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Wybitny nauczyciel to czlowiek, wokdt ktérego wszy-
scy sig uczg. Ktos taki tworzy przestrzen sprzyjajgcg
uczeniu sig¢ i zaprasza do niej innych ludzi. Z kolei
mniej wprawni nauczyciele skupiajq si¢ nad tym, cze-
g0 uczq i jak to robig (...) pragnienie stuzenia innym
jest glownym Zrodiem motywacji wybitnych przy-
wodcow, a rozwdj ludzi jest najwazniejszym wskaz-
nikiem sukcesu ich misji.

P. Senge
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1. SZKOELA MUSI SIE ZMIENIAC

BqgdZ zmiang, kidrg chcesz widzied u innych.
Mahatma Gandhi

Dawno, dawno temu trzech mnichéw buddyjskich wedrowato
przez pustyni¢. Po dlugim marszu, kiedy stofice zaczelo sie chy-
li¢ ku zachodowi, mnisi zorientowali sie, ze nie wiedzg doktad-
nie, gdzie majg iS¢. Zmeczenie usiedli na piasku i zaczeli medy-
towac. W pewnym momencie jeden przerwal milczenie i powie-
dzial: ,Bracia, jesteSmy zgubieni”. I znowu zapadta cisza. Nagle
przerwal ja drugi, ktéry stwierdzit: ,,Nie, bracia, to nie my sie
zgubiliSmy — przeciez jesteSmy tutaj. To droga zgineta”. Trzeci
mnich nie powiedzial nic.

Zyjemy w $wiecie, ktory coraz bardziej dynamicznie sie
zmienia. Zmienily sie nasze dzieci. Szkola... Ta raczej nie za bar-
dzo, choé warto przyznad, ze jest coraz lepsza. Wtadze lokalne
zbudowaly i nadal budujg coraz tadniejsze budynki, w ktérych
pojawia si¢ coraz wigcej atrakcyjnych sprzetow. Przezywamy
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kolejne reformy i uczestniczymy we wprowadzaniu do szké6t
nowosci typu ocena opisowa, egzaminy zewnetrzne czy co-
raz bardziej powszechne wykorzystywanie nowych technolo-
gii. Zewnetrznie szkoly ulegly powaznej zmianie. Zmienia si¢
rowniez oczekiwany model kierowania szkota. Czas bezreflek-
syjnych wykonawcéw odgérnych polecefr w znacznym stop-
niu odszedl w zapomnienie. Okres menadzeréw i rynkowe
podejscie do szkoty wydaje sie dzi§ mocno przereklamowane.
Wchodzimy w czas przywodztwa edukacyjnego — czas, w kto-
rym liczy¢ sie beda nie tyle wysokie wyniki i rownie wysokie
oszczednosci, ale zgodno$¢ efektéw pracy szkoly z jej gtow-
nym poslannictwem, jakim jest wieloaspektowe wspieranie
rozwoju kazdego ucznia.

Szkota musi si¢ zmienié. Tak jak zmieniajg si¢ czasy, w kto-
rych zyjemy. Swiat, w ktérym beda zyly nasze dzieci, bedzie
najprawdopodobniej albo Srodowiskiem, w ktérym na réznych
poziomach ludzie bedg realizowaé wspdlne projekty, albo be-
dzie swoistg rzeczywistoscig zero-jedynkowa, w ktérej niewiel-
ka cze$¢ ludzkosci programowaé bedzie funkcjonowanie calej
reszty. By udalo si¢ przygotowaé szkole do przyjecia bardziej
dostosowanej do nowych wyzwan form pracy, konieczne jest
przemySlenie sposobu zarzadzania nia, w tym wilgczania innych
do realizacji wspolnej misji, jaka powinno by¢ ksztaltowanie
optymalnej oferty rozwojowej dla ucznidéw, angazowania we
wspolne, celowe i wieloaspektowe budowanie przestrzeni edu-
kacyjnej dla kolejnych pokolen, zarzadzania, w ktérym dyrekcja
mniej bedzie kierownikiem czy menadzerem, a bardzie modera-
torem, facylitatorem czy coachem.
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2. WYZWANIA

We don’t need no education

We don’t need no thought control
No dark sarcasm in the classroom
Teachers, leave them kids alone

Hey, Teachers, leave them kids alone!
Pink Floyd

Wspolczesna szkola, jak wiekszo$¢ rozwigzan systemowych
majacych na celu zaspokajanie okre$lonych potrzeb spotecz-
nych, z wielkimi oporami prébuje wyrwacé sie z okowow, ktore
uksztaltowaly ja na przetomie XIX i XX wieku. Owczesny §wiat
w obszarze zatrudnienia potrzebowal w pieédziesieciu procen-
tach robotnikéw, w trzydziestu rzemieSlnikow i urzednikow,
a jedynie w dwudziestu procentach osob z wyksztalceniem po-
zwalajacym im samodzielnie ksztaltowaé swoje zycie i wplywaé
na zycie innych. Dzi$, wbrew temu, co si¢ nieustannie powtarza
o koniecznosci ksztalcenia wykwalifikowanych robotnikéw, po-
trzeby w zakresie efektow pracy szkoly sg radykalnie odmien-
ne. Dzieje sie tak przede wszystkim na skutek powszechnego
zastosowania do produkcji komputeréw, automatyki i roboty-
zacji. Szeregi przemystowej sily roboczej w ciggu ostatnich kil-
kudziesieciu lat ulegly radykalnej zmianie, podobnie jak ludzie
zajmujacy sie pracg na roli. Pojawila si¢ potrzeba przede wszyst-
kim znacznie wigkszej liczby oséb samodzielnie myslacych, po-
trafigcych sie postugiwac kilkoma kluczowymi kompetencjami,
otwartych na konieczno$¢ uczestnictwa w nieustannej zmianie,
akceptujacych obowiazek uczenia si¢ przez cale zycie, potrafia-
cych skutecznie zarzadzaé procesem wlasnego rozwoju.

Swiat powoli przekracza prég niezbednego przejécia od
spoleczenistwa uprzemystowionego do informacyjnego. Do
cywilizacji, w ktérej rozum i wiedza czlowieka systematycznie
przejmuja wiodgcg role w procesach bogacenia si¢ i rozwoju,
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powodujac, ze coraz bardziej liczy¢ sie beda spoteczenistwa
oparte na wiedzy, a w coraz wigksza bieda popadaé beda te, kto-
re poprzestang na wykorzystywaniu jedynie swojego potencjatu
przemystowego czy zasobéw naturalnych. W efekcie systemy
o$wiaty, ktére w dalszym ciggu ksztalci¢ beda w oparciu o ,,je-
dynie stuszne” programy nauczania (chocby to byly i progra-
my wybrane, i uwiarygodnione przez konkretnych nauczycieli)
stawac sie bedg coraz bardziej archaiczne. Perspektywa nowych
czas6w to mozliwie trafna identyfikacja realnych potrzeb i moz-
liwosci poszczegdlnych uczniéw oraz szeroka oferta zaje¢ dla
zréznicowanych grup uczniéw. Myslac o nowym sposobie pracy
nauczycieli, warto choéby przez chwile zastanowic sie nad sto-
wami, jakie zapisali w ksigzce Rewolucja w uczeniu jej autorzy
Gordon Dryden i Jeannette Vos: ,Wspotczesnie kazdy musi staé
siec samodzielnym menadzerem swojej przyszlosci. Tymczasem
sposob funkcjonowania szkolnictwa nadal przypomina taSmowg
metode produkcji przemystowej. Standardowa linia montazowa
programu nauczania podzielona jest na przedmioty nauczania
partiami. Material ulozony jest z podzialem na klasy, a wykona-
nie zadan kontrolowane za pomocg znormalizowanych testow.
Taka forma zupelnie nie odzwierciedla $wiata, w jakim zyjemy,
a tradycyjny system edukacji nie potrafi juz sprostaé wymaga-
niom nowej rzeczywisto$ci”. Wypowiedz ta jest by¢ moze nieco
przesadzona, ale fakt, ze Swiat zmienia si¢ zdecydowanie zbyt
szybko, jest prawdg, z ktorg trudno dyskutowaé. Kiedy doda-
my do tego, ze bardziej niz nam si¢ zdaje zmieniajg si¢ rOwniez
kolejne pokolenia, wowczas konieczno$¢ nowego podejscia do
edukacji wyda sie nam czymsS jeszcze bardziej oczywistym.
Liczne badania, niezalezne od analiz dotyczacych postepu
cywilizacji, wskazuja na to, ze czlowiek sam w sobie rowniez
nieustannie si¢ zmienia, a co za tym idzie zmianie powinny pod-
lega¢ miedzy innymi rozwigzania zwigzane z pracg nad naszym
rozwojem. Jedng z lepiej opisanych podstaw tej zmiany jest tak
zwany efekt Flynna. Wspomniane zjawisko zostalo zbadane
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w obszarze krajow kultury zachodniej i méwi o tym, ze w kaz-
dym dziesiecioleciu inteligencja populacji ro$nie przecietnie
o trzy punkty. Méwigc wprost, oznacza to, ze kolejne pokolenia
sa bardziej inteligentne od swoich rodzicéw i tym bardziej od
swoich dziadkéw. Co wiecej, majg rowniez lepszg pamie¢ wzro-
kowa oraz umiejetno$¢ robienia kilku rzeczy na raz.

Jedna z przyczyn wspomnianego stanu rzeczy jest koniecz-
no$¢ funkcjonowania w $wiecie masowej informacji, a ostatnio
rowniez w Srodowisku niezliczonej liczby bodZcéw wizualnych.
Efekt opisywanej zmiany ma wiele pluséw, ale minuséw. Plu-
sy dotycza szybszego dochodzenia do informacji czy multita-
skingu, czyli wykonywania réwnolegle wielu zadan, fatwosci
wigzania ze sobg spraw pozornie zupetnie do siebie nieprzysta-
jacych. Dzieje si¢ tak przede wszystkim na skutek coraz bar-
dziej powszechnego korzystania z nowych technologii. Profesor
psychiatrii z Uniwersytetu Kalifornijskiego w Los Angeles Gary
Small zbadat i udowodnit, ze wystarczy pie¢ godzin surfowania
w sieci, by czytaé szybciej. Problem polega jednak na tym, ze
rownolegle czytamy zdecydowanie mniej uwaznie. W dalszej
kolejnosci Gary Small poddat swoim badaniom osoby urodzo-
ne po 1989 roku — przedstawicieli grupy umownie nazywanej
pokoleniem Google. Dzi¢gki badaniom stwierdzit, ze nastolatki
doskonale radzg sobie z nowymi technologiami i bardzo szyb-
ko oraz skutecznie uczg sie komunikowaé za pomocg nowych
kanaléw, przeczesujac rownoczesnie sieé, grajac, ogladajac tele-
wizje i wysylajac SMS-y. Przeprowadzone badania potwierdzity
réwnoczeSnie, ze mozgi tego pokolenia wyksztalcaja potacze-
nia, jakich nie majg ich rodzice.

Na przetomie lat 2007 i 2008 naukowcy z University College
w Londynie podjeli sie badan zleconych przez The British Libra-
ry i Joint Information Systems Committee dotyczacych analizy
szczegOlowego zakresu kompetencji zwigzanych z wykorzysty-
waniem informacji z sieci. Wyniki zostaly opublikowane w ra-
porcie zatytulowanym Information Behaviour of the Researcher
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of the Future. Wyniki przeprowadzonych badafi potwierdzaja, ze
przedstawiciele pokolenia Google doskonale radzg sobie z tech-
nologia, bardzo jednak stabo wypadaja w zadaniach polegajacych
na wynajdywaniu informagji i ich krytycznej ocenie. Co cieka-
we, nagminnie wykorzystujgc nowe technologie, na og6t nie s3
w ogble Swiadomi swoich niskich kompetencji chocby w obsza-
rze w przetwarzania informacji. Dzieje sie tak by¢ moze dlatego,
ze nauczyciele przedstawicieli pokolenia Google, ktorzy w zdecy-
dowanie szerszym zakresie posiadajg w wiekszoSci odpowiednie
kompetencje informacyjne, majg jednocze$nie powazne bariery
w ich przekazywaniu swoim uczniom. Podsumowujac, w dziedzi-
nie korzystania z nowych technologii mlodziez preferuje systemy
interaktywne, a nie pasywne (prasa i telewizja s3 w odwrocie),
ich nauczyciele za$ maja klopot z prawidlowym formutowaniem
polecen wyszukiwania, bo zamiast probowaé réznych stow klu-
czowych, wolg postugiwac sie jezykiem naturalnym.

Warto wiedzieé, ze u os6b nieustannie korzystajacych z no-
wych technologii wzmacniajg si¢ polaczenia nerwowe zwigza-
ne z obsluga nowoczesnego sprzetu, co skutkuje jednak nega-
tywnie w obszarze bezpos$redniej komunikacji interpersonalnej.
W efekcie mtodzi ludzie coraz czesciej majg problem z rozmowa
twarzg w twarz i uwazajg ja za nieefektywng forme¢ komunika-
cji. Unikajg kontaktu wzrokowego, a ich mdzg nie radzi sobie
z odczytywaniem mimiki i gestow rozmowcy. W efekcie zdecy-
dowanie bardziej od formy bezposSredniej wolg sie kontaktowaé
si¢ przez internet i... kolo sie zamyka. Ich mézgi mogg nigdy nie
wyksztalci¢ potaczen odpowiedzialnych za zdolnosci do tworze-
nia wiezi spotecznych podobnych do tych, jakimi dysponujg ich
rodzice czy tym bardziej dziadkowie. W efekcie miodzi ludzie
skazujg sie w ten sposob na brak kontaktu czy szerzej zrozumie-
nia z pokoleniem swoich rodzicéw — w tym réwniez nauczycieli.

Sytuacja zmienia si¢, kiedy tymi samymi technologiami po-
stuguja sie rézne pokolenia. Podczas debaty zorganizowanej
w 2011 r. przez Gazete Wyborczg pt. ,,Laptop dla pierwszaka?”
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wskazatla na to przedstawicielka Ministerstwa Edukacji Portuga-
lii, ktéra opowiedziala, ze upowszechnienie sieci wi-fi na terenie
calego kraju i przekazanie kazdemu dziecku laptopa spowodo-
walo, ze skorzystali na tym rowniez dorosli, ktérym umozliwito
to na przyklad ukonczenie przerwanej edukacji. Z kolei repre-
zentantka Uniwersytetu Londyniskiego wskazala, ze ich program
upowszechniania nowych technologii w szkotach spowodowat,
ze rodzice bardziej zaangazowali si¢ w nauke dzieci. Nawiasem
moéwiae, jednym z pozytywnych efektow wprowadzania do
szkét nowych technologii, ktore wzmacniaja relacje miedzy ro-
dzicami a nauczycielami, i w jakim$ sensie réwniez uczniami,
moze by¢ dziennik elektroniczny czy coraz czeSciej pojawiajace
sie w szkotach platformy edukacyjne, ktére réwniez moga by¢
udostepniane dla rodzicow.

Nowe technologie czy — szerzej — wszelkie zmiany zawsze
wzbudzajg op6r. Platon w jednym ze swoich p6zniejszych dialo-
gow zatytutowanym Timajos wskazal, jak straszne konsekwen-
cje moze mie¢ masowe upowszechnienie czytania, gdyz moze to
spowodowad, ze z czasem coraz trudniej bedzie odr6znié ludzi
madrych od oséb, ktére tylko udajg madrosé, gdyz kazdemu
tatwo bedzie dotrzeé do wielkich mysli zapisanych w ksigzkach.
Podobny niepokdj, tyle ze w zdecydowanie wigkszym zakresie,
pojawit sie wraz z powszechnym dost¢epem, a zarazem uzytko-
waniem internetu. Korzystanie z zasobow sieci przy tym, co do-
tychczas dawaly nam ksiagzki, to rzeczywiscie powazny problem.
Jeszcze niedawno trzeba bylo przynajmniej wiedzieé, kto co na-
pisal, badZ umieé postugiwaé si¢ katalogiem rzeczowym w bi-
bliotece. Dzi§ wystarczy wpisa¢ odpowiednie hasto w Google.
Niemal kazdy prawie natychmiast moze dotrze¢ do nieograni-
czonej liczby informacji. KiedyS$ wiedze posiadal nauczyciel. Te-
raz wiedza zostala zapisana w internecie. I tak juz bedzie. Do
nastepnej zmiany...

Szkota jednak ma i moze wiele zdziataé, by uczy¢ efektyw-
nych sposobéw korzystania z komputera oraz zasobow sie-
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ci. Informacja sama w sobie nie jest wartoscig, ktéra pozwala
w sposéb celowy pracowaé nad wlasnym rozwojem i wygrywaé
w konkurencji z innymi. Natomiast umiejetne zarzadzanie infor-
macja, korzystanie z zasobéw edukacyjnych sieci oraz réznych
rodzajéw oprogramowania pomocnego w procesie uczenia sie,
a nawet celowe korzystanie z réznego rodzaju komunikatoréw
— wszystko to razem pozwala coraz skuteczniej funkcjonowaé
we wspolczesnym Swiecie. Budowanie i korzystanie ze szkol-
nych platform edukacyjnych moze spowodowaé, ze proces
uczenia si¢ przestanie by¢ zalezny od miejsca czy nawet od bez-
posredniego kontaktu nauczyciela ze swoimi uczniami, czy tez
uczniéw miedzy sobg, beda mogli bowiem pracowaé w grupie,
nawet jeSli kazdy bedzie mieszkaé daleko od drugiego. Korzy-
stanie z tych samych zasob6w sieci pozwala w sposéb glebszy,
efektywny i celowy uczy¢ si¢ analizy proceséw, mozliwosci wy-
korzystywania r6znych zasobéw, poréwnywania ze sobg danych
oraz informacji. Dobrze, gdyby w te same procesy zdecydowa-
li si¢ wejs¢ réwniez rodzice. Jesli na poziomie edukacji wcze-
snoszkolnej wciagng si¢ we wspélne dzialanie na rzecz rozwoju
swoich dzieci, rowniez z wykorzystaniem nowych technologii,
to — by¢é moze — z biegiem lat nadal beda towarzyszy¢ swoim
pociechom, a nauczycieli — dzigki stalej z nimi komunikacji —
beda traktowac bardziej jako partneréw niz jako krytycznych
oceniaczy ich porazek wychowawczych.

Nowe technologie, a w jakim§ sensie rowniez co$, co mozna
nazwac ,nowymi spoleczefistwami”, powoduja, ze coraz wyraz-
niej zmieniajg si¢ rowniez priorytety wspolczesnej edukacji. Juz
nie wiedza i umiejetno$¢ postugiwania sie nig sg najwazniejsze.
Tymczasem w powszechnej opinii wiedza, nazywana coraz cze-
Sciej informacja, jest tak powszechnie dostepna, ze przestaje by¢
szczegblnie cennym towarem, podobnie jak tracg na znaczeniu
jej dostawcy — autorzy, naukowcy, elita intelektualna. To bardzo
ryzykowna teza. Pozornie wszystko mozna znalezé w interne-
cie, wycigé, skopiowaé i mie¢. W zamian coraz wazniejsze staje
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si¢ pytanie: po co? O jego znaczeniu szybko, a niekiedy bole-
$nie przekonujg sie ci wszyscy, ktorzy probuja znalezé istotng
treS¢ w tysigcach plikéw, ktore niekiedy bezmyslnie kopiujemy
i umieszczamy na twardych dyskach swoich komputeréw. Tym-
czasem odpowiedZ na pytanie ,po co” wigze sie¢ wprost z sze-
regiem tematow do refleksji, jakie zapisal w swojej wypowiedzi
Paul McGee: kim jestem, w jaki sposéb moge zrozumie¢ siebie
i innych, jak korzystaé z zycia, jak wyznaczaé cele i jak radzié
sobie z emocjami. Przez cale wieki szkota karmita sie mnéstwem
komunaléw. Méwito sie, ze wszystkie dzieci s nasze, ze trzeba
je traktowaé podmiotowo i ze najwazniejsze jest wszechstronne
wspieranie rozwoju ucznia. Na poziomie deklaracji zawsze naj-
wazniejsze bylo dziecko. Na poziomie realizacji natomiast, jak
zawsze, najwazniejszy byl ten, kto miat wladze. Po czesci rodzic.
W decyzyjnym i ostatecznym wymiarze — nauczyciel.

Tego typu funkcjonowanie szkoly i nauczycieli w calej
rozcigglosci wspomagane bylo przez prawo oswiatowe. Pod-
stawowe dokumenty prawne z tego zakresu méwily przede
wszystkim, co powinna szkola, co powinien nauczyciel i cze-
mu powinien podporzadkowal si¢ uczen. Przez wiele, wiele
lat formg potwierdzenia realizacji zadaf nauczycielskich bylo
obowigzkowe skwitowanie wyrazone stowami: ,,Program zostat
zrealizowany”, za$ najbardziej wskazanym dokumentem we-
wnatrzszkolnym, w oparciu o ktéry pracowali nauczyciele, byt
rozktad materiatu nauczania. W wielu szkotach nadal tak jest,
jesli nie realnie, to przynajmniej na poziomie postaw. Przypo-
mina to troche znang anegdotke opisujacag wizyte Gandhiego
w jednej z indyjskich szkét. Pierwszym krokiem dyrektora szko-
ly po przybyciu Mahatmy Gandhiego bylo przedstawienie mu
swoich wspoétpracownikéw. To jest nauczyciel matematyki, to
angielskiego, to muzyki — mowit. A kto w tej szkole uczy dzieci?
— zapytal Gandhi.

Swego czasu do$¢ popularna w internecie byta wypowiedz
Johna Taylora Gatto Przeciwko szkole. Jak oswiata publiczna

21



22

Wstep

uposledza nasze dzieci i dlaczego?'. Autor wykazywal w niej nie
tylko, ze dzisiejsza szkota amerykanska wynika wprost z zalo-
zen pruskiego systemu o$wiaty z polowy XIX wieku, ale infor-
mowal réwniez, czemu to mialo stuzy¢é. Wskazywal, ze celem
publicznej o§wiaty nie jest napetnianie mtodych osobnikéw na-
szego gatunku wiedzg i budzenie ich inteligencji, ale zreduko-
wanie tak wielu jednostek jak to tylko mozliwe do tego samego
bezpiecznego poziomu, hodowanie i tresowanie znormalizowa-
nych obywateli dla zlikwidowania réznicy zdan i oryginalno-
Sci. Gatto powoluje sie nastepnie na ksigzke Alexandra Inglisa
z 1918 r. Principles of Secondary Education, kt6rej autor przyjal
zalozenie o potrzebie systematycznego dzielenia dzieci wedtug
przedmiotoéw szkolnych, wieku, uzywajac do tego ciaglych ran-
kingéw opracowywanych na podstawie wynikéw testow oraz
za pomoca wielu innych subtelnych $§rodkéw, tylko po to, by
w przyszlosci ciemne masy ludzkie, tak poréznione w dziecif-
stwie, nie mogly w zaden sposéb zreintegrowac sie w niebez-
pieczng calo$¢. Inglis rozdziela cel nowoczesnej o§wiaty na szesé
podstawowych funkgji:

— dostosowawczg albo adaptacyjng, majaca wbudowaé
w uczniow trwale nawyki reakcji na autorytet, czego skut-
kiem jest miedzy innymi uczenie wszystkich tego samego
i w oparciu o te same zrédla oraz wdrazanie do powtarzania
tych samych algorytméw. Tylko ograniczenie uczenia do na-
uczania tego samego pozwala sprawdzi¢ poziom homogeni-
zacji mlodych umystéw — nauka myslenia w tym kontekscie
to prawie zarzewie rewolugji;

— integrujaca, ktérej intencja jest upodobnienie dzieci do sie-
bie tak dalece jak to tylko mozliwe, by jako ludzie dorosli
byli tatwo przewidywalni, co jest niezwykle uzyteczne dla
tych, ktérzy cheg okietzna¢ masy i manipulowaé nimi;

! Kultura i Edukacja 20035, nr 4.
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— diagnostyczno-dyrektywng, majacg poméc w okreSleniu
optymalnej roli spolecznej kazdego ucznia, bedacej skut-
kiem kolejnych uzyskiwanych przez uczniéw wynikéw zda-
wanych przez nich testow;

—rdéznicujaca, majacg na celu potwierdzenie, ze zdiagnozo-
wana wyzej rola spoleczna jest jedyna, na jaka mogg liczyé
absolwenci systemu oSwiaty i nie mogg mysle¢ o dokona-
niu ani jednego kroku dalej niz to, co wyznaczyly im wyniki
egzaminow;

— selekcyjna, ktora dziata jak maszynka do etykietowania nie-
przystosowanych stabymi ocenami, lokowaniem w instytu-
cjach poprawczych i innymi karami na tyle wyraznie, zeby
ich rowiesnicy uznali ich za gorszych i efektywnie odgradza-
li ich od reprodukcyjnej loterii;

— propedeutyczna, skierowang ku wylonieniu elitarnej grupy
dozorcow, ktorych celem bedzie nadzorowanie i kontrolo-
wanie populacji Swiadomie ogtupianych i bezbronnych lu-
dzi, aby rzadzacy mogli dziataé nie niepokojeni spotecznym
oporem, a korporacjom nigdy nie zabrakto postusznej sity
robocze;j.

Czy nie przypomina nam to czego$ dziwnie znajomego?

Ellwood P. Cubberley, ktory byt dziekanem Szkoty Edukacji
Uniwersytetu Stanford, w wydanej w 1922 r. ksigzce zatytuto-
wanej Public School Administration napisal: ,Nasze szkoly sa
fabrykami, w ktorych odpowiednie surowce (tj. dzieci) majg by¢
ksztaltowane i modelowane. (...) Obowiagzkiem szkoly jest for-
mowac uczniow wedlug przediozonych jej specyfikacji”. Warto
pamietaé o tych tekstach sprzed blisko stu lat, poniewaz mimo
istotnej rewolucji, jaka sie dzieje w otoczeniu naszych szkot,
a i po czeSci w samych szkotach, pewien zbiér przekonan oraz
mentalno$¢ oséb odpowiedzialnych za bezposrednig edukacje
tej rewolugji jeszcze do kofica nie przeszedt. Tymczasem, znowu
wiele lat temu, bo w 1979 roku, powstal utwér Another Brick
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in the Wall, czes$¢ 11, rozpoczynajacy sie od stynnych stow: ,We
don’t need no education”. Opowiada o mlodzieficzym buncie
bohatera rock opery The Wall, stworzonej przez grupe Pink
Floyd, wobec nieprzyjaznej uczniom szkole, charakteryzujacej
si¢ ostrymi rygorami zachowania oraz naduzywajgcymi swej
wladzy nauczycielami. Szczegdlnie pamietnym obrazem, jaki
zawarto w filmowej wersji tej rock opery, jest scena, w ktorej
uczniowie maszerujg w kierunku duzego, metalowego przedzia-
tu tadunkowego, wpadaja tam jeden po drugim, a wypadajg
przedstawieni jako catkowicie rozprasowana, ptaska, podobna
do miesa substancja, co symbolizuje ich ,,przystosowanie do
spoleczenistwa”.

Uczniowie nie tyle powinni sie uczy¢, ile powinni chcieé sie
uczyé. Beda chcieli, kiedy spetni si¢ podstawowy warunek, a mia-
nowicie wskaze sie dzieciom i mtodziezy cel ich nauki. W chwili
obecnej dla wielu uczacych sie celem nauki jest otrzymanie lep-
szych stopni oraz uzyskanie maksymalnej liczby punktéw podczas
kolejnych egzaminéw zewnetrznych albo przynajmniej unikanie
zlych ocen. Uczniowie uczg si¢ wiec przede wszystkim dla stopni.
A przeciez powinni uczy¢ si¢ dla siebie, zeby stawac si¢ coraz bar-
dziej skutecznymi w wybranych przez siebie formach aktywnosci.
By tak si¢ stato, trzeba zrobi¢ kilka istotnych krokéw.

PrzyzwyczailiSmy sie, zaréwno jako rodzice i uczniowie, ale
i jako nauczyciele, do tego, ze nauczanie polega na przekazie
i egzekwowaniu wiedzy badz umiejetnosci. Ukoronowaniem
tego systemu jest spos6b badania osiggnie¢ ucznidw poprzez
egzaminy zewnetrzne, w ramach ktérych kréluje klucz i zawar-
to$¢ testu, a nie rzeczywiste predyspozycje i faktyczny poten-
cjal uczniéow. Uczniowie, jak si¢ zdaje, w tym systemie w ogdle
si¢ nie liczg. Najpierw nauczyciele bez gtebszej refleksji probuja
dostosowac ich do swojej oferty — ,,Swiat jest taki, jakim po-
kazuje go szkofa i nauczyciel”, a nastepnie system egzaminOw
zewnetrznych bada poziom dostosowania uczniéw koniczacych
poszczegdlne typy szkét do zatozen ministerialnych — ,,Swiat jest
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taki, jak go opisujg podstawy programowe, standardy wyma-
gan egzaminacyjnych, a przede wszystkim klucz testu”. I choé,
jak mozna sie¢ domyslié, nie odejdziemy od zewnetrznego bada-
nia osiggnie¢ ucznidéw przy pomocy dzisiejszego systemu egza-
minowania, to mozemy lepiej przygotowaé uczniéw nie tyle
do samych egzaminéw, ile do radzenia sobie z nimi, a przede
wszystkim do dokonywania wlasciwych wyboréw odnosnie do
wlasnej kariery edukacyjnej.

Tymczasem warto pamietad, ze potrzeba uczenia sie jest natu-
ralng potrzeba kazdego cztowieka, widoczng szczegdlnie u dzie-
ci. Problem polega na tym, ze z biegiem lat, miedzy innymi na
skutek uczestnictwa mtodych ludzi w powszechnie funkcjonuja-
cych systemach edukacji, potrzeba ta zmienia sie w obowigzek,
a z czasem wrecz w przykry czy jeszcze gorzej — w znienawidzo-
ny przymus. Przykladem tego stanu rzeczy mogg by¢ badania
Colin Rose i Malcolma Nicholla, ktérzy w swojej ksigzce Ucz
sig szybciej, na miarg XXI wieku podkreslaja, ze 82% dzieci
rozpoczynajacych nauke w wieku szkolnym pozytywnie ocenia
swoje zdolnosci w zakresie uczenia sie. Z czasem jednak tracg
wiare w swoje mozliwosci. Pozytywna ocene swoich zdolnosci
do uczenia sie reprezentuje jedynie 18% szesnastolatkéw. Po-
dobny efekt przyniosty badania, jakie przeprowadzit CBOS na
poczatku drugiej polowy pierwszej dekady XXI wieku, pytajac
uczniéw o ich poczucie zwigzku ze szkola. Pytano uczniéw klas
IV-VI szkoly podstawowej, gimnazjow i szk6l ponadgimnazjal-
nych. Odpowiedz ,,boje¢ si¢ niektérych lekeji” wybrato $rednio
44,4% badanych, z czego najmniej w szkolach podstawowych,
a najwiecej (prawie 60%) w szkotach ponadgimnazjalnych. Po-
dobnie ksztaltowaly sie odpowiedzi na pytanie: ,nudze si¢ na
niektérych lekcjach”. ,,Tak” odpowiedzialo Srednio 38,4% ba-
danych. I znowu najmniej (19,8%) w szkotach podstawowych,
najwiecej za$ (54,1%) w szkotach ponadgimnazjalnych.

Edukacja musi sie zaczaé od poznania samego siebie i musi
dostarczaé wielu atrakcyjnych doznaf zwigzanych z poszuki-
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waniem i odkrywaniem nowych rzeczy, co dla kazdego z nas,
a dla mtodych ludzi w szczegdlnosci jest szczegélnym motorem
motywujagcym do podejmowania konkretnych dziatan. By tak
sie dzialo, trzeba jednak podnies¢ atrakcyjno$¢ zajeé oraz umoz-
liwi¢ uczniom uczenia si¢ tego, co jest najblizsze ich mozliwo-
$ciom i potrzebom, oraz w formie, ktéra najbardziej sprzyja sty-
lowi ich pracy nad wlasnym rozwojem. Z jednej strony nalezy
wiec poglebiaé wiedze uczniéw na temat ich stylu uczenia sie,
z drugiej za$ nalezy uczy¢ nauczycieli stosowania optymalnych
strategii edukacyjnych dostosowanych do dobrze zdiagnozowa-
nych zespoléow klasowych, stosowania zréznicowanych metod
nauczania, a przede wszystkim korzystania z wciaz jeszcze nie-
docenionych w szkole mozliwosci, jakie daje praca zespotowa
oraz metoda projektow. W sposdb szczegblny, z wykorzysta-
niem wspomnianych wyzej rozwigzan, zmodyfikowac nalezy na-
uczanie przedmiotdw matematyczno-przyrodniczych. Whbrew
pozorom to na tego typu zajeciach mozna odkrywacé i doswiad-
cza¢ §wiat w najwickszym stopniu. Atrakcyjne podanie materii
przedmiotu z umozliwieniem osobistego do§wiadczania, na ja-
kich zasadach funkcjonuje otaczajacy nas §wiat, moze w stosun-
kowo szybkim czasie zmieni¢ strukture przyszlych studentow,
zwiekszajac w zdecydowanym stopniu liczbe oséb studiujgcych
tak zwane kierunki Sciste.

W polskiej szkole powaznym powodem do zmiany szkol-
nych priorytetéw s3 nowe zasady udzielania pomocy psycho-
logiczno-pedagogicznej. Stanowig one w jakim$ sensie zupet-
nie nowe wyzwanie dla uczacych przede wszystkim dlatego,
ze podmiotem odpowiedzialnym za efekty uczenia sie ucznidow
czynig uczacych. Poza tym nakladaja na nauczycieli obowigzek
efektywnej wspolpracy, szczegblnie w odniesieniu do ucznidw,
kt6érzy maja klopoty z uczeniem sie. Nauczyciele do tej pory
w zasadzie nie musieli w konkretny sposéb wspoétdziataé ze sobg
w pracy nad uczniami o specjalnych czy specyficznych potrze-
bach edukacyjnych. Tymczasem nowe wymogi prawne narzu-



Wstep

caja nie tylko konieczno$é wspolpracy, ale rowniez obowigzek
rozliczenia si¢ z uzyskanych w jej wyniku efektéw. Pytanie, czy
uczacy sa do tego typu pracy odpowiednio przygotowani?

Przed nauczycielami polskich szkét staje kolejne powazne
wyzwanie. Nauczyciele powinni dostosowaé swoje dzialania
wspierajace ucznidéw wymagajacych tego typu pomocy nie tylko
dlatego, zeby uczniowie z lepszymi skutkami uczyli sie podczas
kilkuletniego pobytu w danej szkole, ale przede wszystkim po
to, by lepiej sobie radzili podczas egzaminu zewnetrznego. By
efektem ich pobytu w szkole bylo rzeczywiste nabycie wszyst-
kich kompetencji, jakie zostaly dla danego etapu ksztalcenia
zapisane w podstawach programowych. To oznacza przejecie
przez nauczycieli niemal stuprocentowej odpowiedzialnosci za
efekty uczenia si¢ uczniéw. To duze wyzwanie, ktéremu bedzie
mozna sprostaé tylko wtedy, kiedy uczacy otrzymaja niezbedne
wsparcie ze strony systemu odpowiedzialnego za wspomaganie
rozwoju szkél i poszerzanie kompetencji zawodowych nauczy-
cieli, ale to juz zupetnie inna historia.

3. SZKOLA JAKO ORGANIZACJA UCZACA SIE

Szkola powinna dgzyc do tego, by mlody czlowiek opuszczal
ja jako harmonijna osobowosé, a nie jako specjalista.
A. Einstein

Koniec dwudziestego wieku zaowocowal dwiema koncepcja-
mi dajgcymi teoretyczne podstawy do projektowania rozwoju
indywidualnego cztowieka oraz rozwoju organizacji. Pierwszy
to neurolingwistyczne programowanie, drugi to koncepcja or-
ganizacji uczacej si¢. Programowanie neurolingwistyczne, wy-
wodzace si¢ z badan nad skuteczno$cig stosowania szczegdlnie
skutecznych form i metod pracy w psychoterapii, jest jedng ze
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wspoélczesnych technik motywacyjnych. Najogdlniej mowiac,
jest metodg wplywania na innych ludzi i na §wiat poprzez pro-
gramowanie swoich wyobrazen na ten temat. Elementy NLP
coraz czeSciej s3 wykorzystywane w opracowaniu rozmaitych
strategii uczenia uczniéw uczenia sie czy nawet w przypadku
projektowania poszczegblnych lekecji w szkole. O dokonania
i doswiadczenia 0s6b zwigzanych z NLP ociera si¢ tak modna
dzi$ w cz¢sci Srodowisk edukacyjnych neurodydaktyka. Jednym
z obszaro6w zagospodarowania wiedzy i praktyki NLP jest row-
niez zastosowanie jej w technikach coachingowych.

Pojecie ,,organizacja uczaca sie” wywodzi si¢ ze znanej ksigz-
ki Petera M. Senge Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organiza-
cji uczgcych sig. Autor ksiazki przedstawia w niej podejscie do
przyczyn sukcesow (badz porazek) réznorodnych organizacji.
Powodéw jednych i drugich upatruje w tytulowej umiejetno-
Sci uczenia sie. Jego zdaniem learning organizations, czyli or-
ganizacje uczace sie, to organizacje i przedsiebiorstwa, ktore sg
zdolne do samopoznania, zrozumienia swoich probleméw i do-
skonalenia sie, ktore po prostu potrafia si¢ uczy¢ na wlasnych
bledach. Tak wiec organizacja uczaca si¢ (zdolna do uczenia si¢)
to organizacja adaptujaca si¢ do zmiennych warunkéw oraz za-
pewniajaca stale doskonalenie sie uczestnikow, czyli nabywanie
przez nich nowych umiejetnosci, mozliwosci, wzorcéw dziata-
nia. Koncepcja organizacji uczacych sie promowana jest przez
gtowne projekty wspierajace zmiany w polskiej o§wiacie, w tym
realizowany od 2010 roku przez Osrodek Rozwoju Edukacji
projekt ,,System doskonalenia nauczycieli oparty na og6lnodo-
stepnym kompleksowym wspomaganiu szk6l”. Jeszcze dluze;j,
bo od 2000 roku, swéj program, nazwany wtasnie Szkota Ucza-
ca sie (SUS), realizuje, wspolnie z Polsko-Amerykanskg Fundacja
Wolnosci, Centrum Edukacji Obywatelskie;j.

Istotnym elementem pracy w oparciu o zasady organizacji
uczacej si¢ jest uzyskiwanie informacji na temat popetnianych
przez siebie btedow oraz wskazéwek, w jaki sposéb nalezy te
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btedy korygowad. Rosngca konkurencja, a takze praktycznie
nieograniczony dostep do informacji powoduja, ze rzeczywisty
sukces na rynku ustug edukacyjnych moga dzi§ osiaggna¢ tylko
szkoty najlepiej radzace sobie ze zmiang — z systematyczng oraz
celowg pracg nad wlasnym rozwojem. Ponadto szkota jako or-
ganizacja uczgca si¢ stanowi, a przynajmniej powinna stanowic
wazne miejsce dla mlodych ludzi w procesie ich osobistego roz-
woju oraz ich indywidualnego przygotowywania sie do zycia
w trudnych do przewidzenia warunkach w przysztosci.

Przez wiele lat wydawalo sie, ze dobre zarzadzanie organiza-
cja polega gtéwnie na dyrektywnym wydawaniu jedynie stusz-
nych polecen kierownictwa. Z czasem wypracowano system,
w ktérym najwazniejszy stal sie zespol wspodlnie podejmujacy
najwazniejsze decyzje co do funkcjonowania danej organizacji.
W dzisiejszych czasach réwniez kladzie sie nacisk na zespot,
przy czym wazne jest, zeby ludzie wspolpracowali ze sobg wia-
$nie jako ,organizacja uczaca sie”. By nie tylko pracowali ze-
spolowo, ale jednoczesnie stanowili zespét os6b rozwijajacych
sie. Czy to wystarczy? Mozna przeciez wyobrazi¢ sobie miejsce,
w ktérym ludzie rozwijajg sig, biorg udzial w wielu ciekawych
projektach, a pomimo to organizacja, w ktorej dziataja, jako
calos¢ wecale nie osigga spektakularnych sukcesow. Wydaje sie,
ze w ten spos6b funkcjonuje wiele szkél ponadgimnazjalnych,
zwlaszcza szk6t maturalnych. W ich murach pracuj z reguly bar-
dzo dobrzy fachowcy. Co wiecej, znaczna cze$é zatrudnionych
w szkotach Srednich nauczycieli systematycznie i konsekwent-
nie pracuje nad sobg oraz nad swoim rozwojem. I tylko szkota
jako wspoélnota nie osigga szczegbdlnych sukceséw. Dzieje sie tak
dlatego, ze szkota w gruncie rzeczy nie jest prostg zbiorowoscig
sktadajacych sie na nig jednostek. Jest organizacjg i jako taka
podlega wiasnie specyfice funkcjonowania organizacji. Jesli zas
myslimy o dzialaniu skutecznym i pozwalajagcym osiaggna¢ rze-
czywisty sukces, dobrze by byto, gdyby to byta w dodatku orga-
nizacja ,,rozwijajaca si¢”.
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Zgodnie z definicjg uzyta przez Petera M. Senge organizacja
uczacy sie to taka, ktéra ciagle rozszerza mozliwosci kreowania
wilasnej przysztosci. Aby byto to mozliwe, konieczne jest wspol-
wystepowanie pieciu elementow:

— mistrzostwo osobiste,

— modele myslowe,

— budowanie wspélnej wizji przysztosci,
— zespolowe uczenie sie,

— myslenie systemowe.

Mistrzostwo osobiste obejmuje szczegdlny rodzaj bieglosci,
ktora nabywa sie w toku doswiadczen oraz éwiczen. Rzecz cie-
kawa — obejmuje ono zaréwno niezbedne kompetencje zawo-
dowe, jak i specyficzne dyspozycje moralne pozwalajace syste-
matycznie formutowaé wilasciwe cele i kreowaé wcigz na nowo
wizje wlasnego zycia. Warto pamietaé, ze mistrzostwo osobiste
nie jest stanem, ktory mozna osiggnad, ale jest formg ciggtego
procesu udoskonalania wlasnego sposobu postrzegania rzeczy-
wistoSci i dostosowywania go do zmieniajacych sie warunkow.

Mistrzostwo osobiste bazuje na indywidualnej odpowie-
dzialnosci, jaka powinni dysponowac czy tez wzbudzaé w sobie
cztonkowie danej organizacji, by w sposob refleksyjny, a zara-
zem celowy i racjonalny wyciagga¢ wnioski ze swojej codziennej
praktyki, w tym wypadku nauczycielskiej, i by w zwigzku z po-
wyzszg refleksjg planowaé swéj wlasny rozwdj, a takze posze-
rzaé i rozbudowywaé swoj warsztat pracy oraz oferte edukacyj-
na kierowang do uczniéw danej szkoty. Wazne jest tez, by sama
szkota byla tak zorganizowana, by refleksja ta, a takze niezbedne
zmiany mogly by¢ we wlasciwy sposob przez nauczycieli prakty-
kowane. By uczacy mogli si¢ ze sobg spotykac i by poprzez cze-
sta wymiane pogladéw mogli zaréwno zmieniaé siebie samych,
jak i propozycje kierowane do ucznidéw. By dzieki temu proce-
sowi zmieniali si¢ nie tylko oni sami, ale rowniez cala rada pe-
dagogiczna, uczniowie, szkota, a by¢ moze takze jej otoczenie.
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Zadaniem szkoly, w tym szczeg6lng odpowiedzialnoscig
kierownictwa, jest taka organizacja pracy nauczycieli, by byli
oni coraz bardziej zainteresowani podejmowaniem zadan, ktore
mogltyby wplyna¢ na ich wlasny sukces czy cho¢by uczestnictwo
w sukcesie ich uczniéow. Jedng z dobrych praktyk umozliwiajg-
cych uzyskanie takiego wlasnie stanu rzeczy powinno byé wy-
pracowanie w placéwce wlasciwego systemu obiegu informacji,
a szczegblnosci udzielania informacji zwrotnej, tak aby kazda
dobrze wykonana praca byla we wlasciwy sposéb dostrzezona,
a kazde osiagniecie odpowiednio docenione. Wazne jest réw-
niez tworzenie pozytywnego Srodowiska angazujgcego nauczy-
cieli w rozmaite formy aktywnosci, ktére moglyby przyniesé
korzystne rozwigzania zaréwno dla nich samych, jak i dla calej
szkoly. Bywa bowiem, ze na skutek braku wsparcia ze strony
Srodowiska nauczycieli, a nawet kierownictwa szkoty, poten-
cjalnym reformatorom czy innowatorom czgsto nie wystarcza
wewnetrznego zapalu, by konsekwentnie zmierzaé do nowych,
bardziej atrakcyjnych rozwigzan i z czasem praktycznie zaprze-
staja wszelkiej dziatalnosci na rzecz rozwoju szkoty. Tymczasem,
zdaniem Petera M. Senge, jedynie organizacje, ktérych czlonko-
wie wzajemnie si¢ wspierajg w przekraczaniu wszelkich ograni-
czeh, moga osiggnaé prawdziwy sukces i spowodowaé wzrost
poczucia rzeczywistej satysfakcji z dobrze wykonywanej pracy
oraz uzyskiwanych w jej wyniku efektow.

Mistrzostwo osobiste to jednoczes$nie oczekiwanie na zaan-
gazowanie si¢ czlonkéw danej organizacji w ich prace indywi-
dualng. Chodzi tu o to, by kazdy pracownik czul, ze wraz z ce-
lami swojej organizagcji realizuje jednoczes$nie swoje wilasne cele
i ze wraz z rozwojem placowki, w ktérej jest zatrudniony, sam
sie¢ rozwija i przyswaja cenne do§wiadczenia. By tak si¢ dziato,
niezbedne jest zapewnienie wszystkim cztonkom danej organi-
zacji poczucia osobistego bezpieczefistwa przy pelnej swiado-
mosci mozliwosci podejmowania rozmaitych dziatan sprzyjaja-
cych oczekiwanym zmianom, w ktérych powinny uczestniczy¢
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zaréwno poszczegblne osoby, jak i cala szkota. Chodzi tu wiec
po czesci o budowanie swoistej motywacji wewnetrznej wynika-
jacej z poczucia bycia jednocze$nie indywidualng osoba, pracu-
jaca na rzecz wlasnego rozwoju i podmiotem wplywajacym na
rozw0j swojej organizacji.

Kolejna zasada, o ktérej nalezy pamietad, to modele myslo-
we albo inaczej modele mentalne. Kazda organizacja sktada sie
przede wszystkim z ludzi. S3 oni jej najwazniejszymi ogniwa-
mi i budulcem. Dzieki nim organizacja moze sie rozwijaé, ale
tez moze upa$¢ badz pozostawaé w stagnacji. Kazda osoba ma
swoje doSwiadczenia. Kazda przychodzi do szkoly z bagazem
nawykéw, uprzedzen, stereotypdw i wartosci, ktorymi kieruje
sie w zyciu. Ponadto wszyscy pojawiajg sie w danej organiza-
¢ji z indywidualnym bagazem kulturowym, w tym takze oso-
bistym obrazem szkoty oraz modelem nauczyciela i jego relacji
z uczniami. By skutecznie pracowaé nad organizacja uczacy sie,
niezbedne jest uS§wiadomienie sobie wystepowania schematéow
myslowych funkcjonujacych w danej spotecznosci. Moga one
utatwiad, ale tez utrudniaé porozumiewanie sie i skuteczng pra-
ce na rzecz rozwoju wlasnego czy szkoly.

Modelowe myslenie to te wszystkie stereotypy, schematy
i ograniczenia, ktore okreslajg sposob myslenia kazdego czlo-
wieka. Kazdy z nas ma jaki$ zestaw pogladéw, ktore determinu-
ja nasze poczynania. Dla jednych s3 to przesady typu unikania
podrézy samochodem trzynastego kazdego miesiaca, dla innych
moze to by¢ przekonanie, ze uczniowie ze wsi na ogét s3 mniej
inteligentni niz ci z miasta. Trzeba pamietad, ze jedng z podstaw
rozwoju organizacji jest Swiadomo$¢ wlasnego sposobu mysle-
nia, dopiero bowiem, gdy zostang u$wiadomione i ujawnione
modele myslowe, mozliwa stanie si¢ skuteczna komunikacja po-
miedzy jej cztonkami. Praca na modelach mentalnych polega na
prébie stworzenia sytuacji, w ktérych ludzie moga ze sobg by¢
i czué si¢ bezpiecznie. Chodzi tu wiec o umiejetne radzenie so-
bie z relacjami, jakie zachodzg miedzy ludzmi. Chodzi tez o bu-
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dowanie swoistego modelu porozumiewania sie¢ ,bez stow”,
o szczegblng akceptacje ogdtu na podejmowanie okreSlonych
dzialan, o to, by owe réznice miedzy poszczegdlnymi cztonkami
organizacji nie byly przyczyna konfliktow i stagnacji.

Zastanawianie si¢ nad modelami myslowymi jest niezwykle
wazne, szczegdlnie w sytuacji dynamicznych zmian, jakie zacho-
dza gtownie w srodowisku pozao§wiatowym. Jednym z takich
zagadnien s3 nowe technologie. Mimo nieustannego stymulo-
wania i rozmaitych zachet dotyczacych stosowania technolo-
gii informacyjnych, wielu uczacych w dalszym ciaggu uwaza, ze
komputer i internet to tylko gadzety, ktérymi tak naprawde nie
trzeba si¢ zbytnio przejmowac. Tymczasem rozwdj, a jednocze-
$nie powszechna dostepno$¢ technologii informacyjnych powo-
duja, ze dostep do informacji, w tym takze do wiedzy, stal si¢
niemal nieograniczony. Uczen coraz czeSciej konstatuje, ze wca-
le nie musi si¢ uczy¢ od swoich nauczycieli. Co wiecej, bywa,
ze niekiedy stwierdza, iz w niektérym obszarach wie od nich
wiecej albo przynajmniej wie, skad takg wiedze uzyskad.

Inny model myslenia, z ktérym zapewne trzeba walczy¢, to
przekonanie, ze nas na co$ nie staé, ze nie mamy na co$ pienie-
dzy albo ze z tymi uczniami (czy ich rodzicami) w tym momen-
cie i w takich warunkach nic nam sie¢ na pewno nie uda. Jest to
model myslenia reprezentowany gltéwnie przez tych, ktorzy tak
naprawde¢ nie chcg zadnej zmiany. Pamigtac jednak nalezy, ze
skutkiem takiego mySlenia jest to, ze rzeczywiscie nie przydarza
sic nam nic dobrego, co najczeSciej bywa interpretowane jako
potwierdzenie zalozonej tezy.

Aby praca na modelach mentalnych byta mozliwa, niezbed-
ne jest stworzenie warunkéw swobodnej komunikacji pomiedzy
poszczegblnymi cztonkami danej organizacji. Czasami dochodzi
do sytuacji, w ktérych ludzie sg przekonani, ze potrafig si¢ ko-
munikowad, a jednocze$nie uwazaja, ze tak naprawde nie majg
z kim. Taki model myslenia, wcale nie tak rzadko spotykany
w szkolach, bywa bardziej niebezpieczny anizeli catkowity brak
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umiejetnosci komunikowania si¢. Rodzi w osobach zatrudnio-
nych w szkole wzajemng nieched, frustracje, a w konsekwencji
poczucie alienacji. Brak odpowiedniej struktury pozwalaja-
cej na wymiane informacji powoduje, ze niektére wiadomosci
rozprzestrzeniaja si¢ kanatami nieoficjalnymi. Ten drugi obieg
jednak ma to do siebie, ze podaje informacje zwykle znacznie
znieksztalcone. Bywa, ze taki stan rzeczy staje si¢ podstawg kre-
owania negatywnych zwigzkéw miedzy pracownikami, a po-
nadto sprzyja frustracjom oraz poczuciu braku motywacji do
pozytywnego dzialania.

Waznym elementem stanowigcym o tym, iz organizacje moz-
na postrzega¢ jako samouczacy sie, jest praca nad jej wspdolng
wizja. Powinna ona bra¢ poczatek z osobistych postaw i oczeki-
wan poszczegblnych cztonkoéw danej organizacji. Warto pamig-
taé, ze im blizsze sg indywidualne cele poszczeg6lnych oséb, im
bardziej si¢ uzupelniajg ich mysli o celach oraz oczekiwanych
efektach wspoélnej pracy, tym fatwiej jest zbudowaé w miare
jednorodng wizje catosci. Aby utrzymaé motywacje wewnetrz-
ng do dzialania w firmie, niezbedne jest osobiste zaangazowa-
nie jej poszczegbdlnych pracownikow. Czlowiek nieposiadajacy
osobistej wizji moze podpisaé si¢ pod ré6znymi dazeniami, nie
spowoduje to jednak jego zaangazowania, a jedynie mniej lub
bardziej zakre$lone przystosowanie. Niezwykle istotne wiec
jest, by kazdy zatrudniony czul, iz ma mozliwo$¢ (przynajmniej
w pewnym zakresie) wplyniecia na losy szkoly, na uzgodniony
kierunek jej rozwoju. Wspdlna wizja kazdej organizacji bierze
sic bowiem na ogol z osobistego zaangazowania poszczegdl-
nych jej cztonkéw.

Wspdlna wizja organizacji powinna mie¢ podstawowe cechy,
ktére z powodzeniem mozna by okresli¢ jako pasje potaczong
z autentycznym osobistym zaangazowaniem oraz checia doko-
nywania rzeczywistych zmian na lepsze. Karykaturg i wynatu-
rzeniem wizji jest napredce sklecony slogan, w ktéry nie wierza
nawet jego autorzy. Oznacza to, ze budowanie dobrej wizji wy-
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maga spetnienia kilku waznych parametréw. Po pierwsze, musi
by¢ ona rzeczywiScie wspdlna. Powinna wynikaé z pracy nad
znalezieniem wspdlnego sposobu na przyktad na ograniczenie
czasu pracy i wysitku. Wazne, by osoby wspoéttworzace dang or-
ganizacje byly ze sobg szczere, potrafity w sposéb jednoznaczny
definiowaé swoje rzeczywiste potrzeby oraz dazenia. W efekcie
wizja — wsp6lny pomyst na co$§ nowego — moze staé si¢ podstawa
do budowania zupelnie nowej szkoty. Co wiecej, sprzyja podej-
mowaniu niezbednej aktywnosci. Kiedy wszyscy doktadnie wie-
my, co chcemy, znamy jednoznaczne deklaracje poszczegdlnych
0s6b i wyjasnimy sobie, dlaczego i co mamy robié, wéwczas jest
duzo latwiej podejmowaé nawet bardzo trudne zadania. Wizja,
wedlug Petera Senge, nigdy nie kofczy sie na wygloszeniu po-
boznych zyczen. Zawsze zmierza do tego, by si¢ urzeczywistnié,
by staé sie sitg napedowg porywajaca do dziatania, a jednocze-
$nie sta¢ si¢ impulsem do osobistego doskonalenia i rozwoju
poszczegblnych cztonkéw danej organizacji.

Kolejna zasada to zespolowe uczenie si¢. Zaklada ona
przede wszystkim odkrywcze przemyslenie ztozonych proble-
moéw. Zespoly musza si¢ nauczyd, jak faczyé potencjal wielu
umystow, tak aby byl on wigkszy niz mozliwosci pojedynczego
umystu. Problemem s3 jednak potezne sity, ktore na ogot dzia-
taja w kazdej organizacji (a w wiegkszosci szk6t w sposdb oczy-
wisty), powodujac, ze inteligencja zespotu okazuje si¢ mniejsza
niz inteligencja poszczegdlnych jego cztonkéw. Wykorzystanie
kompetencji komunikacyjnych, praca nad wizjg i wzmacnianie
relacji interpersonalnych znacznie wzmacnia dziatania na tym
poziomie. Warto tutaj jeszcze zadba¢ o budowanie tozsamosci
i zaangazowania w prac¢ na rzecz wlasnej szkoly i jednocze-
$nie ograniczanie, a najlepiej catkowitg eliminacje czynnikow
wzmacniajagcych konkurowanie z innymi. Jedynym konkuren-
tem dla nas samych powinniSmy by¢ tylko my i nasze potrzeby
oraz braki. Dzialanie na rzecz wlasnego rozwoju, pokonywanie
osobistych i organizacyjnych trudnosci to najlepsze elementy
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budowania pracy zespolowej oraz skutecznego przechodzenia
do wymagan zwigzanych z zespotowym uczeniem sie.

Aby organizacja dziatata w sposéb wlasciwy, niezbe¢dne jest
zainicjowanie w jej ramach elementéw mySlenia systemowego.
Sprzyja temu zasada moéwigca o tym, ze w szkole nie tylko na-
lezy zatrudniaé osoby o odpowiednich kompetencjach, ale ze
kompetencje te nalezy identyfikowaé, a nastepnie staraé si¢ je
w pelni wykorzystywaé. Oznacza to, ze trzeba zwracaé uwa-
ge zaréwno na kwalifikacje, jak i na inne przymioty, takie jak
umiejetno$¢ komunikowania sie, praca w zespole, kreatywnos¢,
tatwos¢ postugiwania sie technologiami informacyjnymi, kom-
petencje organizacyjne czy szczegblne predyspozycje do pra-
cy z osobami potrzebujagcymi pomocy. Ten zestaw oczekiwan
nie oznacza rzecz jasna, ze powinniSmy poszukiwaé do pracy
w szkole 0séb reprezentujgcych wszystkie te walory. Zapew-
ne trudno byloby kogo$ takiego znalezé. Chodzi o to, bySmy
szukajgc pracownikow, mysleli o tym, ze powinni oni pelnié
w szkole o wiele wiecej rél anizeli tylko role nauczyciela kon-
kretnego przedmiotu. Jedng z takich rdl jest na przyktad funk-
cja nauczyciela wychowawcy. Inne to przewodniczacy réznych
grup zadaniowych, ktére moga wystepowalé w szkole. Jeszcze
inne oczekiwania mogg dotyczy¢ umiejetnosci w zakresie prac
projektowych czy dziatan terapeutycznych. Identyfikacja tych
kompetencji powinna nastepowaé juz na poziomie pierwszej
rozmowy z kandydatem na stanowisko. Dyrektor szkoty powi-
nien posiadaé¢ odpowiedni katalog zadaf i staraé si¢ na wiasne
potrzeby zbadaé, w jakim zakresie zestaw 6w zgadza si¢ z kom-
petencjami reprezentowanymi przez konkretnego kandyda-
ta na nauczyciela. Kolejna identyfikacja powinna nastgpowaé
w pierwszych miesigcach pracy — w trakcie rozméw na temat
planu rozwoju zawodowego (tu wsparciem dla dyrekeji powi-
nien by¢ nauczyciel opiekun) oraz w trakcie stazu i postepowa-
nia kwalifikacyjnego na nauczyciela kontraktowego. Kolejne
lata powinny by¢ maksymalnym i celowym zaangazowaniem
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nauczyciela w prace w szkole i umozliwiaé mu podejmowanie
form optymalnej aktywnosci zgodnej z preferencjami zaréwno
jego, jak i szkoly oraz rady pedagogicznej jako organizacji.

Pie¢ wyrdznionych wyzej czynnikéw skiadajacych si¢ na bu-
dowanie podstaw organizacji uczacej si¢ uwidocznia, iz powin-
na ona stworzy¢ warunki do swobodnej wymiany wiedzy, daé
mozliwo$¢ uczenia si¢ i wzajemnego poszanowania poszczeg6l-
nych jej cztonkéw, ktorzy powinni dodatkowo dzialaé wspdlnie.
Organizacja uczgca sie jest miejscem, gdzie szanuje sie rézno-
rodnosé, z jednoczes$nie wszyscy jej cztonkowie stanowia swego
rodzaju wspolnote. Osoby budujg sukces firmy, a firma dba o to,
by i oni na co dzien odnosili swoje sukcesy osobiste.

4. WYJSCIE ZE STREFY KOMFORTU

Uwazaj na swoje mysli, stajg sie stowami...

Uwazaj na swoje stowa, stajg si¢ czynami...

Uwazaj na swoje czyny, stajg si¢ nawykami...
Uwazaj na swoje nawyki, stajg sie charakterem...
Uwazaj na swdj charakter, on staje sie Twoim losem.
LaoTse

Swiat wydaje si¢ nie do zmiany. Troche to irytuje, bo przeciez
chcieliby$my, zeby bylo lepiej. Z drugiej strony tak jak jest wy-
nika przeciez z jakiejS wiedzy, z naszych — niekiedy glebokich
— przemyslen, a takze z trudnych, ale prawdziwych doswiad-
czeh. W koncu kto nas przekona, ze w sytuacji, ktora sie od
lat powtarza, mozna co$ zmienié. ,Zawsze tak byto”, ,,Z nim/
nimi inaczej by¢ nie moze”, ,,Ten typ tak ma”. Proste i oczywiste
wytlumaczenia. Jakze czesto spotykamy sie z nimi w szkole. ,,To
taki dom”, ,,Dzieci z tego §rodowiska...”, ,,Robimy wszystko, co
mozna, jak najlepiej, ale...”. Czy mozna komukolwiek cokol-
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wiek zarzuci¢ po uslyszeniu takich uzasadniefi? Przeciez stano-
wig oczywista oczywisto$é, a z faktami sie nie dyskutuje. Pytanie
jednak, czy rozmawiamy o faktach. A jesli tak, to czy stanowia
one obiektywny obraz rzeczywistoSci, czy raczej subiektywny
przekaz okreSlajacy naszg strefe komfortu?

Strefa komfortu jest pojeciem opisujgcym stan, jaki odczu-
wamy podczas wykonywania dzialan, w ktérych czujemy sie
bezpiecznie i pewnie. Dzieje sie tak, kiedy kroki, ktére podejmu-
jemy, s3 nam znane, czesto wczeSniej powtarzane, a ich rezultaty
sa z duza doktadnoscig przewidywalne. Na gruncie zawodowym
s3 to te zadania, ktérych podejmujemy sie na poziomie niemal
nieSwiadomej kompetencji. Wykonujemy je bez wahania, ponie-
waz ich rezultat jest nam dobrze znany, podejmowanie decyzji
na ogdt nie pocigga za sobg niepewnosci, a osiggane rezultaty
potwierdzajg nasze niepodwazalne kompetencje. Tymczasem
lek przed opuszczeniem dobrze nam znanej strefy komfortu,
najczeSciej w sposéb dla nas nieuswiadomiony, doprowadza nas
do tego, ze po raz kolejny wybieramy dzialania z reguly znane
i przewidywalne. Nie widzimy, a nawet nie rozwazamy innych
mozliwosci. Co gorsza, w ogole nie dopuszczamy do siebie my-
§li, ze warto si¢ nad nimi zastanowic.

Strefa komfortu jest forma uzaleznienia. Na poczatku za-
wsze daje nam wiele przyjemnosci, stopniowo jednak — nawet
nie wiemy, kiedy — przejmuje nad nami kontrole i zaczyna decy-
dowa¢ o naszym zyciu. Jak to sie dzieje? Kiedy robimy tylko to,
co znane i w najwiekszym stopniu przewidywalne, zaczynamy
negowac to, co nowe. Czesto nie dlatego, ze nie mamy wiedzy
i przygotowania, by podja¢ inne dzialanie, ale dlatego, ze byli-
bySmy zmuszeni wej$¢ na nieznany nam teren. Nie wykazujemy
zainteresowania zmiang. Odrzucamy racjonalng analize i pomi-
mo racjonalnych argumentéw podejmujemy decyzje o pozosta-
waniu w swojej sferze bezpieczefistwa. Unikamy nowych celow,
a tym bardziej aktywnoSci zwigzanych z proba ich osiggniecia.
Zadowala nas to, co juz mamy. Rezygnujemy z mozliwosci ko-
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rzystania z wlasnego potencjatu i pracy nad jego rozwojem.
Postepujemy w taki sam spos6b od lat, robimy i méwimy to,
co zwykle, cho¢ — w gruncie rzeczy — gdzie§ w glebi myslimy
(marzymy) o uzyskaniu bardziej satysfakcjonujacych rezulta-
téw. Te jednak pojawiajg si¢ coraz rzadziej. Tak jak myslelismy:
»One s3 coraz gorsze”, ,,Ciagle tylko zmiany i zmiany, nic juz
nie dziala tak jak nalezy”. Przyczyn rozczarowania upatrujemy
tylko poza sobg. Znajdujemy sie w swoistej pulapce niemozno-
Sci efektywnego uczestnictwa w zmianie. Chcemy sie znalezé
w innym miejscu, ale nie zauwazamy, ze stale poruszamy si¢ po
tych samych Sciezkach. Wyjscie poza strefe komfortu powodu-
je dyskomfort. Kiedy jednak pozostajemy w strefie komfortu,
z czasem rOwniez pojawia sie nuda, apatia, w koficu wypalenie
zawodowe. To najmocniejszy sygnal, ze czas na zmianeg.

Strefa komfortu to wszystkie te mysli, nawyki i rutynowe
dziatania, ktére staja si¢ dla nas swoistymi niepodwazalnymi na-
kazami postepowania nawet za cene poczucia bezradnosci, gory-
czy czy niespelnienia. Zupetnie pomijamy to, co moze pojawic si¢
pbzniej — poczucie realizacji, satysfakgji, spetnienia zawodowe-
go. By poczué si¢ lepiej, by popracowac nad wlasnym rozwojem,
warto przesta robié rzeczy znane i zaczaé robi¢ — na poczatku
nawet przeci¢tnie — rzeczy nowe, na razie nieznane. Akceptacja
zmiany i — by¢ moze — doskonato$¢ najprawdopodobniej pojawi
sie z czasem. Ta rodzi si¢ przez liczbe powtérzen. To, co wykony-
wane poczatkowo na niskim poziomie, z czasem staje si¢ 0 prostu
dobre. I o dziwo, nasza strefa bezpieczenstwa powigksza sie. Tak
dziata prosta strategia rozwoju. Rozwijamy sie.

Na zakonczenie jeszcze jedna refleksja. Nasza wiedza poparta
na ogot gtebokim doswiadczeniem moéwi, ze rozpatrujac kwestie
sukcesow i porazek, te drugie przychodza nam do glowy znacz-
nie cz¢sciej. A przeciez kazdy zapytany, czy woli zwycigstwo, czy
kleske, odpowie, ze kocha przede wszystkim sukces. Dlaczego
tak jest? Moze dlatego, ze gdzies w glebi, tak naprawde, choé
najpewniej w sposob nieuswiadomiony, myslimy jednak o tym,
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co sie nam moze zdarzy¢ niedobrego. I zeby unikna¢ kleski, na
wszelki wypadek decydujemy sie twardo i jednoznacznie, tak
naprawde po mesku i bez zadnych kompromiséw nie robi¢ nic.
Czy mozna z tego jako$¢ wyjsé?

Cwiczenie

* Wez kartke i napisz na niej dziesie¢ najgorszych rzeczy, jakie mogga ci si¢
przytrafi¢ w sytuacji, kiedy zdecydujesz sie na zrobienie czego$ nowego.

* Do kazdego z wymienionych przez ciebie probleméw wymysl scenariusz
postepowania, plan ratunkowy. Co zrobitbys$, gdyby hipotetyczna prze-
szkoda pojawila si¢ na twojej drodze?

* Sprawdz, jak miewa si¢ twdj strach przed sukcesem.

Jeste$ tym, co i jak myslisz. Rozwazmy sytuacje. Wyobraz-
my sobie, ze nasz szef poprosil nas o chwile szczerej rozmowy
i w zaciszu swojego gabinetu o$wiadczyl nam, ze do niczego si¢
nie nadajemy, ze wlasciwie popelniamy same bledy i ze w za-
sadzie nikt nas nie lubi. Co robimy w takim przypadku? Naj-
pewniej staramy sie bronié. Przypominamy sytuacje, w ktérych
odniesliSmy sukces, a jesli takich nie mamy, to wspominamy
przynajmniej, ze bardzo sie staraliSmy. Méwimy tez, ze na pew-
no jest kto§, kto nas lubi, i natychmiast staramy sie przynajmniej
jedna takg osobe wymienic.

A teraz zmiehmy kontekst. Wyobrazmy sobie, ze to my sami
o sobie myslimy, ze do niczego sie nie nadajemy, ze wlasciwie
popetniamy same bledy i ze w zasadzie nikt nas nie lubi. Co si¢
dzieje dalej? Jesli tak mySlimy, to znaczy, ze tak mySlimy. Raczej
si¢ sobie nie ttumaczymy, ze przeciez jest inaczej. MySlimy tak
wlasnie dlatego, ze dopadto nas katastroficzne przekonanie, ze
tak wlasnie jest. I co z tg informacja robi nasz mézg? On to po
prostu przyjmuje. Mézg, ktory odbieramy jako narzad decydu-
jacy o naszej madrosci, dziala w gruncie rzeczy dos¢ bezrefleksyj-
nie. Kiedy styszy, ze jesteSmy beznadziejni — odktada w swoich
zasobach te wlasnie informacje 1 ani przez moment nie prébuje
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z nig walczy¢. JesteSmy tym, co o sobie myslimy. Podobnie dzie-
je sie z naszym zyciem. Co si¢ dzieje w naszych umystach, kiedy
zastanawiamy sie nad tym, czego oczekujemy od zycia? Najcze-
Sciej pojawiaja sic mysli typu: ,Zeby nie przytrafito sic nam nic
ztego”, ,,Zeby nam nie zabraklo pieniedzy”, ,,Zebysmy unikneli
btedu”. I nawet kiedy myslimy sobie: ,,Zebysmy zdrowi byli”,
to w gruncie rzeczy myslimy, zeby na przyktad nie dopadt nas
rak, zawal czy inna choroba. A kiedy myslimy: ,,Zeby sic nam
poszczescito”, to czesto wyobrazamy sobie doktadnie pecha,
ktorego chcieliby$my unikngé. Tacy jesteSmy. Latwiej jest nam
mysle¢ o tym, czego nie chcemy, niz o tym, co naprawde chcie-
libySmy mieé. W efekcie nasze wizualizacje bardzo dokladnie
obrazujg wszelkie przypadki negatywne: ludzi i ich zachowania,
ktorych chcieliby$my uniknaé; sytuacje, w ktorych za zadna cene
nie chcielibySmy uczestniczyé. Karmimy nasz mézg mndstwem
czarnych obrazkéw, a on si¢ nam odwdziecza utrwalaniem drze-
migcego w nas przekonania, ze $wiat nas nie kocha, a sukces to
w naszym przypadku marzenie Scigtej glowy. Tymczasem, jak
pisal o tym socjolog ze specjalnoscia z psychologii, coach, znaw-
ca tematu, Maciej Bennewicz: ,Rzeczy i sytuacje stajg si¢ jakie$
tylko pod wplywem naszej oceny. Ocena, zwlaszcza negatywna,
daje natychmiastowy efekt w postaci zlego samopoczucia, zlosci
lub leku, a nastepnie zamyka nas w stereotypowym, bezradnym
zachowaniu. Efektem kofncowym jest pogorszenie samopoczu-
cia i brak mozliwosci wyjscia z impasu”. By zmienié¢ swoj los,
warto zmienié¢ swoj sposdb myslenia.

Zgodnie z zasadg gloszong przez LaoTse: ,,Uwazaj na swo-
je mysli, stajg si¢ stowami — stowa czynami — czyny nawykami
— nawyki charakterem — charakter losem” warto przej$¢ kolejng
procedure:

2 M. Bennewicz, Coaching, czyli pobudzacz neuronéw, Warszawa 2009, s. 29-30.
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Zastanow sie nad priorytetami, ktore towarzysza twojemu zyciu.
Sformulyj i zapisz na kartce cel, jaki chcialby$ osiagna¢ w kontekscie
tego z priorytetow, ktory uwazasz za najwazniejszy i najbardziej pilny
(pamigtaj, aby cel mial charakter pozytywny i by opisywal konkretny
rezultat, ktory moglbys osiagnaé w okreslonym czasie).

Zastanow si¢ 1 zapisz swoje odczucia zwigzane z tak sformulowanym
celem.

Jesli pojawily si¢ skojarzenia typu: ,tyle razy juz prébowalem”, ,oba-
wiam sie, ze oni mi na to nie pozwolg” albo ,,ale czy mi to na pewno wyj-
dzie?”, przy kazdym negatywnym zapisie dopisz: ,,Taka jest w tej chwili
moja opinia. Mozliwe sg inne”.

Pomy$l nad innymi okoliczno$ciami, ktore wiaza sie z twoja pierwotna
opinig, np.: ,tyle razy juz probowatem” — ,nigdy dokladnie nie precy-
zowalem, o co mi chodzi”, ,,zbyt szybko sobie odpuszczatem™, ,,chetniej
stuchatem argumentéw przeciwko celowi anizeli Srodkéw pozwalaja-
cych go osiagnac” — zapisz je.

Pomysl, jaka mozesz przyjaé postawe i co mozesz w tej sprawie zrobié, np.:
»zastanowie sie doktadnie, co chciatbym osiggnac”, ,sformutuje nowy
konkretny cel, ktory bedzie uwzgledniaé szczegétowe rezultaty, termin
i wskazniki potwierdzajace osiggniecie moich zamierzen” — zapisz to.
Przeczytaj, co zapisales, i zastanow sie, jak sie z tym czujesz, co przewaza:
niepokdj czy che¢ do dziatania.

Kiedy poczujesz potrzebe realizacji dziatan umozliwiajacych osiggniecie
zamierzonego celu, pomysl, co mozesz zrobié, zeby utrzymaé to samo-
poczucie, i dalej — co mozesz zrobié, jak powinienes$ sie zachowywad, jak
mySleé, zeby skutecznie i konsekwentnie osigga¢ zamierzone rezultaty.
Sformutuj swdj pierwotny cel w oparciu o strukture typu: ,tego i tego
dnia ... (opisz zamierzony rezultat), co potwierdzi (opis wskaznika po-
twierdzajacego osiggniecie zamierzonego celu)”.

Pomysl, wyobraz sobie mozliwie doktadnie, jak sie bedziesz czul, kiedy
osiggniesz zaplanowany rezultat; jak beda na ciebie patrzy¢ inni ludzie;
kto bedzie z ciebie najbardziej dumny; kto — by¢ moze — ci podziekuje.

To, co mySlisz o swoich perspektywach, decyduje o tym, jak

przystepujesz do préby ich osiagniecia. Negatywne zalozenia
prowokuja negatywne zachowania. Najlatwiej jest wyttumaczy¢
sobie, ze tak wcale by¢ nie musi. Ze w gruncie rzeczy nasze
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mysli to tylko nasze mysli. Ze tak jak powstaly w naszej glowie,
réwnie tatwo moga w tejze glowie zosta¢ zamienione na mysli
podwazajace ich prawdziwosé. Jesli tak tatwo znalezé powdd,
dlaczego mamy czego$ nie robié, rownie tatwo powinny nam
przyj$¢ sposoby, co zrobié, zeby zamierzony rezultat osiggnad.
Warto wymysle¢ ich mozliwie duzo. Pewnie niektore beda poza
naszym aktualnym zasiegiem, ale z kilkoma na pewno uda si¢
nam poradzi¢. Skupmy si¢ na nich. Zacznijmy w oparciu o nie
budowaé nowe, tym razem pozytywne strategie. To tylko kwe-
stia czasu, kiedy zaczniemy je z pozytywnym skutkiem realizo-
wac. JesteSmy tym, co niosg w nas nasze mysli.

Ksigzka, ktéra trzymasz w rekach, jest poradnikiem dla dy-
rektora szkoty, ktory chce kierowac swojg placowka z perspek-
tywy efektywnego przywodztwa. Zaktada dostarczenie czytelni-
kowi wiedzy oraz praktycznych rad, w jaki sposéb moderowaé
i wspieraé procesy rozwojowe szkoly jako organizacji oraz oséb,
ktore te organizacje stanowig. By staé sie albo wzmacniaé tego
typu postawe oraz niezbedne kompetencje, ktére pozwalajg ja
efektywnie wspieraé, warto zaczaé o samego siebie. Od odpo-
wiedzenia sobie na pytania: jaka jest moja strefa komfortu, na
ile jestem gotowy na zmiang, jak wyobrazam sobie przysztosé
mojej szkoly i w jakim zakresie chcialbym modelowac jg z oso-
bami zwigzanymi z moja organizacjg. Im wiecej wiem, czego
chce, tym latwiej bedzie mi to osiagnaé.
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KOMPETENCJE NIEZBEDNE
W ZARZADZANIU SZKOLA

1. KOMPETENCJE DECYDUJACE O NASZYM ZYCIU

Jesli jestesmy petni watpliwosci i obaw dotyczgcych Zycia,
sq to tak naprawde watpliwosci i obawy, ktdre Zywimy
wobec samych siebie. Poniewaz to, co dajemy swiatu,
powraca do nas, swiat odzwierciedla to, co mamy w sercu.
M. Forstater

Pojecie kompetencji stalo sie w ostatnich czasach szczegélnie
popularne zaréwno w zarzadzaniu ludZmi, jak i w edukagji.
Dokumenty warunkujace funkcjonowanie o$wiaty wspomina-
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Rozdzial 1. Kompetencje niezbedne w zarzgdzaniu szkolg

ja o kompetencjach kluczowych. Zgodnie z zaleceniem Parla-
mentu Europejskiego i Rady nr 2006/962/UE z dnia 18 grudnia
2006 r. w sprawie kompetencji kluczowych w procesie uczenia
sie przez cate zycie (Dz. Urz. UE L 394 2 30.12.2006, s. 1) kom-
petencje kluczowe to poltaczenie wiedzy, umiejetnosci i postaw
odpowiednich do sytuacji. Sg one szczegdlnie niezbedne do sa-
morealizacji i rozwoju osobistego, integracji spotecznej, a takze
pelnienia funkgji aktywnego obywatela i skutecznego gracza na
rynku pracy.

Cytowany dokument zaktada osiem kluczowych kompeten-
cji 1 opisuje najwazniejszg wiedze, umiejetnosci i postawy zwig-
zane z kazda z nich:

— porozumiewanie si¢ w jezyku ojczystym, czyli zdolnos$¢ wy-
razania i interpretowania poje¢, mysli, uczud, faktéw i opinii
w mowie i piSmie (rozumienie ze stuchu, méwienie, czytanie
i pisanie) oraz jezykowej interakcji w odpowiedniej i kre-
atywnej formie w pelnym zakresie kontekstow spotecznych
i kulturowych,

— porozumiewanie si¢ w jezykach obcych, co obejmuje — oprocz
gléwnych wymiaréw umiejetnosci porozumiewania si¢ w je-
zyku ojczystym — mediacje i rozumienie réznic kulturowych.
Stopien bieglosci zalezy od kilku czynnikéw oraz mozliwosci
rozumienia ze stuchu, méwienia, czytania i pisania,

— kompetencje matematyczne i podstawowe kompetencje na-
ukowo-techniczne. Kompetencje matematyczne obejmujg
umiejetnos$¢ rozwijania i wykorzystywania mySlenia mate-
matycznego w celu rozwigzywania probleméw wynikajg-
cych z codziennych sytuacji, z naciskiem na proces, dziata-
nie i wiedze. Podstawowe kompetencje naukowo-techniczne
dotycza opanowania, wykorzystywania i stosowania wiedzy
oraz metod objasniajgcych $wiat przyrody. Obejmuja one
rozumienie zmian powodowanych przez dziatalnos¢ ludzka
oraz odpowiedzialno$¢ poszczegdlnych obywateli,
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— kompetencje informatyczne obejmujg umiejetne i krytyczne
wykorzystywanie technologii spoleczefistwa informacyjne-
go (TSI), a tym samym podstawowych umiejetnosci w za-
kresie technologii informacyjnych i komunikacyjnych (TIK),

— umiejetnos$C uczenia sie jest zwigzana ze zdolnoScig konse-
kwentnego uczenia si¢, organizowania wlasnego procesu
uczenia sie, indywidualnie oraz w grupach, odpowiednio do
wlasnych potrzeb, a takze wigze si¢ ze Swiadomoscig metod
i mozliwosci,

— kompetencje spoleczne i obywatelskie. Kompetencje spotecz-
ne to kompetencje osobowe, interpersonalne i migdzykultu-
rowe oraz wszelkie formy zachowan przygotowujacych oso-
by do skutecznego i konstruktywnego uczestnictwa w zyciu
spotecznym i zawodowym. Jest to zwigzane z dobrem osobi-
stym i spolecznym. Wazne jest zrozumienie zasad postepowa-
nia i zwyczajow w réznych spoleczenstwach i srodowiskach,
w ktorych funkcjonuja dane osoby. Kompetencje obywatel-
skie, a zwlaszcza znajomosé pojec i struktur spotecznych i po-
litycznych (demokracji, sprawiedliwosci, réwnosci, obywatel-
stwa i praw obywatelskich), przygotowujg do angazowania
sie w aktywne i demokratyczne dziatania,

— poczucie inicjatywy i przedsiebiorczo$¢ to zdolnos¢ do wcie-
lania pomystéw w czyn. Jest to kreatywnos¢, innowacyjnosé
i podejmowanie ryzyka, a takze zdolno$¢ do planowania
przedsiewzie¢ i prowadzenia ich dla osiggniecia zamierzo-
nych celéw. Dana osoba ma §wiadomos$¢ kontekstu swojej
pracy i jest zdolna do wykorzystywania pojawiajacych sig
szans. Jest to podstawa do nabywania bardziej konkretnych
umiejetnosci i wiedzy potrzebnych tym, ktérzy podejmuja
przedsiewziecia o charakterze spotecznym lub handlowym
lub w nich uczestniczg. Powinno to obejmowaé §wiadomosé
wartoSci etycznych i promowaé dobre zarzadzanie,

— $wiadomos$¢ i ekspresja kulturowa, co obejmuje docenianie
znaczenia tworczego wyrazania idei, doswiadczen i emocji



INSPIRACJE EDUKACYJNE

Dyrektor szkoty - moderator, facylitator, coach

W ksigzce Dyrektor szkoty — moderator, facylitator, coach szeroko omoéwiono zagad-
nienia kompetencji dyrektora szkoty jako przywodcy, wskazano jak je budowac oraz
w jaki sposob praktycznie z nich korzystac. Opracowanie zawiera doktadne opisy tech-
nik i metod pracy taczacych sposéb dziatania moderatora, facylitatora czy coacha
w konkretnym kontekscie zadan i odpowiedzialnosci dyrektora szkoty.

W publikacji przedstawiono m.in.:

m nadrzedno$¢ przywodztwa nad zarzadzaniem,

m powigzanie kompetencji moderatora, facylitatora i coacha z zadaniami dyrektora
szkoty,

m konkretne techniki dziatania w kazdej z wymienionych rél,

m potaczenie kompetencji spotecznych z kompetencjami z zakresu zarzadzania,

m moiliwosci rozwojowe dla dyrektorow szkét i przedszkoli.

Ksiazka przeznaczona jest dla dyrektorow szkét i przedszkoli, oséb petniacych funkcje
kierownicze w placowkach oswiatowych, a takze osdb, ktore zajmuja sie szkoleniami
z zakresu zarzadzania o$wiata.

Jarostaw Kordzinski — trener, szkoleniowiec, niezalezny ekspert oswiatowy, prowadzi
liczne szkolenia z zakresu metod pracy nauczyciela, edukacji w gminie, zarzadzania
oswiata oraz systemu doskonalenia nauczycieli; autor wielu artykutéw oraz kilkuna-
stu ksiazek dotyczacych pracy zespotowej, organizacji proceséw edukacyjnych i wy-
chowawczych, a takze zarzadzania oswiata, w tym m.in.: Nauczyciel, trener, coach
(Warszawa 2013), Zarzadzanie rozwojem szkoty (Warszawa 2012).
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