czy rodzicow lub niegotowych uczniéw i uczennice.

Stosuje metode czterech krokéw. Ruszam cztery kroki do przodu - opowiadam co zrobimy, ile na tym
zyskamy; wtedy wszyscy na mnie krzyczq, marudzq, budujq koalicje, fronty, namawiajq sie. Wiec robie
dwa kroki do tytu - inni drepczqg, a ja wymyslam, jak ich do mojej wizji przekonac (robie szkolenia, war-
sztaty, organizuje spotkania, rozmawiam). Powoli zaciekawiajq sie i do mnie dwa kroki podchodzg. To
jest zmiana na dwa kroki, nie na cztery i wszystkich nas to cieszy (Agnieszka Tomasik).

W zmianie najwazniejsi sg ludzie, dlatego nie tylko zmiane trzeba dobrze przygotowad. Jeszcze
wazniejsze jest przygotowanie zespotu, ktéry ma jg wdrazaé, z szacunkiem do mozliwosci i potrzeb
kazdego nauczyciela i nauczycielki.

Wizja szkoty, ktorg sobie nakreslitam, duzo wymagata ode mnie, ale tez od samych nauczycieli (...) Ja
na to bytam przygotowana, moi wspotpracownicy - nie byli na niq (te wizje) przygotowani. Dla mnie
kluczowe byto poczucie autonomii mojej, ale tez nauczycieli. Przyzwyczajeni do innej kultury pracy
nie chcieli autonomii, nie chcieli podejmowac decyzji, tesknili za autokracjq. Poczqtki byty dla nich
trudne - to, zZe to oni bede decydowac, dla niektérych mogto byc paralizujgce. A ja ich do tego nie
przygotowatam (...) Po prostu wylatam na nich kubet zimnej wody (Matgorzata Sulewska).

To, ze nauczyciele w szkole na réznych etapach beda dotgcza¢ do proponowanej zmiany jest natu-
ralnym elementem takiego ztozonego procesu.



Sq tacy, ktérzy mocno angazujq sie w szkole; sq tez tacy, ktorym trzeba dac czas, trzeba na nich
poczekac - muszq dojrzeé, rozliczyé sie sami z sobq, Zeby stang¢ w zmianie (BoZzenna Bedziriska-Wosik).

Jesli chcemy cos zmienic¢, musimy mie¢ duzo pokory i cierpliwosci, bo sie poobrazamy. Sq tacy, co
wchodzq w zmiane znakomicie, sq tacy, ktorzy idg wolniej; sq tez ci co oporujg, mowigq ze nie, a potem
nagle. Czegos doswiadczajq, cos sie zadziato przypadkiem i ... sami stajq sie inicjatorami dziatan
(Agnieszka Tomasik).

Jestem cierpliwa, szanuje réznorodnosc¢ oséb z ktorymi pracuje oraz tempo dziatania, jakie nadajq.
Sama ide szybko, ale nie popedzam (Ewa Radanowicz).

To zadanie dyrektora zauwazy¢ to i stworzy¢ takie warunki, w ktorych kazdy, niezaleznie od stopnia
zaangazowania w zmiane, bedzie czut sie wcigz czes$cig zespotu, bez presji bedzie mégt dokonad
indywidualnego wyboru i decyzji o zaangazowaniu sie w dziatania adekwatnie do swoich kompe-
tencji.

Nie wszyscy mogq byc¢ liderami. Moi nauczyciele sq rézni, i byli rézni - w kazdym z nich drzemie
potencjat. Ale trzeba zidentyfikowa¢ mocne strony i na nich budowac. Kazdy moze mie¢ swéj wktad
w te zmiane (Bozenna Bedzinska-Wosik).

A ja jestem przejrzysta - nie ma problemu z ludzmi, nawet jesli nie sq po mojej stronie. Ludzie widzq
zmiany, ktoére robimy, Ze sie to przektada na zmiane efektéw, jakosé, Ze jest uznanie innych. Co to
oznacza w praktyce, ze w szkole byty i wcigz sq osoby, ktére np. nie wykonywaty lub nie wykonujq
jakichs zadan, ale nie jgtrzq i ewentualnie dotqczajq po jakims czasie. Wyznaje zasade, ze nie mozna
zmuszac, efekty same przez siebie przeméwiq (Ewa Radanowicz).

Zmiana nie jest mozliwa bez ludzi i ich potencjatu - dlatego od samego poczatku powinna by¢
budowana na kompetencjach, pasjach, zainteresowaniach cztonkdéw zespotu.

Dobry dyrektor powinien miec relacje z kazdym z nauczycieli - jak to robi¢, gdy jest nas wszystkich
ponad setka. Mojq rolq jest to, zeby dostrzega¢ w ludziach ich talenty, umiejetnosci i posytac ich tam,
gdzie mogqg to wykorzystac. Lub nie posytac, jesli wiem, ze nauczyciel nie pasuje do roli, ktérg petni.
Chce tworzy¢ im przestrzen do zmiany roli - czesto bowiem przyzwyczajamy sie do miejsc, praktyk,
nawet jak jestesmy nieszczesliwi (Agnieszka Tomasik).



Ale do zmiany sie przygotowujemy - sprawdzamy (ja sprawdzam), kto co wniesie, kto co potrafi, z czym
ktos sobie nie radzi. A potem zastanawiam sie jak i kogo zaprosi¢ do dziatania (Ewa Radanowicz).

Wazny jest tez moment, w ktorym lider zmiany czuje, ze ona juz zachodzi bez jego udziatu. Trzeba
umiec sie wycofac ze swojej roli, stworzy¢ innym przestrzen do dziatania. To dowdd na rozwéj same-
go lidera zmiany (ze wyzbyt sie potrzeby nieustajgcej kontroli oraz budowania zmiany wytacznie na
sobie, Ze potrafi dzieli¢ sie odpowiedzialnoscig i przywddztwem) oraz na rozwdj zespotu, gotowego
na tworcze i odwazne zadania.

Zrozumiatam, Ze jesli chce zbudowac zespét, przygotowac do zmiany, to musze miec¢ do nich zau-
fanie. Co to dla mnie oznaczato - ze musze wyzbyc sie towarzyszqcej mi potrzeby nieustajqgcej kontroli
(Bozenna Bedzinska- Wosik).

Zmiana bedzie skuteczna, catosciowa i trwata, jesli na ktéryms$ etapie stanie sie wspolnym
przedsiewzieciem. Wieloletnie badania dotyczace wptywu pokazaty, ze jesli nauczyciele wierza
W swoja t3czng zdolno$¢ wptywania na osiggniecia uczniéw, to wyniki ich podopiecznych w nauce
sg znacznie wyzsze. R6zne metaanalizy udowodnity, ze wspdélne przekonania nauczycieli na temat
zdolnosci szkoty jako catosci sg ,silnie i pozytywnie zwigzane z osiggnieciami uczniéw w réznych
dziedzinach”, a John Hattie umiescit zbiorowg skutecznos¢ nauczycieli na szczycie listy czynnikow
wptywajgcych na osiggniecia uczniéw: jako trzy razy silniejszg od statusu spoteczno-ekonomicznego,
dwukrotnie wiekszg niz wczedniejsze osiggniecia ucznia i ponad trzykrotnie wieksza niz wptyw
srodowiska domowego i zaangazowania rodzicow oraz uczniowska motywacja i koncentracja,
wytrwatosé i zaangazowanie. Dlatego wazne jest skupienie sie dyrektorow szkdt na rozwijaniu
poczucia zbiorowego wptywu jako na punkcie zmiany?’.

Nauczyciele sie rozwineli, weszli na méj poziom. Przyjetam inna role - nie przyjetam tego z bélem,
ucieszytam sie (w miedzyczasie miatam ocene pracy - przygotowywatam sie i dokonatam gtebokiej
analizy, i odkrytam, Ze nie jest to takie modelowe jak zawsze, i Ze jest dobrze mi z tym). Prébowatam
nowego modelu - nowe przywoédztwo angazujqce. | to juz tak zostato. Ja jako dyrektor wesztam na
kolejny poziom. Udato mi sie zaprowadzic¢ ludzi do twdrczej pracy. Zmieniali sie ludzie, zmieniat sie
zesp6t (Ewa Radanowicz)

Nieustajgco rozszerzamy przestrzen dla wspétpracy, ktérq budujemy na zaufaniu, zgodzie na btqd. To
daje poczucie bezpieczenstwa. Szanujemy to, co robiq inni. Zalezy mi na tym, by wszyscy utozsamiali
sie z wizjq naszej szkoty i mieli poczucie wspdlnego celu. Wspdlnie wyznaczamy cele - dtugoterminowe
i krétkoterminowe (Bozenna Bedziniska-Wosik).

29 Wiecejo zbiqrowym wptywie nauczycieli i roli dyrektora w rozwijaniu zbiorowej skutecznosci mozna przeczytaé¢ w polskim
opracowaniu: S. Zmijewska-Kwireg (2020), Sita zbiorowej skutecznosci, Warszawa, Centrum Edukacji Obywatelskiej, https:/blog.
ceo.org.pl/zbiorowa-skutecznosc-nauczycieli/.



Zatrzymaj sie i pomysl

e Jak komunikujesz sie z nauczycielami, rodzicami, uczniami? Co w tej komunikacji pomaga,
a co przeszkadza we wprowadzaniu zmian?

e Jak zachecasz i motywujesz nieprzekonanych do zmian? Jak dzielisz sie z innymi nauczy-
cielami efektami wdrazanych zmian? Kiedy i jak rozmawiacie o korzysciach ze zmiany?

e Co wiesz o swoich nauczycielach - o ich zainteresowaniach, pasjach, umiejetnosciach
pozadydaktycznych? Czy tworzysz w szkole przestrzen do dzielenia sie nimi?

Whiosek 7. Zmiana potrzebuje ram, spojnej koncepciji zrozumiatej dla wszystkich

Ramy zmiany moga by¢ autorskie lub wymyslone przez innych. Wazne jest, by w tym drugim
przypadku byty one kazdorazowo adaptowane przez szkote adekwatnie do jej mozliwosci i potrzeb.
Warto planujgc zmiane siega¢ do sprawdzonych koncepcji, sposobdéw, rozwigzan - przygladac sie
im, przyktadac do kontekstu wtasnej szkoty, sprawdzaé z zespotem gotowos¢ na te rozwigzania.

Rama moze by¢ konkretna koncepcja (np. ocenianie ksztattujace, catosciowe rozwijanie kompe-
tencji proinnowacyjnych); wyniki ewaluacji wewnetrznej szkoty i wybrane priorytety pracy szkoty;
wspodlnie przez catg spotecznosc szkolng okreslone wizja i wartosci szkoty; catosciowe rozwigzania
dydaktyczne (np. nauczanie problemowe lub projektowe) itp.

Nasza zmiana zaczeta sie od oceniania ksztattujgcego. Wychowalismy sie na OK-eju. Prawie wszyscy
nasi nauczyciele ukonczyli kursy Centrum Edukacji Obywatelskiej. Do dzis wszyscy zgodnie twierdzg,
Ze to, czego nauczyli sie na kursach CEO procentuje i ze to jest nasze codzienne narzedzie pracy
(Bozenna Bedzinska-Wosik).

Ocenianie ksztattujgce otworzyto naszej szkole wiele “rozwojowych drzwi”. Okazato sie, Ze nie da sie
wprowadzac¢ OK bez wtasciwej komunikacji, ale tez z drugiej strony, ze to wtasnie OK otwiera drzwi
do wspétpracy i komunikacji. Zarébwno pomiedzy nauczycielami (wzajemne uczenie sie, obserwacje
lekcji), jak i uczniami (praca w parach, grupach, ocena kolezenska, informacja zwrotna). Uczy rozmowy,
dyskusji, podejmowania wyboréw, podsumowywania, refleksji... [...] Wybor oceniania ksztattujgcego
ponad dziesiec¢ lat temu nie zamkngt szkoty tylko wokot tej koncepcji i nie ograniczyt jej rozwoju.
Wrecz przeciwnie, “praktykowanie” oceniania ksztattujgcego zaprasza do zgtebiania coraz nowszych
obszaréw (Matgorzata Sulewska).



Bo w szkole nie chodzi o szkote. W szkole chodzi o Zycie. A ja codziennie powtarzam moim uczniom
i uczennicom - bgdzcie szczesliwi. W naszej szkole wazne sq tez wolnosc¢ i autonomia oraz demokracja.
To oznacza, Ze ja nie moge autorytarnie decydowac - w proces ten wtgczam innych, konsultuje, pytam,
czekam na inicjatywy. | nie tylko nauczycieli, ale tez, a moze przede wszystkim uczniéw i uczennice
(Agnieszka Tomasik).

Czesto ramg dla zmian staje sie aktualny kontekst (np. kryzys) i ujawniajace sie w nim biezace
potrzeby. Dojrzaty lider jest w niepewnej sytuacji i zmieniajacym sie $wiecie gotowy na modyfikacje
i adaptacje postawionych celéw.

Ta sytuacja [edukacja zdalna] , ktérej wszyscy doswiadczamy, to poczgtek nowego procesu lub - inaczej
mowigqc- dalszy ciqgg nieustajgcych zmian. Wiem, ze bedzie to inna szkota z perspektywy dzieci, nau-
czycieli, rodzicow. Przyglgdamy sie sobie, swojemu nauczaniu i uczeniu sie uczniéw. Swiat sie zmienia
i nasze myslenie o nim, wymaga od nas nowych umiejetnosci, inaczej musimy budowac relacje z rodzi-
cami. Wyciggniemy z tego doswiadczenia to co najlepsze. Traktujemy to, jako szanse. Kazda sytuacja
niesie nowe wyzwania, i jesli radzimy sobie to dodaje entuzjazmu (Bozenna Bedziriska-Wosik).

Wecigz mato jest naszych uczniéw w planowaniu - chce nad tym pracowac. Marzy mi sie tez szkota bez
podziatu na klasy. Jak uczy¢ czytac i pisac, nie dzielgc ich na klasy? Jak tworzy¢ zespoty uczqgce sie?
(Matgorzata Borowska-Leszczyszyn).

Jeszcze nie mamy sprecyzowanych plandéw. Jestesmy troche jak uczniowie - nie wiemy jak bedzie
wyglgdata edukacja za pot roku. Wykorzystamy wszystkie nasze umiejetnosci, by niezaleznie od sytu-
acji nasi uczniowie czuli sie w szkole (online i stacjonarnej) szczesliwi. Nie staniemy w boju - bedziemy
wdrazac zmiany adaptujqc je do zastanej rzeczywistosci. Nie zrezygnujemy ze spotkan z waznymi ludzmi.
| bedziemy sie uczy¢, zebysmy my dorosli nadqzyli za rzeczywistosciq (Bozenna Bedzirnska-Wosik).

Wazna rama dla zmian s3 pasje i zainteresowania nauczycieli, ich wiedza i umiejetnosci.

Kiedy zatrudniamy nauczycieli pytam o ich pasje, czym sie mogq podzieli¢ z innymi. Szukam oséb
o ciekawych zainteresowaniach, ktére przektadajq sie na to, co sie dzieje w szkole. Tacy nauczyciele
szybko zarazajq swoimi pasjami - uczniéw, nauczycieli a nawet rodzicow (Matgorzata Sulewska).

W budowaniu zespotu pomaga mi indywidualne podejscie, z uwzglednieniem kompetencji i zasobdéw.
Moj zespét jest totalny, réznorodny. | musze im tworzyé mozliwosci samorozwoju - réznorodne {...)
Chetnie tez wprowadzam do zespotu nowych ludzi, ktérzy mogq przewietrzy¢ atmosfere pokoju nau-
czycielskiego (...) Mysle niestereotypowo. Interesuje mnie to, co robiq jako nie nauczyciele - zatrudnitam
chtopka, ktory specjalizuje sie w rajdach rowerowych, mam harcerke, ktéra zaryzykowata wszystko, by
pracowac w naszej szkole (Agnieszka Tomasik).



Istotna jest tez autonomia nauczyciela we wdrazaniu réznych rozwigzan. Rolg dyrektora jest jed-
nak zatrzymywanie pomystéw, ktére zagrazajg spoéjnosci koncepcji pracy szkoty, s sprzeczne
Z jej wartos$ciami czy kierunkami rozwoju. Czesto to jest tez moment rozstania sie z nauczycielami,
ktorzy nie utozsamiaja sie z proponowana wizjg szkoty (cho¢ mozliwe jest ich trwanie w szkole, o ile
ich praca nie zagraza realizacji wizji).

Buduje na ludziach. Moim zdaniem nie wystarczy w szkole koncentrowac sie na uczniu - pierwszym
ogniwem jest zawsze nauczyciel. Jesli np. w wizji naszej szkoty stawiamy na mocne strony ucznia, to nie
Zmienimy niczego, jesli nie postawimy na mocne strony nauczyciela. W mojej szkole wazna jest kultura
btedu, zadawanie pytan, przestrzen do przyznania sie do niewiedzy. | jeszcze mocniej - jak uczyc¢ dzieci
wolnosci, skoro nie dajemy jej nauczycielowi? Spéjnos¢ wizji to spdjnos¢ naszych dziatan na kazdym
poziomie, w kazdej relacji. Jesli styl zarzqdzania przeczy wartosciom uznawanym w szkole za nadrzedne,
to wszystkie dziatania beda przeciwskuteczne, bedzie niewiarygodne (Agnieszka Tomasik).

Nauczyciele majq duzo swobody do realizacji wtasnych pomystéw - uczq sie od siebie nawza-
jem. Wuefisci rozwijajq kreatywnq aktywnos¢ fizyczng i wzmacniajq edukacje wtqgczajgcq w naszej
szkole, geograf zbiera piasek z ré6znych miejs¢ swiata. Dziatajq pojedynczo, autorsko, ale w zgodzie
Z przestrzeniq szkoty, naszq wizjq (Ewa Radanowicz).

Zatrzymaj sie i pomysl

e Czy masz jasng wizje rozwoju szkoty? Czy jest ona dostepna dla nauczycieli, uczniéw,
rodzicow? Czy rozmawiasz z nimi o tej wizji i wspdlnie panujecie dziatania?

e Czy nauczyciele w Twojej szkole maja przestrzen do realizowania swoich autorskich
pomystéw? Jak dbasz o ich spéjnosé z wizjg i wartosciami szkoty?

e Co jest rama zmian w szkole, ktére przeprowadzasz w obszarze nauczania i uczenia sie?

Whiosek 8. Proces zmiany to proces uczenia sie

Zmiana rozumiana jako proces (nie efekt) staje sie dla oséb w nim uczestniczacych sytuacjg uczaca
w wymiarze indywidualnym i zespotowym. W procesie tym poznajemy cudze opinie i stanowiska
w wybranych sprawach, uczymy sie wzajemnego uzgadniania pojec i znaczen i lepszego porozu-
miewania sie w wybranych sprawach, korzystamy z wiedzy i kompetencji innych oraz dzielimy sie
wtasnymi, rozwijamy nowe umiejetnosci i pogtebiamy wiedze. Poszerzamy tez zainteresowania
w zakresie roznych spraw, wykraczajgcych poza przypisang nam role. Uczestniczenie w procesie zmiany
to mozliwos¢ rozwijania umiejetnosci komunikowania sie, aktywnego stuchania, formutowania
wtasnego stanowiska, wspoétpracy czy radzenie sobie z konfliktami.



Wiedziatam, ze to musi byc¢ szkota, do ktérej ludzie bedq chcieli przyjsc. | ze musze przekonac innych
do tego, ze warto wtozy¢ wysitek w tworzenie takiej szkoty (...) Trzymalismy sie tego, ze dziecko jest
najwazniejsze. Dla niego zmienialismy przestrzen, wprowadzalismy innowacje, uczylismy sie wszyscy
(np. zorganizowalismy w szkole roczne studia z pedagogiki specjalnej, spotykalismy sie z inspirujgcymi
i odwaznymi postaciami, szkolilismy sie z komunikacji, kompetencji spotecznych, psychologii rozwo-
jowej dziecka). Inwestowalismy w siebie, w zesp6t (Agnieszka Tomasik).

Mozna $miato powiedzieé¢, ze zaproszenie ludzi do zmiany i wspieranie ich w tym procesie to
z jednej strony “bomba”, ktéra moze w kazdej chwili wybuchnad, z drugiej - bardzo dobra inwestycja
w przysztos$¢, inwestycja w zesp6t szkolny, ale takze inwestycja w kazdego nauczyciela i nauczycielke
osobno.

Wykorzystanie w pracy rady pedagogicznej takich form, jak: praca w parach, matych grupach,
w kregu, elementy coachingu grupowego przyczynito sie do budowania pozytywnego klimatu oparte-
go na wspotpracy, wzajemnym uczeniu sie. Umiejetnosc¢ stuchania, dawania informacji zwrotnej, do-
cenianie to kompetencje, ktore nie tylko zaczety budowac zespét nauczycielski, ale przede wszystkim
przektadaty sie na dziatania nauczycieli z uczniami, wspétprace z rodzicami (Matgorzata Sulewska).

Japonska kultura zarzqdzania zespotem proponuje, by szczegdlnie utalentowanych pracownikéw
i wspétpracownikéw wytuskiwaé, w nich inwestowaé. Po polsku (czyli, w mojej szkole) wyglgda to
tak, Zze obserwuje wszystkich i szukam w kazdym mocnych stron. Posytam ich tam, gdzie mogq by¢
gwiazdami (Agnieszka Tomasik).

Kazdej zmianie oczywiscie towarzysza trudnosci i niepowodzenia. Wymaga to od lidera otwartosci
na opor, gotowosci do uczenia sie na btedach oraz tworzenia bezpiecznych sytuacji do rozmowy
o pojawiajacych sie wyzwaniach. Tym bardziej, ze kazdy sukces i kazde niepowodzenie mozna
Swiadomie wykorzystac dla doskonalenia jakosci pracy instytucji czy organizacji. Jest to naturalny
i bardzo istotny element uczenia sie i zmiany catej szkolnej spotecznosci.

Czesto wykorzystujemy metode Ballinta, ktéra polega na wspieraniu sie wzajemnym. To takie akwa-
rium, w ktérym ktos méwi, jakby cos zrobit, styszymy gtosy nieoceniajgce i mamy mozliwos¢ wyboru
albo szukania innego rozwiqgzania (Bozenna Bedzitiska-Wosik).

Bedgc w zamianie, pozwolitam réwniez sobie na prawo do btedu (...) To bardzo bezpieczna postawa
i przede wszystkim rozwojowa. Uczymy sie na btedach. Dyrektor, lider rowniez. Najwazniejsze, by mie¢
refleksje (Matgorzata Sulewska).



W rozdziale przypominajagcym zasady zarzgdzania zmiang waznym koncowym etapem jest wycigganie
whnioskéw i ew. modyfikacje, jesli to uznamy za zasadne. To czas, w ktérym lider wraz z osobami
W zmiane zaangazowanymi i jej beneficjentami zastanawiaja sie (indywidualnie i zespotowo) nie tylko
nad tym, do czego doszli, jak to przebiegato, ale tez czego sie w tym procesie nauczyli. Rolg dyrektora
jest tworzenie przestrzeni i zachecanie zaréwno do osobistej samooceny, jak i refleksji zespotu.

Zatrzymaj sie i pomysl

e Z kim ty dzielisz sie swoimi trudnosciami i wyzwaniami?

e W jaki sposéb w szkole dzielicie sie trudno$ciami we wdrazaniu zmian, ale tez w codzienne;j
szkolnej praktyce?

e Czy macie praktyke autorefleksji i refleksji we wspotpracy - warsztatu pracy, kultury organizaciji,
proceséw, w ktérych uczestniczy szkota itp.?

e Jak organizujesz proces doskonalenia zawodowego w swojej szkole? Jak rozpoznajesz
wewnatrz szkoty ekspertéw/specjalistéow od...?

5.3. Historia pewnej zmiany. Wywiad z Matgorzatg Sulewska, dyrektorka
Szkoty Podstawowej w Skalmierzycach (z maja 2020r.)

Matgorzata Sulewska - polonistka i dyrektorka Szkoty Podstawowej w Skalmierzycach, od ponad
20 lat zwigzana z programem ,Szkota uczaca sie”. Swoja przygode dyrektorska zaczeta w 2007
roku od Podyplomowych Studiéw Liderow Oswiaty - wspdlnego przedsiewziecia Centrum Edukacji
Obywatelskiej, Collegium Civitas, Polsko-Amerykanskiej Fundacji Wolnosci oraz Ogélnopolskiego
Stowarzyszenia Kadry Kierowniczej Oswiaty (OSKKO), ktdorego celem jest stworzenie dyrektorom
mozliwosci rozwoju zawodowego i pomoc w rozwijaniu kompetencji przywoédczych, w tym w zakre-
sie przywodztwa edukacyjnego, rozumianego jako wprowadzania do szkoty zmian jakosciowych
ukierunkowanych na uczenie sie uczniéw.

Szkota Podstawowa im. Adama Mickiewicza w Skalmierzycach znajduje sie we wsi z ok. 2000
mieszkancami i liczy ok. 270 uczniéw od przedszkola do 6smej klasy oraz 33 osoby w zespole nau-
czycielskim.

Sylwia Zmijewska-Kwireg: Dlaczego szkota? Jak z nauczycielki jezyka polskiego statas sie dyrektorkq
szkoty opartej na ocenianiu ksztattujgcym?

Matgorzata Sulewska: Bycie nauczycielkq jest dla mnie pasjg, nie wyobrazam sobie nie by¢ ,przy tablicy’.
Pietnascie lat temu mnie, polonistke z gimnazjum, zainspirowano do nowego wyzwania, jakim byto wystar-
towanie w konkursie na dyrektorke innej szkoty. To miata by¢ szybka decyzja - nowy cel i nowe wyzwanie.
Nie planowatam bycia dyrektorkq, nie miatam odpowiednich kwalifikacji i przede wszystkim uwazatam,



ze nie mam wystarczajqcych predyspozycji, by zarzqdzac ludzmi. Z tym pierwszym poradzitam sobie dosc
szybko, konczqc kurs kwalifikacyjny z zarzgdzania oswiatq. Gorzej byto z predyspozycjami. Polonistce
pochtonietej teatrem i uczniowskimi projektami zupetnie nie po drodze byto do gabinetu dyrektora, nie
widziatam sie w roli szefa - wymagajqcego, nadzorujqgcego, zarzqdzajgcego. Bo w tamtym czasie dla
mnie dyrektorowanie oznaczato przede wszystkim zarzqdzenie - sama w takim modelu uczestniczytam
i uwazatam go za stuszny i przede wszystkim jedyny.

SZK: Czyli zanim zostatas dyrektorkq dzielgcq sie swoim przywddztwem, wdrazatas model autorytarny?

MS: Ze wzgledu na méj charakter - nie do konca, ale na taki model sie nastawiatam - gabinet, doku-
menty, organizacja i zarzqdzanie. Szczesliwie sie zdarzyto, ze w pierwszych miesigcach mojego dyrek-
torowania w Centrum Edukacji Obywatelskiej wystartowata pilotazowa edycja Studiéw Podyplomowych
Lideréow Oswiaty. Zgtositam sie. Wcigz zastanawiam sie, jak to mozliwe, zZe sie dostatam - wyznacznikiem
rekrutacyjnym byto posiadanie osiggniec¢ i doswiadczenia w dyrektorowaniu (ja go nie miatam!).

Studia Podyplomowe Lideréw Oswiaty to byta najwazniejsza przygoda edukacyjna i zawodowa w moim
zyciu - poznatam niesamowitych ludzi - dyrektoréw i dyrektorki z doswiadczeniem, nawigzatam trwate
przyjaznie, ktore procentujg w kazdym trudnym dla dyrektora momencie (reforma, strajk, edukacja zdal-
na - mam z kim przegadac problemy, a takze skonfrontowac wtasne pomysty). Studia bardzo szybko
wyprostowaty moje pojecie o roli dyrektora. Na SPLO nie tylko przebudowatam swojq wizje szkoty, lecz
takze - wizje liderowania. Dzieki dostepowi do najnowszej wiedzy, badan i praktyk edukacyjnych opar-
tych na wspdtpracy nauczycieli zweryfikowatam swojq koncepcje dotyczqgcq roli dyrektora, nauczyciela,
ucznia oraz rodzica w szkole. Przede wszystkim otrzymatam solidne podstawy dotyczqgce przywédztwa
edukacyjnego i rozwinetam swoje kompetencje niezbedne do wprowadzania w szkole zmiany opartej
w duzej mierze na ocenianiu ksztattujgcym i przede wszystkim - wspétpracy nauczycieli.

Wszystko, co sie zadziato w szkole, zadziato sie dzieki inspiracjom, wiedzy i kompetencjom zdobytym
na poczqtku mojej drogi - podczas SPLO. Wszystko, co byto pdzniej, to konsekwencja tego pierwszego
wyboru. Zaréwno moja droga doskonalenia, jak i kierunek, w jakim nadal podqgza szkota.

SZK: Opowiesz o swojej wizji szkoty i o tym, jak szto ci jej wdrazanie w praktyce? To z pewnosciq byt
dtugotrwaty proces zmiany?

MS: Wizja szkoty, ktérg sobie nakreslitam, oparta byta od samego poczgtku na wspétpracy i na miejscu
dyrektora w zespole nauczycielskim (nie poza nim). Wymagata ona ode mnie - ale tez od samych nau-
czycieli - zmiany mentalnosci, pokonania wielu barier, dotychczasowych przyzwyczajen, np. do ciggtego
oceniania, kontroli.

Wazne byto dla mnie, by nawet jako lider, by¢ cztonkiem zespotu. Ja na to bytam przygotowana, moi
wspotpracownicy - nie do konca. Pamietam, Ze zachecajgc nauczycieli do ,otwierania drzwi klas”
i zapraszania sie na lekcje kolezenskie, rozpoczetam ten proces od siebie. Jako pierwsza, po kilku miesigcach
pracy w nowej szkole, zaprositam nauczycieli na lekcje kolezenskgq. Efekt byt catkowicie odwrotny. To byto
dla wszystkich (tgcznie ze mng) bardzo ciezkie przezycie - sama lekcja byta udana, ja bytam zadowolona,
mimo to nikt na podsumowaniu tej lekcji sie nie odezwat. Zrozumiatam, ze mimo dobrych intencji nie
osiggnetam celu. Zespot odebrat to jako ,a teraz zobaczcie, jak powinno sie uczy¢”. Musiato uptyngc troche
czasu, a wtasciwie to ja musiatam zrozumiec, ze najpierw trzeba zbudowac przestrzen do wspdtpracy,



stworzyc¢ klimat bezpieczenstwa, by w koncu ,drzwi do klas” same zaczety sie otwierac i to nie tylko dla
nauczycieli z naszej szkoty...

Poczgtki byty trudne. Zafascynowana juz wczesniej ocenianiem ksztattujgcym i pogtebiajqgca te fascynacje
na Studiach Podyplomowych Lideréw Oswiaty bytam przekonana, ze OK moze poprawic uczenie sie
uczniéw i warto je wprowadzi¢ w szkole. Z perspektywy czasu wiem, ze nie przygotowatam zespotu na tak
spektakularng zmiane. Przysztam do szkoty z koncepcjq oceniania ksztattujgcego i w zasadzie narzucitam
nauczycielom udziat w pierwszym dwuletnim Catosciowym Rozwoju Szkoty. Bylismy wtedy matym gro-
nem pedagogicznym, wiec pomyslatam, ze najlepiej bedzie, jak wszyscy wtqczq sie we wprowadzanie
zmiany w szkole. Co oczywiscie spotkato sie z oporem wiekszosci nauczycieli, ktérzy stwierdzili, ze nie
potrzebujq takiej zmiany. Mieli silne argumenty: pozytywna opinia o szkole, dobre wyniki nauczania, za-
dowoleni uczniowie, rodzice. Wszystko dziata, po co zmienia¢. Ostatecznie przystqpilismy do programu,
a ja bardzo szybko zweryfikowatam swéj poglqd, ze wszyscy muszq wszystko. To byt pierwszy wazny krok
wstecz, ktory paradoksalnie pomdgt is¢ dalej.

Zaczetam zmiane od siebie. Nauczytam sie pokory. Bardzo waznym momentem dla mnie byto spotkanie
z Danutgq Sterng, ktéra podczas jednego ze swych wyktaddéw postuzyta sie metaforg termometru, ktérqg
zresztq pieknie zilustrowata graficznie. Namawiata dyrektoréw do tego, aby zaopatrzy¢ sie i wigcza¢ od
czasu do czasu ,termometr pokory” w stosunku do sytuacji i do ludzi, z ktérymi wspdtpracujq. Kazdy ma
swojq historie, kazdy jest na innym etapie, w innym miejscu, co nie znaczy, ze nie jest gotowy do zmiany,
gotowy na odniesienie sukcesu. Zmianqg i sukcesem dla jeden osoby bedzie opracowanie wtasnego pro-
gramu nauczania, dla innej - ustawienie stolikéw w sali lekcyjnej w inny niz dotychczas sposéb. To byto
przetomowe odkrycie. Termometr pokory zostat ze mnq do dzis - zawsze go wtqczam, jak sie pojawiajq
nowe wyzwania i nagle rodzq sie oczekiwania wobec innych. Taki termometr to dobre urzqgdzenie, nie
tylko w gabinecie dyrektora.

Postawitam na dobrych lideréw - to wokét nich toczyta sie zmiana. Uczestniczyli w szkoleniach w ramach
sciezki programowej ,Szkoty uczqcej sie”, dzielili sie z innymi wiedzq, nowymi metodami, organizowali
prace zespotéw zadaniowych. Z perspektywy czasu mysle, ze nie byta to do konca dobra droga, mimo ze
udato sie zasiac ziarno oceniania ksztattujgcego w szkole i nawet otrzymac pierwszy tytut ,Szkoty uczqcej
sie”. Liderzy byli zbyt obcigzeni, czesto dziatali pod presjq termindw, sprawozdan, wykonywali zadania za
innych. Brali odpowiedzialnos¢ za zespdt. Nadal brakowato wspdtpracy na polu zmiany. Dlatego znéw
kolejny krok wstecz...

SZK: Czyli...?

MS. Liderzy sq wazni, ale najwazniejszy jest zespoét, jego budowanie wokdét zmiany - teraz juz wiem,
ze od tego warto rozpoczqc¢ kazdq zmiane. Od postawienia na bezpieczenstwo, poczucie sprawstwa,
docenianie, ale takze od przyznania prawa do btedu, od moéwienia ,nie”. Wazne byto, aby nauczyciele
zaczeli ze sobg rozmawiac o tym, co sie udaje, ale rowniez o porazkach i trudnosciach, zeby nie czuli
sie oceniani, porownywani. Tworzenie wspdlnoty uczqce;j sie, opartej na pozytywnych relacjach, empatii
i bezpieczenstwie tak naprawde jest fundamentem, bez ktérego Zadna zmiana w obszarze dydaktyki czy
metodyki sie nie powiedzie.



Po Studiach Podyplomowych Lideréw Oswiaty i podjetych studiach trenerskich wiedziatam, jak niedoce-
niane w szkole, a wazne sq kompetencje miekkie, dlatego bardzo istotnym ogniwem zmiany byty dziatania
w tym obszarze w ramach doskonalenia nauczycieli. Odbyt sie cykl warsztatéw poswieconych kompe-
tencjom miekkim: komunikacji, wspétpracy, elementom treningu interpersonalnego, pracy z wartosciami.
Wyposazenie nauczycieli w powyzsze kompetencje byto krokiem milowym w kierunku budowania efek-
tywnego, swiadomego zespotu.

Réwniez wykorzystanie w pracy rady pedagogicznej takich form, jak praca w parach, matych grupach,
w kregu, elementy coachingu grupowego, przyczynito sie do budowania pozytywnego klimatu opartego
na wspotpracy, wzajemnym uczeniu sie. Umiejetnosc stuchania, dawania informacji zwrotnej, docenianie
to kompetencje, ktore nie tylko zaczety budowac zespét nauczycielski, lecz przede wszystkim przektadaty
sie na dziatania nauczycieli z uczniami, wspétprace z rodzicami.

Na takim fundamencie mozna byto zaczqé¢ wspdtprace nauczycieli w obszarze zmiany dotyczqcej
sposobow nauczania, wdrazania oceniania ksztattujgcego. Teraz dopiero byt dobry czas na ,otwieranie
drzwi do klas”, na gotowos¢ wspdlnego poprawiania i udoskonalania warsztatu pracy. Pojawity sie
pierwsze obserwacje kolezenskie, ktére zaktadaty catkowitq dobrowolhos¢ doboru uczestnikéw i obszaréw
obserwacji, zaczety sie pierwsze ,spacery edukacyjne’. Obydwie praktyki na poczqgtku byty scisle zwigzane
ze Sciezkq programowgq ,Szkoty uczqcej sie” i dotyczyty wspdtpracy grup nauczycielskich uczestniczgcych
w programie. Dzis taki charakter wspétpracy, wspierania sie jest powszechny w catej radzie pedagogiczne;j.

SZK: A wracajqc do zmiany, ktérg chciatas przeprowadzi¢ w szkole...

MS: Okazato sie, Zze bardzo szybko w szkole pojawili sie nowi sojusznicy zmiany - najwazniejsi jak sie
okazato. | wcale nie byli to liderzy, trenerzy, eksperci nauczania tylko uczniowie. Najwazniejsi, bo ich
przeciez ta zmiana dotyczyta, im miata poméc.

Pojawity sie pierwsze sukcesy w postaci aktywnosci uczniéw na lekcjach i ich rosngcej samodzielnosci.
Nagle okazato sie, ze uczniowie mogq wychodzi¢ z tawek, rozmawiac podczas lekcji i w ten sposéb sie
uczyé. Zaczynajqg dopytywacd, jaki bedzie dzis cel, jakie kryteria sukcesu. Nagle okazato sie, ze przed kazdq
kartkéwkq i sprawdzianem podawane sq kryteria i uczniowie bardzo tego pilnujq. Okazato sie réwniez,
Ze najbardziej lubig pracowac w parach, ze w klasie nie zgtaszamy sie, tylko losujemy patyczkami... Takie
mate, ale bardzo widoczne artefakty wprowadzanej zmiany dawaty site i byty motorem napedowym,
a takze zachecaty do tej pory nieprzekonanych do dotgczania do jej nurtu.

Przez lata nasza zmiana, jak typowy proces, przeszta wszystkie etapy, ewoluowata - wznosita sie na
wyzyny, byta o krok od wygasniecia, powstata i nadal trwa. Podejscie nauczycieli i uczniéw do ocenia-
nia ksztattujgcego przez lata doswiadczerr réwniez sie zmieniato. Od ,narzedziownika”, czyli zbioru
metod i narzedzi edukacyjnych, do filozofii uczenia sie i nauczania, ktérej celem jest samodzielnosc,
samosterownosc i odpowiedzialnos¢ uczniéw. Wazne jest jednak to, ze dzis kazdy ma wybér, na jakim
etapie drogi chce by¢.

SZK: Wczesniej duzo méwitas o zespole, kompetencjach. Praca na postawach dorostych oséb to nie lada
wyzwanie. Nie batas sie?



MS: Od poczqgtku bytam bardzo przekonana do zmiany, co z jednej strony byto pomocne, z drugiej jednak
stwarzato niebezpieczenstwo, ze wprowadzanie zmiany stanie sie celem, a przeciez nie o to chodzito.

Na pewno pomogto mi to, ze od poczqtku uczestniczytam w niej jako dyrektorka i nauczycielka. Nadal to
robie. Mysle, ze dla moich nauczycieli bytam i jestem wiarygodna, ze zapraszam ich do tego, w czym
réwniez sama uczestnicze, nie tylko jako dyrektor, lecz przede wszystkim jako nauczyciel, nawet jezeli
pracuje ,przy tablicy” w bardzo okrojonym wymiarze godzin. Wiele aspektéw zmiany moge rozwijac
réwniez z perspektywy dyrektora, wspdtpracujqc z radq pedagogiczng, sprawujgc nadzér pedagogiczny.
Chociazby stosujgc forme informacji zwrotnej podczas obserwacji lekcji.

Czy sie batam? Chyba nie. Bedgc w tym procesie, pozwolitam sobie réwniez na prawo do btedu. Stqd te
Jkroki wstecz”. To bardzo bezpieczna postawa i przede wszystkim rozwojowa. Uczymy sie na btedach.
Dyrektor, lider réwniez. Najwazniejsze, by miec refleksje...

SZK: O co jeszcze zadbatas, by wzmacniac te zmiane?

MS: W misji szkoty napisalismy, ze rozwijamy sie wszyscy (uczymy sie wszyscy). Waznym elementem
i uczestnikiem naszej zmiany byli rodzice. Zmienilismy komunikacje z nimi - naszym celem byto uczynienie
ich partnerami szkoty. Wiem, ze to brzmi jak slogan, ale to dla nas byto bardzo wazne. Dzi$ w czasie nau-
czania zdalnego mozemy sie przekonac, czy tak jest naprawde.

Mysle, ze bardzo waznym obszarem zmiany byta i jest przestrzen w szkole. Zmiana w obszarze naucza-
nia wymagata zmiany dotychczasowej przestrzeni oraz pozyskania srodkéw na wzbogacenie warsztatu
pracy. Pomocne okazaty sie liczne projekty unijne, dzieki ktérym szkota wzbogacita sie o najnowszy sprzet,
tablice multimedialne, pomoce dydaktyczne. W znacznym stopniu poprawito to komfort nauczania
i uczenia sie. Réwnie wazne byto zadbanie o stworzenie w salach lekcyjnych przestrzeni do pracy
zespotowej, miejsc do relaksacji, wyciszenia sie, czy pracy indywidualnej. Wszystkie te elementy na pewno
wzmacniaty zmiane, a na starcie na pewno zlikwidowaty potencjalne Zrédto nauczycielskich frustracji
- brak pomocy czy chociazby przystowiowych kartek ksero.

SZK: A kiedy poczutas, ze twoje przywédztwo sie rozproszyto? Ze nie jestes juz jedynym inicjatorem zmian?

MS: Przez kilka lat rzeczywiscie wiekszos¢ dziatan w szkole byto inicjowanych przeze mnie - ludzie przywykli
do tego, ufali mi. Sami nie podejmowali ryzyka, nie przychodzili z propozycjami. Stopniowo zaczeto sie to jed-
nak zmieniac. Mysle, ze w duzej mierze dzieki przyzwoleniu na autonomie. | wcale nie chodzi mi o przyzwo-
lenie dane przez dyrektora, a o zgode i gotowos¢ samego nauczyciela, a nawet ucznia. Mysle, ze autonomia
wcale nie jest taka wygodna i popularna w szkole. Autonomia stawia wymagania, potrzebuje zaangazowania,
decyzyjnosci, samodzielnosci, zmusza do dokonywania wyboréw. Do przyjecia autonomii trzeba by¢ gotowym,
W przeciwnym razie szybko moze przerodzic¢ sie w anarchie lub zwyczajne ,malowanie trawy”.

Oczywiscie zgoda na autonomie musi by¢ réwniez po stronie dyrektora. Chyba od tego trzeba zaczqc.
Dla mnie takim spektakularnym momentem byta sytuacja, kiedy to po raz kolejny szkota przygotowywata
prezentacje duzego projektu dla spotecznosci lokalnej, a ja postanowitam przyjs¢ dopiero na samq
uroczystosc¢ - prezentacje. Nie wynikato to wcale z braku czasu czy zainteresowania, ale z przekonania, ze
projektem zajmuje sie zespot specjalistow. We wczesniejszych latach przy podobnych przedsiewzieciach
bytam na kazdej prébie, czuwatam nad kazdym elementem.



Dzis podqgzajqgc za wskazéwkq Jacka Welcha, uwazam, Ze nie jest sukcesem lidera, gdy ciggle jest jedynqg
i najmqdrzejszq osobq przy stole.

SZK: Co jest teraz waszym wspélnym celem?

MS: Zamiast checklisty, ktéra mogtaby sie w tym miejscu pojawic, jest miejsce na cisze... Ostatnie miesiqce,
trudne doswiadczenia, ktére sq udziatem nas wszystkich, spowodowaty, ze dzis szkota potrzebuje ciszy.
Zaréwno w metaforycznym, jak i realnym ujeciu, to znaczy réwnowagi, oddechu, spokoju, powrotu na
sprawdzone tory, normalnosci. Mysle, ze dalej bedziemy budowac na tym, co sprawdzone i przewidy-
walne. Wiemy, ze grunt to dobre relacje, bez nich nie przetrwalibysmy w ,ekranowej szkole”, podstawgq jest
uwaznosc skierowana na drugiego cztowieka, jego potrzeby i ograniczenia wynikajgce w obecnej sytuacji
Z bardzo roznych przyczyn. Nie zapominamy tez o docenianiu, réwniez siebie!



