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WSTEP

Zadaniem szkoty jest stworzenie najlepszych warunkéw rozwoju dla dzieci i mtodziezy. Realizacja tego zada-
nia zalezy nie tylko od posiadania wyksztatconej kadry pedagogicznej, ale tez od stworzenia odpowiednie-
go srodowiska, w ktédrym uczen wzrasta, nabywa nowe doswiadczenia i poznaje swiat. Szkota, przedszkole
lub inna placéwka oswiatowa musza by¢ swiadome siebie i swoich mocnych stron oraz zna¢ obszary, ktére
chca ulepszac. Te idee wewnetrznego doskonalenia stara sie wprowadzac w zycie nowy system wspomagania.
Szczegdlna role w tym procesie petnig placéwki doskonalenia nauczycieli, poradnie psychologiczno-pedago-
giczne i biblioteki pedagogiczne, ktére wspierajg szkoty w realizacji zadan dydaktycznych i wychowawczych.
Celem niniejszego opracowania jest przekazanie pracownikom tych instytucji niezbednej wiedzy na temat
zmian wprowadzanych w systemie doskonalenia nauczycieli oraz przedstawienie zadan, jakie przed nimi
stojg oraz sposobdw ich realizacji.

Szkota, aby méc sie zmienia¢, potrzebuje z jednej strony autonomii, ktéra sprawi, ze bedzie sie rozwija¢ w ta-
kim kierunku, jaki sama okresli. Z drugiej strony — oczekuje wsparcia, ktére wzmocni wewnetrzne procesy,
a jednoczesnie pomoze jej przygotowac sie do realizacji wymagan, jakie stawia przed nig panstwo. Na catym
Swiecie trwajg obecnie prace nad stworzeniem efektywnego systemu wspierania szkét. W Polsce tg problema-
tyka zajmuje sie Osrodek Rozwoju Edukacji. Poszukujac jak najlepszych rozwiagzan, opracowat on w ramach
projektu pt. ,System doskonalenia nauczycieli oparty na ogélnodostepnym kompleksowym wspomaganiu
szkot” model wspomagania pracy szkét. Dziataniom projektowym towarzyszyt pilotaz nowych rozwiagzan.
Wzieto w nim udziat ponad 6000 szkét i przedszkoli z 161 powiatdéw'. Szczegdlng role w pilotazu petnili ze-
wnetrzni specjalisci, tzw. szkolni organizatorzy rozwoju edukacji (SORE).

Najwazniejszym punktem projektu byto przygotowanie pracownikéw oswiaty do realizacji nowych zadan.
W intensywnych szkoleniach organizowanych przez Osrodek Rozwoju Edukacji wziety udziat osoby petnigce
funkcje szkolnych organizatoréw rozwoju edukacji, a takze pracownicy poradni psychologiczno-pedagogicz-
nych, placéwek doskonalenia nauczycielii bibliotek pedagogicznych. W opinii wiekszosci uczestnikéw, szkole-
nia byty bardzo pomocne w zdobyciu potrzebnych kompetencji oraz dobrze przygotowywaty do wspédtpracy
ze szkotami®. Wysoko oceniono warto$¢ merytoryczng materiatéw, zwtaszcza opracowan na temat diagnozy
pracy szkoty, formutowania wizji i celéw dziatania, okreslania efektéw wspomagania, planowania i moni-
torowania zadan, wykorzystywania réznorodnych metod pracy z grupg, w tym elementéw coachingu. Te
pozytywne oceny, a takze doswiadczenia SORE przyczynity sie do przygotowania niniejszego poradnika.
Jest on skierowany do 0s6b, ktére od stycznia 2016 roku beda wspomagac szkoty zgodnie z zapisami prawa
i opracowanym przez ORE modelem.

Publikacja sktada sie z czterech zeszytéw, ktére krok po kroku” prowadzg przez wszystkie etapy wspomaga-
nia szkoty. Czytelnik korzystajacy z niniejszego opracowania moze pogtebi¢ swa wiedze na temat modelu
funkcjonowania szkét jako organizacji uczacych sie, zarzadzania zmiana, jak i poznac zadania i kompetencje
0s6b odpowiedzialnych za wspomaganie pracy szkot, a przede wszystkim praktyczne rozwigzania stosowane
na poszczegdlnych etapach procesu wspomagania. Materiat nie wyczerpuje wszystkich watkow, a jedynie
umozliwia poznanie niektérych aspektdéw pracy specjalisty ds. wspomagania.

Wiecej materiatow dostepnych jest na stronie www.ore.edu.pl oraz www.doskonaleniewsieci.pl

Pilotaz byt prowadzony w ramach Dziatania 3.5 Kompleksowe wspomaganie rozwoju szkét (Priorytet Ill Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki).
Raport koricowy. Ewaluacja modernizowanego systemu doskonalenia nauczycieli - projekt System doskonalenia nauczycieli oparty na ogélnodostepnym
kompleksowym wspomaganiu szkét, Poddziatanie 3.3.1 PO Kapitat Ludzki [online], Coffey International i Osrodek Ewaluacji, Warszawa 2014 [dostep:
4 maja 2015]. Badanie ewaluacyjne ,Placéwki doskonalenia nauczycieli, poradnie psychologiczno-pedagogiczne i biblioteki pedagogiczne we wspoma-
ganiu rozwoju szkét” [online], PBS Partner in Business Strategies, Warszawa 2015 [dostep: 31 maja 2015]. Dostepne w internecie: http:// www.ore.edu.
pl/wspieranie.



1. NA CZYM POLEGA KOMPLEKSOWE WSPOMAGANIE SZKOL?

STRESZCZENIE

Istota nowego modelu wspomagania jest wpisanie doskonalenia zawodowego nauczycieli w szer-
sze dziatania, ktérych celem jest rozwoj catej szkoty rozumianej jako organizacja uczaca sie. U pod-
staw wprowadzanej zmiany lezy przekonanie o duzym znaczeniu ewaluacji pracy szkoty. Dzieki
niej moze ona skutecznie planowac wiasny rozwdj, a takze kierowac¢ wsparcie tam, gdzie jest ono
faktycznie potrzebne.

DOSKONALENIE NAUCZYCIELI | JEGO ZNACZENIE

Od kilku lat podejmowane sg dziatania, ktérych celem jest zmodernizowanie systemu oswiaty. Dzieje sie tak,
poniewaz szybko nastepujgce zmiany globalne oraz rozwdj gospodarki opartej na wiedzy stawiajag nowe wy-
magania instytucjom powotanym do ksztatcenia dzieci i mtodziezy. Niezwykle wazne staje sie, aby zaréwno
szkoty, przedszkola, jak i placowki doskonalace nauczycieli, ewoluowaty w kierunku organizacji uczacych sie.

Waznym elementem, ktéry warunkuje otwartosc¢ szkoty, jej dgzenie do podnoszenia jakosci ksztatcenia, a przez
to stawanie sie coraz bardziej efektywna, jest sposéb zarzadzania ludZmi. Badania przeprowadzone w tym
obszarze wykazaty bowiem, ze im wyzszy wynik uzyskata szkota w dziedzinie zarzgdzania zasobami ludzkimi,
tym lepsze byly osiagniecia uczniéw w standardowych testach. Okazato sig, ze w szkotach, w ktérych prze-
prowadzono badania, najwiecej wspdlnego z wynikami ucznia miaty kultura pracy i uczenia sie nauczycieli,
zdolnos¢ szkoty do rozwijania umiejetnosci i zatrzymania utalentowanych jednostek oraz inne procesy za-
rzadzania zasobami ludzkimi®. Wykazano réwniez, ze sposréd wszystkich czynnikéw (ekonomicznych, infra-
strukturalnych, liczebnosci klas itp.), ktére majg wptyw na osiggniecia i sukcesy edukacyjne uczniéw, kluczowe
znaczenie ma przygotowanie nauczycieli do pracy.

Idac dalej, stwierdzono, ze ksztatcenie i doskonalenie nauczycieli jest dla jakosci pracy kazdej placéwki oswia-
towej, w tym szkoty i przedszkola, dziedzing niezwykle istotng. Waznym elementem z punktu widzenia wszyst-
kich zainteresowanych (wychowankéw, uczniéw, nauczycieli, dyrekgji, rodzicéw) jest kompleksowe wsparcie
szkét i przedszkoli, a zwihaszcza rad pedagogicznych w diagnozie oraz poszukiwaniu mozliwych sposobéw
rozwigzania zidentyfikowanych probleméw.

Aby wsparcie to byto skuteczne, niezbedne jest unowoczesnienie dotychczasowego systemu doradztwa
i doskonalenia nauczycieli, a co za tym idzie - wprowadzenie zmian. Prace nad stworzeniem bardziej efektyw-
nego systemu wspomagania szkét i przedszkoli prowadzi Ministerstwo Edukacji Narodowej we wspotpracy
z Osrodkiem Rozwoju Edukacji.

PODSTAWOWE ZALOZENIA KOMPLEKSOWEGO WSPOMAGANIA SZKOL

W modelu kompleksowego wspomagania szkét zmienito sie podejscie do doskonalenia nauczycieli. Ma ono
sSwiadczy¢ pomoc szkole po zidentyfikowaniu jej potrzeb, a nie rozwigzywa¢ problemy w jej zastepstwie
(nacisk na autonomie szkoty i demokratyczno$¢ we wdrazaniu zmiany). Istotg nowego modelu jest wpisanie
doskonalenia nauczycieli w szersze dziatania, ktérych celem jest rozwdj catej szkoty traktowanej jako orga-
nizacja uczaca sie.

3 L. Bassi, D. McMurrer, Jak osiggnqc zwrot z inwestycji z pracownikéw, ,Harvard Business Review Polska” 2008, nr 63.



Zgodnie z rekomendacjami ekspertéw* opracowano zatozenia kompleksowego wspomagania szkoét:

1. Wspomaganie jest adresowane do przedszkola, szkoty i placowki, nie zas wytacznie do poszczegdlnych
0s06b lub grup, takich jak dyrektor czy nauczyciele, co oznacza, ze poprzez doskonalenie nauczycieli, porad-
nictwo psychologiczno-pedagogiczne oraz system informacji pedagogicznej zapewniany przez biblioteki
pedagogiczne, cato$ciowo oddziatuje sie na przedszkole, szkote i placéwke, rozumianych jako ztozony,
wieloaspektowy system (organizacje);

2. Wspomaganie pomaga szkole w rozwigzywaniu problemoéw, a co za tym idzie nie wyrecza jej ani nie
narzuca rozwigzan. Oznacza to, ze placéwki systemu wspomagania musza uwzglednia¢ podmiotowa, auto-
nomiczna role szkoty lub placéwki. Podstawa wspomagania jest scista wspotpraca przy organizowaniu i re-
alizacji dziatan wspierajacych pomiedzy wszystkimi podmiotami zaangazowanymi w proces wspomagania;

3. Wspomaganie wynika z analizy indywidualnej sytuacji szkoly i odpowiada na jej specyficzne potrze-
by. Punktem wyjscia wszelkich dziatarh adresowanych do nauczycieli danej szkoty powinna by¢ rzetelna,
angazujaca spotecznos¢ szkolna, diagnoza potrzeb przeprowadzana przez dyrektora przedszkola, szkoty
badz placéwki;

4. Wspomaganie jest procesem, czyli odchodzeniem od pojedynczych, incydentalnych form pomocy,
na rzecz dtugofalowych dziatan, ktére polegaja na wspieraniu szkoty w diagnozie potrzeb, planowaniu
dziatan, wprowadzaniu zmiany, az po wspdlng ocene efektéw i opracowywaniu wnioskéw do dalszej pracy.

5. Ponadto w procesie wspomagania powinno sie uwzglednia¢ efekty ksztatcenia, w szczeg6lnosci wyniki
ewaluacji zewnetrznej i wewnetrznej szkoty lub placéwki oraz wyniki sprawdzianu i egzaminéw zewnetrz-
nych, a takze dostosowywac dziatania do kierunkéw polityki oswiatowej panstwa i wprowadzanych zmian
w systemie oswiaty.

Klamra, ktéra spina wytyczne nowego systemu wspomagania, jest zalecenie wykorzystania w procesie do-
skonalenia nauczycieli potencjatu réznych instytucji - placowek doskonalenia nauczycieli, poradni psycholo-
giczno-pedagogicznych oraz bibliotek pedagogicznych. Aby model ten przynidst szkole wymierne rezultaty,
konieczna jest wspotpraca dyrekgji, nauczycieli, instytucji wspomagania, ekspertéw zewnetrznych, a takze
rodzicow, ucznidw.

PODSTAWA PRAWNA DOSKONALENIA NAUCZYCIELI

Podstawe prawng doskonalenia nauczycieli stanowia: ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 r. o systemie o$wiaty
(Dz.U.z2004 r. nr 256, poz. 2572, z pdzn. zm.), ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r. Karta Nauczyciela (Dz.U. z 2014 r.
poz. 191), ustawa z dnia 13 listopada 2003 r. o0 dochodach jednostek samorzadu terytorialnego (Dz.U.z 2010 r.
nr 80, poz. 526, z pdzn. zm.) oraz przepisy wykonawcze do wymienionych ustaw. Okreslajg one sposéb funk-
cjonowania jednostek zajmujgcych sie wspieraniem pracy szkoty i nauczycieli oraz sposoby ich finansowania.

W ostatnich latach znowelizowane zostaty rozporzadzenia w sprawie zasad dziatania placéwek doskonalenia
nauczycieli, poradni psychologiczno-pedagogicznych oraz bibliotek pedagogicznych. Ich celem byto dosto-
sowanie obowigzkowych zadan do rzeczywistych potrzeb szkét, jak réwniez zmodyfikowanie stosowanych
form pracy zgodnie z zatozeniami kompleksowego wspomagania szkét.

§ AKTY PRAWNE

e Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 1 lutego 2013 r. w sprawie szczegétowych zasad
dziatania publicznych poradni psychologiczno-pedagogicznych, w tym publicznych poradni specjali-
stycznych (Dz.U. 2013 r. poz. 199).

e Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 28 lutego 2013 r. w sprawie szczeg6towych zasad
dziatania publicznych bibliotek pedagogicznych (Dz.U. z 2013 r. poz. 369).

e Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 19 listopada 2009 w sprawie placéwek doskonale-
nia nauczycieli (Dz. U. nr 200 poz. 1537 z p6z. zm.).

4 Raport. Wzmocnienie wspierania rozwoju szkét ze szczegélnym uwzglednieniem roli doskonalenia nauczycieli i doradztwa metodycznego, Ministerstwo
Edukacji Narodowej, Warszawa 2010.



§ AKTY PRAWNE

Najwazniejsza zmiang w wyzej wymienionych rozporzadzeniach jest wpisanie wspomagania przedszkoli,
szkot i placowek do zadan dydaktycznych, wychowawczych i opiekurnczych:

e wspomaganie przedszkoli, szkét i placowek polega na zaplanowaniu i przeprowadzeniu dziatan
majacych na celu poprawe jakosci pracy przedszkola, szkoly lub placéwki w zakresie:

- wynikajacym z kierunkow realizacji przez kuratoréw oswiaty polityki oswiatowej panstwa, ustala-
nych przez ministra wtasciwego do spraw oswiaty i wychowania;

- wymagan stawianych wobec przedszkoli, szkét i placowek, ktérych wypetnianie jest badane przez
organy sprawujace nadzér pedagogiczny w procesie ewaluacji zewnetrznej;

- realizacji podstaw programowych;

- rozpoznawania potrzeb dzieci i mtodziezy oraz indywidualizacji procesu nauczania i wychowania;

- analizy wynikéw i wnioskéw z nadzoru pedagogicznego oraz wynikéw sprawdzianu i egzaminéw;

- potrzeb zdiagnozowanych na podstawie analizy wynikéw i wnioskéw z nadzoru pedagogicznego
oraz wynikéw sprawdzianu i egzaminéw;

- innych potrzeb wskazanych przez przedszkole, szkote lub placéwke.

e wspomaganie przedszkoli, szkét i placowek obejmuje:

- pomoc w diagnozowaniu potrzeb przedszkola, szkoty lub placowki;

- ustalenie sposobdw dziatania prowadzacych do zaspokojenia potrzeb przedszkola, szkoty lub pla-
cowki;

- zaplanowanie form wspomagania i ich realizacje;

- wspolna ocene efektdw i opracowanie wnioskéw z realizacji zaplanowanych form wspomagania.

e wspomaganie przedszkoli, szkét i placowek to takze:

- organizowanie i prowadzenie sieci wspodtpracy i samoksztatcenia dla nauczycieli (oraz dyrektoréow
szko6t — w przypadku PDN), ktorzy w zorganizowany sposéb wspétpracuja ze soba w celu doskona-
lenia swojej pracy, w szczegdlnosci przez wymiane doswiadczen.

Przepisy zostaty tak zaprojektowane, aby od momentu wejscia w zycie mogty umozliwi¢ ww. jednostkom
realizacje wspomagania szkét, z zastrzezeniem, ze obowigzek obowigzek ten wchodzi w zycie dopiero 1 sty-
cznia 2016 roku. Do tego czasu placéwki doskonalenia nauczycieli, poradnie psychologiczno-pedagogiczne
i biblioteki pedagogiczne maja by¢ w petni gotowe do wykonywania nowych zadan w zakresie wspomagania
pracy szkoty, w tym do tworzenia sieci wspotpracy i samoksztatcenia dla nauczycieli i dyrektoréw szkét.

1.2. WYMAGANIA PANSTWA WOBEC SZKOL | PLACOWEK

Wymagania stawiane szkotom i placéwkom oswiatowym przez paristwo wpisuja sie w szerszy kontekst refor-
mowania edukacji: podnoszenia jakosci pracy szkét oraz wspomagania ich w rozwoju. To one bowiem defi-
niujg nowa jakos$¢ i wyznaczaja kierunek, w ktérym powinny zmierzac¢ szkoty. ,Wymagania nalezy traktowac
jako wyzwania, ktorych realizacja stuzy rozwojowi spoteczenstwa wiedzy, pomaga promowac idee uczenia sie
przez cate zycie, zacheca do wspotpracy i naukowego podejscia do rozwigzywania probleméw. Wymagania
zachecaja do nowoczesnego spojrzenia na edukacje jako na proces decydujacy o kapitale ludzkim i wskazujg
prorozwojowe zadania cywilizacyjne. To nie sg biurokratyczne zalecenia, to bardzo oszczednie zdefiniowane
zalecane kierunki dziatan szkoty. Bardzo istotne jest zrozumienie, ze proponowane wymagania wobec szko6t
i placéwek to nie zestaw przekonan na temat tego, jak one powinny funkcjonowad, ale raczej standardy,
do ktérych spetnienia powinny dazy¢ instytucje edukacyjne, aby umozliwic¢ sukces kazdemu uczacemu sie.
Szkoty i placéwki powinny dziata¢ w celu spetnienia tych wymagan, ale zgodnie ze swoimi mozliwosciami
i uwarunkowaniami. To pracownicy tych instytucji powinni dobiera¢ metody i sposoby dziatania tak, aby
umozliwiaty one osiggniecie stanu opisywanego przez wymagania, ale réwniez uwzgledniaty specyfike danej
szkoty lub placowki oswiatowej™.

®  G. Mazurkiewicz, Po co szkotom ewaluacja? w: Ewaluacja w nadzorze pedagogicznym. Autonomia, red. G. Mazurkiewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakéw 2011.
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Zeszyt 1

Idea procesowego wspomagania

Jak wspomagac prace szkoty?

Poradnik dla pracownikow instytucji systemu wspomagania

§ AKTY PRAWNE

O wymaganiach panstwa wobec szkét méwi Ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 roku o systemie oswiaty
(Dz.U. 22004 r. nr 256, poz. 2572, z p6zZn. zm.):

Art. 21a. 1. Szkoty i placéwki podejmuja niezbedne dziatania w celu tworzenia optymalnych warunkéw
realizacji dziatalnosdci dydaktycznej, wychowawczej i opiekunczej oraz innej dziatalnosci statutowej, za-
pewnienia kazdemu uczniowi warunkéw niezbednych do jego rozwoju, podnoszenia jakosci pracy szkoty
lub placéwki i jej rozwoju organizacyjnego.

2. Dziatania, o ktérych mowa w ust. 1, dotycza:

1) efektéw w zakresie ksztatcenia, wychowania i opieki oraz realizacji celéw i zadan statutowych;
2) organizacji procesow ksztatcenia, wychowania i opieki;

3) tworzenia warunkéw do rozwoju i aktywnosci uczniow;

4) wspotpracy z rodzicami i sSrodowiskiem lokalnym:;

5) zarzadzania szkofg lub placowka.

3. Minister wtasciwy do spraw oswiaty i wychowania okresli, w drodze rozporzadzenia, wymagania wobec
szkot i placowek, dotyczace realizacji niezbednych dziatan, o ktérych mowa w ust. 1, pozwalajace na ba-
danie jakosciich pracy — w odniesieniu do réznych typdw szkét i rodzajéw placéwek, z uwzglednieniem
charakterystyk spetniania wymagan na poziomie:

1) podstawowym — $wiadczgcym o prawidtowym przebiegu proceséw ksztatcenia, wychowania i opie-
ki, umozliwieniu kazdemu uczniowi rozwoju na miare jego indywidualnych mozliwosci, podejmo-
waniu przez szkote lub placéwke dziatarh podnoszacych jakosc¢ jej pracy, angazowaniu uczniéw,
rodzicdw i nauczycieli w dziatania szkoty lub placéwki, a takze wspotpracy ze srodowiskiem lokalnym;

2) wysokim - swiadczagcym o wysokiej skutecznosci dziatan, o ktérych mowa w pkt 1, wyrazanej w szcze-
golnosci efektami ksztatcenia i wychowania, pozytywnymi opiniami uczniéw, rodzicodw i nauczycieli
dotyczacymi adekwatnosci procesu ksztatcenia i wychowania do potrzeb i mozliwosci uczniéw oraz
doskonaleniem jakosci pracy szkoty lub placéwki prowadzacym do ich rozwoju i uspotecznienia
poprzez angazowanie spofecznosci szkolnej i Srodowiska lokalnego®.

Wymagania te nie sa state, ulegaja modyfikacjom, w zaleznosci od potrzeb i priorytetéw prowadzonej poli-
tyki oswiatowej. Obowigzujace dzis$ przepisy prawa oswiatowego’ formutuja 12 wymagan wobec przedszkoli,
szkot, placéwek ksztatcenia ustawicznego, placéwek ksztatcenia praktycznego oraz osrodkéw doksztatcania
i doskonalenia zawodowego:

Wymaganie 1. Szkota lub placéwka realizuje koncepcje pracy ukierunkowanqg na rozwdéj uczniéw.
Wymaganie 2. Procesy edukacyjne sq zorganizowane w sposdéb sprzyjajqcy uczeniu sie.

Wymaganie 3. Uczniowie nabywajq wiadomosci i umiejetnosci okreslone w podstawie programowej.
Wymaganie 4. Uczniowie sq aktywni.

Wymaganie 5. Ksztattowane sq postawy i respektowane normy spoteczne.

Szkota lub placéwka wspomaga rozwdj ucznidw, z uwzglednieniem ich indywidualnej

Wymaganie 6. sytuacji

Wymaganie 7. Nauczyciele wspdfpracujq w planowaniu i realizowaniu proceséw edukacyjnych.

¢ Ustawa o systemie o$wiaty z dnia 7 wrzesnia 1991r. (Dz. U. 1991 nr 95, poz. 425 z p6zn. zm).
7 Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 6 sierpnia 2015 r. w sprawie wymagar wobec szkét i placéwek (Dz. U. 2015, poz. 1214).



Wymaganie 8. Promowana jest wartos¢ edukacji.
Wymaganie 9. Rodzice sq partnerami szkoty lub placéwki®.

Wykorzystywane sq zasoby szkoty lub placéwki oraz srodowiska lokalnego na rzecz

Wymaganie 10. . .
wzajemnego rozwoju.

Szkota lub placéwka, organizujqc procesy edukacyjne, uwzglednia wnioski z analizy
wynikdéw sprawdzianu, egzaminu gimnazjalnego, egzaminu maturalnego, egzaminu
potwierdzajqcego kwalifikacje zawodowe i egzaminu potwierdzajqcego kwalifikacje
w zawodzie oraz innych badar zewnetrznych i wewnetrznych.

Wymaganie 11.
Wymaganie 12.  Zarzqdzanie szkotq lub placéwkgq stuzy jej rozwojowi.

EWALUACJA ZEWNETRZNA

W wyniku ewaluacji zewnetrznej, bedacej forma nadzoru pedagogicznego, szkoty otrzymuja informacje
o stopniu spetniania wymagan. To dzieki nim moga podejmowac samodzielne decyzje dotyczace rozwoju.
Refleksja catej spotecznosci szkolnej nad wnioskami z ewaluacji jestimpulsem do wprowadzania zmian i stuzy
planowaniu dziatan z udziatem zewnetrznego wspomagania®.

§ AKTY PRAWNE

O ewaluacji zewnetrznej mowi Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 27 sierpnia 2015 r.
w sprawie nadzoru pedagogicznego (Dz.U. 2015 poz. 1270):

Ewaluacja zewnetrzna jest przeprowadzana w zakresie wymagan okreslonych w rozporzadzeniu Ministra
Edukacji Narodowej z dnia 6 sierpnia 2015 r. w sprawie wymagan wobec szkét i placowek.

Ewaluacja zewnetrzna obejmuje:

1) zbieranie i analizowanie informacji o dziataniach szkoty lub placéwki w zakresie badanych wymagan;
2) opis dziatan szkoty lub placéwki w zakresie badanych wymagan;

3) ustalenie czy szkofa lub placéwka spetnia badane wymagania;

4) przygotowanie raportu z ewaluacji, o ktérym mowa w § 12 ust. 2.

Szkota lub placowka spetnia wymagania okreslone w przepisach wydanych na podstawie art.21a ust. 3
ustawy, jezeli realizuje kazde z badanych wymagan co najmniej na poziomie podstawowym.

EWALUACJA WEWNETRZNA

Szczegoblna role w ksztattowaniu jakosci pracy nauczycieli i rozwoju placéwek petni ewaluacja wewnetrzna™.
Osobga odpowiedzialng za nadzér pedagogiczny oraz organizacje procesu ewaluacji jest dyrektor szkoty. Pla-
nujac ewaluacje wewnetrzna musi sie on opierac na rozporzadzeniu Ministra Edukacji Narodowej w sprawie
nadzoru pedagogicznego. Zgodnie z przepisami posiada szereg uprawnien, a najwazniejszym z nich jest pra-
wo decydowaniania o wyborze przedmiotu ewaluacji, sposobu jej przeprowadzania i uczestniczacych w niej
osobach; deleguje tez okreslone zadania nauczycielom. Dyrektor szkoty organizuje caty proces, a nastepnie
w oparciu o wyniki badan, podejmuje dziatania majace na celu rozwéj szkoty. ,Jest to doskonata sposobnosc,
aby ewaluacje wewnetrzna w szkole prowadzi¢ w sposéb umozliwiajacy pozyskanie uzytecznych informacji
oraz wykorzystac ja w doskonaleniu pracy placéwki w obszarach, ktore takiej poprawy rzeczywiscie wyma-

8 Nie dotyczy szkét dla dorostych, placéwek ksztatcenia praktycznego i placdwek ksztatcenia ustawicznego.
®  Szkota wobec wymagar paristwa. Poradnik dla nauczycieli i dyrektoréw pod red. A. Goctowskiej, Osrodek Rozwoju Edukacji, Warszawa 2015.
© Rozne drogi do ewaluacji - poradnik dla dyrektoréw szkétiplacéwek pod red. A. Borek i E. Kowalczyk-Rumak, Osrodek Rozwoju Edukacji, Warszawa 2015.
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gaja"". Dlatego rekomendowane jest, aby proces wspomagania i ewaluacja wewnetrzna wzajemnie sie prze-
nikaty. Korelacja ewaluacji wewnetrznej z ewaluacja procesu wspomagania zaktada czes$ciowa lub catkowita
integracje przedmiotu badan. Tylko w taki sposéb szkota moze uzyskac wazne informacje o obszarze pracy
szkoty, ktéry zostat objety procesem wspomagania.

Wiecej informacji o wymaganiach panstwa i nowych zasadach nadzoru pedagogicznego: www.npseo.pl

Model kompleksowego wspomagania pracy szkét i doskonalenia nauczycieli obejmuje diagnoze pracy i po-
trzeb szkoty, planowanie dziatarn rozwojowych, wdrazanie zmian i ocene efektéw. Dziatania prowadzone
sg przez dyrektora szkoty i rade pedagogiczng z pomocg zewnetrznego specjalisty. Po pilotazu, ktéry zostat
przeprowadzony w ramach projektéw realizowanych przez samorzady powiatowe®?, oraz w wyniku badan
ewaluacyjnych dokonano oceny zatozeh nowego systemu, a takze rozwigzan praktycznych stosowanych
w szkotach.

PILOTAZ NOWEGO SYSTEMU DOSKONALENIA NAUCZYCIELI

Wspomaganie szkoét w projektach pilotazowych byto prowadzone w oparciu o roczny plan wspomagania
(RPW). Plan ten zostat przygotowany na podstawie analizy potrzeb szkoty, dokonanej przez rade pedagogicz-
na we wspotpracy z zewnetrznym specjalistg (SORE). Przy jego tworzeniu wykorzystano takze ramowe oferty
doskonalenia opracowane przez Osrodek Rozwoju Edukacji. W kazdej szkole zgodnie z planem realizowano
réznorodne formy doskonalenia nauczycieli, jak rowniez wdrazano zdobytg na szkoleniach wiedze, umiejet-
nosci oraz wypracowane rozwigzania do praktyki szkolnej. W dziatania te zaangazowani byli réwniez eksperci,
ktérzy odpowiadali za prowadzenie szkolen, warsztatéw i konsultacji w zakresie tematycznym okre$lonym
przez nauczycieli. Ostatnim etapem procesu wspomagania byto podsumowanie prowadzonych dziatan i oce-
na ich efektywnosci. W niektérych szkotach ewaluacja procesu wspomagania zostata przeprowadzona w ra-
mach ewaluacji wewnetrznej pracy szkoty.

Dopetnieniem i rozszerzeniem rocznego planu wspomagania byty organizowane w powiecie sieci wspoétpra-
cy i samoksztatcenia, skupiajace nauczycieli i dyrektoréw z ré6znych szkét. Sieci s forma doskonalenia, ktéra
umozliwia uczestnikom wymiane doswiadczen, analize dobrych praktyk oraz inicjowanie nowych dziatan.
Dzieki regularnym spotkaniom oraz wykorzystujac nowoczesne technologie uczestnicy rozwijali wiedze,
umiejetnosci i wspdlnie wypracowywali nowe rozwigzania. Osoba, ktéra odpowiadata za organizacje pracy
kazdej sieci, aranzowata i moderowata spotkania oraz czuwata nad realizacjg przyjetych celéw, byt koordy-
nator sieci.

Do nowych zadan placéwek doskonalenia nauczycieli, poradni psychologiczno-pedagogicznych oraz biblio-
tek pedagogicznych nalezy wspomaganie szkét oraz prowadzenie sieci wspotpracy i samoksztatcenia zgod-
nie z modelem testowanym w pilotazu. Podstawowgq zasadg wspomagania szkét jest bowiem koniecznosé
dostosowania dziatarh do potrzeb szkoty i ich realizacja w ujeciu procesowym. Pracownicy tych instytucji
moga korzystac z narzedzi (np. ofert doskonalenia lub planéw dziatania sieci wspdtpracy i samoksztatcenia,
platformy internetowej www.doskonaleniewsieci.pl) udostepnionych przez Osrodek Rozwoju Edukacji. Moga
réwniez prowadzi¢ dziatania z wykorzystaniem wiasnych metod i narzedzi.

" B. Ciezka, Planowanie ewaluacji wewnetrznej w szkole (placéwce) wraz z przyktadami projektéw ewaluacji [online], 29 grudnia 2010 [dostep: 2 stycznia
2015]. Dostepny w internecie: http://www.npseo.pl/data/documents/2/196/196.pdf.
2 Zob. przyp.1.



SLOWNICZEK

Roczny plan wspomagania (RPW) - plan realizowany w szkole objetej wspomaganiem. Dotyczy catego
procesu: od diagnozy potrzeb, poprzez planowanie i realizacje konkretnych dziatan (np. warsztaty, szko-
lenia, konsultacje), pomoc nauczycielom we wprowadzaniu zmiany, az po ewaluacje podjetych dziatan.

Szkolny organizator rozwoju edukacji (SORE) — zewnetrzny specjalista zaangazowany w realizacje
projektu pilotazowego, wspotpracujacy bezposrednio ze szkotg lub przedszkolem przy realizacji rocznego
planu wspomagania. Jego zadania to: pomoc w diagnozie potrzeb szkoty oraz dostosowanie oferty dosko-
nalenia do zdiagnozowanych potrzeb, a nastepnie pomoc w zbudowaniu RPW. Ponadto SORE zajmowat
sie organizowaniem szkolen (warsztaty, konsultacje, wyktady), udzielat pomocy nauczycielom we wdra-
zaniu nowych umiejetnosci, przygotowat sprawozdania z realizacji dziatan. Miat pod opieka do kilkunastu
placéwek, z ktérymi utrzymywat biezacy kontakt.

Sieci wspotpracy i samoksztatcenia - forma pracy oparta na wspétpracy i samoksztatceniu nauczycieli
umozliwiajagca wymiane doswiadczen oraz wspolne rozwigzywanie probleméw. Uczestnicy sieci brali
udziat w spotkaniach, na ktére czasem byli zapraszani eksperci — posiadajacy wiedze w okreslonym tema-
cie.W celu utrzymywania biezacych kontaktdw oraz gromadzenia zasob6éw utworzona zostata platforma
www.doskonaleniewsieci.pl.

Koordynator sieci — osoba, ktéra moderowata prace sieci. Jego zadaniem byto przygotowanie planu
dziatania sieci wspotpracy i samoksztatcenia zgodnego z potrzebami zgtoszonymi przez uczestnikéw,
organizacja spotkan (przygotowanie i prowadzenie, zapraszanie ekspertéw z okreslonych dziedzin), mo-
derowanie forum dyskusyjnego, zamieszczanie na platformie internetowej materiatéw samoksztatcenio-
wych i innych zasobéw edukacyjnych taczacych sie z tematyka sieci.

WNIOSKI Z PILOTAZU NOWEGO SYSTEMU DOSKONALENIA NAUCZYCIELI®

Jak pokazuja wyniki ewaluacji, model kompleksowego wspomagania pracy szkoty zostat oceniony pozy-
tywnie przez osoby zaangazowane w realizacje projektow pilotazowych, a takze dyrektoréw i nauczycieli.
Okazato sie, ze faktycznie pozwala on uruchomi¢ proces zmiany w polskiej szkole, angazuje duza czes¢
grona pedagogicznego, moze wiec przynies¢ pozytywne efekty w postaci lepszej pracy szkoty i lepszych
wynikéw uczniéw.

Nowy model opiera sie na zatozeniu, ze szkota jest samodzielnym podmiotem, wiec doskonalenie nauczycieli
powinno oferowac wsparcie, a nie zastepowac szkoty w realizacji zadan. To zatozenie okazato sie w praktyce
bardzo wazne. Czes¢ szkdt odnosita sie na poczatku nieufnie i z duzag ostroznoscia, traktujac to jako kolej-
na zmiane, ktéra utrudni, a nie utatwi im prace. Zmienili swe zdanie, gdy okazywato sie, ze proponowane
wsparcie nie narzuca szkotom sposobu dziatania, lecz raczej oferuje dodatkowa, bezptatna i wysokiej jakosci
pomoc w rozwigzywaniu ich probleméw.

Przyjety model umozliwiat dopasowanie wsparcia do potrzeb szkoty. Oferty doskonalenia przygotowane
przez ORE miaty charakter ramowy i mozna je byto nasyci¢ bardzo réznymi tresciami, w zaleznosci od specy-
fiki szkoty. Jedna z istotnych cech, nieobecna w dotychczasowym systemie doskonalenia, byta koncentracja
na jednym, wybranym obszarze pracy szkoty i planowanie rozwoju w tym obszarze w dtuzszej perspektywie.
Pozwolito to na skumulowanie zasob6w oraz zwigkszyto szanse na uzyskanie realnej zmiany. Wydtuzyta sie
tez perspektywa patrzenia na proces zmian z krétko- do srednioterminowej.

Znaczacy wptyw na przebieg catego procesu miat szkolny organizator rozwoju edukacji (SORE). Byt jednym
z organizatoréw procesu, ale takze stuzyt pomoca w diagnozowaniu jej problemoéw, planowaniu i wdrozeniu
wsparcia. Warunkiem powodzenia we wszystkich tych dziataniach okazata sie by¢ atmosfera wzajemnego
zaufania miedzy zewnetrznym specjalistg a pracownikami szkoty, szczegélnie jego dyrektorem. To dzieki nigj
szkoty mogty sie otworzy¢ na wspdtprace i pomoc. Z obserwacji dyrektoréw wynika, ze bez tego typu pomocy
nie bytoby mozliwe przeprowadzenie wielu pozytywnych zmian w szkotach.

Ograniczeniem wptywajacym na szybkos¢ wdrozenia nowego modelu byta wielkos¢ szkoty. W matych szko-
tach dziatat on bardzo dobrze, gdyz cata rada mogta zaangazowac sie zaréwno w diagnoze, jak i przygoto-

3 Raport koricowy. Ewaluacja modernizowanego systemu doskonalenia nauczycieli — projekt System doskonalenia nauczycieli oparty na ogélnodostepnym
kompleksowym wspomaganiu szkét, Poddziatanie 3.3.1 PO Kapitat Ludzki [online], Coffey International i Osrodek Ewaluacji, Warszawa 2014 [dostep:
4 maja 2015]. Dostepny w internecie: www.ore.edu.pl/wspieranie.



wanie planu wspomagania i w realizacje dziatar. Model ten stosunkowo dobrze sprawdzit sie tez w szkotach,
w ktorych rada pedagogiczna liczyta do 50 oséb. Okazato sie, ze w wiekszych szkotach, z radami liczacymi
ponad 80 os6b, wymaga innej organizacji pracy.

Raporty z ewaluacji modernizowanego systemu doskonalenia nauczycieli sa dostepne na stronie:
www.doskonaleniewsieci.pl/Url/raporty

ETAPY PROCESU WSPOMAGANIA SZKOL

Etap I. Diagnoza

Diagnoza jest pierwszym etapem procesu wspomagania. Specjalista ds. wspomagania we wspotpracy z dyrek-
torem i nauczycielami analizuje szczegdtowo potrzeby danej placéwki. Bardzo pomocne w tym sg informacje
pochodzace zdokumentacji szkoty/ przedszkola, w szczegélnosci wyniki ewaluacji wewnetrznej, raport z ewa-
luacji zewnetrznej oraz wyniki egzaminéw zewnetrznych. Rezultatem przeprowadzenia diagnozy jest wybor
obszaru oraz dziatan, ktére beda realizowane w szkole czy przedszkolu, a takze okreslenie zasad wspétpracy.

Etap Il. Planowanie procesu wspomagania

Kolejnym etapem jest planowanie dziatan, ktére stuza podniesieniu jakosci pracy szkoty — form doskonale-
nia zawodowego nauczycieli oraz wdrazania nabytych przez nich umiejetnosci i wypracowanych rozwigzan
do praktyki szkolnej. Dobrze przygotowany plan jest elementem catego procesu wspomagania, gdyz pozwala
na efektywne wprowadzanie zmian w obszarach wynikajacych z diagnozy pracy szkoty; okresla cele, formy
i sposoby oraz czas dziatania.

Etap lll. Realizacja dziatan

Istotnym etapem catego procesu jest realizacja dziatan zaplanowanych w ramach wspomagania pracy szkoty,
form doskonalenia oraz wdrazania nowych rozwigzan. Dzieki temu dokonuje sie najwazniejsza zmiana — na-
uczyciele nabywaja wiedze i umiejetnosci oraz wypracowujg nowe rozwiazania i stosuja je w praktyce szkolnej.

Bez trafnego rozpoznania potrzeb rozwojowych i wtasciwego harmonogramu trudno oczekiwac rytmicznej
i efektywnej realizacji dziatai. Za organizacje tego etapu odpowiedzialny jest specjalista ds. wspomagania,
ktéry, w miare potrzeb i mozliwosci szkoty, moze pozyskiwac do wspétpracy ekspertéw zewnetrznych.

Optymalne efekty mozna osiagna¢ wowczas, gdy stworzy sie nauczycielom okazje do regularnej wymiany
doswiadczen i rozméw na temat rozwigzan, ktére stosujg w praktyce. Jest dobrze, jesli w tych rozmowach
towarzyszy im konsultant, moderator spotkan. Warto z tego wzgledu przewidzie¢ w planie dziatania cykliczne,
konsultacje indywidualne i/lub grupowe ze specjalista ds. wspomagania. W czasie indywidualnych spotkan
nauczyciele moga przedyskutowac swoje watpliwosci, omowi¢ problemy czy tez przedstawi¢ nowe rozwia-
zania. Natomiast konsultacje grupowe stuzg dodatkowo wymianie doswiadczen i spostrzezen, poszukiwaniu
wspolnych, nowych rozwigzan, omoéwieniu biezacych probleméw zwigzanych z wdrazaniem zmian.

Dyrektor szkoty podczas realizacji procesu wspomagania staje wobec nowych wyzwan. Moze sie zdarzy¢, ze za-
planowane dziatania w zetknieciu ze szkolnga rzeczywistoscia okaza sie zbyt trudne do wprowadzenia. Dyrektor
bedzie potrzebowat indywidualnego wsparcia, aby poradzi¢ sobie z nowymi okolicznosciami (np. promocja
zmiany, radzenie sobie z oporem, zniecheceniem, rozwigzywanie pojawiajacych sie problemoéw itp.). Specjalista
ds. wspomagania moze petni¢ w takiej sytuacji role coacha, ktory wspiera dyrektora w podejmowaniu decyz;ji.

SUGEROWANE FORMY DOSKONALENIA NAUCZYCIELI:

a) warsztaty dla nauczycieli, rozumiane jako wszystkie aktywne metody szkoleniowe, angazujace
uczestnikéw w réznego rodzaju ¢wiczenia, gry, symulacje lub inne dziatania, majace na celu
nabywanie wiedzy, doskonalenie umiejetnosci oraz ksztattowanie postaw uczestnikdéw. Grupa
warsztatowa powinna liczy¢ nie wiecej niz 20 uczestnikow;

b) inne formy spotkan grupowych (konsultacje grupowe, superwizje, spotkania grup roboczych),
rozumiane jako kazde spotkanie zespotu nauczycieli, ktére ma na celu zwiekszenie kompetencji
uczestnikéw w zakresie tematyki objetej wspomaganiem.



Etap IV. Ewaluacja i przygotowanie sprawozdania z rocznego planu wspomagania

Jest rekomendowane, aby szkota prowadzita ewaluacje procesu wspomagania w korelacji z ewaluacjg we-
wnetrzna. Integracji obu ewaluacji moze pomdc przeprowadzenie badan w nurcie ,badania w dziataniu”.
Model ten obejmuje dwa rodzaje badan: badania diagnostyczne i ewaluacyjne. Zaréwno diagnoza, jak i ewalu-
acja, sa w tym przypadku czescia procesu podejmowania decyzji zmierzajacych do podnoszenia jakosci pracy
szkoty. W wyniku diagnozy nastepuje rozpoznanie jakiejs sytuacji w celu zdobycia informacji oraz przygotowa-
nie do dziatan. Jest proba szukania odpowiedzi na pytania: jak jest? dlaczego tak jest? Ewaluacja zas poprzez
systematyczne, jawne zbieranie oraz analizowanie informacji o dziataniu w odniesieniu do znanych celéw,
kryteriéw i wartosci, wydaje opinie™. Potaczona z diagnoza pozwoli na petniejsze usystematyzowanie dziatan
zwigzanych ze wspomaganiem pracy szkoty i jej rozwojem.

ZADANIA ZEWNETRZNEGO SPECJALISTY DS. WSPOMAGANIA

Gtéwnym zadaniem, jakie stoi przed osoba odpowiedzialng za wspomaganie, jest inicjowanie, wdrazanie
i monitorowanie procesu wspomagania rozwoju szkoty w okreslonym obszarze jej pracy. To wazny proces,
gdyz stuzy wprowadzeniu zmian, ktére moga sie przyczynic¢ do poprawy jakosci dziatania szkoty i doskonalenia
kompetencji nauczycieli. Zewnetrzny specjalista powinien wiec wspierac¢ szkote i dyrektora, towarzyszy¢ im
i stuzy¢ pomoca. Utrzymanie statego kontaktu z dyrektorem i pracownikami zaangazowanymi w realizacje
planu wspomagania pomoze mu budowac dobra relacje ze szkota.

Mimo ze specjalista ds. wspomagania jest bliskim wspétpracownikiem szkoty, to nadal jest osoba z zewnatrz
i nie zdota jej pozna¢ w krétkim czasie w takim stopniu jak dyrektor czy pracujacy w szkole nauczyciele.
To do nich powinno naleze¢ wiec ostatecznie przeprowadzenie autodiagnozy, a nastepnie okreslenie priory-
tetéw rozwoju szkoty oraz sformutowanie oczekiwan. Osoba odpowiedzialna za wspomaganie szkoty musi
wiedzie¢, jak potaczyc rézne funkcje: koordynatora, moderatora, facylitatora i coacha. Powinna takze anga-
zowac sie w organizowanie dziatan, ktére maja na celu diagnoze potrzeb rozwojowych, dostarcza¢ m.in. od-
powiednich narzedzi, pomagac w zbieraniu i interpretacji danych na temat sytuacji w szkole, bada¢ potrzeby
i problemy réznych grup. W swojej pracy moze opierac sie przede wszystkim na informacjach przekazanych
przez dyrektora oraz polegac na wiedzy nauczycieli. Pogtebionej diagnozie pracy szkoty moze stuzy¢ warsztat
diagnostyczno-rozwojowy, w ktérym bedg uczestniczy¢ wszyscy nauczyciele (w przypadku mato licznej rady
pedagogicznej) lub powotany w tym celu zesp6t nauczycieli. W rezultacie okreslony zostanie obszar do roz-
woju, wizja zmiany oraz kierunki dziatan.

Nowoczesny system wspomagania zakfada, ze dziatania zewnetrznego specjalisty ds. wspomagania nie maja
charakteru kontroli, ani oceny. Jego rola rézni sie od roli nadzoru pedagogicznego, moze by¢ jednak jego
konsekwencjg badz uzupetnieniem. Wnioski z ewaluacji wewnetrznej (lub zewnetrznej) prowadzonej w szkole
sg punktem wyjscia do badan, ktérych wynikiem bedzie diagnoza pracy szkoty. Pozwoli to ustali¢ priorytety
na przysztos¢, na rok lub dituzej. Osoba zewnetrznego specjalisty, a zwtaszcza jego postawa otwartosci i dialo-
gu, jest kluczowa dla powodzenia dziatart podejmowanych w szkotach. Réwnie wazna jest atmosfera poczucia
bezpieczenstwa, umozliwiajaca dialog, bez obaw o konsekwencje, ze zostang ujawnone poufne informacje.

Innym kluczowym czynnikiem, ktéry moze przyczynic sie do sukcesu, jest postawa dyrektora szkoty. To on
w duzej mierze decyduje o tym, czy pracownicy szkoty zaangazuja sie w dziatania i w nadchodzacych zmia-
nach wykorzystajg szanse zaréwno na rozwoj osobisty, jak i catej placéwki.

PROFIL SPECJALISTY DS. WSPOMAGANIA

Prezentowana koncepcja zostata przygotowana pod katem uwypuklenia roli oséb zaangazowanych w realizacje
projektow pilotazowych nowego systemu doskonalenia nauczycieli. Opisany zostat pozadany profil kompe-
tencyjny szkolnych organizatoréw rozwoju edukacji, ktérzy bezposrednio wspétpracowali ze szkotami w celu
przygotowania, organizacji oraz realizacji rocznego planu wspomagania. Profil ten moze stuzy¢ placéwkom
doskonalenia nauczycieli, poradniom psychologiczno-pedagogicznym oraz bibliotekom pedagogicznym w za-
rzadzaniu kompetencjami pracownikéw przy realizacji nowych zadan, a takze poméc w wytyczeniu kierunku
wlasnego rozwoju zawodowego wobec obowigzku wspomagania szkét.

" K. Aspiwall i in. Co to jest ewaluacja? w: Ewaluacja w szkole. Wybdr tekstow, red. H. Mizerek przy wspotpracy Aldony Hildenbrandt, Olsztyn 1997.



Zeszyt 1

Idea procesowego wspomagania

Jak wspomagac prace szkoty?
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Tabela 1. Podstawowy profil kompetencyjny pracownika odpowiedzialnego za wspomaganie szkoty

Grupa
kompetencji

Wiedza

Umiejetnosci

kompeten- .
cje osobiste

i inter-perso- .
nalne

moderowanie .
zespotowej

pracy koncep- .
cyjnej

zarzadzanie .
projektami
wspieranie .
rozwoju

szkoly .

rozumienie wiasnej roli zawodowej i jej
granic;

Swiadomos¢ wirasnych mocnych i stabych
stron w komunikacji i budowaniu relacji.

zasady prowadzenia efektywnych spotkan

i zebran;

warsztatowe metody i narzedzia wspierajace
zespotowg prace koncepcyjng;

rola moderatora podczas dyskusji i pracy
warsztatowej;

podstawy psychologii spotecznej (dynamika
matych grup);

zasady projektowania prezentacji i wystapien
publicznych.

wybrana metodologia zarzgdzania projek-
tami;

narzedzia wspierajgce planowanie i monito-
rowanie projektu.

struktura, cele i zadania instytucji oswiato-
wych; zatoZzenia reformy systemu o$wiaty;
struktura, cele i zadania systemu wsparcia
oswiaty; zatozenia zmodernizowanego
systemu wsparcia;

rozumienie lokalnej, samorzadowej polityki
odwiatowej;

podstawy socjologii i psychologii organizacji
(znajomos¢ podstawowych procesdw, struk-
tury, kultury organizacyjnej);

rozumienie potrzeb grup interesariuszy

w projektach wspierania rozwoju szkoty.

autoprezentacja adekwatna do roli;
efektywna komunikacja;

organizacja wiasnej pracy;

budowanie warunkéw wspotpracy;
rozwiazywanie problemow i radzenie sobie
w sytuacjach kryzysowych;

postugiwanie sie technologiami informatycz-
nymi i komunikacyjnymi.

ustalanie celéw dla zespotowej pracy kon-
cepcyjnej;

stosowanie warsztatowych metod wspieraja-
cych zespotowg prace koncepcyjng;
kierowanie dyskusja;

dopasowanie formy pracy do jej celéw i ak-
tualnego stanu zespotu;

prowadzenie prezentacji i wystapien pu-
blicznych;

definiowanie zakresu i rezultatow projektu;
planowanie zadan w projekcie;

planowanie zasoboéw niezbednych do reali-
zadji projektu;

zarzadzanie czasem projektu;
monitorowanie przebiegu projektu;
dokumentowanie rezultatow projektu.

definiowanie potrzeb interesariuszy w pro-
jektach wspierania rozwoju szkoty;
diagnozowanie podstawowych charaktery-
styk szkoty jako organizacj;

planowanie interwencji rozwojowych

i prognozowanie ich wptywu na szkote jako
organizacje;

tworzenie warunkoéw sprzyjajacych uczeniu
sie organizacji.

POZADANE POSTAWY

* otwartosc na uczenie sie i informacje zwrotna;
* zaangazowanie: gotowos¢ do wypracowywania rozwigzan o wysokiej jakosci;
¢ realistyczny optymizm: gotowo$¢ do traktowania szkoty jako organizacji uczacej sie, refleksyjna otwartos¢ na zmiany.

Zrédto: Nowe formy doskonalenia nauczycieli pod red. D. Czerwonki, Osrodek Rozwoju Edukacji, Warszawa 2013,



Przedstawiony ponizej profil kompetencyjny prezentuje zakres zadan, jakie zostaty przypisane roli zawodo-
wej osoby wspomagajacej szkoty oraz zwigzane z nig dodatkowe kompetencje. Efektywna realizacja zadan
wiasciwych dla tej roli zawodowej wymaga zaréwno kompetencji z profilu podstawowego, jak i specyficznych
dla roli.

Tabela 2. Specyficzny profil kompetencyjny pracownika odpowiedzialnego za wspomaganie szkoty

OGOLNY ZAKRES DZIALAN

Pozyskiwanie danych uzytecznych w planowaniu rozwoju szkét:

* gromadzenie i integracja istniejgcej wiedzy na temat szkoty przygotowujacej sie do realizacji rocznego planu wspo-
magania (w tym wynikéw ewaluacji prowadzonej przez nadzér pedagogiczny, ewaluacji dotychczas zrealizowanych
dziatari rozwojowych, wiedzy o specyfice regionu itp.);

* projektowanie lub dostosowanie narzedzi diagnostycznych (np. kwestionariusze, scenariusze wywiaddw) uzytecz-
nych w badaniu potrzeb rozwojowych szkoty;

* prowadzenie uzupetniajacych badan majacych na celu zgromadzenie dodatkowych informacji o potrzebach rozwo-
jowych szkoty;

 formutowanie wnioskow i rekomendacji dotyczacych potrzeb rozwojowych szkoty.

Planowanie projektow rozwojowych (planéw wspomagania) odpowiadajacych na potrzeby szkoty:

e analizowanie informacji niezbednych do sformutowania celéw rozwojowych (diagnozowanie potrzeb szkoty);

* organizowanie i prowadzenie spotkar majgcych na celu wsparcie szkoty w formutowaniu celéw rozwojowych,
w oparciu o zdiagnozowane potrzeby;

* przygotowanie we wspodtpracy ze szkotg planu wspomagania dopasowanego do jej potrzeb.

Zarzadzanie projektem rozwojowym (planem wspomagania szkoty):

* planowanie projektu: definiowanie celéw i zadan, okreslanie niezbednych zasobdw, tworzenie harmonogramu;

* tworzenie i zarzadzanie zespotem projektowym; definiowanie rél cztonkdw zespotu (w tym zewnetrznych specjali-
stow), delegowanie zadan i kontrola ich wiasciwego wykonania, zapewnianie obiegu informacji;

* monitorowanie przebiegu projektu, reagowanie na pojawiajace sie trudnosci;

* zarzadzanie relacja ze szkotg uczestniczaca w projekcie;

* budowanie wizerunku projektu;

» dokumentowanie przebiegu i rezultatéw rocznego planu wspomagania.

Gromadzenie informacji o zasobach uzytecznych we wspieraniu rozwoju szkoét:

* pozyskiwanie informacji o dziatajacych w regionie specjalistach dysponujacych kompetencjami uzytecznymi dla szkot;

* pozyskiwanie informacji o realizowanych w regionie ustugach, inicjatywach i przedsiewzieciach uzytecznych dla szkét,

* pozyskiwanie informacji o infrastrukturze, materiatach edukacyjnych i pomocach dydaktycznych, a takze réznego
rodzaju Zrédfach wiedzy uzytecznej dla szkot.

Ewaluacja prowadzonych projektow (planow wspomagania szkét):

* definiowanie wskaznikow efektywnosci dla rocznych planéw wspomagania;

* planowanie dziatar ewaluacyjnych oraz wybér i dostosowanie odpowiednich narzedzi;

* formutowanie wnioskéw i rekomendacji dotyczacych dziatar szkoty po zakonczeniu realizacji rocznego planu wspo-
magania.

Zrédfto: Nowe formy doskonalenia nauczycieli pod red. D. Czerwonki, Osrodek Rozwoju Edukacji, Warszawa 2013.
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Tabela 3. Profil roli zawodowej

Grupa
kompetencji
metody ba- .
dan spolecz- .
nych
zarzadza- .
nie relacja
ze szkoly .
doradztwo .
dla organi-
zacji .
tworzenie .
projektu roz-
wojowego
zarzadzanie .
wiedzg
wspotpraca .
ze specjali-
stami
ewaluacja d
projektow
rozwojowych .
szkot

Wiedza

podstawy metodologii badan spotecznych;
zasady konstrukgji narzedzi badawczych

w badaniach spotecznych;

podstawy wnioskowania statystycznego.

uwarunkowania wspotpracy miedzy organi-
zacjami;

zasady prowadzenia negocjacji;

specyfika réznych rél zawodowych zwigza-
nych z wspieraniem rozwoju organizacji.

metodologia pracy doradczej (zatozenia,
narzedzia, model interwencji);

mechanizmy uczenia sie organizacji;
zarzadzanie zmiang (psychologiczne aspekty
zmiany, radzenie sobie z oporem wobec
zmiany).

réznorodne formy wspierania rozwoju oséb
i organizadji (rezultaty, mozliwosci, ogranicze-
nia, wymagania);

podstawy psychologii edukacyjnej, pedago-
giki i andragogiki;

typowe problemy i wyzwania rozwojowe

w funkcjonowaniu szkét.

Zrodta wiedzy o specjalistach, zasobach i ini-
cjatywach uzytecznych dla szkét i placéwek
oswiatowych;

réznorodne mozliwosci finansowania dziatan
edukacyjnych.

réznorodne formy wspierania rozwoju 0séb
i organizadji (rezultaty, mozliwosci, ograni-
czenia, wymagania);

przepisy i procedury regulujace zlecanie
zadan zewnetrznym ekspertom;

podstawy prawa wtasnosci intelektualnej.

réznorodne zrédta danych o funkcjonowaniu
szkot i placowek oswiatowych;

zatozenia, cele i organizacja nadzoru peda-
gogicznego;

wskazniki efektywnosci funkcjonowania
szkot i placowek oswiatowych.

prowadzenie wywiaddw indywidualnych
i grupowych;

projektowanie ankiet i kwestionariuszy;
stosowanie technik opisu i wnioskowania
statystycznego;

redagowanie raportéw i prezentowanie
danych.

budowanie dtugofalowych relacji z instytu-
cja (szkotq);

klarowne definiowanie warunkéw i oczeki-
wan dotyczacych wspdtpracy;
prowadzenie negocjacji.

dopasowanie narzedzi diagnozy do specyfiki
projektu i organizacji;

myslenie syntetyczne; integracja czastko-
wych danych;

planowanie interwencji doradczej (zgodnie
z przyjetym modelem);

inspirowanie do rozwoju i wprowadzania
zmian;

tworzenie warunkéw do dialogu i konstruk-
tywnego rozwigzywania konfliktow.

definiowanie celéw rozwojowych na pozio-
mie uczenia sie i zmiany organizacyjnej;
planowanie dziatar rozwojowych nawiazuja-
cych do wyznaczonych celéw.

poszukiwanie, selekcja, analiza informacji;
tworzenie i obstuga baz danych.

definiowanie oczekiwan wobec podwyko-
nawcédw w projektach rozwojowych;
ocena jakosci ofert ustug szkoleniowych

i rozwojowych;

negocjowanie warunkéw realizacji ustug.

definiowanie wskaznikéw efektywnosci
projektu rozwojowego w szkole;

udzielanie konstruktywnej informacji zwrot-
nej.

POZADANE POSTAWY

partnerstwo: gotowos¢ do budowania relacji opartych na réwnowadze statusu, wzajemnym szacunku i zaufaniu;

 kreatywnos¢: gotowosc¢ do projektowania autorskich rozwigzan uwzgledniajacych specyficzne potrzeby szkoty;

¢ otwartosc¢ na innych: gotowos$¢ do nawigzywania kontaktow i budowania sieci spotecznych;

* szczeros¢: gotowosc do prezentowania adekwatnej oceny sytuacji wprost, w sposob zyczliwy, lecz zapewniajacy
dostep do petnej informacji;

* obiektywizm: gotowos¢ do zachowania dystansu wobec wtasnych przekonan i preferencji; koncentracja na faktach
i racjonalnych uzasadnieniach prezentowanych wnioskow.

Zrédto: Nowe formy doskonalenia nauczycieli pod red. D. Czerwonki, Osrodek Rozwoju Edukacji, Warszawa 2013,



ROZWOJ KOMPETENCJI POTRZEBNYCH DO WSPOMAGANIA PRACY SZKOL

Pracownicy placéwek doskonalenia nauczycieli, poradni psychologiczno-pedagogicznychi bibliotek pedago-
gicznych, ktorzy beda petni¢ wobec szkét role zewnetrznych specjalistéw, musza zadac sobie kilka waznych
pytan, ktére beda towarzyszy¢ catemu procesowi wspomagania pracy szkoty. Warto je zna¢, aby méc dosko-
nali¢ swoje profesjonalne umiejetnosci oraz realizowac nowe i trudne zadania.

e Czego potrzebuje, przygotowujqc sie do prowadzenia procesu wspomagania w szkotach?

e Jakie umiejetnosci sq niezbedne na poziomie podstawowym, a jakie bedq ksztattowaty mistrzowski poziom
realizacji podejmowanych przeze mnie zadan?

e Czego potrzebuje, aby rozpoczqc nowe zadanie wspomagania szkot?
* O co musze zadbac, aby mie¢ satysfakcje z wykonywanych zadan?

e Jakie zasady etyczne powinny mi przyswiecac i jakich regut bezwzglednie powinienem przestrzega¢ w relacji
znauczycielami?

Obowigzkiem specjalisty ds. wspomagania szkét jest wiec state podnoszenie swoich kwalifikacji. Jesli ktos
pomaga sie uczy¢ innym — dzieciom, mfodziezy lub osobom dorostym, powinnien sam odczuwac wewnetrzng
potrzebe uczenia sie i rozwoju i te cechy pielegnowac w sobie. Uczac sie dla siebie, staje sie przyktadem dla
innych. Z jednej strony powinien zdobywac¢ nowa wiedze, poznawac wyniki badan i nowe metody pracy. Po-
winien tez wiedzie¢, jak odrézni¢ wiedze sprawdzona, udokumentowang badaniami, od hipotez czy niespraw-
dzonych obserwacji, czy tez od pogladéw i opinii. Z drugiej strony stale musi doskonali¢ swoje kompetencje
interpersonalne, aby méc jak najlepiej i jak najpetniej tworzy¢ sytuacje sprzyjajace uczeniu sie nauczycieli.

Aby specjalista ds. wspomagania mégt w sposob efektywny realizowac¢ swoje zadania, potrzebuje odpo-
wiednich warunkéw do uczenia sie, a takze biezagcego wsparcia. Jesli bedzie musiat realizowa¢ zadanie bez
mozliwosci rozmowy czy przedyskutowania waznych problemdw, to pojawi sie w jego dziataniu rutyna, kté-
ra moze by¢ czynnikiem hamujacym inwencje oraz wdrazanie korzystnych zmian w szkole. Dlatego tez tak
istotna jest mozliwos¢ uczestniczenia w szkoleniach i spotkaniach konsultacyjnych, ale takze codzienna praca
zespotowa, ktéra daje mozliwos¢ wymiany doswiadczen, wspdlnego rozwigzywania probleméw, czy nawet
prowadzenia wzajemnych superwiz;ji.

ETYKA W PRACY SPECJALISTY DS. WSPOMAGANIA

Specjalista rozmawiajac z pracownikami szkoty, poznaje ré6zne punkty widzenia, obserwuje, szuka i odnajduje
najlepsze rozwiazania, potrafi tez dostrzec perspektywe catej szkoty. Dba, aby nauczyciele dokonali zmiany
dotychczasowych wzorcédw dziatan na bardziej korzystne i aby je skutecznie wprowadzali do swojej praktyki.
Kierowanie procesem zmiany i kreowanie srodowiska spotecznosci uczace;j sie stawia przed nim wymagania
- musi by¢ osobg neutralng a zarazem bardzo czytelng, wewnetrznie zintegrowanga, posiada¢ poczucie pew-
nosci siebie oraz mie¢ wysoki stopien samoswiadomosci. Specjalista nie przyjmuje racji stron, nie wchodzi
w sojusze, nie musi sie z nikim zgadza¢, nie ocenia i nie tworzy ograniczajacych projekgji. Etyczny kontekst
pracy sprawia, ze specjalista ciggle stoi przed wyborem sposobu interwencji, ktéra pozwolitaby rozwigza¢
pojawiajace sie dylematy. W pracy przestrzega zasady poufnosci, dba o komfort psychiczny, na kazdym kro-
ku podkresla swoja autonomie i odpowiedzialnos¢. Nie podejmuje dziatan, na ktérych sie nie zna, zawsze
na pierwszym miejscu stawia rozwoj wiasnych kompetencji, potrzebnych do pracy w obszarze, w ktérym
wspiera szkote. Specjalista przeprowadza organizacje przez zmiane, moderujac proces, ktory jej towarzyszy®.

Dotychczas nie opracowano kodeksu etycznego specjalisty ds. wspomagania. Zadanie to stoi przed instytu-
cjami odpowiedzialnymi za wspomaganie szkét. Moga one skorzystac z kodekséw innych grup zawodowych
zblizonych charakterem pracy do specjalisty ds. wspomagania szkot',

' Nauczyciel w szkole uczqcej sie. Informacje o nowym systemie wspomagania pod red. M.Hajdukiewicz, J.Wysockiej, ORE, Warszawa 2015.
6 M. Pomianowska, E. Totwinska-Krélikowska, Etyka w pracy edukatora w: Poradnik edukatora pod red. M. Owczarz, Centralny Osrodek Doskonalenia
Nauczycieli, Warszawa 2005.
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! WARTO ZAPAMIETAC

GLOWNE ZADANIA ZEWNETRZNEGO SPECJALISTY DS. WSPOMAGANIA TO:

e pomoc dyrektorowi i radzie pedagogicznej w diagnozowaniu potrzeb szkoty i formutowaniu celéw
wynikajacych z rozpoznanych potrzeb;

e wsparcie szkoty w przygotowaniu ,szytego na miare” rocznego planu wspomagania, $cisle odpowia-
dajacego potrzebom szkoty;

e pomoc w definiowaniu zadan os6b korzystajacych ze wspomagania, wsparcie przy zapewnianiu obie-
gu informacji;

¢ pozyskanie zewnetrznych ekspertdw/specjalistow (jesli istnieje taka potrzeba);

e monitorowanie przebiegu realizacji planu wspomagania, reagowanie na pojawiajace sie trudnosci
i wspieranie dyrektora szkoty w podejmowaniu przez nauczycieli rzeczywistych dziatan, dzieki ktérym
zajdzie w szkole trwata zmiana;

e zarzadzanie relacjq ze szkota;
¢ dokumentowanie przebiegu dziatan;
e przygotowanie sprawozdania z przebiegu realizacji planu wspomagania.

GLOWNE ZADANIA DYREKTORA SZKOLY TO:

e inicjowanie procesu wspomagania dziatan rozwojowych szkoty;

e ustalanie sposoboéw jego organizacji np. przez powotywanie zespotu odpowiedzialnego za przepro-
wadzenie diagnozy pracy szkoty;

e wspotpraca ze specjalista ds. wspomagania;

e motywowanie nauczycieli do aktywnego udziatu;

e uczestniczenie w wybranych spotkaniach, konsultacjach i warsztatach;

e monitorowanie przebiegu dziatan, jak i wdrazanie nowych rozwigzan do praktyki szkolnej;
e upowszechnianie rezultatéw procesu wspomagania;

e ocena prowadzonych dziatan rozwojowych;

¢ zapewnienie odpowiednich warunkéw do realizacji dziatarh m.in. udostepnianie zasobéw organizacyj-
no-technicznych placéwki.




2. JAK PRZEPROWADZIC SZKOLY PRZEZ ZMIANE?

STRESZCZENIE

Koncepcja nowych rozwigzan wywodzi sie z teorii organizacji uczacych sie. Termin ten oznacza or-
ganizacje zdolng do uczenia sie oraz potrafigca sie zaadaptowac do zmiennych warunkéw funk-
cjonowania. Stan ten osigga poprzez otwarto$¢ na nowe idee i trendy oraz state doskonalenie sie
pracownikéw.

Jednym z nadrzednych zatozen nowego systemu doskonalenia jest utozsamienie dobrej szkoty czy dobrego
przedszkola z organizacja rozwijajaca sie, czyli z organizacjg uczaca sie. Obecnie odchodzi sie od postrzegania
doskonalenia nauczycieli jako interwencji, reakcji na doraznie pojawiajace sie w szkole problemy czy realizacji
wymagan stawianych przed nauczycielami zdobywajacymi kolejne stopnie awansu. W nowym modelu zwraca
sie uwage przede wszystkim na systemowos$¢ w procesie rozwoju placéwki i zwigzany z tym profesjonalizm jej
pracownikéw. Przyjmuje sie, ze waznym elementem rozwoju szkoty i przedszkola jest zespotowe uczenie sie
nauczycieli. Aby to doskonalenie spetniato swojg role, powinno by¢ zwigzane z autentycznym, towarzyszacym
dyrektorowi i pracownikom, przekonaniem o potrzebie podnoszenia jakosci pracy, niezaleznie od osiggnie-
tego juz stopnia rozwoju.

Koncepcja ta wywodzi sie z teorii organizacji uczacych sie (skrét OUS). Peter Michael Senge, amerykanski
tworca i propagator idei rozwijania organizacji uczacych sieg, jest zdania, Ze organizacje uczaca sie cechuje
ciagte poszukiwanie nowych mozliwosci, pozadanych efektow i niestereotypowe myslenie. Ludzie rozwijajg
sie, pracujac zespotowo i stale sie uczg, dostosowujac sie tym samym do zmieniajacych warunkdéw. Stan ten
osigga sie poprzez otwarto$¢ pracownikdéw na nowe idee i trendy oraz state doskonalenie sie. Organizacja
inicjuje i wspiera te dziatania i sama ciagle sie przeksztatca. Szerokie spektrum problemoéw, wobec ktérych
stajq systemy edukacyjne na catym swiecie, wymusza na pracownikach systemu o$wiaty wprowadzanie zmian
oraz zaadaptowanie do systemu pracy cech organizacji uczacej sie".

Peter Senge przekonuje, ze aby zapewni¢ wspotczesnej organizacji zdolnos¢ do bycia efektywna oraz dac jej
cztonkom mozliwos¢ osobistego rozwoju, musi ona jako catos¢ stale sie zmieniac — uczy¢ sie wraz z wszystkimi
osobami, ktére jg tworza. Nie ma jednej recepty na wszystkie pojawiajace sie trudnosci, ale dobrym rozwigzaniem
jest zastosowanie metod i narzedzi, ktére prowadza do powszechnie poszukiwanych skutkéw:

- osiagania lepszych wynikéw;

- poprawy jakosci;

- wzmocnienia wiezi z odbiorcami naszych prac;

- uzyskania przewagi nad konkurencja;

- posiadania energicznych, zaangazowanych pracownikéw;
- radzenia sobie z wdrazaniem zmian;

- szacunku dla prawdy;

- wspottworzenia przysztosci;

- tworzenia zwigzkéw z innymi;

- realizacji wspolnych potrzeb.

CECHY ORGANIZACJI UCZACEJ SIE

Gloéwna zasada, jaka przyswieca organizacji uczace;j sie jest ciggta weryfikacja doswiadczenia i przeksztatcanie
go w ogdlnie dostepng wiedze, wazng ze wzgledu na cele istnienia organizacji.

7 P.M. Senge, The Fifth Discipline: The art and practice of the learning organization, Nowy Jork 1990 [wyd. polskie: P. M. Senge, Pigta dyscyplina, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2003].



Zeszyt 1

Idea procesowego wspomagania

|
o

Jak wspomagac prace szkoty?

Poradnik dla pracownikow instytucji systemu wspomagania

Cechy wyrézniajace organizacje uczaca sie:

— uczenie sie na btedach;

- otwartos¢ na przyjmowanie informacji zwrotnych o sobie — wazne jest pozyskiwanie informacji na temat
popetnianych btedéw oraz wskazdwek, jak je skorygowag;

- ciagtly trening personelu oraz planowe szkolenia;

- rozwoj personelu koordynowany przez kierownictwo;

- delegowanie uprawnien i decentralizacja;

- podejmowanie ryzyka, zachecanie do eksperymentowania;

— otwartos¢ na podejmowanie ryzyka, nowe sposoby dziatania,zrobie to inaczej”;

— czeste przeglady procedur dziatania;

— poszukiwanie sposobéw zwiekszenia skutecznosci pracy;

- podejmowanie decyzji na podstawie faktéw;

— $cista wspotpraca miedzy wydziatami.

Q% PYTANIA, ZADANIA, PROBLEMY

Jak sprawdzi¢, czy nasza praca w danej instytucji jest zgodna z zasadami OUS? Najprosciej jest odpowie-
dziec sobie na pytania:

Czy stale weryfikuje moje doswiadczenia?

Czy jestem gotdw/ gotowa kwestionowac ,swiete krowy” w mojej organizacji — nie tylko w czasie kryzysu, ale
iw dobrych czasach?

Jakie struktury stworzytem/ stworzytam dla realizacji tego zadania?

Czy jesli ktos przynosi zte wiesci, ,zabijam postarica”?

Czy wytwarzam wiedze?

Czy moje dziatanie zwieksza zdolnos¢ do efektywnego dziatania mojej organizacji?
Czy organizacja wykazuje nowe zdolnosci?

Czy mam poczucie, ze to, co wiem jest teraz jakosciowo inne od danych, ktére otrzymatem/ otrzymatam, czy
pojawita sie ,wartos¢ dodana”?

Czy wytworzona wiedza jest wspdlna?

Czy majq do niej dostep inni cztonkowie mojej organizacji?

Czy dostep do wiedzy jest tatwy i szybki?

Czy uczenie sie jest sensowne?

Czy pozyskiwana wiedza jest uzyteczna z punktu widzenia celu istnienia mojej organizacji?
Czy przynosi konkretne pozytki?

PIEC NIEZBEDNYCH WARUNKOW FUNKCJONOWANIA ORGANIZACJI UCZACE)J
SIE (OUS)

Nigdy nie mozemy powiedzie¢, ze ,jesteSmy organizacjg uczaca sie” — uwaza Peter Senge. OUS to ,sposob
na zycie"” organizacji. Mozna jednak wymieni¢ pie¢ niezbednych warunkéw funkcjonowania OUS:

1. Mistrzostwo osobiste — dazenie do ciggtego doskonalenia sie.

2. Modele myslowe — umiejetnosc¢ analizy, odrzucenia lub zmiany zakorzenionych w nas przekonan, nawykéw
i odruchéw zwigzanych z pracg oraz z firma.

3. Wspélna wizja - jasno sformutowany i konkretny cel organizacji, znany wszystkim jej cztonkom, skfaniajacy
ich do ciggtego uczenia sie.

4. Zespotowe uczenie sie - uznanie zespotu za nosnik potencjatu intelektualnego wiekszego niz taczny
potencjat jego pojedynczych cztonkéw.



5. Myslenie systemowe - zdolnos¢ myslenia w kategoriach catosci zjawisk, proceséw lub struktur; widzenie
procesow i ich wzajemnych relacji.

Bez zdyscyplinowania i mistrzostwa kompetencji osobistych — twierdzi Peter Senge - nie ma szans na reali-
zacje dziatan zmierzajacych do osiagniecia sukcesu. Bez modeli myslowych nie da sie sensownie zaplanowac
jakiejkolwiek strategii i jakichkolwiek narzedzi ich realizacji. Bez wspdlnej wizji nie bardzo wiadomo, czym jest
upragniony sukces. Zas bez zespotowego uczenia sie nie mozna osiaggna¢ zadnego celu - nie da sie bowiem
dziata¢ w pojedynke. Myslenie systemowe pozwala nam dostrzec ograniczenia systemu i je przezwyciezac.
OUS to stan ciagtej gotowosci oraz aktywnosci, to takze proces ciagtego doskonalenia, swoista filozofia zycia
w zmianie.

OUS proponuje przyjecie postawy trenera: ,nie mozemy by¢ pomocni, jesli zawodnik nie ma wewnetrzne-
go pragnienia sukcesu, ale jesli je ma, trener moze go sktoni¢ do wiekszego wysitku i go wesprze¢ wiedzg,
ktérej mu brakuje”. Typowe zadanie trenerskie polega na tym, aby poméc komus dostrzec, w jakim stopniu
jego obawy co do realizacji przestaniaja pierwotna wizje: ,Czy tego wtasnie chcesz? Czy gdybys sam/ sama
decydowat/ decydowata, uznatbys/ uznatabys to za swoje?” Sukces w propagowaniu mistrzostwa osobistego
jest wyzwaniem dla catej organizacji. Osoby, ktdre czuja sie za nig odpowiedzialne, powinny sie zastanowic,
czy zarzadzana przez nie organizacja rzeczywiscie zacheca, czy tez blokuje taka postawe. Wyzwala to moty-
wacje: ,Chcemy tak zmodyfikowac struktury naszej organizacji, aby nie krepowaty one pracownikéw”. Techniki
stosowane przez samego lidera szybko sie rozpowszechniaja, najczesciej przez nasladowanie, przenikajac
w goére i w dét hierarchii.

Coraz gtosniej méwi sie ostatnio o zmianach jak o czyms typowym dla naszych czaséw. Znana jest tacinska
maksyma: Tempora mutantur et nos mutamur in illis, co mozna przettumaczy¢,Czasy sie zmieniaja i my zmie-
niamy sie wraz z nimi". Wspotczesnie wielu badaczy zycia spotecznego uwaza podobnie. Miedzy innymi Peter
F. Drucker twierdzi, ze ,jedynym statym elementem wspotczesnych organizacji jest... zmiana™®. Z obserwacji
wynika, ze proces transformacji, proces zmian stat sie wspoétczesnie koniecznoscia, ale radzenie sobie ze zmia-
nami jest problemem spotecznym, do ktérego nalezy sie przygotowac. Natomiast zdaniem Jézefa Puchal-
skiego, ,im szybciej zrozumiemy zjawisko nieuchronnosci zmian cywilizacyjnych i whasciwie okreslimy ich
przebieg, tym lepiej uda sie zdefiniowac strategie dziatarn dostosowawczych”™.

Proces wspomagania towarzyszy szkole w zmianie. Johnson Spencer wskazuje na nastepujace elementy, ktére
moga by¢ uzyteczne w catym procesie zarzadzania zmiana:

— zmiany sg nieuchronne, przygotuj sie na nie;

- obserwuj mate zmiany - bedziesz gotéw na duze, kiedy nadejda;

- szybko reaguj na zmiany — im szybciej opracujesz plan dziatania, tym szybciej odnajdziesz sie w nowej
sytuacji;

— zmieniaj sie - nie daj sie wyprzedzi¢ zmianom;

- ciesz sie zmiang - delektuj sie nowa sytuacja;

- spodziewaj sie zmian i ciesz sie nimi®.

Szkofa jest szczegdlnym rodzajem ,organizacji”. O wyjatkowosci szkoty swiadczy fakt, ze jest jednym z ele-
mentéw wielkiej struktury, potagczonym z innymi ,organizacjami” siecig zaleznosci (np. Ministerstwo Eduka-
¢ji Narodowej, organ prowadzacy, dyrektor placéwki, kuratorium oswiaty i in.). Zmiany w szkole moga by¢
spowodowane decyzjg ,z gory”, czego przyktadem moze by¢ realizacja podstawy programowej lub zmiana
organizacji pracy w szkofach. Ale zmiany moga miec¢ réwniez charakter wewnetrzny, np. moga by¢ efektem
potrzeby samodoskonalenia nauczycieli. Mozna takze wyrézni¢ zmiane, ktéra dotyczy wszelkich relacji mie-
dzyludzkich pomiedzy wspotpracownikami szkoty oraz pomiedzy nauczycielami i uczniami i ich rodzicami.
Przy wyborze strategii i modelu zmiany nalezy przede wszystkim rozpoznac jej typ (np. nadany, oczekiwany,
inicjowany przez nas), aby méc swiadomie uczestniczyé w jej wprowadzaniu lub samemu podejmowac od-
powiednie kroki, jesli zmiana jest inicjowana przez nas samych.

Rozwdj szkoty to ciggta zmiana i ciggte uczenie sie — zdobyta wiedza stuzy doskonaleniu proceséw eduka-
cyjnych. Na czym polega wiec rola specjalisty ds. wspomagania? Na towarzyszeniu szkole w rozwoju, tzn.
w procesie zmian na kazdym jej etapie. W niniejszym opracowaniu skoncentrujemy sie na tych aspektach

'8 P.F. Drucker, Natchnienie i fart, czyli innowacja i przedsiebiorczos¢, Studio Emka, Warszawa 2004.
¥ J. Puchalski, Organizacja przysztosci, Bussines Press, Warszawa 1998.
2 ). Spencer, Kto zabrat méj ser? Studio EMKA, Warszawa 2010.



zmiany, ktére sg istotne z punktu widzenia procesowego wspomagania szkoty i zadan instytucji systemu
wspomagania.

CZYM JEST ZMIANA?

Do efektywnego przyjecia zmian, potrzebne jest zrozumienie procesu, ktéry nimi rzadzi. Nasuwa sie wiec
pytanie: czym jest zmiana?

Ze zmiang mamy do czynienia, gdy np. przeniesiemy sie do nowego miejsca pracy, alby gdy w naszym zakta-
dzie zostang wdrozone nowe przepisy lub wprowadzona zostanie jakas reforma. Zmiana ma wiec charakter
sytuacyjny w przeciwienstwie do transformacji, ktéra ma charakter psychologiczny. Transformacja sktada sie
z trzech faz, przez ktére przechodza uczestnicy:

1. W pierwszej fazie zadaniem osoby poddawanej procesowi transformacji jest rezygnacja ze starych sposo-
bow dziatania i przyzwyczajen. Ludzie ponosza strate w postaci bezpiecznych i wypracowanych wzorcéw
dziatania.

2. Druga faza charakteryzuje sie okresem przejsciowym pomiedzy tym, co juz nie funkcjonuje, a tym co jeszcze
nie zdazyto sie na dobre zadomowi¢. Nastepujg woéwczas w psychice ludzi zmiany krytyczne i reorientacje
psychologiczne.

3. Wyjscie z transformacji charakteryzuje sie tym, ze ludzie daja sobie wewnetrzng zgode na doswiadczenie
nowej tozsamosci (w tym réwniez zawodowej), doswiadczajg nowej energii i zyskuja nowe poczucie sensu.

Jesli zostata podjeta decyzja o wprowadzeniu w organizacji zmiany w procesach, procedurach lub strukturze,
cata uwage nalezy skupi¢ na dwdch zagadnieniach: projekcie zmian, okresleniu jej kierunku oraz procesie
wdrazania.

STRATEGIE WPROWADZANIA ZMIAN

Moéwiac o zmianie jako procesie, nalezy wspomnie¢ o strategii jej wprowadzania. Od niej bowiem w duzej
mierze zalezy reakcja 0séb, do ktdrych jest kierowana zmiana. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ opisy
wielu strategii. R. Chin i K. D. Benne dokonali podziatu strategii wprowadzania zmian na najbardziej podsta-
wowe i podejmowane intuicyjnie”:

Mowienie - strategia, ktérej podstawe stanowi twierdzenie, ze ludzie kieruja sie rozsadkiem, jezeli zdecyduja,
ze zmiana lezy w ich interesie, chetnie dokonajg zmiany. Zakfada ona, ze wszelki opér wobec zmian moze
wynikac jedynie z niewiedzy i stereotypdw.

Wymuszanie - strategia polegajaca na nakfanianiu ludzi do zmiany pod grozba kary lub sankgcji. Laczy sie
ja czesto z pieniedzmi i polityka.

Uczestnictwo - strategia, ktora wigze sie z procesem zmiany opartym w wiekszym stopniu na wspétdziataniu.
W strategii tej ktadzie sie nacisk na komunikacje i wspotprace z osobami zaangazowanymi w zmiane.

Problem strategii wprowadzania zmiany stat sie przedmiotem wielu rozwazan. W opracowaniach podkresla
sie czesto wage postaw pracownikéw wobec planowanych zmian oraz na potrzebe dostosowania do nich
odpowiedniego sposobu dziatania.

Strategia wptywu mniejszosci wykorzystuje wptyw niewielkiej grupy zwolennikéw zmiany na postepo-
wanie i opinie wiekszosci oséb pozostajacych w opozycji do zmiany. Mniejszos$¢, wyrazajaca swoje poglady
w sposéb jasny, konsekwentny i logiczny, ma duze szanse na spowodowanie zmiany nastawienia wiek-
szosci. Taka sytuacja wystepuje najczesciej wéwczas, kiedy mniejszos¢ jest bardzo konsekwentna i pewna
swoich racji.

Strategia wspotuczestniczenia opiera sie na zatozeniu, ze wszyscy pracownicy maja prawo zgtasza¢ pomysty,
dzieli¢ sie swoimi watpliwosciami, lekami i obawami oraz uczestniczy¢ w wyborze koncowego rozwigzania.
Mozliwo$¢ wptywania na wazne decyzje daje pracownikom poczucie sprawstwa i zaangazowania w proces
przeprowadzanej zmiany. Wraz ze wzrostem zaangazowania pracownikéw i wyrazeniem przez nich zgody
na zmiane czy innowacje, zmniejsza sie ich opor.

2 R. Chin, K. D. Benne, General strategies for effecting changes in human systems, w: K. D. Benne, R. Chin, The Planning of Change, 3rd ed., New York 1997.



Strategie przymusu stosuje sie, gdy istnieje bardzo duze prawdopodobienstwo wystapienia sprzeciwu pra-
cownikéw wobec wprowadzanych zmian lub gdy nie ma czasu lub srodkéw na angazowanie pracownikéw
we wspotprace. Strategia przymusu moze byc kierowana tylko przez osoby, ktére dysponuja wystarczajaca
wtadza w organizacji/placéwce. Niestety, konsekwencja tego typu strategii jest zazwyczaj wrogos$¢ pracow-
nikdow wobec przetozonych, wywotana koniecznoscia poddawania sie ich woli wbrew wtasnym opiniom
i przekonaniom.

0% PYTANIA, ZADANIA, PROBLEMY

Wybér strategii wprowadzania zmiany powinien poprzedzac proces gtebokiej analizy i planowania. Na po-
czatku trzeba zadac sobie kilka pytan:

Jakie zmiany nastepujq w srodowisku?

Jakie ramy czasowe nalezy przyjq¢ dla wprowadzania zmian? Jaki plan wybrac?

Jakie zmiany nalezy przewidziec, aby osiggnqgc cele?

Jakie niepozgdane zmiany zajdq, jeZeli nie zostanie wykonane zadne zadanie? Co zrobic, aby temu zapobiec?
Z jakiego rodzaju oraz z iloma zmianami mozna sobie poradzi¢?

Jakiego rodzaju zmiany mogq przyswoic oraz popierac pracownicy? llu pracownikéw moze je przyswoic?
Jak mozna poméc pracownikom radzic¢ sobie ze zmianami?

Jakie bedq zaleznosci pomiedzy poszczegélnymi etapami zmian, ktére warto wprowadzic¢?

Jak mozna je skoordynowac?

Gdzie i w jaki spos6b powinien rozpoczqc sie proces zmian?

Jak zarzqdza¢ zmianami? Czy warto korzystac z zewnetrznego konsultanta? Jakq role petnitby konsultant?

KIMJEST AGENT ZMIAN?

Agentem zmiany nazywa sie osobe, ktéra bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za wprowadzanie przemian i za-
rzadzanie nimi. Jego gtéwnym zadaniem jest przygotowanie pracownikéw do wdrozenia zmian. Najczesciej
jest to osoba, ktéra potrafi zarzadzac instytucjg wyzszego szczebla, ma wizje oraz plan i potrafi go przeku¢
w praktyke. Powinna zdoby¢ zaufanie szeregowych pracownikéw, co jest warunkiem powodzenia procesu
zmian. Bywa czasem, ze agentem zostaje osoba z grona pracownikéw nizszego szczebla, ktéra widzi potrze-
be zmiany i cieszy sie zaufaniem kolegéw oraz potrafi porwa¢ ludzi do dziatania. W postac¢ agenta moze sie
réwniez wcieli¢ zewnetrzny konsultant, specjalista do administrowania przemianami. Musi jednak by¢ osobg
godna zaufania, mie¢ autorytet, inicjowac i dobrze zarzadza¢ zmiana. Powinien tez na kazdym kroku zwracac
uwage na moralny aspekt przemian, a nie méwi¢ jedynie o celu i sposobie realizacji.

Do zadan agenta naleza:

— organizacja procesu zmian,

- przygotowanie pracownikéw do ich wprowadzenia,

— pomoc pracownikom w trakcie ich wdrazania,

- usuniecie sprzeciwu wobec zmian,

- rozwigzywanie potencjalnych sporéw, jakie wywotane zostaty przez wprowadzenie zmian,
- pomoc podczas oceniania przez pracownikéw efektéw przemian.

! WARTO ZAPAMIETAC

Osoba odpowiedzialna za wspomaganie pracy szkoty moze petnic role agenta zmian, wspierajac proces
przeprowadzania przez zmiane. Autonomiczna rola zarzadzania pozostaje w rekach dyrektora szkoty.
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Rolg zewnetrznego specjalisty jest wsparcie szkoty we wdrazaniu zmian. Bedac réwnoczes$nie trenerem, moze
pomaoc zespotowi w osiggnieciu oczekiwanych postepéw. A dodatkowo moze posredniczy¢ miedzy zespotem
ainnymi osobami/ instytucjami, ktérzy/ ktére maja jakikolwiek zwigzek z podejmowanymi dziataniami w obsza-
rze zmiany. Wachlarz dziatar agenta zmiany jest niezwykle szeroki: poczawszy od inspirowania, ukierunkowa-
nego na diagnoze potrzeb, poprzez ksztattowanie relacji spotecznych wspierajacych zmiany oraz angazowanie
pracownikéw w dziatania na jej rzecz, a konczac na wspétuczestniczeniu w rozwigzywaniu problemaow, ktére sie
pojawiaja. O ztozonosci dziatart agenta moze Swiadczyc fakt, ze wiekszos$¢ jego rél naktada sie na siebie. W pew-
nych sytuacjach powinien wybra¢ jednak najskuteczniejsza role, np. w fazie wejsécia do organizacji przyda sie rola
adwokata, w sytuacji diagnozy - rola moderatora, a przy tworzeniu strategii zmian - rola osoby identyfikujacej
ré6zne mozliwosci. Poza tym, rola agenta zmiany czesto wyptywa z roli adwokata zmiany, osoby przekonanej
o stusznosci zmiany, posiadajacej motywacje, silne argumenty oraz wizje zmian. Adwokat zmiany zamiast kon-
centrowac swoje dziatania wokét wspoélnych wartosci, powinien raczej odwotywac sie do wspdlnego interesu
okreslonych grup spotecznych, co bedzie sprzyjac¢ procesowi integracji.

Analizujac powyzsze role, nie sposdéb pomingc roli ,sponsora zmiany’, czyli osoby promujacej ja z wyzsze-
go szczebla zarzadu. Sponsor wytycza dalekosiezne cele zmiany, tworzy wizje na poziomie strategicznym,
a przede wszystkim nadaje range waznosci danej zmianie. Nie kieruje jej wdrozeniem, ale jest odpowiedzialny
za sukces przed swoimi zwierzchnikami. Czesto przyjmuje na siebie role koordynatora procesu zmian w orga-
nizacji. Zadanie sponsora nie ma charakteru merytorycznego, a bardziej, polityczny”. Sponsor powinien przede
wszystkim posiada¢ umiejetnos¢ zarzadzania zmiang, musi wiec posiadac charyzme i powinien inspirowac
ludzi.

Konkludujac, osoba odpowiedzialna za wspomaganie pracy szkoty moze petni¢ w procesie zmian rézne role
- moze by¢ zardbwno agentem zmian, jak i ich adwokatem. Sponsorem zmian beda natomiast pracownicy
wyzszych szczebli, np. dyrektor szkoty, przedstawiciel organu prowadzacego.

FORMULOWANIE WIZJI 1 JEJ ROLA W PRZECHODZENIU PRZEZ ZMIANE

Kazda zmiana powinna by¢ skuteczna. Majac na uwadze wazno$¢ problemu, osoby planujace zmiane w szkole
powinny wyznaczy¢ kierunek dtugofalowych dziatan. Co chcemy zmieni¢ w szkole? Jaka ma by¢ nasza szkota
w przysztosci? Jak bedziemy postrzegani przez spotecznos¢ szkolng po zmianie? Co powinno zostac w dotychcza-
sowym ksztafcie? Jaka jest nasza wizja szkoty?

Na wizje sktada sie przekonywujacy i motywujacy do dziatania obraz przysztosci. Dobrze sformutowana wizja
wytycza kierunek zmian oraz petni funkcje motywujaca w trakcie przechodzenia przez zmiane. Jest w stanie
przeméwic¢ do wyobrazni i emocji odbiorcéw, zacheca do podejmowania wysitkéw oraz wytrwatosci, aby
zostaty wprowadzone nowe praktyki. Dobra wizja to taka, z ktéra odbiorcy utozsamiaja sie na poziomie wy-
znawanych wartosci. Wizja powinna by¢ przede wszystkim inspirujgca oraz w jednoznaczny sposob okreslac
kierunek, w ktérym mamy podazad. Jest czesto poczatkiem wszystkiego — czasem stawiania sobie ambitnych
celéw i podejmowania nowych dziatan, wychodzacych poza obecne schematy postepowania.

Wazne jest wytyczenie kierunku, w jakim chca podazac osoby pracujace oraz zwigzane z dang placéwka.
Wspdlna wizja pomaga podejmowac decyzje i koordynowad dziatania catej spotecznosci szkolnej na rzecz
wprowadzenia zmiany. Wizje od celéw rézni wiele - ma wymiar odleglejszy w czasie, jest dalekosiezna i w tym
znaczeniu determinuje cele, jakie bedzie stawia¢ sobie dana placowka. W uproszczeniu mozna powiedzie,
ze realizowane cele sg krokami przyblizajagcymi nas do naszej wizji zmiany.

Aby wizja byta skuteczna i byta motorem zmian, musi by¢ jasna i zrozumiata. Powinna przede wszystkim
odwotywac sie do emocji cztowieka, aby kazdy mégt dostrzec potrzebe wprowadzenia zmian, jak réwniez
postrzegat siebie jako jeden z elementéw tego procesu. Natomiast wizja nieskuteczna to taka, ktdra nie spet-
nia opisanej powyzej roli, moze wyrzadzi¢ wiecej szkdd niz brak wizji. Nieskuteczna wizja marnotrawi ludzkie
wysitki oraz przyczynia sie do utraty wiarygodnosci oséb, ktére chca wprowadzac zmiane.



! WARTO WIEDZIEC

SKUTECZNA WIZJA ZMIANY TO:
Wizja futurystyczna - pokazuje ciekawy obraz przysztosci i fatwo ja sobie wyobrazic.

e Czy wizja przedstawia przyszte dziatanie lub grupe dziatan w taki sposdb, aby tatwo je byto zwizuali-
zowac?
e Czy wizja przedstawia przyszto$¢ w sposdb sensowny i przekonywujacy?

Wizja przekonywujaca - motywuje ludzi do dziatania.

e Czy wizja pomaga ludziom zrozumie¢, dlaczego wprowadzane zmiany sg konieczne?
e Czy jest wystarczajaco ambitna, aby wyrwac nas z dotychczasowej rutyny?
e Czy pokazuje innowacyjne rozwigzania lub nowe radykalne pomysty?

Wizja pozadana - odpowiada na potrzeby i interesy wiekszosci.

e Czy wizja przemawia do naszych biezacych i przysztych odbiorcéw (uczniéw, rodzicéw)?
e Czy przemawia do nas jako pracownikéw organizacji?

Wizja realistyczna i osiagalna - jest mozliwa do osiagniecia i zaktada wykorzystanie dostepnych zaso-
bow.

e Czy realizacja wizji wiaze sie z takim wykorzystaniem dostepnych zasobdw, ze nie mozna osiggnac
zatozonych celéw bez wprowadzenia znaczacych zmian w dotychczasowym sposobie dziatania?

e Czy wizje mozna poddac wymiernej ocenie?

e Czy osoby, ktére dobrze znaja nasza placéwke, jej otoczenie i uwarunkowania uwazaja, ze wizja jest
sensowna?

e Czy wizja podaza za najwazniejszymi trendami wykorzystywanymi w naszej branzy?

e Czy wizja zakfada, ze pewne procesy i dziatania nalezy wyeliminowac?

e Czy wizja nie ktdci sie z realiami, w jakich musi funkcjonowac¢ dana placéwka? (chodzi o czynniki ze-
wnetrzne, na ktére nie mamy wptywu)

e Czy wizja danej placowki jest zgodna z szerszymi perspektywami catej organizacji?

Wizja precyzyjna i skoncentrowana — okresla istotne kwestie, stanowi podstawe do podejmowania
decyzji.

e Czy wizja pozwala wyeliminowa¢ watpliwosci co do kierunku, w jakim zmierza organizacja, ograniczy¢
dyskusje i spory na temat kierunku wprowadzanej zmiany?

e Czy pozwala zidentyfikowac zbedne lub mato wazne projekty, dziatania, z ktérych mozna zrezygnowac
w celu uwolnienia zasobow?

Wizja elastyczna - jest uniwersalna, czytelna i odnosi sie do korzysci.
e Czy wizja jest na tyle jasna i zrozumiata, ze mozna ja przekazac w ciggu kilku minut?
e Czy mozna jg wyrazi¢ w sposéb wymierny?

e Czy jest osiggalna?
e Czy dziata na emocje i mozna ja sobie wyobrazi¢?

Specjalista ds. wspomagania wspiera szkote w planowaniu dziatar rozwojowych. W tym celu moze zacheca¢
i inspirowac nauczycieli do formutowania wizji szkoty. Sg dwie sytuacje, kiedy specjalista zewnetrzny moze
podjac taka prébe. Pierwsza z nich jest spotkanie z radg pedagogiczng poswiecone wytyczaniu kierunku
zmian w szkole, drugg okazjg jest warsztat rozwojowo-diagnostyczny. Moze sie zdarzy¢, ze dyrektor szkoty
bedzie miat jasno sprecyzowana wizje zmiany, wéwczas rolg osoby odpowiedzialnej za wspomaganie bedzie
go wspiera¢, aby jako lider zmiany mégt ja komunikowac w efektywny sposéb.
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Idea procesowego wspomagania

Zeszyt 1

|
o

Jak wspomaga¢ prace szkoty?

Poradnik dla pracownikow instytucji systemu wspomagania

FAZY WPROWADZANIA ZMIANY

Przeksztatcenie starych struktur w organizacji i zaszczepienie ducha zmiany nie jest zadaniem fatwym, nawet
dla oséb, ktére maja rewolucyjna wizje przysztosci. Wréd pracownikéw réznych organizacji (m.in. szkét)
panuje bowiem powszechne przekonanie, ze:

- doswiadczenie uczy, ze po okresie préb zmiany postepowania rzeczy wracaja do poprzedniego stanu;

- podejmowanie ryzyka jest niewskazane i czasami lepiej unikna¢ trudnych decyzji;

- brak jest korelacji miedzy potrzebami organizacji a potrzebami ludzi w niej pracujacych;

- indywidualne podejscie do rozwigzywania spraw wybiegajgce poza tradycyjne schematy dziatania bywa
raczej ignorowane i krytykowane niz nagrodzone;

- zmiany wymuszaja rezygnacje z istniejacych przywilejow, nowe zas wydaja sie mgliste i niepewne;

- kolejne zmiany sa tylko kamuflazem (,dyrektorzy musza sie wykazac”);

— zmiany wynikaja z niezrozumiatych dla przecietnego pracownika ,rozgrywek na gorze”.

Aby wszystkie zaplanowane zmiany sie powiodly i byty trwate, nie wystarczy czesto dobre planowanie ani
przekonywanie innych do dziatan. Zmiana jest procesem burzacym dotychczasowa réownowage, co zatem
idzie, zaktdca poczucie bezpieczenstwa, wymaga wysitku i zmiany nawykoéw. Kluczowym elementem procesu
zmian sg ludzie, to od ich postaw, zachowan, zaangazowania zalezy powodzenie wszelkich przedsiewzig¢,
zwlaszcza ukierunkowanych na podnoszenie efektywnosci i jakosci dziatania.

Zdaniem Kurta Lewina, wybitnego psychologa, prekursora psychologii spotecznej i psychologii pracy, ludzie
zmienig swoje:

® postawy, jesli uzyskajg petng akceptacje ich reakcji, a Zrédta ich oporu zostang wyraznie rozpatrzone.
Spetnienie tego warunku daje szanse na trwate i prawdziwe zaangazowanie danej osoby;

¢ zachowania, jesli zmiana zostanie im narzucona i przedstawiona jako ,fakt dokonany’, ale wéwczas taka
zmiana bedzie nietrwata, bowiem zyskujemy tylko dostosowanie sig, a nie akceptacje i zaangazowanie.
Narzucone zmiany generujg opor i nie rodzg porozumienia.

Lewin w swoim modelu analizy pola sit?> dowodzi, iz w organizacjach istniejg sity, ktére dziatajg na rzecz zmiany,
oraz sity stawiajace jej opor. Kiedy sity dziatajace na rzecz zmiany sg wieksze niz sity stawiajace opor, zmiana nastapi.
Jezeli sity przeciwstawiajace sie zmianie sg wieksze niz te, ktdre dziafaja na jej rzecz, zmiana nie nastapi.

Tabela 4. Czynniki dziatajace na rzecz zmiany a czynniki dziatajace przeciw zmianom

Czynniki dzialajace na rzecz zmiany Czynniki dziatajace przeciw zmianom
(sity napedowe) (sity oporu)
* zmiany spoteczne i ekonomiczne w spoteczenstwie, * dostrzezone zagrozenie wtadzy,
* wieksza efektywnos¢, * rutynaistruktura,
* wieksza sprawnos, * ograniczenia zasobdw,
* wieksza efektywno$¢ kosztowa, e zamitowanie do tradydji,
* rywalizacja o pienigdze i zasoby, * zmiany w wymaganych umiejetnosciach,
* postep techniczny, * strata ekonomiczna lub utrata pozycji,
* podporzadkowanie sie przepisom panstwowym, * brak poparcia dla cudzych pomystéw,
* naciski opinii publicznej, * niechec¢ do ryzyka,
* ekspansja. * zrywanie relacji towarzyskich.

Zrédio: R. E. Quinn, S. Faerman, M. Thompson, M. McGarth, Profesjonalne zarzadzanie, PWE, Warszawa 2007.

Zdaniem Lewina, jesli zmiana zostanie odrzucona, a 0soba, ktéra jg ogtosita, bedzie coraz silniej naciska¢, moze
to sie spotkac z duzym oporem pozostatych pracownikéw. Wprowadzanie zmian to oddziatywanie na siebie
dwach sit: sprzyjajacej i hamujacej. Obie dziataja na siebie jak sprezyna - im bardziej sie naciska, tym bardziej
odskakuje. Podstawowym btedem jest chec szybkiego wdrozenia zmiany. Przygotowujemy zmiane, a nie przy-
gotowujemy ludzi do zmiany. Skuteczna zmiana powinna uwzgledniac sity dziatajace w catym polu. Oznacza

2 K. Lewin, Field Theory in Social Science: Selected Theoretical Papers, 1st ed., New York 1951.



to koniecznos¢ ukierunkowania wszystkich sit w jedna strone. Daje to szanse, zeby catg energie i zaangazowanie
wykorzystac na przeprowadzanie zmian, a nie na walke z oporem.

Schemat 1. Skuteczna zmiana

Skuteczna zmiana polega na skierowaniu obu wektoréw w jednym kierunku

Zrédhto: |. Kazimierska na podstawie materiatéw szkoleniowych firmy Moderator — dr Stawomir Jarmuz, Wroctaw 2010.

FAZY PRZECHODZENIA PRZEZ ZMIANY WEDLUG MODELU LEWINA

Model przebiegu wdrazania zmiany opracowany przez Kurta Lewina ktadzie nacisk na zmiany dotyczace przede
wszystkim ludzi. Jego celem jest takie pokierowanie procesem zmiany, aby w rezultatacie uzyskac nie tylko po-
wierzchowne zachowania, ale rzeczywistg zmiane postaw 0séb uczestniczacych w procesie. Model ten obejmuje
3 etapy, ktore naturalnie powinny po sobie nastagpic, aby zmiana byta wdrozona z sukcesem:

Schemat 2. Model przebiegu wdrazania zmiany (wg K. Lewina)

Zrédto: | Kazimierska na podstawie materiatow szkoleniowych firmy Moderator — dr Stawomir Jarmuz, Wroctaw 2010.

1. Rozmrozenie - zburzenie wczesniejszego porzadku, status quo. Zmiana nawykdw, starych struktur, warto-
$ci, sprawdzonych i rutynowych czynnosci, zmiana sposoboéw dziatania. Wprowadzenie nowych rozwigzan
nie jest wyborem, ale koniecznoscia. Ten etap jest niezwykle trudny dla ludzi, dlatego wszystkie towarzy-
szace mu aktywnosci powinny wyjasniac¢ potrzebe przeprowadzenia zmiany. Dodatkowa trudnoscia jest
fakt, ze pomyslne jego zakonczenie zalezy od tego, czy uda nam sie wywota¢ w ludziach poczucie nieza-
dowolenia z obecnego stanu rzeczy i zmniejszy¢ ich zadowolenie. Kluczem bedzie komunikowanie wizji
zmiany i korzysci, jakie mozna uzyska¢, godzac sie ze zmiana. Ten etap fatwiej jest przejs¢ woéwczas, kiedy
ludzie sami maja $wiadomos¢ kiepskiej kondycji firmy lub sami wyczekujg zmian.

2. Zmiana - jej skutecznos¢ zalezy od profesjonalnego planu uwzgledniajacego specyfike dziatalnosci fir-
my/ szkoty/ organizacji, jej kultury organizacyjnej oraz stopnia zaangazowania pracownikéw. Ten etap
to czas poszukiwan, eksperymentowania, znajdowania i wprowadzania zmiany, w tym nowych wzorcéw
zachowan, postaw, wartosci, procedur itp. Wazna role odgrywa tu lider zmiany, ktéry obserwuje zachodzace
zmiany, reaguje adekwatnie do potrzeb i motywuje do wysitku.

3. Zamrozenie - czas, kiedy osiggnieta zmiana bedzie adaptowana tak dtugo, az stanie sie nawykiem. Osia-
gniete rezultaty przestajg by¢ rozumiane jako co$ nowego, a raczej stajg sie naturalnym stanem. Utrwalenie
zmiany ma szanse nastapi¢ poprzez ich pozytywne wzmacnianie (nagradzanie, pochwaty, ukazywanie
korzysci) i wygaszanie zachowan niepozadanych. Nowe wzorce zachowan staja sie na tym etapie obowia-
zujacymi, a dziatania, ktére temu towarzysza, staja sie elementem codziennosci.



FAZY PRZECHODZENIA PRZEZ ZMIANY WEDLUG KOTTERA

Inny model przechodzenia przez zmiane opracowat John Kotter, profesor Harvard Business School, jeden
z najwiekszych autorytetéw w dziedzinie wprowadzania zmian w organizacjach. Wraz ze swoim zespotem
przeanalizowat ponad 800 przypadkdéw wdrazania znaczacych zmian w organizacjach na catym swiecie. Oka-
zato sie, ze ok. 70 proc. przypadkéw wdrozenia zmiany byto nieudanych. A tam, gdzie odniesiono sukces,
postepowano mniej wiecej zgodnie z opisanymi ponizej krokamiZ.

OSIEM KROKOW SKUTECZNEJ ZMIANY:

KROK 1. USWIADOMIENIE PILNEJ POTRZEBY WPROWADZANIA ZMIANY

W pierwszym kroku nalezy uswiadomic potrzebe zmiany przede wszystkim tym ludziom, od ktérych bedzie
zalezato skuteczne jej wprowadzenie. Filozofia wprowadzania zmian oparta jest czesto na schemacie:
przeanalizowa¢ = zrozumiec < zmienic

Schemat ten rzadko zdaje egzamin, poniewaz nie uwzglednia emocjonalnego aspektu postaw ludzi. Skutecz-
niejszym podejsciem jest schemat:

zobaczy¢ =& odczu¢ & zmienié

Wywotanie emocji (czesto negatywnych i nieckomfortowych) na tym etapie jest kluczowe. Celem zmiany jest
uswiadomienie NIEUCHRONNOSCI, PILNOSCI | WAZNOSCI zmiany.

KROK 2. ZYSKANIE ZWOLENNIKOW ZMIANY

Wprowadzenie zmiany wymaga dziatan zespotu. Nalezy starannie dobrac¢ ludzi, aby w zespole znalazty sie
osoby zaangazowane. Wazne jest, aby wspétpracowac z osobami popierajacymi zmiany, jak i z mogacymi nimi
skutecznie kierowad. Na tym etapie bardzo istotne jest wyksztatcenie umiejetnosci pracy zespotowe;j.

KROK 3. USTALENIE WIZJI PRZYSZLOSCI
Wizja to proste okreslenie wyobrazonego stanu organizacji po zmianie. Dobra wizja kieruje sie dziataniem catej
organizacji. Prawdziwa wizja powinna spetniac kilka kryteriow:
- musi by¢ zrozumiata dla kazdego pracownika;
- musi dawac mozliwosc realizowania sie (wykazania swoimi kompetencjami);
- musi zawiera¢ idee moralng;
- musi stuzy¢ rozwojowi pracownikow.
Wazne jest, aby wizje tworzyt caty zesp6t i aby osoby wprowadzajace zmiany identyfikowaly sie ze stworzong wizja.

KROK 4. KOMUNIKOWANIE NOWEGO

Jednym z najwazniejszych czynnikéw powodzenia jest komunikowanie wizji i zmian. Nalezy dotrze¢ do jak naj-
wiekszej liczy oséb, ktérych zmiana dotyczy i powtarzac wizje. Komunikacja powinna by¢ prosta, emocjonalna
i pokazywac korzysci zaréwno dla catej organizacji, jak i dla poszczegélnych oséb, zwigzanych z ich realizacja.
Celem tego kroku jest nie tylko zrozumienie wizji, ale ich inspirowanie i angazowanie w dalsza realizacje.

KROK 5. MOBILIZOWANIE DO DZIALANIA | USUWANIE BARIER

Prawie kazda zmiana napotyka na rézne bariery. Sa to nie tylko bariery psychologiczne, ale réwniez informacyjne
oraz tzw. bariera szefa, czy brak wspdtpracy w zespole itp. Na tym etapie nalezy badac klimat wokét zmian, prowa-
dzi¢ wiele rozmoéw i rozwiewac wszelkie obawy. Przydaje sie tez umiejetnos¢ stuchania, zrozumienia i che¢ pomocy
w uswiadomieniu konsekwencji braku zmiany. Kluczowe na tym etapie jest zapewnienie wzajemnego wsparcia.

KROK 6. ZAPEWNIENIE NIEWIELKIEGO SUKCESU

Nalezy motywowac ludzi do dziatania, nawet niewielki sukces daje dodatkowe sity do pracy i zapobiega znie-
checeniu. Na tym etapie warto pokazywac pozytywne aspekty, uswiadamia¢ mocne strony i prowadzi¢ rozmo-
wy motywujace. Pokazywanie sukceséw i nagtasnianie ich jest rowniez metodg uwiarygodniajaca, ze kierunek
zmian jest wiasciwy.

KROK 7. WYTRWALE DZIALANIA

Czesto pierwsze sukcesy usypiaja nasza czujnos¢. Tymczasem jest to dobra okazja do wprowadzania kolejnych
dziatan z programu wdrazanych zmian. Szczegélnie wazna na tym etapie jest wytrwatos¢ i elastycznos¢ w re-
agowaniu na pojawiajace sie problemy.

KROK 8. UTRWALANIE ZMIANY
Ostatni etap zmiany to utrwalenie nowych praktyk, postaw i powstatej kultury. Nowa rzeczywisto$¢ oznacza
korzystanie z wdrozonych zmian oraz niepowracanie do starych nawykow i przyzwyczajen.

3 ). Kotter, Jak przeprowadzi¢ transformacje firmy, Helion, Gliwice 2012, s. 256-260.



BLEDY W ZARZADZANIU ZMIANA
Zdaniem Kottera® najczestszymi btedami w zarzadzaniu zmiana sa:

- nieuswiadomienie zespotowi koniecznosci dokonania zmian (nieuchronnosci zmian);

- brak silnej koalicji lideréw zmiany (grupy wsparcia);

- brak precyzyjnie zdefiniowanej wizji zmian, planu i celéw (zbyt ogdélna wizja);

- brak wystarczajacej komunikacji wizji i planu zmiany (zbyt ogéine komunikaty kadry zarzadzajacej);

- brak reakcji na przeszkody utrudniajace realizacje wizji i planu (zasoby, ludzie, procedury);

- brak systematycznego planowania i kreowania szybkich sukceséw (,matych sukceséw”);

- zbyt wczesne Swietowanie zwyciestwa (powodujace spadek zainteresowania);

- brak zakotwiczenia zmian w kulturze organizacyjnej (brak zwyczajéw, dobrych praktyk, postaw, zachowan).

POLACZENIE MODELU KOTTERA Z MODELEM LEWINA

Model opracowany przez Kottera wpasowuje sie w szerszy kontekst zmiany niz model trzyetapowy procesu
zmiany wedtug Kurta Lewina.

Schemat 3. Pofagczenie modelu o$miu krokow Kottera z trzyetapowym procesem zmian Lewina

1. Wykreuj poczucie koniecznosci zmiany.

Przygotuj teren!
2. Stworz zespdt kierujacy, koalicje na rzecz zmiany.
3. Opracuj wizje, strategie, cele, zadania. } Zdecyduj, co robic!
4. Przekaz wizje i zdobadz poparcie.
5. Zmobilizuj wszystkich do dziatania.
Zapoczatkuj
dziatania!
6. Stawiaj i realizuj krétkoterminowe zadania.
7. Konsoliduj wyniki i usprawniaj proces.
8. Promuj nowe zachowania dopoéki nowe metody nie zastapia starych. } Utrwal wyniki!

Zrédto: Opracowanie Z. Domaradzka-Grochowalska na podstawie J. Kotter, P Mueller, H. Rathgeber, Gdy géra lodowa
topnieje. Wprowadzanie zmian w kazdych okolicznosciach, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008.

PSYCHOLOGICZNE ASPEKTY WPROWADZANIA ZMIAN

O skutecznosci wprowadzania zmian decydujg ludzie, wiele zalezy od ich gotowosci i nastawienia. Znajomos¢
psychologicznych aspektéw wprowadzania zmian jest wrecz nieodzowna w pracy specjalisty ds. wspomaga-
nia, aby podczas procesu mogt on swiadomie towarzyszy¢ ludziom i rozumiec reakcje poszczegdlnych oséb,
a przy tym samemu doswiadcza¢ zmiany w refleksyjny sposéb.

Reakcje 0s6b moga by¢ rézne. Duzy wptyw maja bowiem zte doswiadczenia, np. niedobra organizacja procesu
wdrozenia zmiany, niewtasciwy dobér metod, czy tez nieumiejetne wyjasnienie koniecznosci ich wprowadze-
nia. Z obserwacji wynika, ze nastawienie wobec zmian moze by¢ od samego poczatku negatywne, neutralne
albo entuzjastyczne. Nie nalezy sie wiec dziwi¢, ze jedni pracownicy beda stawia¢ opér, drudzy zachowywac
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sie obojetnie, a jeszcze inni, ktérzy zrozumieli zmiane i jej potrzebujg — zechca wspétpracowad. Niektdrzy
bowiem sg naturalnymi partnerami, a inni — zwilaszcza ci, ktdrzy zmian potrzebujg najbardziej — opieraja sie
i spowalniaja proces ich wdrazania. Osoby takie nalezy obja¢ szczegblng uwaga i wsparciem.

OPOR WOBEC ZMIAN

Wazna umiejetnoscia, potrzebna w procesie zarzadzania i wspomagania zmian, jest zdolno$¢ radzenia sobie
z oporem pracownikéw lub innych oséb, do ktérych adresowana jest zmiana. Umiejetnos¢ ta przydaje sie
w sytuacji, gdy trzeba np. odczyta¢ komunikaty niewerbalne — rézne zachowania ludzi, ich gesty, mimike twa-
rzy, czy tez postawe ciata. Niepokojacym sygnatem moga by¢ wielokrotne préby unikania dyskusji na temat
planowanych lub wdrazanych zmian. Warto wéwczas zainicjowa¢ rozmowe, aby poznac przyczyne takiego
zachowania; moze sie okaza¢, ze powodem jest tylko zta lub niepetna informacja. Podczas szczerej dyskusji
ludzie nie beda dalej ukrywac swoich emocji, ktérych nie chcieli wczesniej ujawnié. Tylko rzeczowa informa-
Cja oraz wsparcie pozwola rozpocza¢ wdrozenie zmiany. Nierozpoznanie w pore reakcji ludzi otwiera droge
Swiadomemu lub nieswiadomemu protestowi, wptywa na skutecznos$¢ catego procesu, a zatem i na sukces
przedsiewziecia, ktérego zmiana dotyczy.

Wybrane przyczyny oporu wobec zmiany:

- obawa przed nieznanym;

- btedy w komunikacji;

- brak swiadomosci problemoéw i korzysci zmiany;

- brak zrozumienia koniecznosci zmiany;

- zmiana odczuwana jest jako deprecjacja osobista;

- nieuwzglednianie skfadnika czasu (np. nowosci przychodza zbyt wczesnie, zbyt pézno lub za szybko);
- brak zaufania do inicjatoréw zmian;

- przekonania dotyczgce przedmiotu zmiany.

STYLE REAKCJI NA ZMIANY

Przejscie przez zmiane nie dzieje sie w sposéb automatyczny. Cztowiek czasem nieswiadomie broni sie przed
burzeniem dotychczasowego porzadku. Znajomos¢ takich zachowan pozwala na nie reagowac. Kazdy, kogo
zmiana dotyczy, przechodzi kolejne, naturalne etapy adaptacji do zmiany. Kolejne fazy naszych reakcji moga,
ale nie musza, by¢ swiadome.

Wyparcie zmiany

Jest to etap, kiedy dominuje postawa zaprzeczania. Nie chcemy przyjmowac do wiadomosci informacji o wpro-
wadzanych zmianach. Wszystkie informacje moga by¢ traktowane niepowaznie, méwimy czesto, ze ,zmiana nie
nastapi” albo,,zmiana nas bezposrednio nie dotyczy”. Mysli i wypowiedzi typowe dla tej fazy to:

Tak naprawde to jeszcze nic nie wiadomo, co z tej zmiany wynika. ..,
Wszystko rozejdzie sie jeszcze po kosciach...,

Jednego prezesa przezytem, to i kolejnego przezyje...,

Wtasciwie ta zmiana mnie nie dotyczy...,

Chce po prostu robic to, co do mnie nalezy...,

Zmiana wcale mnie nie dotyczy...,

Nic takiego sie nie wydarzy... .

Taka postawa wyraza sie w zachowaniach takich, jak: wykonywanie dotychczasowych dziatar niezwigzanych
ze zmiang, ignorowanie inicjatyw wynikajgcych ze zmiany, czy unikanie tematéw zwigzanych ze zmiana.

Aby pomoc przejsc przez faze wyparcia, nalezy:

o dostarcza¢ informacji, czego wymaga sytuacja zmiany i jaka role petni w niej dana osoba,
e okresla¢ terminy na konkretne dziatania wynikajace ze zmiany,

¢ traktowac oznaki oporu jako naturalne sygnaty przejscia do kolejnej fazy,

* mniej pyta¢, wiecej moéwi¢, uzywajac przy tym sformutowan typu:

Decyzja zostata podjeta,
Tak jest i koniec,



Nie jest to miejsce i czas na dyskusje,
Od 20 kwietnia mamy dziata¢ w nowy sposob,
Konkretnie, oczekuje od ciebie, ze...;

e dac czas na zmiane,
e pozwoli¢ pracownikom ,zachowac twarz".

Opor przed zmiana

Opdr przed zmiana nastepuje, gdy jest ona nieuchronna, realna i dotyczy nas bezposrednio. Ludzie nieprzygo-
towani na zmiane reaguja negatywnie i nie widzg potencjalnych mozliwosci, koncentrujg sie jedynie na stra-
tach. Sytuacja ta nie sprzyja obiektywnym odczuciom w stosunku do wprowadzanej zmiany. Dominujaca
emocja na pierwszym etapie jest ztos¢ i kierowanie negatywnych emocji w kierunku tych, ktérzy sa zaanga-
zowani we wdrazanie zmiany. PéZniej nastepuje etap targowania sie.

Typowe mysli i wypowiedzi w tej fazie to np.:

Kto wymyslit takie bezsensowne standardy?,

Jestem przeciwny tej zmianie!,

Dlaczego wprowadzajq to potqczenie w tak gtupi sposéb?,

Obawiam sie, Ze nic juz nie bedzie jak dawniej...,

Moze nie jest idealnie, ale po co mamy cokolwiek zmienia¢?,

Czy nie moze zostac tak, jak jest? Przeciez jakos dajemy sobie rade — po co zatem to zmieniac?

Takim myslom towarzysza uczucia irytacji, rozdraznienia, a nawet agresji. Do warstwy swiadomosci dochodzi
tez strach i niepewnos¢. Prowadzi to do podburzania innych, krytyki, obiekgji, podkreslania ztych stron zmiany.

Aby pomoc przejéc przez faze oporu, warto:

okazywac zrozumienie dla negatywnych reakgji,

zachecac pracownika, aby sprébowat zadawac pytania ,ku przysztosci’,

pomoc pracownikowi dostrzec pozytywne aspekty zmiany,

mniej méwi¢, wiecej stucha¢, np. ,Co cie najbardziej irytuje?”;

w pierwszej kolejnosci zapanowaé nad emocjami, poniewaz nie dojdzie sie do porozumienia z cztowiekiem
w afekcie,

e przekazac pracownikowi odpowiedzialnos¢ za podjecie decyzji, czy chce przejs¢ przez zmiane.

Préba zmiany

Jest to moment przetomowy, kiedy godzimy sie z faktem, Ze to, co stare, jest niemozliwe do utrzymania
i mimo obaw zaczynamy patrze¢ w przysztos¢, uwzgledniajgc zmiane. To wazny moment, poniewaz zaczy-
namy dostrzegac pojawiajace sie przed nami szanse i mozliwosci wynikajace z zaistniatej sytuacji. Mysli oraz
wypowiedzi towarzyszace tej fazie to:

Chyba najgorsze mamy juz za sobq,

Jak sobie poradze w tej sytuacji?,

Nie jestem pewien, czy ta zmiana przyniesie korzysci,

Ta cata zmiana wyglqda lepiej niz sie wydawato na poczqtku.

Typowymi odczuciami na tym etapie sg niepewnos¢, ale tez ekscytacja. Wyraza sie to w podejmowaniu préb,
eksperymentowaniu, uczeniu sie nowych zachowan i rozwijaniu nowych umiejetnosci. Wystepuje tez pewien
schemat postepowania na zasadzie ,dwa kroki do przodu, krok do tytu”

Aby pomoc przejéc przez faze préb, warto:

e wspierac pracownika - wcigz moze cofnac sie do oporu,

e pomagac mu rozwija¢ nowe umiejetnosci,

e okresla¢ zadania, w ktérych potrzebuje twojego wsparcia oraz takie, w ktdrych moze by¢ samodzielny,
e pyta¢, doceniac i wzmacnia¢, np.:

Powiedz jak to widzisz,

Zauwaz, udaje ci sie juz to...,

Zrobites dobrze to zadanie. ..,

Jakiej pomocy ode mnie oczekujesz?,

To jest naturalne, ze btedy sie pojawiajq;



o zaoferowac konkretng pomoc, da¢ wskazéwki, np.:

Nastepnym razem zréb to tak...,
To, co dziata w takiej sytuacji, to...,
Przeczytaj ksiqzke pod tytutem....,
WeZ udziat w szkoleniu na temat...;

e Zleci¢ zadanie dostosowane do potrzeb pracownika (jak najmniej budzace opér), dzieki realizacji ktérego
osiaggnie on ,mate zwyciestwo” i umocni sie w przechodzeniu do fazy zaangazowania.

Adaptacja

To moment, w ktérym przestajemy postrzegac¢ zmiane jako przeszkode, staje sie ona czyms$ naturalnym.
Prowadzi to do sytuacji, w ktérej nowe rozwiazania przestajg by¢ zmiana, a stajq sie codzienng praca. Kon-
centrujemy sie wowczas na pracy i jej efektach, a nie na tym, co nowe. Nie oznacza to jednak, ze nie widzimy
minuséw zmiany - pojawia sie jednak tendencja do koncentrowania sie na jej plusach. Typowe wypowiedzi
dla tej fazy to:

Zndw czuje satysfakcje z pracy,

Nie chciatbym wrdcic do stanu sprzed zmiany,

Jestem zadowolony, ze sprostatem wymaganiom, jakie niosta ze sobq ta zmiana,
Czuje, ze w nowych warunkach pracuje efektywnie.

Towarzysza temu uczucia spokoju, zadowolenia i entuzjazmu. Natomiast typowe zachowania dla tej fazy
to ulepszanie i poszukiwanie nowych rozwigzan, efektywne wykonywanie obowigzkéw i dobra praca zespo-
towa. To, co na koncu procesu jest niezwykle wazne, to $wietowanie zmiany. Wszak wymagata ona od nas
wysitku, a tam gdzie sie on pojawia, musi by¢ tez satysfakcja z wykonanego dzieta.

Z punktu widzenia pracy osoby wspomagajacej szkote w rozwoju wazne jest to, ze az do samego momentu
adaptacji zmiany istnieje silna potrzeba utwierdzania pracownikéw szkoty, ze zmiana jest nieuchronna.

ISTOTA ZMIANY - ETAP ROZMRAZANIA

Etap rozmrazania jest najtrudniejszym elementem catego procesu. Z jednej strony bedac osoba ,niosaca zmia-
ne”, informujaca o niej, przewodzaca jej - trzeba mie¢ odwage, aby skonfrontowac sie z pierwszymi emocjami,
jakie rodzi zmiana u oséb, wobec ktérych jest dedykowana. Z drugiej strony — to moment, kiedy nasza wiedza
i umiejetnosci nt. procesu zmiany pozwalajg drugiej osobie tagodniej przejs¢ przez poszczegdlne jej etapy.
Etap rozmrazania to dziatania w obszarze wyparcia i oporu, co obrazuje ponizszy wykres.

Schemat 4. Cztery fazy zmiany

Rozumowanie i odczuwanie sg bardzo wazne w procesie zmian, jednak sedno tkwi w emocjach. ,tancuch
reakcji zobaczy¢ — odczu¢ - zmienic jest zdecydowanie potezniejszym narzedziem, niz sekwencja przeanalizo-
wac - zrozumiec — zmieni¢. Kluczowe znaczenie ma rozréznienie miedzy dostrzeganiem i analizowaniem oraz
miedzy odczuwaniem a rozumowaniem (...). Najpowazniejszym problemem, z jakim stykamy sie na poszcze-
golnych etapach procesu zmian jest koniecznos$¢ wptywania na zachowania ludzi. Istotg kroku pierwszego nie
jest mobilizowanie ludzi do dziatania w jakim$ abstrakcyjnym ujeciu. Najwazniejsze sg zachowania i postawy
ludzi, ktérzy zdaja sie dostrzegac, ze Swiat sie zmienia, ktérzy zastygaja w przerazeniu, kiedy napotykaja pro-
blemy, ktérzy zwykle nie robig nic, tylko narzekajg">. Zdaniem Kottera najlepsze organizacje na $wiecie staraja
sie pokazac ludziom problemy i mozliwosci ich rozwigzania. W ten sposéb wzbudzajg motywacje i stymulujg
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chec do dziatania. ,Na bazie tej emocjonalnej reakcji powstaje energia, ktéra napedza ludzi podejmujacych
wysitek do zmian, niezaleznie od tego z jak powaznymi trudnosciami muszg sie na swojej drodze zmierzy¢".
Wizualizacja problemu rozbudza uczucia, ktére utatwiajg przeprowadzenie zmian oraz eliminuja trudnosci
w realizacji zadania. ,Poczucie pilnosci, optymizm i wiara w sukces to uczucia, ktére sie nasilaja. Zmniejsza sie
natomiast odczuwanie ztosci, samozadowolenia, cynizmu oraz strachu (...). Nowe emocje wptywaja na mody-
fikacje postaw, czasami sg wrecz zrédtem zupetnie nowych zachowan. Ludzie maja do siebie wiekszy dystans,
bardziej staraja sie przekuc¢ wizje w rzeczywistosc i nie zaprzestaja dziatan, dopoki dzieto nie jest ukonczone,
nawet jezeli potrzeba na to naprawde duzo czasu™.

W czasie drugiego kroku podstawowym problemem sg zachowania oséb, ktére z racji sprawowanego sta-
nowiska powinny kierowac procesem, ale nie zawsze jest to mozliwe. W takiej sytuacji niezwykle pomocna
moze by¢ rola zewnetrznego specjalisty odpowiedzialnego za wspomaganie pracy szkoty. Po uswiadomieniu
pilnosci zmian nauczyciele tatwiej, je beda wprowadzaé. Wazne jest jednak, aby kazdy z cztonkéw zespotu
zadaniowego posiadat odpowiednie umiejetnosci i uprawnienia do kierowania tym procesem. Sprawne funk-
cjonowanie zespotu zadaniowego bedzie mozliwe wtedy, kiedy cztonkowie tej grupy beda wzajemnie sobie
ufali oraz beda tak samo zaangazowani w realizacje zadania. W czasie trzeciego kroku Kottera rozmrazanie
postaw odbywa sie poprzez nakfonienie zespotu do podjecia dziatarh majacych na celu stworzenie racjonal-
nych wizji i strategii.

PROCES KOMUNIKOWANIA SIE W ZMIANIE

W procesie zmiany doswiadczamy wielu skrajnych emocji. Przejscie catego procesu zmiany nastrecza wiele
sytuacji, ktére niewtasciwie zarzadzane moga stac sie przyczyna wielu niejasnosci, a w konsekwencji konflik-
tow. W duzej mierze nasze nastawienie do zmiany zalezy od tego, czy zostata nam ona nadana, narzucona, czy
tez sami jestesmy jej inicjatorami. Celem komunikacji, prowadzonej w trakcie wprowadzania zmian w danej
instytucji, jest nabycie przekonania przez osoby, ktérych zmiana dotyczy, o tym, ze:

MUSIMY sie zmieni¢, zmiana jest konieczna;
CHCEMY sie zmieni¢, zmiana jest nam potrzebna, przyniesie nam korzys¢;
POTRAFIMY sie zmieni¢, mamy odpowiednie: zasoby, ludzi i wsparcie.

Zgodnie z trzyetapowym modelem przeprowadzania przez zmiane K. Lewina, na drugim etapie prowadzone
sg dziatania wdrazajace zmiane. Za kluczowe uznaje sie (poza zaplanowanymi dziataniami zapewniajacymi
przeprowadzenie zmiany) komunikowanie zmiany oraz angazowanie jak najwiekszej liczby oséb w aktywnos¢
na rzecz zmiany (wedtug 8 krokéw zaproponowanych przez J. Kottera sg to krok 4.: komunikowanie nowego
i krok 5.: mobilizowanie do dziatania i usuwanie barier).

Istotnymi umiejetnosciami, ktére moga efektywnie wspiera¢ wdrozenie zmiany sa:

e umiejetnos¢ prowadzenia dwustronnej komunikacji z tymi osobami, ktérych zmiana dotyczy (aby poznacich
obawy, przekazac cel i istote zmian, wspierac i zapewnic ich o mozliwosci realizacji dziatan na rzecz zmiany).

® umiejetnosci zwigzane z angazowaniem nauczycieli w placéwce w proces przygotowywania i przeprowa-
dzania zmiany.

Te dwa czynniki - skuteczna komunikacja oraz wyzwolenie wspétuczestnictwa wydaja sie absolutnie krytycz-
ne, aby na poziomie organizacji mogty zajs¢ przemiany®,

Z punktu widzenia teorii zarzgdzania zmiang, umiejetnosci zewnetrznego specjalisty ds. wspomagania sa klu-
czowe. Jego rola jest m.in. wspiera¢ dyrektora placéwki, jak i nauczycieli poprzez konsultacje indywidualne
i warsztaty wymiany doswiadczen, w czasie ktérych pomaga im wdrozy¢ nowe umiejetnosci do praktyki
szkolnej. Dziatania te maja charakter niedyrektywny, opieraja sie gtéwnie na technikach coachingowych
oraz facylitacji wymiany doswiadczen miedzy nauczycielami. W tym znaczeniu specjalista wspiera dyrek-
tora w zakresie komunikacji dwustronnej i rozméw na temat zmiany w szkole. W ramach wspomagania
moze on podczas warsztatu rozwojowo-diagnostycznego poprowadzi¢ m.in. krétki warsztat utatwiajacy
nauczycielom zbudowanie planu komunikacji zmiany w szkole (np. na etapie planowania dziatan i pisania
harmonogramu).

% Tamze.
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Zeszyt 1

Idea procesowego wspomagania

|
o

Jak wspomaga¢ prace szkoty?

Poradnik dla pracownikow instytucji systemu wspomagania

Aby stworzy¢ plan komunikacji zmiany w szkole, warto:

1. Okresli¢ sojusznikow i przeciwnikéw zmiany (pomocnym narzedziem moze by¢ tutaj analiza
pola sit).
Wazne jest przewidywanie, kto i z jakich powoddw moze sie przeciwstawi¢ okreslonym zmianom. Dla
dyrektora i zwolennikdéw zmiany w szkole (oraz specjalisty jako osoby wpierajgcej zmiane) wazne jest,
aby spojrze¢ na zmiany z punktu widzenia os6b nieprzekonanych i stara¢ wczu¢ sie w ich potozenie.
Takie podejscie pozwala zrozumieé rzeczywiste przyczyny oporéw wobec zmiany i tym samym sku-
teczniej przygotowac sie do przeciwdziatania.

2. Przygotowac plan przekazu zmiany. Przekaz taki powinien opisywac:
- rozbiezno$¢ miedzy obecna sytuacja i pozadana;
- przekazywac che¢ zmiany;
- zapewniac o jej skutecznosci.

Przekaz zmiany musi by¢ przede wszystkim klarowny — wypowiedziany jezykiem zrozumiatym, z odwota-
niem sie do obowigzujacych w danej placéwce norm i wartosci (kultury organizacyjnej). Musi by¢ on takze
stale przypominany, powtarzany. Nie wystarczy o zmianie powiedzie¢ raz. Nalezy powraca¢ w dyskusjach
do omawiania szczeg6téw procesu zmian i argumentow przedstawianych wczeéniej. Komunikowanie zmiany
jest procesem ciggtym. Kierunek zmiany i jej przekaz musi by¢ znany i zrozumiaty absolutnie dla wszystkich
cztonkdéw organizacji, nawet na najnizszym szczeblu. Tylko wtedy zmiana moze by¢ zrealizowana w sposéb
Swiadomy.

Zadania zwiazane z komunikacja zalezg w duzej mierze od rodzaju grupy, do ktérej przekaz jest kierowany.
W stosunku do grupy oséb, ktére moga straci¢ obecna pozycje czy korzysci, nalezy przyjac strategie negocjacji,
oferujac pewne mozliwosci ograniczenia tych skutkdéw, np. poprzez zachete. W stosunku do tych, u ktérych
znajomosc celu i istoty zmiany jest mata, istnieje potrzeba szerszego przekazania informacji i odpowiedzi
na ich watpliwosci poprzez seminaria, dyskusje, spotkania organizowane przez zespét wprowadzajacy zmiany.
W stosunku do oséb, ktére musza zmienic¢ dotychczasowe kwalifikacje — stwarza¢ ku temu dogodne warunki,
np. zapewniajac organizowanie odpowiednich szkolen. Komunikacja nie powinna zawezac sie tylko do ko-
munikacji posredniej czy jednostronnej. Wazne jest, aby rozmawia¢ o zmianach z nauczycielami réwniez
«W cztery oczy”. Jest to zadanie specjalisty ds. wspomagania. Komunikacja bezposrednia moze i powinna by¢
uzupetniana komunikacjg posrednia (gazetki firmowe, dokumenty, pokazy multimedialne, listy, broszury).
Komunikacja zmiany jest jednak przede wszystkim nastawiona na dwustronnos$¢ i dialog. Nie mozna tylko
przedstawiac przekazu zmiany, ale przede wszystkim nalezy wstuchiwac sie w reakcje nauczycieli i tych, kto-
rych zmiana dotyczy.

! WARTO ZAPAMIETAC

CZTERY PODSTAWOWE ELEMENTY SKUTECZNEJ KOMUNIKACJI ZMIAN

1. Dokonuj czestych powtdrzen przy rozmaitych okazjach.

2. Wykorzystuj rézne nosniki informacji. Im wiecej kanatéw tym wieksza sita przekazu.

3. Trzymaj sie prostej formy wypowiedzi. Przekaz jest skuteczny, kiedy jest prosty, bezposredni, a przez
to zrozumiaty.

4. Dbaj o komunikacje dwustronna.

Wiecej o etapie komunikowania i wdrazania zmiany w kolejnych Zeszytach.
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