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________   wprowadzenie  ________

Książka wpisuje się w nurt przemian, jakie zachodzą obecnie w sy-
stemie doskonalenia nauczycieli. Ich nośnikami są projekt pt. „System 
doskonalenia nauczycieli oparty na ogólnodostępnym, kompleksowym 
wspomaganiu szkół” realizowany w  latach 2010–2015 przez Ośrodek 
Rozwoju Edukacji w Warszawie oraz rozporządzenia Ministra Edukacji 
Narodowej1.

Tytuł książki Sieci współpracy i samokształcenia nawiązuje do poję-
cia wprowadzonego przez realizatorów projektu, a następnie przejęte-
go przez legislatora. W ramach projektu takie sieci mają funkcjonować 
w około 20% powiatów. Natomiast postanowieniami ww. rozporządzeń 
prowadzenie sieci zostało powierzone placówkom doskonalenia nauczy-
cieli (ogólnopolskim, wojewódzkim, powiatowym i gminnym) jako zada-
nie fakultatywne do 2015 roku, a po tym czasie jako zadanie obowiązko-
we, oraz poradniom psychologiczno-pedagogicznym i bibliotekom peda-
gogicznym na podobnej zasadzie – najpierw jako zadanie dobrowolne, 
a od 1 stycznia 2016 roku jako obligatoryjne.

To sprawia, że celem książki jest dostarczenie wiedzy teoretycznej 
i praktycznej na temat sieci jako nowej formy doskonalenia nauczycieli 
i rozwoju szkoły. Rzutuje to na strukturę wywodu, który został podzielony 
na trzy części. Po syntetycznych informacjach na temat kierunków zmian 
w systemie doskonalenia nauczycieli następuje część pierwsza teoretycz-
na, zawierająca opis sieci z trzech punktów widzenia – jako fenomenu 
społecznego naszych czasów, nowego typu organizacji i uczącej się spo-

1  Rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 26 października 2012 r. 
zmieniające rozporządzenie w sprawie placówek doskonalenia nauczycieli (Dz. U. 
poz. 1196); rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 1 lutego 2013 r. 
w sprawie szczegółowych zasad działania publicznych poradni psychologiczno-
pedagogicznych, w tym publicznych poradni specjalistycznych (Dz. U. poz. 199); roz-
porządzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 28 lutego 2013 r. w sprawie szcze-
gółowych zasad działania publicznych bibliotek pedagogicznych (Dz. U. poz. 369).
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łeczności. Każdemu zagadnieniu poświęcony jest odrębny rozdział. O ile 
pierwszy ma charakter ogólny – szerzej jest w nim omówione pojęcie sieci 
społecznych, o tyle dwa pozostałe wyraźnie nawiązują do sieci współpracy 
i samokształcenia. Z uwagi na to, że sieć jest novum w naszym systemie 
edukacji, uznaliśmy za stosowne rozpocząć od gruntownego wyjaśnienia 
tego pojęcia.

Treścią kolejnej części są wieloaspektowe rozważania organizacyjne 
i edukacyjne na temat procesu przejścia od teorii do praktyki, tj. od 
modeli, koncepcji i rozwiązań opisanych w części pierwszej do ich apli-
kacji. Część drugą rozpoczyna rozdział opracowany na podstawie badań 
własnych autorki na temat potencjału społecznego nauczycieli. Stanowi 
on opis kontekstu zmiany, który jest istotny dla powodzenia reformy. 
Po nim następują rozdziały kładące naprzemiennie większy nacisk na 
aspekty organizacyjne i edukacyjne sieci. Te pierwsze koncentrują się 
bardziej na współpracy, te drugie – na samokształceniu (uczeniu się). 
Zawarte w nich rozważania odwołują się do rozwiązań praktycznych już 
stosowanych w kraju i za granicą. Stopniowo przechodzą od pokazania 
warunków, jakie trzeba dopiero stworzyć, oraz przeszkód wymagających 
usunięcia, aby powoływanym sieciom dać szanse rozwoju, do opisu do-
świadczeń krajów, w których te organizacje funkcjonują z powodzeniem 
od wielu lat. Z tego względu podane w tej części informacje niekiedy 
powtarzają się, jeśli określone rozwiązania pojawiają się w różnych kon-
tekstach edukacyjnych.

Po rozdziale prezentującym potencjał społeczny nauczycieli następuje 
rozdział poświęcony tworzeniu warunków organizacyjnych dla funkcjo-
nowania sieci współpracy i samokształcenia. Odnosi się do rozwiązań 
z powodzeniem stosowanych w Gliwicach i będących tam jeszcze w fazie 
rozważań. Kolejny, omawiający tworzenie w szkole i w sieci warunków 
edukacyjnych dla procesu zespołowego uczenia się, oparty jest na do-
świadczeniach brytyjskich. Po nim następuje rozdział pokazujący dynami-
kę procesu powstawania sieci opracowany na podstawie rodzimych zma-
gań z tą materią. Kolejne dwa zawierają opis doświadczeń zagranicznych 
– najpierw niemieckich, potem holenderskich, czyli z krajów, w których 
sieci trwale wpisały się do systemu doskonalenia nauczycieli.

Rozważania zwieńcza część zawierająca cztery przykłady dobrej prak-
tyki. Dwa pierwsze odnoszą się do sieci zrzeszających szkoły (instytu-
cje), pozostałe do sieci, których członkami są osoby fizyczne – dyrektorki 
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przedszkoli i specjaliści zarządzania edukacją. Dwukrotnie przedstawione 
są rozwiązania krajowe i tyle samo zagraniczne.

Książka adresowana jest do licznego grona odbiorców, w równej mie-
rze kreatorów, co adresatów reformy systemu doskonalenia nauczycieli. 
Natomiast przede wszystkim skierowana jest do szkolnych organizatorów 
rozwoju edukacji oraz koordynatorów sieci współpracy i samokształcenia. 
Mamy nadzieję, że zainteresuje też dyrektorów szkół, przedszkoli i placó-
wek oświatowych, liderów wewnątrzszkolnego doskonalenia nauczycieli 
(WDN), konsultantów placówek doskonalenia nauczycieli, doradców 
metodycznych, pracowników poradni psychologiczno-pedagogicznych, 
bibliotek pedagogicznych oraz organów prowadzących i organów nadzoru 
pedagogicznego – wszystkich zaangażowanych w proces doskonalenia 
nauczycieli i rozwoju szkół.

Pragnieniem autorów jest, aby wydanie książki zainicjowało dyskusję 
na tematy poruszone i pominięte w treści oraz przyczyniło się do krytycz-
nej refleksji nad sieciami współpracy i samokształcenia, a przede wszyst-
kim wsparło zmiany w systemie doskonalenia nauczycieli.

Danuta Elsner
15 marca 2013 r.





Danuta Elsner

Rozdział 1

Kierunki zmian w systemie  
doskonalenia nauczycieli

Z międzynarodowych badań przeprowadzonych w ramach projektu 
TALIS (Teaching and Learning International Survey) wynika, że znaczący 
odsetek nauczycieli uważa, iż doskonalenie zawodowe nie zaspokaja ich 
potrzeb2. Podobne wnioski płyną z badań zrealizowanych rok później 
w Polsce, a mianowicie że:

•	 oferta placówek doskonalenia nauczycieli nie zawsze uwzględnia po-
trzeby zainteresowanych z uwagi na zaniechanie przeprowadzania 
przez te instytucje diagnozy wstępnej;

•	 szkolenia oferowane przez placówki często nie spełniają oczekiwań 
uczestników, gdyż bardziej uwzględniają możliwości organizatorów 
niż potrzeby szkolonych;

•	 nauczyciele są postrzegani przez placówki doskonalenia jako bierni 
odbiorcy świadczonych przez nie usług;

•	 nauczyciele mają trudności z zastosowaniem opanowanej na szkole-
niu wiedzy i nabytych umiejętności z uwagi na brak wsparcia po jego 
zakończeniu – i to jednocześnie merytorycznego, emocjonalnego oraz 
organizacyjnego3.

Konsekwencją powyższych wniosków było rozpoczęcie reformy syste-
mu doskonalenia nauczycieli, którą w roku 2010 zapoczątkował projekt 

2  Creating Effective Teaching and Learning Environments. First Results from TALIS, 
OECD – TALIS 2009, http://www.oecd.org/edu/preschoolandschool/43023606.pdf, s. 48.

3  D. Elsner, K. Bednarek, Pomoc doradców metodycznych i konsultantów placó-
wek doskonalenia nauczycieli w opinii jej beneficjentów, http://www.ore.edu.pl/strona-
-ore/index.php?option=com_phocadownload&view=category&id=121:raporty&.
Itemid=1017.
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pt. „System doskonalenia nauczycieli oparty na ogólnodostępnym, kom-
pleksowym wspomaganiu szkół” realizowany przez Ośrodek Rozwoju 
Edukacji w Warszawie, do 2015 roku w ramach priorytetu III progra-
mu operacyjnego „Kapitał ludzki” i współfinansowany z funduszy Unii 
Europejskiej. Rezultatem tych działań było wypracowanie propozycji 
zmodyfikowania dotychczasowego systemu. Zmiany wprowadzane pro-
jektem zostały przypieczętowane rozporządzeniami Ministra Edukacji 
Narodowej dotyczącymi placówek doskonalenia nauczycieli, poradni 
psychologiczno-pedagogicznych i bibliotek pedagogicznych4. Zestawienie 
modyfikacji przedstawia tabela 1.1.

Tabela 1.1. Porównanie założeń dotychczasowego i nowego systemu doskonalenia 
nauczycieli

Lp.

Wyznaczniki 
systemu 

doskonalenia 
nauczycieli

Założenia systemu doskonalenia nauczycieli

Dotychczasowego Nowego

1 2 3 4

1. Dominujący rodzaj 
doskonalenia

Szkolenia Wspomaganie (wsparcie)

2. Adresaci 
doskonalenia

Pojedynczy nauczyciele .
lub ich grupy

Szkoła, przedszkole, .
placówka oświatowa .
jako całość

3. Podstawa 
opracowania 
programu 
doskonalenia

Możliwości placówki do-
skonalenia nauczycieli

Zdiagnozowane potrze-
by konkretnej szkoły, 
przedszkola, placówki 
oświatowej

4. Inicjacja procesu 
doskonalenia

Wybór szkolenia z ofer-
ty opracowanej przez 
placówkę doskonalenia 
nauczycieli 

Przygotowanie planu 
wspomagania opracowane-
go dla konkretnej szkoły, 
przedszkola, placówki 
oświatowej 

5. Czasokres 
doskonalenia

Krótkie przedsięwzięcia 
szkoleniowe

Długofalowe wspomaganie

4  Rozporządzenie Ministra E dukacji Narodowej z  dnia 26  października 
2012 r...; rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 1  lutego 2013 r... 
oraz rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 28 lutego 2013 r... (zob. 
Wprowadzenie, przypis 1).
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Lp.

Wyznaczniki 
systemu 

doskonalenia 
nauczycieli

Założenia systemu doskonalenia nauczycieli

Dotychczasowego Nowego

1 2 3 4

6. Organizator 
doskonalenia

Placówka doskonalenia 
nauczycieli

Szkolny organizator roz-
woju edukacji (SORE)*, 
placówka doskonalenia 
nauczycieli, poradnia 
psychologiczno-pedago-
giczna, biblioteka pedago-
giczna, szkoła, przedszkole, 
placówka oświatowa 

7. Podstawowa forma 
doskonalenia

Kurs, konferencja, posie-
dzenie szkoleniowe rady 
pedagogicznej

Wspomaganie „szyte na 
miarę” potrzeb konkretnej 
szkoły, przedszkola, pla-
cówki oświatowej wzboga-
cone przez uczestnictwo 
nauczycieli/dyrektorów 
w sieciach współpracy 
i samokształcenia

8. Dominujący rodzaj 
przekazywanej wiedzy

Teoretyczna – deklaratyw-
na/publiczna

Praktyczna – proceduralna/
osobista

9. Dominujący sposób 
uzyskania wiedzy 

Przekaz wykładowców .
– transmisja wiedzy 

Samodzielne rekonstruo-
wanie posiadanej wiedzy 
i konstruowanie nowej

10. Przeważające 
metody
doskonalenia

Podające i aktywizujące Poszukujące (oparte na 
badaniu, dociekaniu, re-
fleksji) – analiza przypad-
ku, doświadczeń, uczenie 
się w działaniu, dyskusja, 
rozwiązywanie problemów 

11. Miejsce 
doskonalenia

Placówka doskonalenia 
nauczycieli 

Miejsce pracy nauczyciela 
(szkoła, klasa) 

12. Efekt indywidualny Przyrost wiadomości u po-
jedynczego nauczyciela

Doskonalenie metod pracy 
i rozwój świadomości zawo-
dowej nauczyciela

13. Efekt organizacyjny Wzrost liczby szkoleń 
odbytych przez nauczycieli 
w danej szkole, przedszko-
lu, placówce oświatowej

Rozwiązanie problemów 
konkretnej szkoły, przed-
szkola, placówki oświa-
towej

*  D. Czerwonka, Profil kompetencyjny szkolnego organizatora rozwoju edukacji, 
Trendy 2012, nr 4, www.trendy.ore.edu.pl.
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Spośród wielu zmian zaprezentowanych w tabeli za cel rozważań wy-
bierzemy jedną, a mianowicie sieć współpracy i samokształcenia – nową 
formę doskonalenia nauczycieli i rozwoju szkoły (zob. pkt 7, kol. 4 tabe-
li). Zdaniem realizatorów ww. projektu „to przede wszystkim platforma 
wzajemnego wsparcia w obliczu nieustająco pojawiających się nowych 
wyzwań, szansa na bieżący kontakt oraz na poszerzenie perspektywy, 
z jakiej patrzy się na własną szkołę i środowisko. Jest to również okazja 
do inicjowania nowych przedsięwzięć zarówno w kooperacji z  innymi 
szkołami, jak i refleksyjnego przeniesienia sprawdzonych gdzie indziej 
rozwiązań do swojego miejsca pracy”5.

Za wprowadzeniem sieci do systemu doskonalenia nauczycieli prze-
mawia przynajmniej kilka argumentów.

Po pierwsze stały się one obecnie powszechną formą organizacji życia 
społecznego – wręcz mówi się o społeczeństwie sieciowym, choć u nas 
można to odnieść bardziej do świata wirtualnego niż realnego. Z pewnoś-
cią niejeden z czytelników jest członkiem jakiejś wirtualnej społeczności 
sieciowej. Zdobyte dzięki temu doświadczenia z pewnością przydadzą się 
do zrozumienia istoty sieci współpracy i samokształcenia.

Po drugie, co podkreślono w nazwie, sieć promuje współpracę. Jeśli 
przebiega ona pomyślnie, powstaje dzięki niej synergia – lepszy, większy 
skutek działania wykonanego zespołowo niż rezultat identycznego dzia-
łania, ale zrealizowanego przez pojedyncze osoby. Wynika to z tego, że 
zadania w zespole można podzielić, dostosowując wykonywane czynności 
do preferencji, kompetencji czy zainteresowań członków. W trakcie reali-
zacji mogą się oni wspierać i zastępować. Mają też okazję do zaspokojenia 
potrzeb społecznych. A dzięki połączonym możliwościom i pomysłom 
podejmują lepsze decyzje (na temat synergii zob. też rozdziały 4 i 5).

Prowadząc zajęcia na temat pracy zespołowej, wykonywałam pewne 
ćwiczenie, którego celem było „namacalne” doświadczenie synergii. Polegało 
ono na dwukrotnym wykonaniu tego samego zadania. Najpierw pojedynczo, 
potem w trzech, czterech kilkuosobowych grupach. Wyniki zadania wykona-
nego pojedynczo i zespołowo były przeliczane na punkty, a następnie oblicza-
no wynik średni. Na podstawie doświadczeń zdobytych dzięki wielokrotnemu 
przeprowadzeniu ćwiczenia mogę stwierdzić, że średni wynik zespołowy był 

5  D. Granoszewska-Babiańska, D. Czerwonka, Wspomaganie rozwoju szkół. 
Projekt systemowy, Dyrektor Szkoły 2012, nr 7.
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najczęściej o około jedną trzecią wyższy od średniego wyniku indywidual-
nego. Sytuacje odwrotne – średni wynik indywidualny wyższy od średniego 
wyniku zespołowego – zdarzały się niezmiernie rzadko.

Synergia to właśnie ów przyrost wyniku, z którego mogą skorzystać 
członkowie sieci współpracy i samokształcenia – nauczyciele oraz szko-
ły. Świadomie niewłączający się do pracy zespołowej lub przedwcześnie 
z niej rezygnujący tracą tę możliwość. Synergia nie pojawia się jednak bez 
nakładów. Są nimi ludzka energia, czas, pieniądze (publiczne i prywatne). 
Jeśli bilans nakładów i korzyści okaże się pozytywny, należy uznać, że sieć 
współpracy i samokształcenia ma rację bytu. Trzeba jednak zdawać sobie 
sprawę, że korzyści mogą pojawić się dopiero w dalszej perspektywie.

Po trzecie współpraca w powoływanych obecnie sieciach ma być zogni-
skowana na zespołowym uczeniu się nauczycieli – co również podkreślono 
w nazwie, której ostatnim członem jest termin „samokształcenie” – a zatem 
na uczeniu się z innymi i od innych. Jeśli ten proces przebiega prawidłowo, 
prowadzi do ujawnienia ogromnych zasobów wiedzy praktycznej – prywat-
nej, ukrytej, milczącej. Stanowią ją osobiste teorie nauczycieli, ich pozytyw-
ne i negatywne doświadczenia, przemyślenia i refleksje, latami udoskona-
lane rozwiązania, dorobek, z którego sami twórcy czasami nie zdają sobie 
sprawy. Korzyści płynące z zespołowego uczenia się są obustronne. Ten, 
który dzieli się własną wiedzą praktyczną, ma możliwość ujawnić ją, nazwać, 
krytycznie na nią spojrzeć, odkryć przesłanki leżące u podstaw jego działań 
edukacyjnych, a w konsekwencji zrekonstruować posiadaną wiedzę i/lub 
skonstruować nową. Ten, który z niej czerpie, poszerza i pogłębia swoją. 
Natomiast obydwaj dzięki temu doskonalą jakość swojej pracy.

Po czwarte uczenie się w sieci, czyli w wymiarze międzyszkolnym, 
pozwala udoskonalić wewnątrzszkolne doskonalenie nauczycieli (WDN) 
poprzez wzbogacenie, a nawet zwielokrotnienie zakresu inspiracji. We-
wnątrzszkolne doskonalenie nauczycieli wprowadzone przed kilkunastu 
laty do szkół i placówek oświatowych, obecnie – niestety – zostało spro-
wadzone do posiedzeń szkoleniowych rady pedagogicznej poświęconych 
tematom wybieranym z ofert placówek doskonalenia, na których osoby 
z zewnątrz wygłaszają wykłady, prelekcje, referaty czy prowadzą zajęcia 
warsztatowe bez uprzedniego zbadania potrzeb uczestników zajęć. Tym-
czasem uczenie się w sieci jest procesem samoregulowanym. Nauczyciele 
uczą się tego, o czym sądzą, że ma dla nich znaczenie. Jeśli już dochodzi 
do wykładów czy zajęć warsztatowych, to jedni nauczyciele prowadzą je dla 
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innych w oparciu o swoje doświadczenia i wiedzę (praktyczną, teoretyczną 
sprawdzoną w praktyce). Poszerzenie WDN o wymiar międzyszkolny jest 
szczególnie ważne w przypadku placówek małych lub o ustabilizowanym 
gronie pedagogicznym, w których trudniej jest stworzyć wewnętrzne wa-
runki inspirujące do rozwoju zawodowego.

Po piąte tylko uczący się nauczyciele potrafią zrozumieć uczących się 
uczniów, być wzorem dla swoich podopiecznych, wspomagać ich wysiłki 
i wspierać w rozwoju, tworzyć klimat sprzyjający uczeniu się w klasie 
i szkole. Dlatego uczestnictwo nauczycieli w sieci współpracy i samo-
kształcenia (uczenia się) z założenia ma mieć dobroczynny wpływ na 
uczniów. Jest to istota obecnej reformy, a jednocześnie sprawdzian sku-
teczności wszystkich reform edukacyjnych. Jeśli uczeń uchodzi z pola 
widzenia, tracą one sens.

Po szóste poprawa koleżeńskiej współpracy wśród nauczycieli jest 
istotnym warunkiem rozwoju polskiego systemu edukacji, na co zwrócono 
uwagę w raporcie międzynarodowej firmy doradczej McKinsey & Compa-
ny pt. Jak najlepiej doskonalone systemy szkolne na świecie stają się jeszcze 
lepsze6. Polskę po 2003 roku zaliczono w nim do systemów będących na 
drodze od dobrego do bardzo dobrego z uwagi na podniesienie wyników 
nauczania i nacisk położony na rozwój zawodowy nauczycieli (tabela 1.2, 
kol. 4). Etapy doskonalenia 20 badanych systemów edukacji z całego świa-
ta, w tym i naszego, oraz działania (nazwane w raporcie interwencjami) 
charakterystyczne dla każdego z etapów przedstawione są poniżej.

Bliższa analiza interwencji podanych w tabeli 2. dla etapów „od dobre-
go do bardzo dobrego” (do niego zaliczono Polskę) oraz „od bardzo do-
brego do wspaniałego” (czyli tego etapu, do którego aspirujemy) pozwala 
wyprowadzić następujący wniosek: dalszy rozwój systemu edukacji w Polsce 
wymaga stworzenia warunków prowadzących do „poprawy poprzez współ-
pracę koleżeńską i innowacje” (wiersz 1, kol. 4). Jest zatem wyzwaniem 
dla wszystkich „aktorów” systemu edukacji. Trudno jednak nie odnieść 
wrażenia, że klucz do sukcesu pozostaje w rękach nauczycieli – ich woli 
współdziałania w sieciach będących społecznościami uczących się.

6  M. Mourshed, Ch. Chijioke, M. Barber, Jak najlepiej doskonalone systemy na 
świecie stają się jeszcze lepsze, polskie wydanie przygotowane w ramach programu 
Szkoła Ucząca Się prowadzonego przez Centrum Edukacji Obywatelskiej, Warszawa 
2012, s. 9.
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