Jarostaw Kordzinski

Zarzgdzanie
rozwojem szkoty

&).ABC

a Wolters Kluwer business




W SERII UKAZALY SIE:

Praktyka ewaluacji w szkole. Poradnik dyrektora
Klemens Strézynski

Ewaluacja w ramach nadzoru pedagogicznego w przedszkolu.
Poradnik dyrektora
Klemens Strézynski

Samorzad uczniowski nie bibelot.
Sciagawka dyrektora gimnazjum
Lucyna Bojarska

Szkolne prawo pracy. Poradnik dyrektora szkoty
Teresa Konarska

Marketing szkoty
Jan Fazlagié

Potyczki prawne dyrektora szkoty.
Rola prawa w wybranych obszarach zarzadzania szkota
Krzysztof Gawronski

Ksztatcenie specjalne w systemie oswiaty.
Vademecum dla organu prowadzacego,
dyrektora szkoty, nauczycieli i rodzicow

Teresa Serafin



Jarostaw Kordzinski

Zarzgdzanie
rozwojem szkoty

“l:m ABC Warszawa 2012

a Wolters Kluwer business



Wydawca serii
Elzbieta Piotrowska-Albin

Wydawca
Izabella Malecka

Redaktor prowadzacy
Joanna Cybulska

Opracowanie redakcyjne
Dagmara Wachna

Famanie
Wolters Kluwer Polska

© Copyright by
Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., 2012

ISBN: 978-83-264-1697-2
ISBNPDF-a: 978-83-264-4611-

Wydane przez:
Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0.

Redakcja Ksigzek

01-231 Warszawa, ul. Ptocka 5a
tel. 22 535 82 00, fax 22 535 81 35

e-mail: ksiazki@wolterskluwer.pl

www.wolterskluwer.pl
Ksiggarnia internetowa www.profinfo.pl



—  SPISTRESCI ———

Rozdzial 1
Wstep, czyli 0 zarzadzaniu przez rozwoj ............coocoeceeviiiiiiiiceneene.

Rozdzial 2
Rozwdj organizacyjny SzKOL .............cooooooiiiiiiiiie

Rozdzial 3
Sposoby pozyskiwania 0s6b uczestniczacych w procesie rozwoju
(1) ] (11211 ) (SRR

Rozdzial 4
Cel i mozliwoS$ci wykorzystania nowych podstaw programowych .......

Rozdzial 5
Od oceny rangujacej do oceniania ksztaltujacego ..................coccceeee.

Rozdzial 6
Nadzor pedagogiczny i ewaluacja wewnetrzna jako jedne z podstaw
efektywnego rozwoju SZKoly ..............coccooiiiiiiiiiiiie

Rozdzial 7
Pomoc psychologiczno-pedagogiczna jako efektywna forma
wspierania rozwoju SZKoly .............cccooviiiiiiiiiiii

Rozdzial 8
Nowe technologie, nowa szkola .................c..cciiiie

Rozdzial 9
Korzysci z reorganizacji przestrzeni szkolnej .............c...coccoveninene.

Rozdzial 10
Praca zespolowa, czyli o oczekiwanym efekcie synergii w szkole .........



SPIS TRESCI

Rozdzial 11
Programowe i systemowe wsparcie szkol z zewnatrz ............................

Bibliografia ............ccocoooiiiiiii e



Rozdzial 1

WSTEP, CZYLI O ZARZADZANIU PRZEZ ROZWOJ

Swiat, w ktorym zyjemy, dla wigkszosci z nas jest miejscem réznym do tego,
w ktorym sig urodziliS$my, czy nawet tego, w ktorym uczeszczaliSmy do szkoly.
Inny $wiat, inne warunki zycia, inna szkota. Niemata grupa oso6b obserwujacych
funkcjonowanie szkoly jeszcze w koncowce XX w. zastanawiata si¢ nad sen-
sownoscia modelu, ktory powielatl rozwiazania zaproponowane systemowi
o$wiaty jeszcze w dziewigtnastowiecznej Europie. Wiele lat temu zaczgto dys-
kutowaé, w jaki sposob wyrwaé si¢ z okowdw myslenia o nauczaniu, ktore
odziedziczyliSmy po dziadkach. Dzi$ nie warto mysle¢ o przeszto$ci — nadszedt
najwyzszy czas na zmiany.

Szkota jest, a juz na pewno powinna by¢, jednym z najbardziej reprezenta-
tywnych modeli organizacji uczacej si¢. Nawiazuje on do czgsto wdrazanego na
swiecie modelu organizacji rozwijajacej si¢ (organisation development), posze-
rza go jednak o rozmaite elementy wzigte z innych pomystow na skuteczne kie-
rowanie, a w szczeg6lnosci z zasady zarzadzania poprzez jakos¢, gtéwnie od-
noszacej si¢ do teorii oraz praktyki Total Quality Management.

To wtlasnie z filozofii jakosci bierze sig jedno z podstawowych zatozen ucza-
cych si¢ organizacji, jakim jest permanentne poszukiwanie odpowiedzi na pyta-
nie, co utrudnia rozw6j naszego funkcjonowania i jak mozna wspolnie usprawnié
wadliwe mechanizmy dziatania zaréwno poszczeg6lnych cztonkdéw organizacii,
jak i catego zespotu.



8 ROZDZIAL 1

Funkcjonowanie i rozwoj organizacji uczacych si¢, zgodnie z wyktadnia dana
przez znawce zagadnienia, Petera Senge!, bazuje na czterech zasadach:

* osobistego zaangazowania na rzecz doskonalenia swojej pracy,

* ksztaltowania w sobie i przestrzegania zasad myslenia pozytywnego i nasta-
wionego na konkretne cele,

* projektowania i realizacji swoich dziatan zgodnie z zespotowo wypracowana
wizja przewidywanych efektow dzialania danej organizacji,

* permanentnego uczenia si¢, analizy jako$ci wlasnej pracy i doskonalenia jej
efektow zaréwno uzyskiwanych indywidualnie, jak i w efekcie pracy zespo-
lowe;.

Zasady powyzsze bazuja w swoim podstawowym wymiarze na zatozeniach
indywidualnego zaangazowania w pracg zespotu, ukierunkowang na zrealizo-
wanie wspolnie przyjetych celéw, modyfikowanych na biezaco w wyniku statej
ewaluacji zakresu oraz stopnia osiaganych rezultatow. Punktem wyjscia takiego
dziatania jest bez watpienia dobre zarzadzanie zespotem, umiej¢tno$¢ wspdlnego
wypracowywania niezbgdnych i mozliwych do osiagnigcia efektow, a takze taki
sposob motywowania wszystkich cztonkow organizacji, by na biezaco odnosili
efekty swojego dziatania zarowno do wtasnych zadan, jak i do wspolnych celow,
jakie przed soba dana organizacja.

Waznym elementem dziatania organizacji uczacej si¢ jest zasada osobistego
mistrzostwa, polegajaca na koncentrowaniu si¢ na zadaniach i celach wymaga-
jacych osobistego zaangazowania, przy jednoczesnym uwzglednieniu mozli-
wosci ich indywidualnej realizacji. Istotna jest w tym wypadku réwniez umie-
jetno$¢ dokonywania optymalnych wyborow, zwiazana z kolejna zasada, glo-
szaca konieczno$¢ myslenia ukierunkowanego na pozytywne rozwiazywania
konkretnych sytuacji oraz skuteczne osiaganie wyznaczonych celéw. Pokrotce
oznacza to, ze wszyscy cztonkowie organizacji uczacej si¢ musza myslec przede
wszystkim o mozliwosci 1 sposobach rozwiazania kazdej sprawy, a nie o prze-
szkodach stojacych na drodze do jej pozytywnego zakonczenia. W odniesieniu
do zarzadzania wiaze si¢ to po czesci z teoria Douglasa McGregora, ktory glosit,
ze wiara w mozliwosci i che¢ pracy naszych podwladnych wzbudza w nich
wigksza che¢ osobistego zaangazowania w dziatanie na korzy$¢ wspolnej pracy
w ramach danej organizacji. Myslenie natomiast o podwtadnych jak o osobach

I P.M. Senge, Piqta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Warszawa
1998.
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leniwych i pragnacych nas oszuka¢ implikuje zachowania, ktore — najogdlniej
mowiac — okre§lamy jako mato skuteczne, i to zar6wno na poziomie indywi-
dualnym, jak 1 zbiorowym. Z reguty bowiem jest tak, ze ludzie, ktorzy wiedza,
ze w nich wierzymy, robig to, czego od nich oczekujemy, ci za$, ktorzy zyja
w przekonaniu, ze uwazamy ich za darmozjadéw, beda si¢ zachowywac tak,
jakby nasze cele byly tym, co powinni zwalcza¢, a nie realizowac.

Dla wzmocnienia pozytywnego zaangazowania zespotu wazne jest zadbanie
o wspolne wykreowanie wizji dziatania kolektywnego. Wspolna wizja nie po-
winna jednak by¢ jedynie hastem, ktore — co jest dla hasel znamienne — z reguty
sformutowane jest na bardzo duzym poziomie uogélnienia. Dobrze sformuto-
wana wizja to glgboko tkwiace w kazdym cztonku danej organizacji przekonanie
o sensie, tresci oraz celowosci przyjetych zatozen. Glebokie i osobiste zrozu-
mienie wizji pozwala na jej personalna operacjonalizacjg, a co za tym idzie usta-
lenie przez kazdego pracownika celow jednostkowych, najblizszych mozliwos$-
ciom poszczegolnych realizatorow wspoélnie podjetych dziatan. Wizja zespotowa
daje takze poczucie wspdlnoty i wspolodpowiedzialnosci, a ponadto pomaga
uzyska¢ zgodg na udzielanie oraz otrzymywanie informacji zwrotnych okresla-
jacych w sposob obiektywny dzialania czy postawy reprezentowane przez po-
szczegolne osoby.

Informacja zwrotna musi okres$la¢ form¢ zaangazowania poszczegolnych
cztonkoéw organizacji w odniesieniu do wspolnych celéw i zatozen. Nie moze
oceniaé. Nie powinna tez zawiera¢ elementu rangowania — porownywania ludzi.
Musi by¢ projektowana i przyjmowana jako czg¢§¢ wspolnego uczenia si¢. Zes-
potowe uczenie sig to bardzo wazny element funkcjonowania organizacji uczacej
si¢. Dyrektor zarzadzajacy taka organizacja musi by¢ §wiadomy, ze jego ludzie
niec wiedza wszystkiego 1 ze zmieniajace si¢ uwarunkowania moga wymagaé
koniecznosci szkolenia calego zespotu, poszczegdlnych grup czy nawet poje-
dynczych oso6b. Wszyscy oni powinni traktowac¢ uczenie si¢ jako szansg¢ na roz-
woj, a kierownictwo musi tak zarzadzac organizacja szkolen, aby zajmowaty one
jak najmniej czasu, byty jak najbardziej efektywne i przynosity bardzo konkretne
rezultaty, postrzegane przez podwladnych jako forma utatwienia, usprawniania
i zwigkszania efektywnosci ich dzialania. Warto zadba¢ rdwniez i o to, by szko-
lenie nie bylo tylko dodatkowym obowiazkiem, ale miato charakter po czesci
relaksacyjny i integrujacy.

W wypadku szkoly wprowadzanie modelu organizacji uczacej si¢ powinno
si¢ rozpocza¢ od zespotowej analizy warunkow i sensu funkcjonowania danej
placéwki oraz od okreslenia oczekiwanych efektow pracy nauczycieli. Warto
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wspolnie zastanowic sig, dla kogo pracujemy i co chcemy w wyniku naszej pracy
osiagnaé. Wazne jest, by wszyscy przyjeli do §wiadomoscei, iz szkota nie jest
tylko miejscem, w ktdrym uczen otrzymuje kolejne porcje wiedzy i jest rozli-
czany jedynie ze stopnia jej opanowania. Szkota, jako organizacja rozwijajaca
sig, musi by¢ nastawiona na permanentnie modyfikowana pracg na rzecz rozwoju
mtodego cztowieka (ucznia), ktory bedzie sprawdzal swoje umiejgtnosci nie tyl-
ko na egzaminie, ale rowniez po zakonczeniu szkoty, kiedy zacznie podejmowac
samodzielne decyzje dotyczace sposobu i jakosci wlasnego zycia, w warunkach,
ktorych nie mozemy dzi§ przewidzie¢. Nauczyciele modelujac w taki sposdb
sylwetke swojego absolwenta — obywatela absolutnie nowego i nieznanego
$wiata — powinni si¢ zastanowic, jaka czes$¢ tego, co moga dzi§ zaproponowaé
swoim uczniom, bgdzie im przydatna w przysztosci. Co spowoduje, ze ich zycie
bedzie mozliwie jak najbardziej udane. T¢ refleksje dobrze bytoby przeprowa-
dzi¢ w grupie, jako ze docelowo absolwent naszej szkoty nie bedzie zyt osobno
jako kto$, kto uczyt si¢ matematyki, i osobno jako ktos$, kto uczyt si¢ jakiego-
kolwiek innego przedmiotu. Uczen w trakcie pobytu w szkole rozwija sig jako
cztowiek i kolejne nabywane w trakcie poszczeg6lnych lekcji kompetencje po-
winny go przygotowywac do spetniania wymagan, jakie bgdzie stawia¢ przed
nim $wiat, ktory wszak nie jest podzielony zgodnie z zakresem tresci i wymagan
wpisanych w konkretne szkolne programy.

Swiadomo$é wspolnej wizji powinna byé przekuta w plan dziatania, w kto-
rym rozpoczynajac od formutowania celow ogolnych, poprzez analizg posiada-
nych zasobow oraz potrzeb i mozliwosci, dojdziemy do definiowania konkret-
nych efektow — i to zar6wno na poziomie catosci zespotu, jak i poszczegoélnych
grup zadaniowych czy indywidualnych dziatan kazdego cztonka danej organi-
zacji. Istotne jest rownoczesne wypracowanie optymalnych narz¢dzi monitoro-
wania i ewaluacji podejmowanych posunie¢ oraz takiego systemu informacji
wewngtrznej, ktory pozwoli kazdemu uczestnikowi procesu swiadomie w nim
uczestniczy¢. Obieg informacji nie moze dotyczy¢ jedynie informacji zwrotnych,
ale musi obejmowac rowniez odniesienie do cato$ci wiedzy na temat tego, co
dzieje si¢ rowniez na obrzezach — w tym réwniez do informacji o wszystkim, co
moze mie¢ wplyw na funkcjonowanie naszej szkoty. W gr¢ wchodza zaréwno
informacje na temat budzetu szkoly, jak i dane dotyczace zmian w prawie o$-
wiatowym czy wiedza z zakresu pedagogiki, psychologii, nowych technologii,
a nawet poszczegolnych dydaktyk szczegotowych. Poszerzaniu wiedzy stuzy¢
powinny rowniez szkolenia, majace przede wszystkim pomodc nauczycielom
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w wyznaczaniu optymalnych celow oraz form ich osiagania i to zarbwno na
poziomie indywidualnego rozwoju, jak i uczestnictwa w procesie pracy zespotu
czy calej organizacji.

Dla pelnej realizacji powyzszych zalozen wazne sa przede wszystkim styl
kierowania oraz kultura organizacyjna funkcjonujaca w szkole. Dyrektor, a moze
szerzej — wszystkie osoby sprawujace funkcje kierownicze (takze szefowie ma-
tych grup zadaniowych), powinni w mniejszym stopniu skupia¢ si¢ na uzgad-
nianiu i egzekwowaniu zadan przewidzianych do wykonania przez poszczegdl-
nych pracownikow, a w wigkszym na zarzadzaniu poprzez przywodztwo. Na
stuchaniu, umozliwianiu, inspirowaniu, prowokowaniu refleksji i dostrzeganiu
pozytywnych efektow dziatania.

Bardzo waznym elementem takiego modelu zarzadzania jest praca na rzecz
budowania w szkole wspdlnego systemu wartosci, implikujacych ogot oczeki-
wanych zachowan zaro6wno nauczycieli, jak i innych pracownikow szkoty,
a takze uczniow oraz — posrednio — ich rodzicow. Wspdlny system wartosci,
$wiadomos¢ celow, praca zespotowa oraz przywodztwo to podstawy kazdej do-
brze funkcjonujacej organizacji. Dokonywana na biezaco refleksja na temat tego,
co sig dzieje w naszej szkole, i otwarty dyskurs na ten temat wzmocniony wola
uczestniczenia w permanentnej pozytywnej zmianie to bezsprzeczne walory or-
ganizacji uczacej si¢, w wypadku szkoly — placowki dostrzegajacej zmieniajace
si¢ uwarunkowania i potrzeby rozwojowe uczniow i dostosowujacej do tych
zmian oferte¢ edukacyjna oraz postawy i metody pracy nauczycieli.

Jeannette Vos, Kanadyjka holenderskiego pochodzenia specjalizujaca si¢
w opracowywaniu najefektywniejszych metod szybkiego uczenia sig, wspolau-
torka $wiatowego bestselleru proponujacego zaskakujaco trafne rozwiazania do-
tyczace procesu ksztatcenia Rewolucja w uczeniu?, wskazuje osiem krokow ma-
jacych zmieni¢ nasza placowke w organizacj¢ uczaca si¢:

1. Stworz ogolny obraz tego, co moze nastapic¢. Uwzglednij potencjalny wymiar
zmian, jakie moga nastapi¢ w przysztosci.

2. Przeanalizuj i ocen biezaca rzeczywistos¢. Uwzglednij zardwno aspekty po-
zytywne, jak i potencjalne slabe strony.

3. Ustal, co warto zmieni¢, co przydatoby si¢ jeszcze zrobi¢... To czas na pro-
jekcje marzen i tworzenie wizji.

2 G. Dryden, J. Vos, Rewolucja w uczeniu, Poznan 2000.
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4. Zastanow si¢ nad posiadanymi lub dostgpnymi zasobami. Staraj si¢ dosto-
sowywaé swoje postawy i zachowania do celow, a nie do uwarunkowan, ktore
na pierwszy rzut moga nas bardzo ograniczac.

5. Zroéb to! Zacznij od mozliwie wnikliwego i szerokiego okreslenia korzysci,
jakie przyniesie to dzialanie, stworz osobisty plan dziatania i osiagania ko-
lejnych celow.

6. Wspoldziataj z innymi. Pracuj na rzecz stworzenia srodowiska wspolnych
celéw, wspoltpracy i wsparcia.

7. Sledz dokonania i ciesz si¢ z sukcesow. Stworz system monitorowania, bie-
zacego ogladu osiagania kolejnych celow. Rozmawiaj o wynikach, dzigkuj
sobie i innym za uzyskane rezultaty. Jesli to konieczne, zmieniaj, modyfikuj,
usprawniaj.

8. Nie zatrzymuj sig, kiedy zrealizujesz zamierzone cele, natychmiast formutuj
nowe i podejmuj dziatania na rzecz ich osiagnigcia.

Przed nami wycieczka w glab XXI w. Wielu z nas wciaz nie zdaje sobie
sprawy, ze tkwimy w nim az po uszy. Jeszcze wigcej z nas ma klopot z uswia-
domieniem sobie, ze kolejne pokolenia absolwentéw beda coraz blizej wejscia
w wiek XXII. Musimy zmieni¢ perspektywe myslenia o uczeniu naszych ucz-
niéw, a moze nawet stworzy¢ warunki, w ktérych uczniowie bgda si¢ uczy¢ sami.



Rozdzial 2

ROZWOJ ORGANIZACYJNY SZKOL

Szkota zyje, reagujac na rzeczywiste i wciaz zmieniajace si¢ potrzeby $ro-
dowiska. Jest to mozliwe dzigki odpowiedniemu wykorzystaniu zasobow pla-
cowki oraz kompetencji zatrudnionych w niej oséb. Warto pamigtaé, ze popyt
na konkretne propozycje oferowane przez szkotg nigdy nie jest staty. Przyktadem
tego moga by¢ roznorodne kierunki ksztalcenia czy nawet typy szkot tworzone
w ciagu ostatnich lat przez podmioty zajmujace si¢ edukacja. Oblegane jednego
roku, w kolejnym moga pracowac tylko dzigki temu, ze czg$¢ ucznidéw uznata,
iz wlasnie tu uzyska §wiadectwo latwiej, taniej i bez konieczno$ci wigkszego
zaangazowania. Z drugiej strony, o czym tez warto pamigtac, szkota nie zawsze
jest w pelni przygotowana do zaspokojenia okreslonych potrzeb konkretnych
uczniow, ich rodzicéw czy srodowisk. Przyktadem moga by¢ zmieniajace si¢
oczekiwania dotyczace nauki jezykow obeych badz coraz szybciej starzejacy si¢
sprzet komputerowy czy oprogramowanie, uniemozliwiajace uczenie tego, co
w danym momencie jest rzeczywiscie potrzebne. Wskazana tutaj niestabilnos¢
przyczynia si¢ do koniecznosci modyfikacji postaw i zmian postgpowania ucza-
cych, a takze organizacji szkoty. Nauczyciele sa zmuszeni do weryfikowania
swoich postaw w stosunku do oczekiwanej od nich wiedzy i umiejetnosci. Musza
si¢ dostosowywaé oraz wychodzi¢ naprzeciw potrzebom ucznidow czy wrecz
rzeczywisto$ci. Powinni systematycznie rozwijaé swoje kompetencje oraz bu-
dowac¢ otwarto$¢ na zmiany, m.in. poprzez wlasciwe dostosowywanie do zmie-
niajacych si¢ oczekiwan. Jest to nieustanny problem, mozna jednak na opisany
stan rzeczy spojrze¢ rowniez w inny sposob. Niestabilno$¢ otoczenia powoduje
pewien chaos, ktorego zrodlem jest zmiana potrzeb Swiata zewngtrznego, jak
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