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Witamy Stowarzyszonych na jubileuszowej , V Ogols&ig|
Konferencji Kadry Kierowniczej &viaty oraz na pitym Walnym
Zebraniu Cztonkow OSKKO

Za nami lata wspolnych planow i dziataBylismy grup 113
dyskutantow forum internetowego. Si@al nich 15 osob, cztonkdw -
zataycieli Stowarzyszenia spotkate si, w Metnem, latem 2003r i
powotato dazycia Ogolnopolskie Stowarzyszenie Kadry Kierownicze
Oswiaty. Jak pokazata przyszto mielismy se stac najwiekszym
spotecznym ruchem oséb kieqeych szkaet w historii polskiej dwiaty.

W 2004r po raz pierwszy spotlkahy sé na konferencji OSKKO
| Walnym Zebraniu w Mtnem.

Dzis jest nas ponad 3000 os6b i co miesprzybywa ponad setka.
Dordéwnalismy organizacjom innych krajow Europy. Dzialamy wzazami
na poziomie ngdzynarodowym.

Wywieramy realny wptyw na polityloswiatowy naszego péstwa
I, CO najwaniejsze, wspieramy aiwzajemnie w catym Kkraju, dzielimy
daswiadczeniami. Przestamy by sami w swoich gabinetach.

Sprawilsmy te, zZe polscy dyrektorzy, wdnicy samorzdu i
nadzoru pedagogicznego zyskaWwiadoma@¢ iz ¢ odrebrng grup
zawodow — kadry kierowniczejsaviaty.

Dziekujemy za miiwos¢ wspoélnej pracy i dyskusji, przez te lata.
Wspdlnie tworzymy éavaznego.

Zarzgd, Komisja Rewizyjna i pracownicy Biura OSKKO:
Joanna Berdzik, Ewa Czechowicz, Ewa Halska, Bogna
Skoraszewska, Anna Burec-Kobiatka, Jolanta Zglejc,
Wojciech Taski, Ryszard Sikora, Stawomir Ligki, Tomasz
Fiedorowicz, Marek Plkniar.
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Harmonogram Konferencji (o zmianach informujemy na stronie Konferencji)

Piatek, 29-02-2008

| dzie n konferencji

Godz. 12:30, 12:45 i
13:00

Odjazdy 3 autokaréw spod Dworca Centralnego ~ w Warszawie (autokary
przy Sali Kongresowej Patacu Kultury i Nauki —od ul. Emilii Plater)

Godz. 12:00-14:30

Zakwaterowanie (w recepcji hotelu). Rejestracja Uczestnikéw (w stotowce
obok). Rejestracja bedzie trwac takze ew. w przerwach oraz w dniu
nastepnym.

Godz. 14:00-15:30

Obiad

Godz. 16:00
Aula

W przerwie - kawa

Wyniki badania PISA 2006, wnioski. Spotkanie z pols  kim zespotem
PISy.

Kierownik Zespotu - doc. dr hab. Michat Federowicz i wspotpracownicy.
Omowienie, interpretacja wynikow, szczegolnie pod katem uzytecznosci dla szkoty.
Uwarunkowania przywodztwa.

Dr Grzegorz Mazurkiewicz, UJ. Wyzwania i uwarunkowania systemowe
przywodztwa. Wyktad, dyskusja.

Godz. 19:20

Uroczysta kolacja.

Ok. godz. 22:00

Odjazd autokaru do Garwolina. (Godzina odjazdu moze zostaé¢
skorygowana)

Sobota, 1-03-2008

Il dzie n konferenciji

Godz. 8:00

Odjazd autokaru do Mietnego — dla mieszkancéw internatu w Garwolinie

Godz. 8:00 — 8:50

Sniadanie w Mietnem

Godz. 9:00 - 13:30
Aula

W przerwie ok. 11:20 -

Spotkanie z Ministrem Edukacji Narodowej
Zapowiedziana wizyta Katarzyny Hall, Ministra Edukacji Narodowej, 20 min.

Najwy zsza lzba Kontroli . Dyrektor Departamentu Nauki i Dziedzictwa
Narodowego Najwyzszej Izby Kontroli, dr Grzegorz Buczynski.

Wyniki kontroli i dyskusja:

1. Stan bezpieczenstwa w szkole - raport, wnioski, zalecenia.

2. Funkcjonowanie sytemu awansu zawodowego (stan przed raportem),

3. Zapobieganie agresji w szkole (stan przed raportem).

Aktualne zamierzenia MEN, stanowisko kadry kierowni  czej wobec

kawa . , . . .
kierunkéw rozwoju o $wiaty, pytania.
Zgodnie z ostatnimi ustaleniami z Ministrem Edukacji Narodowej, opinie zebranych
zbierze wiceminister Krystyna Szumilas.
13:45 - 14:30 Obiad

Godz. 14:30-18:30
Aula

W przerwie - kawa

Doktryna jako $ci.

Prof. Andrzej Blikle. Prof. zw. w Instytucie Podstaw Informatyki Polskiej Akademii
Nauk, cztonek Europejskiej Akademii Nauk (Academia Europaea), przewodniczacy
Rady Centrum im. Adama Smitha.

Prof. A. Blikle w module 4-godzinnym przedstawi praktyczny spos6b wdrazania
TQM. Uczestnicy w ramach wyktadu zastanowig sie nad tym jak:

® uczy¢ pracownikow samodzielnosci, gdyz tylko wtedy jego wkiad pracy
moze byé naprawde tworczy,

®* nie zniechecac do pracy karami i nagrodami, gdyz cztowiek z natury jest
pracowity i uczciwy,

® uczyé¢ autokontroli , gdyz jedyna skuteczng metoda eliminacji btedéw jest
reagowanie na nie tam, gdzie powstajg

Godz. 19:00 Kolacja
Ok. godz. 21:30 Odjazd autokaru do Garwolina. (Godzina odjazdu moze zosta¢
skorygowana)

Niedziela, 2-03-2008

Il dzie n konferenciji

Godz. 8:00 Odjazd autokaru do Mietnego — dla mieszkancow internatu w Garwolinie
UWAGA. Prosimy o wykwaterowanie si e i zabranie rzeczy.
8:00-9:00 Sniadanie
Walne Zebranie Cztonkéw OSKKO
¢ Podsumowanie roku 2006.
9:00 - 13:00

W przerwie kawa

* Dyskusja programowa. Plan dziatan w 2008r, w tym konferencje —
Il Kongres Zarzadzania OsSwiata, IV Krajowa Konferencja
Dyrektorow Przedszkoli, | Krajowa Konferencja Dyrektoréw
Ksztalcenia Zawodowego

13:30

Odjazd autokaréw na DW. Centralny w Warszawie.
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Podstawowe problemy zargdzania Gwiatg.
Zagadnienia do dyskusji z Ministrem Edukacji Narodovej

Stanowisko Ogoélnopolskiego Stowarzyszenia kadry Kiewniczej Oswiaty
Po Il Kongresie Zarzadzania Gswiata, OSKKO, Poznai, 3-5.10.2007r.

Stowarzyszeni: przedstawiciele kadry kierownicz@yiaty, dyrektorzy szkot i placéwek
oswiatowych oraz przedstawiciele samgtaw prowadzcych szkoty wskazuyj na problemy,
ktorych rozwazanie, ich zdaniem, usprawni funkcjonowaniiaty.

Ponizsze opinie $ efektem szerokiej konsultacji i moa je uzné za reprezentatywne. .
Ponizsze materialy zostaly wypracowane podczas Il Koswgrdaradzania Gwiata w todzi, w
dniach 3-5 padziernika 2007rwww.oskko.edu.pl/kongres/.

Kongres zostal poprzedzony ogélnopalskonsultacy [ ...] Wypracowane stanowiska
organizator Kongresu, Ogoélnopolskie Stowarzysz&aidry Kierowniczej Qwiaty przyjmuje jako
swoje stanowisko w sprawieswiaty - nasz wktad we wspélne dzieto rozwijanialsego
systemu edukacji.

SPIS TRESCI:

|. PROBLEMY SZKOt PONADGIMNAZJALNYCH , W TYM ZAWODOWYCH .
[l. PROBLEMY SZKOL PODSTAWOWYCH | GIMNAZIJOW
[1l. PROBLEMY EDUKACJI PRZEDSZKOLNEJ
V. PROBLEMY SZKOLNICTWA SPECJALNEGO | INTEGRACJI
V. PROBLEMY SAMORZ ADOW
VI]. REKOMENDACJE DLA PROPONOWANYCH ISTOTNYCH ZMIAN W O  SWIACIE :
1.PROCES LEGISLACYJNY
2.BON EDUKACYJNY .
2.SYSTEM AWANSU ZAWODOW EGO NAUCZYCIELI
3.NADZOR PEDAGOGICZNY
4, SELEKCJA DO ZAWODU NAUCZYCIELA
5. STANDARDY PRACY SzZKOt

|. PROBLEMY SZKOt PONADGIMNAZJALNYCH , W TYM ZAWODOWYCH .

Wielos¢ zgtoszonych probleméw skilania do stwierdzeniaszkolnictwo ponadgimnazjalne
wymaga zmian systemowych, ktore zapeywmdpowiednie przygotowanie absolwentéw zar6wno
do dalszych etapow ksztatcenia jak i do wynfaganku pracy. W toku prowadzonej dyskusji, dla
rozwiagzania bieacych problemow, uznano za konieczne podj nas¢pujacych dziata:

Ksztatcenie ogdélne. Postulujemy:

1. Zlikwidowanie dysproporcji w warunkach ksztatceniaogélnego me¢dzy
poszczegolinymi typami szkot dajcymi wyksztatceniesrednie, w celu zapewnienia
poréwnywalnego przygotowania uczniéw do egzamintunainego.

Przebudow ramowych planéw nauczania w taki sposéb, by iliwo¢ uczniom technikum

realizacg programéw nauczania w zakresie rozszerzonym i wsé&kwencji stworzy

szansg na przysipienie do egzaminu maturalnego na tym poziomie.

Obecny stan prawny powoduje:

o znikome (ograniczone ramowymi planami nauczania3dp maliwosci realizaciji
ksztatcenia ogbélnego w zakresie rozszerzonym wnikam i liceum profilowanym;
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0 zmniejszenie, w stosunku do przewidzianej w ramovpyamie hauczania, rzeczywistej
liczby godzin ksztatcenia ogélnego w technikum, ikgince z praktyk zawodowych
(nawet 16 tygodni w cyklu nauki dla niektérych zalow);

0 zbyt dwe obciyzenie ucznidw w technikumsrednio 35,5 godz. tygodniowo), w
technicznych zawodach to okoto 12 godzin przedmiosdwodowych w oparciu o
fizyke i matematyk - czyli uznawanych za trudne, f&kz punku widzenia higieny
pracy ucznia.

. Zreformowanie szkolnictwa zaocznegoktore wymaga diagnozy i wprowadzenia zmian w

zakresie plan6w nauczania oraz opracowania pragrainpodecznikow do tej formy

ksztatcenia.

Stabilizacje przepiséw dotycacych organizacji egzaminu maturalnegopo

wczeniejszym usurgciu z nich zapisow niejasnych lub nieracjonalnych.

Proponujemy:

. dostosowanie dla uczniow niestysych arkuszy maturalnych z wszystkich
przedmiotow (obecnie dostosowanetyko arkusze zegzyka polskiego,gzyka obcego,
historii, wiedzy o spoteczstwie);

e zmiarg terminu — na czerwiec/lipiec — przeprowadzaniaaegau maturalnego, co
pozwoli na normalne funkcjonowanie szk6t w maju;

* wprowadzenie obowrkowej matematyki nie wczniej niz za 6 lat, po zrealizowaniu
podstawy programowej w gimnazjach i szkotach pomadgzjalnych i przy
zwickszonej licznie godzin na realizad§sztatcenia na poziome podstawowym,;

» stworzenie systemu wynagradzania motywego nauczycieli do szkoleniagsi
podejmowania funkcji egzaminatora;

» wprowadzenie optat za powtérne przysiwanie do egzaminu i przeprowadzanie tych
egzaminow w é&rodkach do tego przygotowanych (ze zgtoszonej licab powtérny
egzamin, stawia e&i okoto 50%, a szkota obgiona jest beziytecznym i
dezorganizujcym jej prae przygotowaniem sal dla 100% zgtoszonych);

» dla matury ustnej:

0 powotywanie komisji trzyosobowej lub dwuosobowdg atazonej wyhcznie z
0s6b majcych uprawnienia egzaminatoréw z danego przedmiotu,

o zmiarg formy egzaminu ustnego zzyka polskiego poprzez odeje od
prezentacji;

e ustalenie terminu prébnej matury na czas przegeniem przez uczniow ostatecznej
deklaracji maturalnej; naszym zdaniem, probne egaapowinny stiy¢ uczniom do
sprawdzenia siebie i stuszmd swoich wyboréw, a nie stanotMorme sprawdzania
wiedzy w szkole; z tego wzglu nie akceptujemy zaproponowanego przez CKE
terminu — w marcu 2008 r.

Ksztalcenie zawodowe. Postulujemy:

1.

2.
3.

Wprowadzenie rozwizan systemowych dotyazych ksztatcenia i doskonalenia nauczycieli
przedmiotow zawodowych.

Podniesienie rangi edukacji politechnicznej na wikdgh etapach edukacyjnych.
Zapewnienie i systemowe aktualizowanie obudowy dy&tycznej dla realizacji
ksztalcenia w szkolnictwie zawodowynfpracownie, pomoce dydaktyczne, pgmmiki,
materiaty pomocnicze)

. Zlikwidowanie ograniczen w dosipnosci ksztatlcenia zawodowegaczesto jedynym

kryterium wyboru zawodu jest mibvos¢ jego nauki w pobiiu miejsca zamieszkania.
Dokonanie gruntownej rewizji podstawy programowej ksztatcenia ogélnego i podstaw
programowych ksztatcenia w zawodach oraz zapewnienispojngci miedzy nimi; w
szczegolnéci zapewnienie korelacji miedzy podstawami prograyrai matematyki i
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fizyki a programami ksztatcenia dla zawodow technych, ktére w znacznym stopniu
opierap sie na odpowiednim zasobie wiedzy z tych przedmiotgrezy obecnej podstawie
programowej z matematyki, wskazane wydagedsipuszczenie zawodow technicznych do
ksztatcenia dopiero na poziomie szkoty policealne)j)

6. Rozwaenie zasadrigi praktycznego ksztatcenia zawodowego w formidiyka
zawodowych.

7. Rozwigzanie problemow zwazanych z organizacy i przeprowadzaniem egzaminu
zawodowego:

* uwzgkdnianie specjalizacji przy opracowywaniu arkuszyaeginacyjnych;
przyktadowo — pomiricie specjalizacji w egzaminie technika mechanikaaoza, 1
30% zakresu ksztatcenia zawodowego (bo tyle zaplano w programie na
specjalizagj) nie zostaje olkje egzaminem; sprawdzana jestejedynie wiedza
ogo6lnozawodowa absolwenta a nie jego przygotowadmi@ykonywania zawodu

» dostosowanie arkuszy egzaminacyjnych dla uczni@stysacych;

* rozdzielenie etapu praktycznego egzaminu dla ugzsikot masowych i
specjalnych; postawienie ucznidéw ngiednich stanowiskach wywotuje u jednych i
drugich zaenowanie, gdiywspolne zdawanie toigroba oceny swoich mwosci
na tle innych.;

» obnizenie progu zdawalioi etapu praktycznego egzaminu, zdaniem dyskeych
75% jest progiem zbyt wysokim;

» podkcie dziata zblizajacych wymagania egzaminacyjne do wymagaku pracy;
niepokoj budzi pojawiaca st tendencja przygotowywania do egzaminu
zawodowego a nie do wykonywania zawodu; przeproaaigzv formie opisowej
egzaminu w zawodach typowo ustugowych (technikgighsmetycznych, technik
ustug fryzjerskich) stanowi catkowite zaprzeczere®owaci takiego egzaminu;

* rozwiazanie probleméw zwrzanych z tzw. okresem przejowym:

= zamieszczenie informacji o zmienionej formie egzami w informatorach
opublikowanych na stronach CKE i OKE,

= do czasu przygotowania bazyroponujemy zmiagniformuty etapu
praktycznego egzaminu potwierdaaggo kwalifikacje zawodowe na
poziomie technikum, poprzez przeprowadzanie t@a@zgzaminu w formie
zadania egzaminacyjnego wykonywanego w pracowrkaztaticenia
zawodowego lub przywrécenie formy pracy dyplomowej;

8. Ponowne rozwzenie zasadrigi wprowadzania zmiany organizacji ksztatlcenia w
technikach (zaproponowanej w projekcie z dnia 18mia 2007 r. ustawy 0 zmianie
ustawy o systemieswiaty oraz o zmianie niektorych innych ustaw), kiastot, ma by
przeprowadzanie egzaminu zawodowego w przedostabkmksztatcenia; naszym
zdaniem nie maadnych argumentow merytorycznych ani organizacyynyzasadniagych
takie posuricie.

Il. PROBLEMY SZKOL PODSTAWOWYCH | GIMNAZIOW
Obowiazek szkolny
* Rozwigzania wymaga problem kontroli spetniania obgzkiu szkolnego, przy ciej
mobilnacsci spoteczéastwa
» Wciaz jest nie wyjanione pogcie "dziecka zamieszkatego w obwodzie szkoty".
* Innym problemem jest okikenie jak diugi okres nieusprawiedliwionej nieobexm ucznia
w szkole nalgy uzna za niespetnienie obowzku szkolnego. Sytuagckomplikuje tto
spoteczne - ¢g¢ mtodziery pracuje zarobkowo, za wieglrodzicow, pomagag w
zdobyciu finanséw na utrzymanie rodziny.
Fakultatywna, rownolegta do gimnazjumsciezka dalszej edukaciji dla uczniéw nie radgcych
sobie z naula.
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Coraz czsciej mamy do czynienia z uczniami, ktérzy straoiotywacg do nauki i ,wypada z
sytemu” (pomimo tego, ze ugzzczay do szkoly). Zwracamy uwagna potrzeb rozwaenia dla
takich uczniow alternatywnégiezki edukacyjnej, na ktérej mogli by oni &yp. przygotowywani
do zawodu.
Opieka medyczna w szkole,

Opieka zdrowotna w szkotach nie jest wystargzaj Kwestia ta wymaga rozazania

Dziecko 6 - letnie z orzeczeniem
Dotychczas istniata luka w mibwvosci ksztatcenia dzieci 6 — letnich skierowanych datltcenia
specjalnego. Wnioskujemy o poddanie nadzorowizaeaji dokonanych aktualnie zmian w prawie:

Dz. U. Nr 181, poz. 1292

Do obowhzujacych zmian naley:

- wprowadzenie indywidualnego obaemkowego rocznego przygotowania przedszkolnego
indywidualnego nauczania, ktére obejmuje diieci i mtodzie, ktérych stan zdrowia uniemdwia
lub znacznie utrudnia uegzczanie do przedszkola lub szkoly —zmiana olmwjé od 16 padziernika
2007r. na podstawiart. 71b ust. 1a

- oping o potrzebie indywidualnego obowazkowego rocznego przygotowania przedszkolnego i

indywidualnego nauczania wydaj zespoly orzekare dziatajce w publicznych poradniagh

psychologiczno-pedagogicznych, w tym w poradnigacglistycznych -art. 71b ust. 3

ub

Polaczenie WOS z WIZ, w gimnazjum
Pokczenie w jeden organizacyjny twor dcewiedzy o spoteczestwie z tréciami wychowania do
zycia w rodzinie jest powszechnie krytykowane. Kweeskadrowo - kwalifikacyjne &
najczstszym ktopotem przy organizowaniu ich nauczania.
Whnioskujemy o rozdzielenie ich nauczania nagbde jednostki. Proponujemy do §ce WOS
dofaczyé modut ekonomiczny (wprowadzenie do przebiirczaici), a WO, naucza osobno.
Sprawdzian po VI klasie szkoly podstawowe;j.
Po kilku latach przeprowadzania sprawdzianu w Kl.s¥koly podstawowej pojawig@jsic gtosy
krytykujace jego istnienie. Najestszymi argumentamas
» brak motywacji i lekcewzenie przez uczniéwetformy zewrtrznego sprawdzania ich
wiedzy i umiegtnosci, bo wynik nie rodzi dla nichadnych skutkéw. Rejonowe gimnazjum
i tak ich przyjmie. Buduje to demoralizigh $wiadoma¢ uczniow,ze wystarczy jedynie
wejs¢ | odebra arkusz by "zalicz§' sprawdzian
» tworzenie rankingow i etykietowanie szkotaggjacych nizsze wyniki bez brania pod
uwag; specyfiki ich uczniow.
Uznapc, ze forma zewstrznego sprawdzania wg ustalonych standardow fEstgbna, naley
zastanowd sie modyfikach sposobu przeprowadzania sprawdzianu i wykorzyatagio wynikow.
Np. poprzez rozweenie nasipujacych kwestii:
» czy nie powinno b§innego klucza, innej wagi do liczenia wyniku u@piochodzcego np.
Z mniejsz@ci narodowej, etnicznej, szczegoblnie, gdy ahoauke w szkole polskiej w 11
etapie edukac;ji?
* Czy nie naley powiazat wyniku sprawdzianu z promagjicznia?
* wnioskujemy, by na podstawiezznanych wynikéw MEN opracowato sposéb wsparcia dla
tych rejonéw Polski, w ktorych uczniowie sobie ggreada, tak by mogli oni rzeczywcie
wyrownywa szanse.

Jednolity stréj jako decyzja szkolnej spotecznézi, nie obligatoryiny wymaog

Obecny zapis ustawowy nie daje #wosci wyegzekwowania stosowania ww. wymogu.
Pozostawiono szkotom i rodzicom problem do samdaegd rozwazania tam, gdzie powinien by
uregulowany przez autoréw tego pomystu. Powstajepypanie, jakukaraé dziecko, ktGremu
rodzic nie kupit jednolitego stroju.
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Uregulowanie _sytuacji __prawnej, umaliwienie _autentycznego _wsparcia _dla__dzieci
powracajacych z zagranicy, dzieci uchoztow, dzieci nie znajcych jezyka a majpcych prawo
do nauki.

Problem edukacji dzieci polskich, ktére wracdp kraju po dhiaszej nieobecnii i dzieci innych
narodowdci, ktore z ranych powodow zamieszkujv Polsce narasta. Podstawowym utrudnieniem
jest tu brak maiwosci kontynuowania przez nie nauki w klasie, do ki@godnie z przepisami
powinny by przyjcte. Niemaliwos¢ ta spowodowana jest poziomem znajéongezyka polskiego,
ale take r&znicami programowymi. St postulujemy zmianprzepiséw dot. przyjmowania takich
ucznidéw do szkoty.

WE w szkole.

Zwolnienia z lekcji WF staty si problemem w wielu szkotach, szczegolnie w gimnazja
Postulujemy rozwzenie kwestii zaniechania oceniania na lekcja WF.

Wyprowadzenie pomocy socjalnej ze szkot

Stypendia, dofinansowanie do stroju, dofinansowatvepodecznikbw — to, naszym zdaniem,
zdecydowanie zadanie opieki spotecznej. Ustawoweomgnie z tych dziataosrodkow pomocy
spotecznej wydaje siby¢ catkowicie pozbawione sensu, poniewi@ crodki posiada petm
wiedz o0 osobach uprawnionych do ubiegani@sipomoc. Rodzice i tak sktadajam wnioski o
inne formy pomocy np. dofinansowanie obiadow, kasMosz wiec te same Zaviadczenia do
réznych urzddéw. Wnioskujemy o przywrécenie tych dzialaa wi&ciwe tory.

Sposéb dystrybuciisrodkéw przeznaczonych na doskonalenie zawodowe naycieli

Budzi uznanie fakt przeznaczenia guhvej kwoty na doskonalenie nauczycieli. W szkotach
wydawane gte pienadze na cele dla nich vmae, co z pewnicia wptywa na jakéc ich pracy.

W dalszym cigu podnoszoneasjednak kwestie sposobu dystrybucji ty&todkow, zwlaszcza

zasilanie z tej puli @odkéw Doskonalenia Nauczycieli.
Odrebrg sprawg jest sposéb wykorzystania piedzy unijnych z EFS na szkolenia.

Nauczyciele dostajz firm i stowarzysz& zaproszenia na banalne (t4eo luksusowe) szkolenia za
ogromne pienidze. Naley podd& nadzorowi ten obszar.

Kwalifikacje wychowawcy swietlicy, pedagogow szkolnych i wychowawcow interre itd..
Réznorodnd¢ interpretacji prawa w tym zakresie gtoszonych sztaa przez kuratoréwéwiaty
powoduje,ze w jednych miejscach w Polsce ina zatrudni@ osoby z kwalifikacjami, z ktorymi
nie mogli by by zatrudnieni gdzie indziej. Wnioskujemy o wydandpowiednich uregulowaw
tym zakresie, lub obowzujacej w catym kraju interpretacji aktualnych przepiso

Normy zatrudnienia dla nauczycieli, szczegdlnie dlaedagogdéw, psychologéw i bibliotekarzy
Brak jednolitych uregulowaw tym zakresie powoduje de dysproporcje poradzy JST. Sid
uczniowie maj nieréwny dosip do pomocy pedagoga, psychologa, bibliotekarza.

Wydaje st koniecznym rozwjzanie tego w sposob zapewn@j to wsparcie dla kKalej szkoty.

[ll. PROBLEMY EDUKACJI PRZEDSZKOLNEJ

Uczestnicy konsultacji a naphie panelu ,Problemy edukacji przedszkolne]” Kawyr
Zarzdzania Qwiata wskazali na szereg probleméw utrudaigich prawidiowe funkcjonowanie
przedszkoli. Zwrécili uwagna brak dookrdenia zapiséw prawa dotygzych w szczegolnii:

» uregulowania prawnego kwestii odbioru dziecka 2gszkola w przypadku pozostania
dziecka w przedszkolu po jego zamjaiu oraz dookréenia nieprecyzyjnego zapisu kogo
nalezy rozumie jako osok zapewniajca dziecku petne bezpieazstwo,

* precyzyjnego okrdenia wieku przyjcia dziecka do przedszkola, podobnie jak ma to
miejsce w przypadku dziecka semletniego,

» ustalenia zasad zatrudnienia specjalistow w priedseh,

» regulacja zasad zapewnienia opieki medycznej,

e sprecyzowanie zasad tworzenia rady rodzicow.
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Kolejna spravg wymagajca uregulowania jest funkcjonowanie dziecka niepghnasnego
w przedszkolu ogélnodaginym, ze szczegoélnym uwzginieniem nauczycieli wspomagaych.
W zwiazku z brakiem wykwalifikowanej kadry pedagogiczpedniesiona zostata kwestia
zatrudnienia nauczycieli o zbtinych kwalifikacjach.
Po raz kolejny zwrécono uwaga problemy dotyege statusu zawodowego nauczyciela
przedszkola:
* nie uwzgtdnienia wyej wymienionych w grupie uprawnionych do korzysganiulgowych
przejazdowsrodkami transportu zbiorowego,
* przyznawania dodatku za wychowawstwo.

Postulowano okigenie minimalnych standardéw w zakresie:
« zatrudnienia pracownikdéw administracji obstugi,
* wyposaenia przedszkoli w pomoceriodki dydaktyczne,
* okre&lenie norm niezédnych do funkcjonowania przedszkola.

V. PROBLEMY SZKOLNICTWA SPECJALNEGO | INTEGRACJI

Raosnie liczba uczniow z niepetnospravée@mi. Trafiap oni do bardzo rinych placéwek zaréwno
specjalnych jak i ogdélnodaginych, publicznych i niepublicznych — zgodnie z avobdzicow.
Rodzicom dano wybor i prawa. Prawa teste jednak niesgrespektowane.

Placowki wybrane przez rodzicOw cgsto nie § przygotowane na przygcie i prowadzenie
uczniéw niepetnosprawnych zarbwno od strony organizacyjnej jak i spavej a przede
wszystkim od strony zasobow kadrowych.

System nie uwzgidnia wielu specyficznych potrzeb oséb niepetnosprawch zarowno na
wszystkich etapachzycia, nauki, zatrudnienia jak i dostgpu do dobr kultury, zaopatrzenia
spotecznego, ochrony zdrowia i innychPowoduje to nieefektywr¢ dziatai i ich chaotyczng,
doraznose.

Poprawy (lub wgcz zmiany) wymagajkwestie:

1. Wprowadzenie spdjnego (interdyscyplinarnego) i czytelnego systam wczesnej,
wielospecjalistycznej diagnozy, wczesnej interwencji wspomagania oraz permanentnej
wielospecjalistycznej asystyciowej dziecka z niepetnosprawdum (takze sprzzona).

2. Wypracowaniespojnego, obejmujcego wszelkie rozpoznane potrzeby, systemu placowek
zardwno ksztalcenia specjalnego, jak i integracyjrgo. Systemu obejmuagego take zasady
przechodzenia z jednej placowki do drugiej, cekbdji pobytu (wypetniajcego spetnianie
obowiazku szkolnego) a przede wszystkim czytelnie i odpawio do potrzeb finansowanego.

3. Ustalenie zasad kierowania-przyjmowania dzieci do poszczegdoh placéwek Samo
kryterium optacalnéci (np. poprzez skupienie wszystkich uczniéw w gdplacéwce) nie mae
tutaj mie zastosowania.

4. Odpowiedniezorganizowanie (w tym take liczebng¢) i wyposazenie ww. placowek w
sprzet, pomoce, kade pedagogiczm i w kadre wspierajaca. Potrzebne jest danie ww.
placowkom maliwosci dziatania zgodnego z realnie wylijacymi potrzebami i wspotczegn
wiedz a nie ograniczanie ich przez sztywne, nie @epdstpstw przepisy.

5. Przygotowanie odpowiednio, zgodnie z realnymi potebami, wyksztatconej kadry ktora
znajdzie swoje miejsce wsdzie tam, gdzie trafi uchez niepetnosprawrssia. Takze do placéwek
ogolnodostpnych. Powinny si zmient przepisy, ktore obecnie decydwy tym, kto i gdzie maze
uczye, jakie zasoby kadrowe magvyskepowa w danym typie placowki.

6. Dostosowanie programéw szkot wiszych ksztatgcych kade nauczycielsk do potrzeb i
postulowanych zmian w tym zakresideatem by byto, gdyby kady nauczyciel, niezalenie od
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tego gdzie pracuje, posiadat obowgizkowa, podstawowg wiedze i umiejetnosci pracy z uczniem
niepetnosprawnym.

7. Dostrzega sipotrzele, by kazda szkota rejonowa miata charakter szkoty wgczajacej i byta
przygotowana na ewentuakdqrzyjecia ucznia niepetnosprawnego.

8. Zwraca si takze uwag na to,ze w samych szkotach specjalnych $& bardzo réni uczniowie.
Niektérych uczniéw — z uwagi na nieagmms$¢ zaspokojenia ich specyficznych potrzeb (np. ucanio
z mpd) — mimo faktu ich ugtedzenia umystowego, szkoty specjalne, nawet teimaime dla nich
powotane, nie przyjmuj

W srodowisku dominuje tate przekonanieze obecnie posytanie dziecka gbiej uposledzonego
umystowo do placéwki ogolnodogipnej jest niewtasciwe. Podobnie za niewdaiwe uwaane jest
posytanie do placéwek specjalnych dziegiddtych w normie intelektualnej ale z innymi
zaburzeniami rozwoju (np. ze wgdu na zaburzenia zachowania i brak mowy).

9. Kolejnym postulatem jest znace uzupetnienie sieci placowek @pecjalistyczne
ponadgimnazjalne przeznaczone dla ucznidw ze znagxymi problemami, takimi, ktore
uniemazliwiaj 3 uczeszczanie do ogolnodogpnych.

10.Problemy natury szczegotowey:

* nauczanie indywidualne Zbyt czsto orzeka sio koniecznéci nauczania indywidualnego
w sytuacji, gdy powodem jest niewydoktmrganizacyjna.

* nauczanie indywidualne uczniow ze specyficznymi zabzeniami (typu z. Aspergera, z
nadpobudliwécia, autyzmem) lecz z norxintelektualn.

» diagnoza i orzekanie Postuluje si wczeniejsze rozpoznawanie i diagnozowanie (znane s
przyktady uczniow otrzymuagych orzeczenie o potrzebie ksztalcenie specjaldeg@ro
na poziomie gimnazjum). Diagnostyka jestapodna, nieprawidtowa i tylko eZciowa.
Postulujemy te, by zalecenia zawierane w orzeczeniach miaty charait praktyczny,
byly bardziej rozbudowane tak, by mogty st pedagogom reasrpomoe. Potrzebnes
standardy diagnostycznd podobnie jak w medycynie nalestosowa algorytmy
postpowania.

* w powyzszym kontekcie zwracamy teuwag; na potrzeb takiej korektyksztatcenia
lekarzy — zwlaszcza pierwszego kontaktwy klinikach pota@niczych — by dziecko mogto
wczesniej (od momentu urodzenia, przez pierwsze igtéa & do momentu pégia do
szkoty) otrzymywad stosowr pomoc i wsparcie pedagogiczne i psychologiczne.

* pojawia s¢ obawa dksztalt przysziego egzaminu zewgirznego z jezyka obcego dla
ucznidw z lekkim updledzeniem umystowym

» sygnat o konieczrimi zmiany przepisow talkly pomoc nauczyciela byta obligatoryjnie
obecna we wszystkich klasach, nie tylko w klasachlY szkoty podstawowej;

* postulat wprowadzenistandardéw wyposaenia w pomoce naukowe i spkg placowek
ksztatcenia specjalneggnp. szkota dla umiarkowanie i znacznie ¢lpdzonych umystowo
czesto nie potrzebuje tawek ale potrzebuje wozkow paigzebuje mikroskopow ale
potrzebuje pionizatorow itp.). Uwaga ta dotyczylwiplacowek zaréwno specjalnych jak i
integracyjnych i wszystkich tych, w ktérych obasek szkolny realiziajuczniowie z
upcsledzeniem umystowym i innymi znagzymi problemami.

» sygnat o konieczri@i zmiany we wszelkich dokumentach, aktach prawnych
nomenklatury. Obecnie postugujemyes(w slad za aktami prawnymi) pggiami, ktore nie
Sa juz ani wywane ani akceptowane swiecie; Istniejekoniecznai¢ podjecia dyskusji i
wypracowania wspolnego rozumienia samego pgjia ,,0soba niepetnosprawna
Dzisiaj pogcie to jest ranie rozumiane. Pogija to za sobszereg take konsekwenciji
formalno-prawnych oraz finansowych.

V. PROBLEMY SAMORZ ADOW

10
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OSKKO przedstawia, w petnej zgodzie wraz ze Zvgizkiem Miast Polskich, postulaty:

1. Koniecznag¢ ustalenia ustalenie standardow edukacyjnychtakich jak standardy zatrudniania
nauczycieli. Pastwo, narzucag kolejne obowizki samoraddéw, bez ustalania standardow
ogolnopolskich, odchodzi od odpowiedzialooza edukaegj Trzeba okrdi¢ skak zobowhzan
finansowych pastwa wobec samogddéw w zakresie wynagradzania nauczycieli.

2. Potrzebne fe jest dookrélenie relacji pomigdzy samorzadem a organem nadzoru
pedagogicznegoObecnie samogzly map obowizek dba o sie€ szkot, ale w momencie gdy maj
pomyst na jej racjonalizagj nie mog nic zrobt bez pozytywnej opinii kuratorium. To
ubezwiasnowolnienie organu prowadego.

3. Samorzd ma za matywptyw na wybor dyrektora szkoty. Wybér kandydata na dyrektora
szkoly powinien by dokonywany przez komisjkonkursow, w ktorej gtos stanowcy mieliby
przedstawiciele organu prowagzgo.

4. Konieczne jest utworzenjednego systemu obejmujcego caté¢ pomocy materialnej dla
uczniow.

VI. REKOMENDACJE DLA PROPONOWANYCH ISTOTNYCH ZMIANW O SWIACIE :

1. PROCES LEGISLACYJNY :

Postulujemy powrét do efektywnego dialogu spotegone

W ostatnich latach odnotowujemy agpdenia w wydawaniu aktéw prawnych, irracjonalnentigry
ich konsultowania/wprowadzania/oba&ywania, ,zmiany regut w trakcie gry”, oszcm
konsultacg spoteczn lub znikome jej uwzgldnianie przy tworzeniu norm prawnych.

1. BON EDUKACYJNY .

Z naszych obserwacji wynikaze skutecznym okazat ¢siPolsce tzw.bon organizacyjny
dostosowany oddzielnie do kadej gminy. W zwiazku z tym konieczna jest debataadm z
przedstawicielami samadow (zwihzkéw samorzdow - jak ZMP i ZGW) oraz kadry
kierowniczej (jedyn realnie ogolnopolskjest OSKKO).

Na szczegolnie uwae zbadanie zagadnienia wskazujez¢atakt,ze kraje przodujce w wynikach
PISA nie wprowadzity takich rozezan.

Kluczowa i tu bedzie pozytywna opinia samaaow polskich oraz konstruktywnie przeprowadzone
.konsylium” polskich i zagranicznych ekonomistowreajacych se oswiata.

2. SYSTEM AWANSU ZAWODOW EGO NAUCZYCIELI — PROPOZYCJA POWAZNEJ

ZMIANY JAKO SCIOWEJ.
OSKKO promuje rozwgzanie odmienne od aktualnie wprowadzonego w Poko@aszego ogtiu
sprawy wynikaze polski system ,awansu” zawodowego nhie jest wystaragco projakosciowy.

Proponujemy podjecie dziatai w kierunku stworzenia nowego systemu awansu zawodego,
realnie pozwalagcego na pionowy awans w ramach szkalyNaleey odefé od optacania
kolejnych, nasipujacych co kilka lat zbiurokratyzowanych dziatanauczycieli, zarzuéi
skomplikowany i sztuczny system "awansu" na rzeaste] zasady szkolni liderzy powinni

otrzyma¢ za swy prace zaptate, wptyw na zarzdzanie szkoy oraz odpowiedzialngé¢ za swe
dziatania kierownicze.Nalezy zmierz& do utworzenia formalnych stanowisk liderow w szkole:
szefow zespotdéw przedmiotowych, wychowawczych, sikgch koordynatorow itp.

11
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Nowy system awansu i motywowania nauczycieli pozvzotalizowaé ambicje nauczycieliw
konstruktywny sposoburuchomi aktywnosé¢ zaangaowanych w proces zagdzania i da
dyrektorowi sojusznikow, spowodujge zaczniemy ptaciza realnie wykonywanprac.

Ogodlnopolskie Stowarzyszenie Kadry Kierowniczejwiaty deklaruje waj rozmowy na temat
koniecznych do dokonania zmian i wspétgraoncepcyja w tym zakresie.

Zwracamy ponadto uwag@ na konieczndé dokonania badar na temat realizacji ambiciji
kierowniczych nauczycieli, przywodztwa w szkolePolska zaniedbata tworzenie ubiegtorocznego
raportu OECD na ten temat. Dysponujemy projekterataiz— nie wszystko jeszcze jest stracone.
Chetnie udost¢pnimy ogolnopolsk platforne badawcaz.

3. NADZOR PEDAGOGICZNY

Nalezy rozpocac¢ rozmow o0 idei sprawowania nadzoru pedagogicznego w PofSiggte zmiany
koncepcji, przepiséw, interpretacji, miemie pomystow, konflikt kompetencji powodu;
zmniejszenie motywacji, zaniechanie podejmowanid @miany i zgoe na tymczasowss.

Dyrektorom szkoét towarzyszy utrata wiary w dobrdeicje i mdros¢ stanowacych prawo
oswiatowe. Tak w¢c wobec nadzoru pedagogicznego zdr®OSKKO postanowit prezentowa
postave tozsamy wobec postawy stowarzyszenia w zzku z awansem zawodowym.

Nalezy zaca¢ dyskutow@ o strategii i zaprzestaformalnych zmian na poziomie operacyjnym,
ktére zmieniaj jedynie szczegdty wdrania bednej idei.

Opowiadamy si za modelem fiskim (rowniez Wielka Brytania sktania siku zmianie w tym
kierunku). Jest on oparty o:

* samoocedqi brak rozbudowanego ,nadzorévwdatowego”

» zaufanie do szkoty

* powierzenie wgkszych kompetencji sama@om

* znaczne podwiszenie jakéci ksztatcenia nauczyciel

Finski Narodowy Instytut Edukacji wykazat w badaniagh, ostatni z powsszych punktow jest
kluczowy i zdecydowat o powodzeniu reformdkich.

4.SELEKCJA DO ZAWODU NAUCZYCIELA :

Kluczowe dla powodzenia éwiaty w Polsce g dziatania na rzecz zmiany sposobu ksztatcenia
nauczycieli,sposéb naboru do zawodu, azakloskonalenia zawodowego nauczycieli.

Podczas Il Kongresu Zadzania Gwiata przedstawiciel fiskiej National Board of Education, L.
Pahkin stwierdzit,ze ,poréwnat finski system z systemami innych krajow nordyckighorg
podobne i funkcjonyjw podobnych warunkachVidaé tu jedng zasadnicg roznice. Stanowi ja
nauczyciele Ich podejcie do pracy. Nauczyciel to posthardzo wysoko ceniona. Kdego roku
sklada s¢ 5000 podd na kierunki nauczycielskie. Przyjmuje: $i00-800 osob. Wybieranigs
naprawa najlepsi”

Postulujemy podgie dziat&a wraz z resortem szkolnictwa wszego oraz jego .klientami” —
dyrektorow szkot, na rzecz ustalenia standardoviaksania nauczycieli oraz nadzoru nad jake
tego ksztatcenia.

5. STANDARDY PRACY SZKOE
Wazne dla prawidtowego funkcjonowania szkoét jest westa standardow organizacyjnych,
finansowych i materialnychich funkcjonowania.
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Dopiero na tej bazie nioa w sposéb padany realizowé jakosciowe standardy pracy szkot
(bolaczka szkot jest np. rezygnacja ze standardow zatruémigrauczycieli i tworzenie w
konsekwencji nadmiernie licznych klas).

Proponujemystworzenie standardu podstawowych ustug edukacyjnyc dla ucznia, rodzaju
~teczki dla ucznia”, w ktérej migityby sie niezbywalne szkolne uczniowskie prawa - jednakow
w gminach bogatych i biednych, miejskich i wiejskizawierajcej m.in. dosip do biblioteki,
prawo do przestrzeni szkolnej, aigvos$¢ skorzystania z dgywiania i inne.

Byloby to wielkie, reformatorskie aginiecie.

Kontakt:

Ogodlnopolskie Stowarzyszenie Kadry Kierowniczej Oswiaty (OSKKO)
National Association of Management Staff in Education

Ul. Krolowej Jadwigi 2/12, 10-132, Olsztyn,

Poland

M. +48 0 513-057-830 T./F. +48 089 527-20-52

www.oskko.edu.pl email: oskko@oskko.edu.pl

Zapraszamy na streriKkongresu www.oskko.edu.pl/kongres/
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DOKTRYNA JAKO SCI
Andrzej Blikle.

Fragmenty ksizki in statu nascendi udegnianej (w kolejnych wersjach) w domenie publicznej

O sobie

Jestem profesorem zwyczajnym w Instytucie Podstaf@ermatyki Polskiej Akademii Nauk,
cztonkiem Europejskiej Akademii Nauk (Academia Epaea), prezesem zadu firmy ,A.Blikle
Sp. z 0.0.”, cztonkiem honorowym i bytym prezesewiskiego Towarzystwa Informatycznego
bylym prezesem Warszawskiego Klubu Rotaldaego, bytym prezesem Polskiej Federacji
ProducentowZywnosci, bytym cztonkiem prezydium zagdu Confederation of the Food and Drink
Industries of the EU, wiceprezesem Komitetu Mazakiej Nagrody Jaki, przewodniczcym
Rady Centrum im. Adama Smitha oraz cztonkiem kilk&tn innych zawodowych i spotecznych
organizaciji.

Zarzadzanie kompleksowvjakascia studiug, wyktadam i wdraam w mojej firmie od roku 1996.
Wiedz czerpe zaréwno z literatury, jak i z licznych spotka trenerami i praktykami tej metody,
jakie miatem okazj odby w Polsce, Anglii i Japonii. W latach 1996-99 udpnexzylem w
corocznych konferencjach Brytyjskiego Towarzystwaiehia Deminga (w roku 1999 jako
wyktadowca). W roku 2000 bytem % z ramienia ONZ-ki@gagendy Umbrella % kierownikiem
naukowym grupy polskich przedbiorcow i trenerow jakeri bioracej udziat w szkoleniu na temat
TQM prowadzonym przez The Association for Overseashnical Scholarship w Japonii.

Od roku 1996 prowadzwtasne seminarium na temat TQM, na ktorego spadkarzybywa do 100
0s6b. W latach 1999-2001 bytem przewodadym Komitetébw Programowych oraz wykladawc
trzech kolejnych Midzynarodowych Szkét Jaka organizowanych w Polsce przez age@NZ
— Umbrella. W latach 2001 i 2002 prowadzitem kumsgnederskie na temat TQM organizowane
przez Warszawski Klub Rotafiski przy wspotudziale Szkoty Businesu Politechkarszawskiej.
W marcu i listopadzie 2006 prowadzitem krotki k@M dla studentéw studium podyplomowego
w Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie. Prowadzitebwniez szkolenia na temat metody
TQM oraz jej wybranych aspektéw na indywidualne aamenia wielu firm, a take dla instytucji z
sektora éwiaty i nie tylko. Osobom zainteresowanym mogysta® moja oferk szkoleniow.
Prosz pis& do mnie na adres andrzej.blikle@blikle.pl

2.6 Dobra praca to lekka praca

Utarto sk uwazat, ze dobrze pracuje ten, kto pracujez&io. Tymczasem prawda jest take,
ci¢zka praca jest zawsze mniej wydajna od lekkiej. iKagon tego przyktadem nie to by
niewolnicza praca wgnidw w radzieckich obozach pracy. Budowa Kanatudierskiego
pochtoreta setki tysgcy istnien ludzkich i z pewnécia wielkie koszty logistyczne przynogz
zero efektu. Kanat powstat, ale nigdy nie nadawatlse zeglugi.

Jezeli wezmiemy dwie kontrolne grupy pracownikéw wykoacych te same czyngo —

np. pierwsz i druga zmiarg tej samej linii produkcyjnej — i jednej zlecimy mkszenie
wydajnaci i jakosci pracy, a drugiej poprawienie warunkow swojejgyrarzez identyfikagj

i usunkcie wszystkiego, co w tej pracy przeszkadza, tasizwydajndci i jakaosci drugiej
grupy z reguty przewaszy taki wzrost w grupie pierwszej. Dzieje 8k, bo drugiej grupie
wskazaltmy najwi&ciwsz drog: podniesienia efektywrdoi pracy. Pierwsze zatem zadanie
jakie stawia si przed tzwkotami jakaci (piszemy o nich w Roz.4) brzmi: przeprowant
analiz barier najbardziej utrudnigjych wasz prae i postarajcie sije usunaé. Kota jakaci
wyposaa st tez w narzdzia poszukiwania i usuwania takich barier.

Jest prawg dobrze znamprzez specjalistow od zadzania jakécia, ze w olbrzymiej
wigkszasci przedstbiorstw naswiecie istnieje powany niewykorzystany potencjat
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produktywndci pracownikow ttumiony niewkxiwa organizacj pracy oraz ztymi stosunkami
migdzyludzkimi. Jak wynika z wielu przeprowadzonychiéig a take z ddwiadczeé wiasnych
autora niniejszej kskki, w przewaajacej liczbie firm podstawowym hamulcem wydajon
przedsgbiorczaci i innowacyjndci pracownikOw jest zta atmosfera w pracy zzeina ze
stosunkami midzy ludzmi, w tym pomedzy przetaonymi a podwtadnymi. Tym zagadnieniom
poswiecimy w naszej kaizce szczegoblnie o miejsca.

2.7 Nie oczekuj perfekcji, oczekuj posipu

To dziwnie brzmice dla Europejczyka hasto jest nacaalewizy menederdw, ktorzy jako
swoj filozofie zaradzania przyli Kazein -japaiska metod: statego doskonalenia.

Nie oczekuj perfekcji, méwiwyznawcy Kaizen, bo nigdy jej nie agniesz, gwiadoma¢ tej
porazki bedzie wywotywata u ciebie brak akceptacji dla sielirnych. Nie oczekuj perfekcji, bo
gdybys kiedykolwiek uznatze ja osagnates, bytby to koniec twojego rozwoju.

Ale oczekuj posipu! Na postp zawsze jest miejsce i czas. Bpgest zawsze nmatiwy. Jest w

rownym stopniu maiwy, w jakim perfekcja maliwa nie jest. Zamiast wt budzé si¢ co rano
przygrebiony, ze nie jesté doskonalty, pokid sic¢ wschodzacemu stécu w podzgce za toze co
dzien mozesz by lepszy.

W codziennej praktyce firmy oznacza te, przetaeni nie powinni oczekiw@ ze podopieczny
nigdy nie popetni kdu, w tym nie powinni za btly kar&, a za ich brak nagradzaowinni
natomiast dbg aby w zakresie eliminacji przyczynedbw dokonywat si staty postp. To brak
postpu, a nie obecrio bieddéw powinien by dla przetaonego sygnatente w jego zespole dzieje
Sie zle.

2.8 Zarzadzanie bez kar i nagréd

Wbrew da¢ powszechnym pogtlom — szczegolnie wrodowisku menezkrskim — typowe
metody ,motywowania” pracownikow do lepszej pracygyppomocy przyznawania i odbierania
premii oraz r@nego rodzaju zaeh materialnych zawsze i nieodmiennie przyrosizutek
przeciwny do oczekiwanego. Dzieje $ak dlatego, bowiem jak twierdzspecjalici od psychologii
spotecznej:

Zarowno kary jak i nagrody stanowiw kazdej sytuacji czynnik silnie zniegitajgcy do
podejmowania tworczej pracy, gilgdbierag cztowiekowi jego naturali wewretrzng motywacg
pozytywnego dziatania

Czy to oznacza,e cztowieka nie mma do niczego zmotywowa Niestety, albo i stety, tak
wiasnie jest. Ma@na jednake — i to powinno b§ podstawowym zadaniem przeémego —
pomagé cztowiekowi w rozwijaniu jego naturalnej wewtrznej motywacji. Jak to robj to bardzo
obszerna i dla wkszaici z nas zupetnie nowa wiedza. Zarysowi tej wieda§wiccony jest w
caldéci Roz.3

2.9 Wspotpraca zamiast wspotzawodnictwa

Wig¢kszas¢ z nas uczono od dziecka wspotzawodnictwo buduje. Oczyieie % ,szlachetne
wspoétzawodnictwo”. Ta nauka zaczyna jsiz w przedszkolu. Kto pierwszy skozy mleczi

zupke, kto namaluje najtadniejszy obrazek, kto zbierapviecej makulatury, kto ma najtadniejsz
sukienlk. Potem szkota i znowu — kto jest najlepszym uamiktdra klasa najlepsza, ktéra szkota
zwycigzyta w konkursie... | tak do @diej stardci.

Lubimy by¢ pierwsi, najlepsi — niestety, lubimy ntiéez poczucieze inni % od nas
gorsi. Jest taki smutmart, opowiadany jako rdzennie polski, ale przeeaktualny na catym
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swiecie. Pan Bog zwracaesilo cztowieka: ,Uczyni dla ciebie co zechcesz, ale pod warunkizen,
dla twojego gsiada uczyri dwa razy tyle. Czego byragmt.” Cztowiek po gebokim namyle:
,Pozbaw mnie Panie Be jednego oka”.

Zwyczaj ubiegania gio palne pierwszéstwa jest zakorzeniony w nas od pokolBrzeniknat tez
do zaradzania zespotami ludzkimi w przedsiorstwach, szkotach, wojsku, organizacjach
spotecznych, w polityce. Wszyscy bez przeseiggamy s¢ w jakis zawodach — niestety jak
cze¢sto wedtug zasady ,niech ja steabyle on nie zyskat'.

Opowiadat mi ostatnio zaprzyaiony przedsibiorca, ktoremu lgy na sercu tworzenie harmonii i
atmosfery wspotpracy w jego firmige kiedy zaproponowat zréwnanie wynagrodze
pracownikow jednego z kierowniczych szczebli. Wsyystrzymaliby niewiell podwyke, ale
wigksz ci, ktorzy dotychczas zarabiali mniej. Po regulagzyscy zarabialiby tyle samo. Ta
propozycja spotkatasize sprzeciwem przetonych tych osob, ktére zarabiatyaoej. Przecie
wiadomo,ze kto zarabia mniej, jest gorszy, a kto zarabiagcej, jest lepszy. Rinica w
wynagrodzeniach jest dla ,lepszegaobdiem nieustajcej satysfakcji, z ktérej nie chce
zrezygnowa. Woli zrezygnowa z podwyki.

Dziwimy si¢ temu przyktadowi, to rozejrzyjmysivokoét nas. Przecieobowhzuje zasadaze abym
ja czut st lepiej, ktags musi czué sie gorzej.Zeby kté wygrat, kté musi przegr& Firma X ma sié
punktéw sprzedsy w catym kraju. Dyrektor handlowy tej firmy, ktdaye wynagrodzenie zatg
oczywiscie od poziomu sprzedpw catej sieci, postanowit zmobilizowawoich sprzedawcow do
lepszego dziatania. Ogtosit zatem konkurs ,kto sgezwecej”. Dla zwyckzcow przewidziano
duza pule nagrod.

Pierwszy efektem konkursu byto pogorszenie wspéipmomedzy sprzedawcami. Nikt niezbizie
pomagat konkurentowi. Gdy do mnie przyjdzie klipottowar, ktérego akurat nie mam w
magazynie, nie Wiy¢ go do kolegi, bo to obayloby moje szanse na zwysiwo. Nie podziel si¢
tez z koleg spostrzeeniami co do oczekiwaklientow, nie przeka wiedzy mtodszym
sprzedawcom.

Drugim efektem byta dominacja celu ,sprzégiak najwkcej przed zakaczeniem konkursu”. Ten
cel przestonit sprzedawcom podstawowe zadanidd§dirmy, jakim jest budowanie zaufania i
lojalnosci klienta. Klient byt wec agresywnie namawiany na jak najkgzy zakup, a kto nie robit
wrazenia,ze st& go na to, byt lekcewany. Szkoda na takiego czasu.

Oczywiscie szanse na wygram konkursie ma zwykle tylko kilku sprzedawcow idedatku
najczsciej z gory wiadomo ktérych. Pozostali tsagiec wszelki zapat do dziatania. Jest to trzeci
negatywny efekt wspotzawodnictwa. Ten efekt, pag@amowaniem dziakgpozytywnych, niesie
tez poczucie niesprawiedlivgoi wsrdd przegranych. M tez nies¢ — co jeszcze bardziej
niszcace — poczucie kkki. Poczucieze jest st gorszym. To demobilizuje nie tylko na czas
konkursu, ale nierzadko na calgie.

Czesto przytaczanym przyktadem ,szlachetnego wspotdmmdwa” jest sport. Oczydtie sport
wyczynowy, bo w rekreacyjnym nie ma wspotzawodnetvle sport wyczynowy to ,lepszy” i
,gorszy” oraz zasadag aby kt@ wygral, ktg (reszta) musi przegthSport wyczynowy od lat
dryfuje wicc w kierunku stanowcym zaprzeczenie tego czym miakbipoping, afery korupcyjne
— coraz ostrzejsza kontrola i corazlsze nadiycia. Sytuacja bez wigia, bo ledaca
konsekwengj strukturalnej przyczyny fecej u podstaw idei sportu wyczynowego — liczy si
zwycigzca, a zwycaizca mae by tylko jeden.

Tymczasem sport rekreacyjny, ten bez zawoddw iingidkv, pozostaje nietkety. Tam nikt
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nie stara si by¢ lepszy od innych, nikt wt nie potrzebuje dopingu i nikt nie stara sikogo
skorumpowa. Wystarczyze dzg jest s¢ lepszym, ni byto sk wczoraj.

Wspoblczesna wiedza o zadzaniu bardzo silnie eksponuje ¢eze podstaw sukcesu kadego
zespotu, a w tym i kalej jednostki w tym zespole, jest wspotpraca. Wiaddez, ze
wspoétzawodnictwo nie stymuluje wspotpracy, al@iszczy (por.[2.15]) Niestety z wielkim trudem
przychodzi wdraa¢ ideg wspotpracy we wspotzawodnigzej spoteczngci. Jest to bez wipienia
jedno z najtrudniejszych wyzw&kazdego menetkra. Wymaga przezwygienia wielu
psychicznych barier, wtasnych i swoich podopiecinyc

Staropolska recepta na prawdziwy barszcz zaczgradsstow: ,we caty ocet jaki masz

w domu i wylej go do stawu”. Menedr, ktéry pragnie budowaswoj zespo6t wedtug
nowoczesnych zasad, ktory pragnie ksztaltowanim stosunkgyczliwosci, otwartgci i
wspotpracy, powinien rozpog& od usungcia z tego zespotzrddet nieclgei, poczucia krzywdy i
zawici. Te uczucia kreuje w pierwszymetdzie porownywanie mdzy sol pracownikéw i
zespotéw. Edwards Deming przestrzegat measilv przed dokonywaniem takich porévinalie
ma gorszych i lepszych. Wszysceydoskonali, ché kazdy na inny sposéb. kdemu naley sic ze
strony przetaonego opieka i pomoc w tym co robi oraz wnikliweyczliwa analiza, tego co robi.
Kazdego naley zachkecat i od kazdego oczekiwg aby byt co dzig lepszy. Lepszy nie od innych,
ale od tego jakim byt wczoraj.

Oczywiscie rownolegle do usuwania barier wspétpracy, hatez budowa zrodta i umiegtnosci
jej wdrazania. Treningi asertywroi i komunikacji, pozytywne myenie, techniki prowadzenia
prac zespotowych, eliminacja czynnikéw wywaltych strach, techniki obiegu informaciji. ek
odlegte to pajcia od premii, prowizji i przodownikow pracy.

Bo tez we wspotczesnej praktyce zatizania dokonuje sirewolucja, ktéra zmienia obliczeviata.

| zmieni go szybciej kinam s¢ wydaje. A jak to zwykle bywa w takich przypadkaktg na czas
nie wshdzie do odchodgego pocigu, ten w ogole nie dojedzie do celu.
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WYZWANIA | SYSTEMOWE UWARUNKOWANIA PRZYWODZTWA W

OSWIACIE
Grzegorz Mazurkiewicz
Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej, Instytut Spraw Pullicznych

Od zawsze jesteny swiadkami walki ,nowego ze starym”, a naszgcie to cagta obserwacja
zmiany. Narzekamy na tae s one wprowadzane zbyt szybko albo zbyt rzadko. &naskazuje
sig, ze popetilimy powane bkdy, czasami widg ze udalo nam si znaleé¢ najlepsze
rozwigzanie. Problem tkwi w tymze o tym czy nam siudato czy nie, dowiadujemyeshie w
chwili, w ktorej dziatamy, lecz znacznie f6ej. Natomiast mechanizmy i uwarunkowania naszego
dziatania zaczynamy rozuntigeszcze pniej, czasami mijaj lata — dekady czy wieki. O wiele
tatwiej jest wyttumaczy przyczyny konfliktu zbrojnego, kryzysu gospodagzeczy upadku
jakiega sytemu historykom ameli tym zaangzowanym w dany proces: WOpgym stronom,
bankrutupcym biznesmenom czy odchedym w niepamgé politykom. Niestety, dzisigj
(zwhaszcza w szkotach) nie mamy czasu na cierptmekanie na efekty naszych decyzji — musimy
sig nauczy, przynajmniej w jakind stopniu, je przewidywa Dlatego nie mgemy sobie pozwali

w edukacji na dziatania intuicyjne czy wynikeg tylko z tradycji. Z rénych powoddéw musimy
zacz¢ dziata racjonalnie i adekwatnie do istriegj rzeczywistéci. Musimy zrozumié jakie
zadania stawia przed szkokspotczesnywiat i probowa tworzye nowe rozwazania, rozwizania
mozliwe do zastosowania, przydatne, adekwatne do @otrz zasobéw, podejmowane ze
swiadomdacia ewentualnych konsekwencji. Musimyztemient ,mapy i kompasy” stosowane
podczas wyznaczania kierunkéw rozwoju, i pozwakuczycielom podejmowalecyzje dotyczce
przyszigci, a nie bez przerwy narzucan dziatania zwizane z odtwarzaniem tego ca ga nami
oraz realizowaniem zaddiurokratycznych.

Co smutne to fakt, zi miedzy aktywnymi, energicznymi i gotowymi do dzialania
nauczycielami i nauczycielkami moa spotka tak wiele oséb, ktore traswa szang — moéwic 0
przymusie, systemie czy nieuniknionych piach, godzc sk z tym jak funkcjonuje icwiat albo
Z pesymistyczmwizja tegoswiata. Nadziej dap stowa Paulo Freire, ktéry mowi o tyrre naszym
obowiazkiem jest nie ,bycie”, ale ,obecs&’. Obecné¢, ktéra umaliwia dziatanie,
wprowadzanie zmian, méwienie o mgch sprawach. Obecfiy ktéra nie daje szansy na
unikniecie wzkcia odpowiedzialn&i za to, co dzieje siwokot. Jestemy czscia rzeczywistdci i
kontekst naszego istnienia warunkuje nasze dzmtae, co naley podkréla¢, ich nie determinuje
— nie decyduje ostatecznie o kierunku i efektackzyeh poczyna Zycie jest petne mdiwosci,
pytanie, jak si je wykorzystuje. Wiénie dlatego zapraszam do zastanowierganad kontekstami
funkcjonowania wspotczesnej szkoty, jak na nie osea | w jaki SposOb organizowegrae; ludzi
zaangaowanych w proces edukacyjny.

Zasady gry

Bardzo czsto znajdujemy wwiecie spotecznym przykiady instytucji, ktore sthamozliwosé
wywiazywania s¢ ze swoich funkcji poniewazostaty zaprojektowane i zbudowane dla zupetnie
innej rzeczywistéci. Takie instytucje mugzsie zmieni&, a to bardzo trudne i wdnie dlatego, tak
czesto jestémy swiadkami niedopasowania przestarzatych, mato atastych, struktur do nowych
warunkéw. Tak instytuch jest dz§ szkota, a wiéciwie caly system @iatowy z wieloma
wiasciwosciami, ktore byly bardzo przydatne na pgtkrm wieku XX, w erze przemystowej, alezju
raczej nie dzisiaj w erze zglobalizowanej, ptynrzeiczywistdci.

Wyglada na to,ze szkota ignoruje uwarunkowania, w ktérych funkejpnwspoétczesne
spoteczéstwa, ze potzne procesy decydage o ksztalcigwiata prawie nie majwptywu na jej

ip. Freire,Pedagogy of Freedom. Ethics, Democracy, and Civicr&mi Rowman & Littlefield Publishers, Inc., Boulder, New
York, Oxford 2001.

27. BaumanZycie na przemiaMydawnictwo Literackie, Krakow 2004.
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sposob dziatania. Poniewgako jednostki, weiz wierzymy w obietni¢ jaka niesie ze sab
powszechna edukacja, jako te jednostki zwracamywsstrorg systemu szkolnego z oczekiwaniem
wsparcia prob poradzenia sobiezygciem. Niestety, chocianowy kontekst zmienia warunki
funkcjonowania szkoty, ci ktorzy za nie odpowiadaglap sic tego nie zauwat. Jestémy jedynie
swiadkami tego jak nowjakaos¢ i nowa rzeczywisteéc prébuje st ,upycha” w stare struktury.

Wiadomo, ze zyjemy w czasach zdominowanych przez dwa procesyvolteje
informacyjm i globalizacg, ktore prowadz do powstania spolecastwa wiedzy. W takim
spoteczéstwie nie ma miejsca na ,proste rozgania’, musimy wgc szuka& innowacyjnych i
madrych dziata na r@&nych poziomacltycia spotecznego i ekonomicznego. Drucker mowiro,ty
ze to wiedza, a nie surowce, kapitat czy praca, gestiaj podstawowym zasobem. Ta sytuacja
jednoznacznie kreuje nowe wyzwanie dla szkoét i @mgytetow — wyksztalcenie pracownika
wiedzy’. My jednak nie przyswoiimy jeszcze tego konceptu,dmoze wciaz go nie rozumiemy,
przygotowujc w szkotach raczej beziigego konsumenta zamiast twérczego innowatora.

Zyjemy w zmieniagcym sk, samo-kreujcym sk, spoteczastwie informacyjnym. Nie
chodzi w nim jednak o ik& informacji (ich produkowanie to raczej zgubny ttepowodujcy
zagubienie w informacyjnym chaosie), bardziej zalenam powinno na przetwarzaniu wiedzy,
ktora jest lub mee by przydatna w rozvazywaniu probleméw. Produkowana wiedza jest jednak
ptynna, elastyczna, w ggtym rozwoju i ewolucji, w¢c cztonkowie takiego spotearstwa nie
mog poleg& wytacznie na zewgtrznych ekspertach i tradycyjnyénddtach wiedzy, nawet takich
jak szkoty czy uniwersytety. Wiedza przez nich pdaina musi bywiedz ,wewnetrzng” dla ich
dziatalnagci, tworzory przez nich samych poprzéwiadome decyzje wynikage z ich déwiadczeé
i refleksiji*. To wianie wyzwanie wspétczesnej szkoty — przygotowanacpwnikéw wiedzy, a nie
robotnikéw pracujcych przy tamie czyzotnierzy karnie wykonujcych rozkazy przetamnych. To
wielkie wyzwanie poniewazaktada, 2 szkota jest w stanie pomagaczniom ucz¥ sic stawania
obywatelami, ktérych cechuje umgepos¢ zdobywania informacji z tych zrodet, lepsze i
dotychczas wyksztalcenie, wiéto specjalizacji w miejsce jednej, praca w grupie oiegn
zhierarchizowanej strukturze znw przesziéci, wzrost odpowiedzialroi, a take umiegtnosé
samodzielnego zagdzania sobp w grupie takich pracownikéw To wyzwanie dotyczy wt nie
tylko ,nowego produktu”, ale najprawdopodobniej etpe nowej koncepcji i struktury
organizacyjnej szkoty.

Nieprawd jest jakoby kryzys edukacji wynikat z braku odpedmiego bagai informacji,
ktéorego brak miodym ludziom — informacji majvystarczajco. Nie zmienimy tego poprzez
manipulowanie programami czy wigiznie poprzez zmiany w organizacji pracy. Nieprayebt
rébwniez, ze miodzi ludzie dzisiaj nie potrafisic komunikow@& czy adaptowa do zastanego
porzadku. Prawda jest takaze kryzys szkoly pojawia sitam gdzie wid& kryzys idei
obywatelstwa, brak spotecznej i historyczé@jadomdaci, a nierownéci i niesprawiedliwé¢ sa
ignorowane. Kryzys edukacji widoczny jest tam gdzatamuj sic podstawowe wartei
demokratyczn® Szkota funkcjonuje w pewnej rzeczywigtdi nie jest w stanie tej rzeczywisto
.przeskoczy”, dziata® inaczej nt zaktada kulturowe ,oprogramowanie”. zé# bezpdrednie
otoczenie réwniz ignoruje zmiany cywilizacyjne szkotacdizie miat ogromne trudsdoi w
wywiazaniu s¢ z zadania jakie przed anstawiam: skaczenie z odtwarzaniem rzeczywigto
aktywne whczenie s w proces jej projektowania zgodnie z naszymi maiggai i potrzebami.
Apeluje do wszystkich, ktorzy dzialaw systemie edukacyjnym o reflek&sjpodicie koniecznych
dziata, ktore jednak nie skupisie wytacznie na szkole — programow reform zmuszggh do
pracy wyhcznie nauczycieli mielmy juz sporo i niestety nie nalg one do wielkich sukcesow.

3 P. DruckerPost-capitalist SociefyHarperCollins, New York 1993, s. 8.

4 A. Hargreaves, Teaching in the Knowledge Societucation in the Age of Insecurity, Teachers CollBgess, Philadelphia 2003,
s.16.

5 M. Bottery, The Challenge of Educational Leadership. Values @la@balized AgePaul Chapman Publishing 2004, s. 47.

6'S. Aronowitz & H.A. Giroux,Postmodern Education. Politics, Culture & Social @iim, University of Minnesota Press,
Minneapolis, London 1991
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Kolejna proba powinna zaangavat cate spoteczestwo, a wihaciwie spotecznéci, w ktorych
szkoty funkcjonuy i z ktorymi wspotdziatay.

Wady genetyczne systemu

Jestem zdaniaz w wielu krajach systemy szkolne (i same szkotykitjonup wadliwie z powodu
przynajmniej jednego z dwoéch podstawowyckdidw: przygcia bkdnego paradygmatu szkoty lub
fatalnej organizacji jej pracy wynikgjej najczsciej z bkdu pierwszego. Grzechem nagkszym
jest bkdna polityka éwiatowa lub jej catkowity brak — politykaswiatowa zamiast shy¢
rozwojowi przeszkadza. W sytuacji, gdy na calmmecie podejmowaneakolejne strategiczne
inicjatywy na rzecz projektowania nowej architektazkolnictwa my rozmawiamy o kanonie
lektur lub o ocenie z religii n@wiadectwie. Nie ma wizji, nie ma dokumentow insjpnych
dyskusg, nie ma prowokacyjnych (lub oczywistych) pomystiavprzyszié¢ polskiej szkoty. Z
jednej strony mamy do czynienia z aroganaégnorancj politykéw, z drugiej z globalnymi
procesami, z ktorymi nie wiadomo jak sobie porédzi

Niestety przemiany spoteczne, globalizacja, ptynmeeczywisté¢ czy rewolucja
technologiczna prowadzdo pojawiania s zagraen, ktorych skutki z pewrimia zaczniemy
wkrotce odczuwéa Przedsjbiorstwa, organizacje i zwlaszcza szkoty mushy¢ na to
przygotowane, a niestety nie mpoliczy¢ na wsparcie ze strony aparatu administracyjnegak B
polityki oswiatowej (lub bédna polityka) prowadzi na przyktad do oczekiwan@az lepszej
jakosci edukacji w sytuacji, w ktorej wzmacnajsie tendencje obcinania kosztow. To
niebezpieczna tendencja awana z prébami przenoszeniawmdczeé prywatnych firm z dziaka
podejmowanych dla zapewnienia efektyweioi zyskéw, i cesto staje w konflikcie z systemem
wartasci obecnym oficjalnie w sferze publicznej. Polskansformacja polityczna i zmiany na
catym swiecie prowadz do coraz wgkszej decentralizacji, a nawet defragmentaryzéagitytucje
funkcjonupce w takiej sfragmentaryzowanej rzeczywdsio potrzebuy wsparcia w
podejmowanych dziataniach (réwwni@oprzez nakrdanie strategicznych celéw), a nie kontroli,
potrzebuj systemu monitorowania i informacji w celu podejnamia jak najlepszych decyzji, a nie
tworzenia rankingbw, potrzehyjwreszcie pomocy w samoocenie dla rozwoju, a nia dl
zdobywania danych statystycznych. Niestety podegmsi wciaz inicjatywy modernizacji i
racjonalizacji struktur catkowicie nieefektywnydAr6ba podtrzymywania przestarzatego sposobu
zaradzania tym systemem, jego kontrolowania, monitoruwa i Sterowania, przy pomocy
centralnego urdu wraz z rozetym systemem przedstawicielstw regionalnych, zzgak
niekompetentnymi e¢sto urzdnikami, to widnie przyktad braku wizji rozwoju edukaciji.

Innym problemem zwizanym 2z brakiem odpowiedniej polityki swiatowej i
utrzymywaniem struktur administracyjno-biurokratygeh zamiast inwestowania w system
wsparcia merytorycznego, jest trwanie w pwi@dczeniu,ze mana stworzy algorytm albo
schemat dziatania, ktoryetizie dobry dla wszystkich. Powoduje to podtrzymyigamasowsci i
standaryzacji szkolnictwa w indywidualizigym sk” $wiecie. Masowé¢ sig nie optaca,
masowdac jest niehigieniczna, jest sprzeczna z humanistyozpode§ciem do rozwoju cztowieka i
nieadekwatna do wspétczesnego rynku pracy. Niezpbtijemy tysicy robotnikéw zdolnych do
wykonywania tej samej czynka przez kilka lub kilkangcie godzin. Potrzebujemy ,krotkich
serii”, projektdow edukacyjnych dostosowanych do rpelh danej spoteczia, nauczycieli
zdolnych ocerd te potrzeby i przystosowalo nich swaj oferk. Zespoty nauczycieli powinnyesi
szkolic w tym jak ocenié potrzeby edukacyjne swoich uczniéow i dorostychkitjonupcych w
danej spoteczrimi, jak planowa dziatania, ktore te potrzeby zaspakgpk je przeprowadza a
potem modyfikowa.

Kolejna wada polskiej szkoty jest utrwalane przez przekonanieze uczenie gikonczy st
wraz z ukaczeniem szkoty. Trzeba wszystkirtwiadamia, ze otrzymanie dyplomu ukazenia to
dopiero pocatek. Naley wyjasnia¢ i przygotowyw& do uczenia si przez catezycie (ife-long
learning). Jednym ze zjawisk powodigiych potzne frustracje jest niepewfopracy i cagte jej
poszukiwania. W przeszoi zatrudnienie w fabryce Forda lub Renault dawaéomal pewnég, ze
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calezycie zawodowe smizi sk w jednym miejscu, dzito mato prawdopodobheMusimy nauczy
si¢ jak sk uczy, jak zmienié profesg, jak podnosi kwalifikacje. Dotychczas dogb ucza sig
poniewa tego chce od nich pracodawca. Musimy zbudowaPolsce kultuf uczenia si bez
przymusu i to nie tylko dla celéow zawodowych. W $zjvna dziew¢¢ miliondw mieszkéacow 2,8
miliona bierze udziat w popularnych tam kotkach teézeniowych $tudy circles).lle osob
dorostych uczy siw Polsce? To tezadanie systemu edukacyjnego: stwémozliwosci rozwoju

i ciagtego uczenia gidorostym. Promow@ zachkcat, uswiadamia. Jezeli to nam s§ nie uda coraz
wiecej bezrobotnych niecdzie w stanie podf pracy, ktéra bdzie im oferowana, z jednej prostej
przyczyny — nie &da w stanie si do niej przyuczy.

Szkota potrzebuje odpowiedzialnych profesjonalistéachowcdw, ktorzy wiedgco i jak
nalezy zrobic. W Polsce nowoczesne szkoty budugemiprzez ograniczanie autonomii nauczycieli.
Zadziwiapcy jest brak zaufania wiladzswiatowych do nauczycieli. Zamiast inwestawe ta
najwaniejsz grupe zawodowa kontroluje siz podziwu goda zacktoscia. Zamiast wspieka
tworzenie profesjonalnej kultury w szkotach, grupomefleksg, rozwoéj zawodowy, rine formy
doskonalenia nauczycieli poprzez wspoétgrasvymiare doswiadczéd zmusza si ich do pisania
raportow, tworzenia dokumentaciji i sprawozdEto jak nie nauczyciele z danej miejscadaioczy
wsi, znajcy uczniow i rodzicbw ma wiedzieczego i jak ucz§? Urzdnicy ministerstwa? Tylko
poprzez olbrzymie wsparcie nauczycieli i uczynienigich fachowcéw ,od uczenia” memy
dokona& cywilizacyjnego skoku w szkotach. Na razie jednaliserwujemy raczej odwrafn
tendenag — chocia oficjalnie deklaruje s konieczné¢ budowy zaufania | wspierania
indywidualnych talentow to nie zamierza; sianieché polityki niskiego zaufania — kontroli i
karania. Coraz wksze napicie wynika z konfliktu m¢dzy zaclkcaniem do ,brania spraw w swoje
rece”, do poczucia profesjonalizmu i1 odpowiedzidkioza proces ksztatcenia, a silnymi
oczekiwaniami wzgidem wynikow szkét w rnych oficjalnych i formalnych metodach ewaluacii
szkoh?. Tradycyjne wizytacje to przyktad takiego dzialwnktére nie sty niczemu innemu
wytacznie podkréaniu hierarchii w strukturze wiadzy.

W wigkszaici szkdt nauczyciele borykajsic z zadaniami codziensa, z problemami do
rozwigzania ,na wczoraj”. Tego rodzaju perspektywa nigwia autentycznego zaarmg&vania w
zmiarg przynoszca nadzieg na konstruktywne i kreatywne rozgywanie spraw najwaiejszych.
Dodatkowo nauczyciele poddawary presji intereséw politycznych samaddw, ministerstwa,
nadzoru pedagogicznego i oczyere samych szkot, zmuszonych do funkcjonowani@wecie, w
ktorym coraz waniejsza jest umieinos¢ konkurowania z innymi (tade szkotami). Takie
uwarunkowania prowadzdo powstawania sprzeczug z ktérymi trudno sobie poradziWokot
wszyscy zackcaj nauczycieli do innowacji i nfjenia perspektywicznego, ale w dalszymgci
takie postpowania zwazane jest z powaym ryzykiem poddania zewtrznej ocenie na podstawie
natychmiastowych rezultatow. Zaga s¢ do samooceny, ale narzuca zetvane standardy
dziatania. Promuje pracw zespotach, ale nauczycieli ocenia i wynagradiza gibwnie za
osigniecia indywidualné,

Bardzo niepokajcym sygnatem jest silny opér przed zmianami orgazymymi szkoty.
Zauway¢ tez mazna wiagciwie catkowity brakswiadomdaci tego, jak bardzo proces nauczania i
uczenia si, zdeterminowany jest przez sposoéb pracy szkgbyzecie bolesnie wyranie wida jak
organizacja procesu ksztalcenia utrudnia uczerieNalezy ogtost koniec systemu klasowo-
lekcyjnego, koniec uczeniaggednego przedmiotu przez 45 minut, aby przezepastiekcje uczye
si¢ czegd zupetnie innego. To niezgodne z nasdedz o tym jak dziata ludzki mozg i o tym jak
sig uczymy. To sprzeczne z fizjolegoraz zupetnie nieprzystage do ptynnej, interdyscyplinarnej,
rzeczywistéci. Nowoczesne sposoby nauczania wykorzgstupzenie s we wspoOtpracy,

7 Z. BaumanPlynna nowoczesié, Wydawnictwo Literackie, Krakéw 2006, s. 181

8 M. Bottery, The Challenge of Educational Leadership. Values @Glabalized AgePaul Chapman Publishing 2004, s.52-53.

® G. Mazurkiewicz Szkota Uczca Sk jako sposdb na nowoczesmswiate, ” Dyrektor Szkoly. Miesicznik Kadry Kierowniczej”, nr
6 (138)/2005, s. 43-48.
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samodzielng¢ poszukiwa, stawianie pytd wiazanie tego czego sidowiadujemy z tym co ju
wiedzielémy — konstruowanie wiedzy. $6d metod umdiwiajacych takie uczenie wymieniaesi
metod projektu, gdzie uczenie ¢sizachodzi w grupie, z wykorzystaniem zasobow logetin
samodzielnie poszukujegsinformacji, planowane asdziatar i prezentacje. Niestety tradycyjny
SposOb oceniania i mierzenia pgwiw oraz organizacja pracy szkoly unietinwia lub
przynajmniej utrudnia stosowanie takich metod. W@gpamie Orange dla Ziemi stowarzyszenie
Ekspedycja w Gb Kultury'® pracowato z setkszkét nad wykorzystaniem metody projektu w
procesie edukacyjnym. W gkszaci szkét program realizowano po lekcjach, w czas@nym,
pracupc dodatkowo i bez wynagrodzenia. Nauczyciele | ima&ie uznali program za
wystarczajco interesujcy, aby s¢ wen zaangaowa® bez dodatkowej zaely, ale jednoczaie
uznali, ze nie dadz rady realizowa tych zada podczas lekcji. Atrakcyjny program dat imzdu
satysfakcji, ale nie zmienit niczego w funkcjonowaszkoty.

Wiaze sk to w pewnym stopniu z innym zagadnieniem — pagein do demokratyzacji
szkoty. Wiele os6b odpowiedzialnych za szkolnicopmwiada si za szcatkowa demokracj jako
pomystem na budowanie relacji i przygotowywanie nigw do wspoipracy. Niestety wgi
wiekszag¢ dorostych, a nawet wkszag¢ pedagogow traktuje miodych ludzi jak
niepetnowartéciowy produkt. Szkota widzi uczniow jako osoby zfidgem, ktory naley
uzupeiné. Dopiero po kuracji w szkole stgajsic petnoprawnymi obywatelami, dopiero po
uzupetnieniu brakéw majprawo s¢ wypowiada. Szkota, jak niedawno ustyszatem, to zbytma
sprawa, ab§my mogli pozwol¢ sobie na demokragjDecyzje o szkole podejmowanog tylko
eksperci, ci ktorzy wiedglepiej, a uczniowie na pewno nie najedo tej grupy. Uczniowie mag
podejmowé& decyzje o dyskotece albo e 0 miejscu na klasawwycieczle, wszystkie inne
decyzje nalgg do nauczycieli. Jak szkota ma uézgdpowiedzialné skoro ubezwitasnowolnia
ucznidw, skoro nie daje im poczsmaku odpowiedzialoi? Swiat, zaréwno ten globalny, jak i
lokalny, staje s coraz bardziej zrdicowany, wielokolorowy i wielokulturowy. Otwaré,
gotowas¢ do wspotpracy, umiefnos¢ zrozumienia innych systemow wadtn ale te swiadomaé
wiasnych priorytetdw, poczucie autonomii ig¢hwzigcia odpowiedzialnci za siebie i innych to
cechy, ktore ksztaltuje nowoczesna szkota, a te@ mazna uczy bez partnerstwa i
podmiotowdci. To relacje ucae— nauczyciel determingjich (uczniéw) wyobraenie oswiecie,
innych ludziach i o sobie.

Przetrwanie ludzkai (w dobrej kondycji) zaley od tego czy uda nam e¢sidokona
przemiany od wspélczesnego podzielonego spotstze do jednej globalnej spotecZnd®. Na
nic zdadz sig nawet najbardziej spektakularne sukcesy technctogi jeeli nie uda si zmient
mentalngci i priorytetéw ludzkdci.

Zadania szkoty i systemu

Istnieje dosy powszechnie podzielane przekonarie,szkota ma wanag spotecznie funkeji co
wigcej, ze jest w stanie sidobrze z niej wywszat. Wprawdzie dotychczasowe @daadczenia
powinny budzt watpliwosci co do prawdziwéci tego zataéenia, ale moje dalsze roziemia i
propozycje innowacji opierajsic na podobnym stwierdzeniu: vagimazemy przebudowaszkok
(a nie musimy z niej rezygnowga

Pierwszym zadaniem szkoty powinnacbpomoc kadej osobie, kademu uczniowi i
uczennicy w procesie przezwygania naturalnych przeszkod i uwarunkawav jakich zyja.
Nauka powinna hydoswiadczeniem transcendentalnym, otwigcgym oczy na maiwosci i swiat.
Szkota jako instytucja wspierma indywidualny rozwdj, ale w sposob, ktory dajearse
wyréwnania szans, zgodnie z ideprawiedliwdgci. Szkota, ktéra jest klinkk demokracji, gdzie
uczniowie wspotdecyduj ucz sic odpowiedzialnéci i nabywaj postawy obywatelskie.

10 Wigcej www.orangedlaziemi.pl
11 H. Jackins|ogical Thinking About a Future Sociefational Island Publishers, Seattle 1990.

22



OSKKO V OGOLNOPOLSKA KONFERENCJA KADRY KIEROWNICZEJ OSWIATY
{.J OSKKO, MIETNE, 29.02.2008 - 2.03.2008

Drugim zadaniem szkoly bezgrednio zwazanym z rozwojem indywidualnym uczniow i
rozwojem spoteczesstwa obywatelskiego jest tworzenie kultury dialo§Mspieranie uczniéw w
ksztaltowaniu otwartej, ale przede wszystkim aktgjvpostawy wobecwiata, wyraajacej st
gotowdasciag do negocjacji i wspétdziatania w grupie.

Kultura dialogu wymaga specyficznego nastawieniaestmikéw i z tym zwjzane jest
trzecie gtdwne zadanie, czyli budowanie atmosfeggtego uczenia gj zaréwno organizacyjnego,
jak i indywidualnego. Uczeniegimusi dotyczy wszystkich cztonkdéw szkolnej spotecZnn wicc
takze nauczycieli. W nowej, odpowiedzialnej szkalezh sic dwa pogcia: wspdlnota i uczenieesi
— ucaca seé wspolnota, ucxa st spotecznéé. Nastawienie na uczeniegsinastawienie na
przyszig¢ utatwia budow organizacji ucacej sk, spoteczastwa wiedzy i postaw zapewnaych
uczenie sj przez cateycie.

Mozliwe to Ixdzie tylko w szkole stosggej metody nauczania adekwatnych do
rzeczywistéci, metody nowoczesne i urmwiajace autentyczne uczenieg¢silndywidualne
podejcie do kadego ucznia, metody uczeniae sive wspéipracy i przez dwiadczenie,
wykorzystanie nowych technologii to warunki szkoktora spetnia oczekiwania i jest zdolna
stawi czota wyzwaniom.

Aby umazliwi ¢ szkole realizagjtych gidbwnych zadanalezy dziata& w dwoch kierunkach:
zmieni& architektug i organizag pracy systemuswiatowego (sposob zagdzania w skali makro)
oraz zmienid sposOb uczenia (zmignisposéb zawmzania w skali mikro — jednej szkoty).
Konieczne jest zbudowanie nowoczesnej i efektywadministracji centralnej, potrzebnej
zwtaszcza przy formutowaniu celdéw, okl@niu priorytetbw oraz rozliczaniu szkot.
Decentralizacja, ktéra odbywagsha catymswiecie to proces pozytywnie odbialy sk na
zarzadzaniu szkotami i dostosowywaniu ich dziatdo potrzeb ludzi, ale aby jeszcze bardziej
wesprzé szkoty w tym procesie, konieczna jest instytucjgorklynupca dziatania lokalne i
wyznaczajca wspolny kierunek. Wae jest jednak zwkszenie autonomii szkot tak, by zapewni
odzwierciedlanie zaréwno trendéw globalnych i ogélajowych, jak i lokalnych potrzeb. W tym
celu naley zapewnt udziat rodzicéw i spoteczioi lokalnych w pracy szkoty i planowaniu
lokalnej polityki Gwiatowej.

Powanego zastanowienia wymaga rownigodegcie szkotly i nauczycieli do nauczania.
Zgadzam s z koncepcj Paolo Freire, ktory udowadnialz iproces nauczania to nie transfer
informacji, ale proces konstruowania wiedzy. Ab#ie jak uczy, nalery zastanowd sic w jaki
sposOb tworz§ mazliwosci i sytuacje umdliwiajace tworzenie wiedzy. Kaly nauczyciel
wchodzc do klasy musi hyyotwarty na nowe pomysty i idee, sklonny do odpalaisia na pytania
i gotowy do ,interakcji z ciekawimia” uczniéw'’. Nie jest to mealive gdy sam nie mce
decydowag o tym jak zorganizuje ten proces, a system Kklasi@koyjny uniemdaliwia
wprowadzanie innowacji w szkole. Koniecznie musistyorzy szkok, ktéra pomaga ludziom
porozumiewa si¢ ze soh dla lepszego nauczania i uczenia §)o tego niezédne jest krytyczne
myslenie i dialog.

Vaclav Havel uwaa, ze jedynym ratunkiem dla nasze§wiata jestémy my i tylko dzgki
naszej zdolngi do refleksji i poczuciu odpowiedzialém mazemy dokond zmiany. Ta zmiana to
ogo6lnagwiatowa rewolucja ludzkiejwiadomdci. Bez niej nic nie zmieni sina lepsze, nic nie
uratuje nas od katastrofy, do ktérej nieuchronmigezzamy®. W nowej wizji jest té miejsce dla
myslenia o nauczycielach i dyrektorach, ktérzy zamiashnikami czy urgnikami stosujcymi
bezmylnie wystandaryzowane dziatania, powinni ¢stasie kreatywnymi  badaczami,

2p, Freire,Pedagogy of Freedom. Ethics, Democracy, and Civicr&m) Rowman & Littlefield Publishers, Inc., Boulder, Me
York, Oxford 2001, s. 49.
13p_J. ParkefThe Courage to Teach. Exploring the Inner LandsafmeTeachers’ LifeJossey-Bass Publishers 1998, s.20.
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rozwiazujacymi problemy, wykorzystagymi adekwatne do kontekstu roagania tworzone przez
nich w procesie badania i refleksji nad wikagmnaktylka**.

Odpowiedzialne zarzdzanie jako antidotum

W zarzdzaniu szkat i catym systememswiatowym chodzi przede wszystkim o to, aby zapéwni
nauczycielom jak najlepsze warunki uczénialiezalenie od stanu gospodarki, sytuacji
swiatowej, pogody czy stanu dyskusji o edukacjizadzapcy oswiata musz zapewné maozliwosé
nauczania. Ich obowzki, od zapewnienia bezpiedwtwa, poprzez dbadéd o stan klas lekcyjnych
do filozoficznego dyskursu toczonego w szkole zkote czy budowania zespotu nauczycieli,
znacznie wykraczajpoza powszechnie rozumiane spektrum czyanechodzacy w skiad pajcia
zarzdzanie. Poza technicznymi i meaadskimi czynnéciami dyrektorzy szkét angaja sie w
konstruowanie znaczenia terminu wiedza i edukaecgpotkreuy i wspotdecyduyj o ksztalcie
procesu nauczania. Jak zorganizéweoces przekazywania wiedzy? Co jest wigdiak
kontrolowa to co dzieje siw szkole? Te pytania to €#o niegwiadamiana codziengd
edukacyjnych lideréw. Chocigpoza dyrektorami w rozwkywaniu tych tamigtowek w rnym
stopniu uczestnigzrzesze ekspertow, wanikow i zwierzchnikdw to weiz ostateczne odpowiedzi
udzielane i decyzje podejmowangeve szkotach. To whknie te szkolne rozweania determing;
dopiero kaicowy efekt. Mylenie o zarzdzaniu dwiata tylko w kategoriach wiedzy technicznej na
temat tego jak kierowdudzkim zespotem i zapewrdi&onieczne zasoby do wykonania zadania
jest podejciem bkdnym. Konieczna jest znagza przemiana w néleniu o roli lideréw
edukacyjnych.

Dzisiaj, jeszcze nie wszystkie symptomy zostatyyigowo zrozumiane, jeszcze nie
podgto odpowiednich decyzji dgych wiksze uprawnienia dyrektorom i dyrektorkom, ale
nadchodzi moment, w ktérym to wtde oni keda zmuszeni do radykalnego przefignia swojej
roli w procesie zarglzania, a zwlaszcza swojej roli lidera. Warunkiishia i dziatlania organizaciji
(szkoty) ucacej sk zwigzane g scisle z nowymi zadaniami dyrektora szkoty: posiadamigi,
ktéra daje szars,wszystkim innym wizjom” na zaistnienie, inwestgoy rozwoj pracownikow
prowadacy do kreatywnego dziatania w pracy, zespotowe niezst, otwarty dialog i wspotpraca,
unikanie nawykéw i rutyny oraz demaskowanie stefedtv i myslenie systemow@ s
wyzwaniami nie do pokonania dla oséb, ktore defingwop powinnag¢ jako wywiazywanie st z
obowiazkow biurokratycznych. Dyrektorzy musprzesta sic koncentrowé na zadaniu ,bycie
dobrym urzdnikiem”, a musz si¢ sta¢ niezalenymi liderami, zdolnymi kreow@srodowisko pracy
i nauki w sposob, ktory odpowiada potrzebom dzzigth spoteczestw.

Jak zmienia rzeczywisté¢ we wtasnej szkole? Po pierwsze pagypdpowiedm postave
wobec siebieswiata i innych ludzi. Otwarid, gotowad¢ do pomagania sobie i innym. Gotas&o
do dbania o swoich nauczycieli i uczniow daje nardgpave do budowanie relacji i klimatu, ktére
wesph efektywry wspotprag calego zespotu. Szkolni liderzy odpowiadaa samopoczucie,
postav¢ poszukiwania, oft¢ do poznawanidwiata wsréd ucznidow i nauczycieli. Za ralo jaka
przynosi proces uczeniagsii rozwoju. Konieczne jest tu przyie postawy ,otwartego i
krytycznego badacza”. Dyrektor — profesjonalistd Idyrektorka — profesjonalistka czyzte
naczelnik éwiaty autentycznie wspiergjy szkoty, ktérymi zargdza znaj najnowsze badania na
temat istotnych probleméowéwiatowych, biog udziat w profesjonalnym dyskursie, uczestnioz
pracach rénych grup i sieci obecnych w obszarachaaanych z edukagj Sa swiadomi i cagle
analizup potrzeby lokalnej spoteczéd oraz § zaangaowani w badania wilasnego dziatania
(action research W ten sposoéb liderzyswiatowi wyrabiaj w sobie nawyk samopoznania i

14 E.T. SpringerAction ResearctSage Publications 1999.

15¢.J. Fazzaro, J.E. Walter & K.K. McKerofiducation Administration in a Postmodern Societiyplications for Moral Practice

w: S.J. MaxcyPostmodern School Leadership. Meeting the Crisiduncational AdministrationPraeger, Westport, Connecticut,
London 1994, s. 85-95.

6p, Senge, N. Cambron-McCabe, T. Lucas, B. SmithuttoB, A. Kleiner,Schools That Learn. A Fifth Discipline Fieldbook fo

Educators, Parents, and Everyone Who Cares About&tbn Doubleday, New York 2000.
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refleksji, ktore g istotnym elementem uczenig giarowno indywidualnego, jak i organizacyjnego.
Jednym z najwaiejszych etapOw uczeniaesliderow jest odkrywanie i awiadamianie sobie
wiasnych zateen na temat éwiaty i teorii stosowanych do wyjaiania dylematéw, rozwzywania
probleméw i codziennego rozumienia rzeczywisto Phillip Schlechty nazywa to
uporzdkowaniem wiasnych przekoia nie uda s poprowadz innych truda sciezka zmiany
dopdki nie zdamy sobie jasno sprawy z tego w cazyiay, z tego co naprawdhcemy osignac¢
poprzez swoje dziatarfia

Po drugie, bycia liderem trzebagsiczy'® Lider, ktéry jest zdolny do stworzenia
organizacji uczcej sk, odpowiedzialnej zawiat, spoteczéstwo i jednostki, wraiwej na potrzeby
srodowiska i zdolnej do zréwnowanego rozwoju to lider bez strachu, otwarty na wamia i
posiadajcy wizje wlkasnego dziatania. Jak trudno przebudowawszechobecn kulture strachu,
skomplikowan struktue hierarchicznéci, ktéra za gtébwny cel kultywowanie rzeczywistp
reprodukcg wartasci i proceséw, zapewnienie utrzymania stanu fakiggo. Liderzy potrzebni od
zaraz nie podejmajgier prowadzacych do przekupstwa lub zastraszania wspoétpracawnilale
skupiap sie tworzeniu warunkéw, w ktérych ludzie chcsie porozumi€ i wspotpracowé.
Liderowanie, o ktdre nawoleljest w pewnym sensie siebne. Lider we spotczesnej szkole toskto
taki jak projektant, pomocnik lub po prostu naucdelcLider ucacej st organizacji to kté o
nowych umiegtnosciach, kté@ rozumiegcy doskonale swajrolg i swiat. To niezwykle trudna
umiejtnos¢ taczenie tych dwdch cech: zdokdowidzenia rzeczywiskei z jej r&znymi niuansami i
zdoIna¢ stanecia w drugim szeregu poprzez umgiee motywowanie innych do wgia
odpowiedzialnéci. Dlatego liderzy musgsic uczy¢, musz inwestowé w siebie tak by podota
zmieniapcym sk warunkom. Nikomu nie udaesiozwaj jako lidera jeeli nie znajdzie czasu na ten
rozwoj.

Nowe czasy i howe warunki wymagagatkowicie nowego pod&jia i nowych sposobow
dziatania (i kierowania). Przywddztwo definiuje gako proces wptywania na innych na innych w
celu wspolnego osgania uzgodnionych celéw organizatjiSzkole potrzebne jest nowoczesne
przewodzenie, a nie tradycyjne kierowanie. Wsp@ldziie i permanentna komunikacja z 4o,
konieczné¢ radzenia sobie ze skomplikowsarréznorodndcia dziatar, postaw, zachowa i
wartasci jest dzé widoczna zarébwno w matym prywatnym biznesie, jak imigdzynarodowej
korporacji. Przewodzenie to proces, poprzez ktéodegimuje si dziatania, kreuje sytuacje
determinugce inicjatywy organizacyjne, uprawnia innych doadania, modeluje relacje rpuzy
ludzmi. Tak, bycie przywodg lub liderem wize sk z pewnymi zatéeniami i przekonaniami, z
pewry tradych w mysleniu i dziataniu, ale przecienigdzie nie jest powiedziange tych zalaen
nie mana chociaby przeanalizoma Warto wkc, jak sugeruje MacBeath, zaprodideréw
oswiatowych do refleksji nad tym jak widzswop role w grupie ludzi, ktorym przewodz Wsrod
waznych pyta wiazacych s¢ z uporadkowywaniem swoich przekofhasy pytania o to jak
rozumiemy hierarcki w szkole, jaka mamy opigina tematzrodita naszego przywodztwa, czy
jestemy w stanie dopasowawtasry ,indywidualnas¢” do grupy, czy wierzymy,ze cechy
przywodcze s scisle zwiazane z elg?®.

Z pewndcia to funkcja, ktég petni se w grupie, ktora bez grupy nie istnieje, takeavi
naprawd@ zrozumi€ ja mazna wyhcznie w kontekcie relacyjnym w konkretnej grze eoizy
ludzmi, otoczeniem szkolnym, klimatem dziatania, szkolkultum i cal spotecznécia.

17p.C. Schlechtyworking on Work: An Action Plan for Teachers, Pifrads, and Superintendentiossey Bass, San Francisco
2002.

18 przywédztwo i liderowanie — te dwa stowa stosowainezesto zamiennie, ale niggednak inne znaczenie. Przywddca kieruje
ludzmi poniewa jest silny, ma wizj dziatania, wie w jaki spos6b motywoivanych — jest wodzem bo jest najsilniejszy i nagiey.
Lider kieruje lugmi poniewa pomaga im lepiej wspotpracowapracowa, wyzwala ich potencjat — jest silnysgwoich ludzi.
Czasami rénice trudno zauway¢ wiec stosujemy je zamiennie, ale warto padi o tych mdliwych interpretacjach znacae
193.A. Alston,Multi-Leadership in Urban Schools. Shifting Parauiigfor Administration and Supervision in the New éviflium
University Press of America, Inc., New York — Oxdd2002, s. 2.

20 3. MacBeathThe Leadership File. Twenty-Five Definitions of Lessthip with Activities Exploring Their RelevanceSichool
Practice John MacBeath, Glasgow 2004.
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Jednoczénie, zarOwno teoretyczne rozigaia, jak i praktyczne wymagania wobec dyrektorow i
dyrektorek szkét przynosztyle nieporozumig, ze dzisiejsi liderzy szkdt czajsic zagubieni i
rozpaczliwie potrzebyj pomocy (ché maze nie démiela sic tego gidno powiedzié)®:.
Zmieniapce s¢ wymagania, pojawiage sg nowe problemy spoteczne i wychowawcze,
zwickszapce sg oczekiwania co do efektdw nauczania, przyczyngg do zasadniczej zmiany
charakteru pracy liderow edukacyjnych — szeféw @k dwiatowych. Zmiany w szkolnictwie
musz pochgna¢ za soly rekonstrukai, ponowne wymslenie, koncepcji kierowania szkpt roli
dyrektora, jako warunek sukcesu acych s¢ w niej dzieci. Whaciwie mowa tu nawet nie o
rekonstrukcji, ale raczej o tworzeniu od podstawrita modelu przewodzenia szkole. Jednym z
warunkow uruchomienia tego procesu jest uwolniesp@sobu m§lenia od przyzwyczaje i
nawykéw. Pragnienie posiadanie kontroli, potrzebaewidywalndci, standaryzacja, hasta w
rodzaju ,szybciej to lepiej’ to mjjowe kotwice uniemgliwiajace zasadnicgz ewolucg systemu,
ktérym funkcjonujems?.

Odwazni przywodcy zamiast urzdnikéw

Jak zarzdza, aby taka zmiana byta mlova? Przede wszystkim pigjnowa kulture, ktora
uniemaliwia pojawienie st strachu. Strach to czynnik destrukcyjny. W grugi@rej cztonkowie
nie map poczucia bezpiecastwa kolektywne dziatanie jest prawie nieriwe, zablokowane.
Odwotuje s¢ do nawykow i rytuatdow, wychode z zalagenia,ze nie lkedzie s¢ 0 nic oskatanym
jezeli zrobi sg cos tak ,jak to s¢ robi”. Niestety takie dziatanie jest dziataniemzpmym,
pozwalajcym dryfow& na powierzchni, ale nie daym szans na jakoiowa zmiarg,
wspotzawodnictwo czy oryginalne rozwania. Przez lata ucz§thy siebie i innych, zaréwno w
kontelécie szkolnym, jak i organizacyjnym, ignia i dziatania nhawykowego — reagowania na
zewrgtrzne impulsy, opisywanigwiata i sytuacji wewstrz znanych i swojskich kategorii.
Uczylismy sk odrzucé interpretacje odmienne od tego co wiemy i w coraymy. Peter Senge,
jeden z najwazniejszych teoretykOw organizacji ugej sk, twierdzi,ze na tym etapie (reagowania
na rzeczywistét), mamy zwykle tendencje do obrony wtasnego staskavi sposobéw dziatarfia
Nasze dziatania odzwierciediaj wpojone nawyki i modele mentalne. Niezalee od
prawdopodobnych rezultatow naszych dziatajwazniejsze jest, aByny byli w poradku, abgmy
nie byli oskareni, ze zrobilkmy ca zle. Pracuic w ten sposdb zwykle udaje name sioche
poprawt wyniki, robimy ca troche lepiej i w ten sposob pozostajemy bezpiecznibale szansy
na ,Cca” autentycznego.

Powtorz: wigc, ze pierwszym krokiem w rozwoju dyrektora sprawniezzdzapcego szkat
jest samowiedza, poczucie wlasne] wétoNie mana kierow& innymi nie znajc siebie, nie
bedac soly i bez swiadomdci tego co si chce osigm¢. Jeeli nie wiemy kim jestémy i po co
pracujemy fakt ten zdecydowanie utrudnia kierowazieoh. Jezeli nie wiemy, jeeli nigdy na ten
temat nie rozmawiaimy, jezeli myslimy tylko o najblizszych zadaniach do wykonania mamy mate
szanse na zrobienie ze swojej szkoty, szkoty noesingj, szkoty wrdiwej, otwartej na potrzeby
uczniow. Niestety, dyrektorzy plarugwoj dzié i sposob wykorzystania czasu raczej adekwatnie
do wymaga zewretrznej administracji i wkadzy, a nie do potrzeb caycieli i uczniéw. Bardzo
czesto, nawet gdy podkékja che¢ i konieczndé wspierania nauczycieli i uczniow w procesie
ksztatcenia, nie robitego poniewa nie wiedz jak. Nigdy réwnie nie otrzymali i nie otrzymaj
pomocy w tym aby sta sie autentycznym liderem, obarczani s:atomiast wymaganiami
administracyjnymi catkowicie absorlgymi ich uwag. Trudno jest wgc w takiej sytuacji
rozwija¢ sie i stawa sie motorem nowoczesnego, krytycznego, procesu kezteateé mylenia.

2L J. FredericksOngoing Principal Development: The Route to Restmimg Urban SchoolsEducation and Urban Society, nr
25/1992, s. 57-70.
22p_sengeRigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji ycgch s, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 9.
23 0
Tanve.
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Zamiast zastanawdasic nad celowécia tego co robimy, w szkole bardzoegsto przewaa
tendencja skupiania gina procedurach i szczegoétach. Wiedza i wgmegci nazwijmy to
operacyjne s istotne do tego momentu, w ktérym ich brak utradnam prag ale skupianie 8i
wytacznie na procedurach i technice pracy nauczycigyadgrektora znaezo wptywa na ogoélny
cel pracy szkoly — po prostu tracg §jo z oczé®. Gdy zamiast celu widzimy éannego, to wtedy to
€GOS iNnego staje siprzeszkod w jego osignigciu.

Zadanie nowoczesnego lideréwiatowego to stworzenie autentycznych sytuacjiaageh,
zmiana pewnego paradygmatu dziatania szkoty. Pmoplezkoty musz by¢ rozwiazywane na
poziomie szkoty poniewato uwarunkowania kulturowe i ekonomiczne poszchegih szkot
determinujy praec jaka nazywamy nauczaniem i uczenienx.sKazda szkota, czyli grono
pedagogiczne ze swoim liderem (dyrektorem lub dymék) musi stworzy wiasm teork,
akceptowan przez jej spoteczrié ideologk, ktora lgdzie legitymizowa zaréwno intensyfikagj
pracy, jak i zmiaa jej charakterf. Chcesz b§ autentycznym liderem? Ustal wtasopinic, poznaj
ideologk i system wartéci jaki stosujesz. Codziennie zastanawigjvgijaki sposob, to co zrobite
pomogto innym lepiej pracowaPiekgnuj profesjonalne relacje dajpowdd do cigtej rozmowy o
celu Waszej pracy. Uczesjako lider, a btahostkom nie pozwél zawtadmwoim czasem i energi
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