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O LIDEROWANIU BEZ ZADECIA

W Swiecie edukacji, ktéry zmienia si¢ szybciej niz
kiedykolwiek wczesniej, liderowanie przestaje by¢
kwestig stanowiska, a coraz bardziej staje sie kwestig
postawy. O odpowiedzialnosci, zaufaniu, odwadze
do zmiany i zachowaniu ,ludzkiego wymiaru”
w zarzadzaniu rozmawialam z dyrektorem Osrodka
Doskonalenia  Nauczycieli w  Zielonej Gorze,
dr. Pawlem Zaperniskim - bez zadecia, za to z duza
uwaznoscig na ludzi i sens edukacji.

Ewa Duma

ED: Co dzis naprawde oznacza skuteczne liderowanie w edu-
kacji? Jak Pan je rozumie z perspektywy wiasnych dos-
wiadczen?

PZ: Skuteczne liderowanie w edukacji to przede
wszystkim bycie dla innych, a nie nad innymi. Dla mnie
oznacza to tworzenie srodowiska, w ktérym nauczy-
ciele i zespoly czuja si¢ bezpiecznie, moga sie uczy¢
od siebie i eksperymentowad, a takze czuc sens tego,
co robia. Lider jest od stuchania i odpowiadania
na realne potrzeby ludzi. Szczeg6lnie w czasach, gdy
edukacja mierzy si¢ z ogromnymi wyzwaniami spo-
tecznymi i technologicznymi. W moich rozmowach
i dzialaniach staram sie pokazywac, ze relacje i zaufa-
nie s3 fundamentem skutecznej zmiany a dopiero
potem maja sens procedury i narzedzia.

ED: Jak zmieniata sie rola lidera na przestrzeni ostatnich
10-15 lat? Co dzis jest wazniejsze niz kiedys?

PZ: W mojej ocenie rola lidera ewoluuje z zarzadzaja-
cego systemem w strone przewodnika sensu i, co moim
zdaniem fundamentalne, zmian. Kiedys lider byt prze-
de wszystkim administratorem i nadzorca. Dzi$ lider to
ktos, kto potrafi tworzy¢ przestrzen do dialogu i refle-
ksji, budowaé kulture oparta na zaufaniu, rozumieé
wyzwania z jakimi w praktyce edukacyjnej mierzg sie
nauczyciele konsultanci i doradcy metodyczni. Waz-
niejsze niz formalne ,, wydawanie polecen” jest umie-
jetne wsparcie nauczycieli w procesie uczenia sie
i adaptacji, takze do zmieniajacych sie technologii
i wymagan spotecznych. — cd na str. 2
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ED: Czy liderem trzeba sie urodzic, czy mozna si¢ nim stac?
Jakq role odgrywa w tym procesie uczenie si¢ i popetnianie
btedow w zyciu zawodowym?

PZ: Nie, (Smiech), liderem nie trzeba si¢ urodzic,
liderem sie staje. To proces, ktéry wymaga refleksji nad
soba (bo nie zawsze mamy racje), otwartosci
na feedback, uczenia si¢ z wlasnych bledéw. Bledy
absolutnie porazkami nie sa. Towarzysza zdobywaniu
wiedzy i doSwiadczenia. Wazne jest, by nie bac¢ sie
do nich przyznac i dzieli¢ si¢ wnioskami z zespotem.
Mysle, ze wlasnie to buduje zaufanie i wzajemny
szacunek.

ED: Jakg rolg petni lider w czasach cigglych zmian?
Czy powinien inicjowac zmiany, czy raczej uwaznie
odpowiadac na potrzeby otoczenia?

PZ: Rola odpowiedzialnego lidera utrzymywanie
roOwnowagi miedzy inicjowaniem zmian a odpowiada-
niem na potrzeby otoczenia. Lider inspiruje i wskazuje
kierunek, ale takze uwaznie obserwuje sygnaly z prak-
tyki edukacyjnej i reaguje na realne potrzeby pracow-
nikow. To podejécie uczy elastycznosci i wspiera adap-
tacje, a nie narzucania rozwiazan ,z gory”.

ED: Jak specyfika ODN-u wptywa na Pana styl zarzqdzania
i liderowania?

PZ: Osrodek Doskonalenia Nauczycieli w Zielonej
Gorze to instytucja, ktéra laczac teorie i praktyke,
wspiera nauczycieli i lideréw edukacji w rozwoju
zawodowym i osobistym. Jestem zwolennikiem dia-
logowego stylu wspoélpracy, miekkiego przywodztwa
i realnej obecnosci w codziennych wyzwaniach
edukacyjnych. Nie chodzi tu o bycie szefem w stylu
nadzorcy, lecz o wspieranie srodowiska edukacyjnego
w odkrywaniu i wzmacnianiu jego potencjatu. Chciat-
bym, zeby to co méwie, realnie odczuwali moi wsp6t-
pracownicy, ktérzy sa bardzo waznymi osobami
na mapie rozwoju lubuskiej edukacji. To dzigeki nim
zachodza powazne zmiany w naszym osrodku.

ED: Jak tqczy Pan cele organizacyjne z misjq edukacyjng?
W jaki sposob lider instytucji moze realnie wplywac
na jakosc edukacji?

PZ: Wiemy, ze cele organizacyjne musza wynikaé
z misji edukacyjnej, a nie by¢ celem samym w sobie.
Lider formuluje cele tak, aby wspieraly uczenie
i rozwoj, tworzy warunki do ich realizacji, nie tylko
kontroluje wykonanie. Realny wplyw na jakos¢ edu-
kacji ma ten lider, ktéry wzmacnia kompetencje na-
uczycieli, promuje refleksje nad sensem nauczania,
uczestniczy w budowaniu lokalnych strategii eduka-

cyjnych. —cd nastr. 3
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PZ: Na poczatku mojej wspotpracy z fantastycznym
zespotem pracownikéw Osrodka Doskonalenia
Nauczycieli w Zielonej Gorze otwarcie powiedzia-
lem o swojej koncepcji i poprosilem o wsparcie.
To procentuje.

ED: Jakq role w Pana pracy odgrywajq zaufanie, relacje
i rozwoj ludzi? Jak wspiera Pan potencjal swojego zes-
potu?

PZ: Zaufanie i relacje to kapitat lidera. Bez nich nie
ma realnej komunikacji, zmiana staje si¢ wymuszona
(a tego bardzo bym nie chcial), a ludzie czujg sie
anonimowi i wypaleni. Wspieranie zespotu oznacza
stuchac i odczytywac potrzeby, budowac przestrzen
do dialogu, dostarczac¢ narzedzi rozwojowych, ktére
maja sens w praktyce. To réwniez oznacza odwazne
delegowanie odpowiedzialnosci i tworzenie kultury
wsparcia, a nie kontroli.

ED: Jak nowe technologie — w tym sztuczna inteligencja
— zmieniajq rolg lidera w edukacji? Jak zachowac przy
tym , ludzki wymiar” przywodztwa?

PZ: Technologie, a szczegdlnie sztuczna inteligencja,
sa narzedziami, ktére moga wspiera¢ edukacje, jesli
sa wykorzystywane w sposob Swiadomy i etyczny.
Zadania lidera to wskazywanie, jak technologia
moze wspiera¢ procesy uczenia sie, nie jako cel sam
w sobie, ale jako wsparcie dla nauczyciela i ucznia,
a takze dbanie o zachowanie relacji miedzyludzkich,
empatii i refleksji nad sensem nauczania. Cztowiek
pozostaje zawsze w centrum edukacji i to ludzki
wymiar decyduje o wartosci procesu edukacyjnego.
Technologia ma go wspieraé, pomagac¢ a nie zas-
tepowac. To dla mnie jest najistotniejsze.

Podsumowujgc:

ED: Liderowanie w edukacji nie polega na zarzqdzaniu
procedurami, lecz na tworzeniu przestrzeni, w ktorej
ludzie mogq si¢ rozwijac. Gdy lider potrafi stuchac, ufac
i nadawac sens codziennej pracy, reszta przychodzi
z czasem. To wlasnie w takiej atmosferze rodzi sie
prawdziwa zmiana, a nie w tabelach 1 regulaminach.
W Swiecie nieustannych reform to nie kolejne regulacje
decydujg o jakosci edukacji, lecz jakosc relacji, ktore
uwazny lider potrafi zbudowac i jest gotowy wzigc
odpowiedzialnos¢ nie tylko za wyniki, ale przede
wszystkim za ludzi.

PRACOWNIA PRZYWODZTWA EDUKACYJNEGO ' b
I POMIARU DYDAKTYCZNEGO

PRACOWNIA PRZYWODZTWA
EDUKACYJNEGO I POMIARU
DYDAKTYCZNEGO

Pracownia Przywoédztwa Edukacyjnego i Pomiaru Dy-
daktycznego to centrum pomocy i wsparcia dla przed-
stawicieli kadry kierowniczej oSwiaty, ale takze dla na-
uczycieli chcacych umiejetnie i efektywnie planowac
swoja Sciezke awansu zawodowego. Zainteresowani
moga pod okiem specjalistow z wieloletnim dos$wiad-
czeniem zweryfikowaé lub zdobyé¢ wiedze o przydat-
nych narzedziach pracy dyrektora, przyjrzec sie prakty-
kowanym w innych szkotach rozwiazaniom i pomystom
sprzyjajacym efektywnemu i jakoSciowemu przywodz-
twu edukacyjnemu. Tutaj moga znalezé odpowiedz
na pytanie, jak skutecznie uczy¢ matematyki i formuto-
wac informacje zwrotng w oparciu o ocenianie ksztal-
tujace.

Sktad Pracowni:

e Hanna Grytczuk: mistrzyni analizy wynikéw i zdro-
wego rozsadku; podejrzewana o skuteczne wspiera-
nie dyrektorow szkot w kazdej sytuacii.

e Lucyna Kusiak - przewodniczka po $ciezkach roz-
woju i awansu zawodowego nauczycieli: specjalistka
od liczb, trendéw i egzaminacyjnych wnioskéw.

e Renata Kotkowska - architektka rozwiazan wspieraja-
cych rozwdj szkdl i nauczycieli; écigana za pomoc
dyrektorom szkét, zanim jeszcze o nig poprosza.

e Bozena Rakowska - strazniczka dobrej lekcji i po-
gromczyni nudnych ocen; poszukiwana za niebez-
piecznie skuteczne przyklady dobrej praktyki.

o Aleksandra Grzadko - strazniczka arkuszy, standar-
doéw i wskaznikéw; mentorka neofitow, posrod kadry
kierowniczej, Scigana za pomocnictwo udzielane
dyrektorskim recydywistom.

Aleksandra Grzqdko - kierownik pracowni



LUDZIE, NIE ZASOBY
Aleksandra Grzgdko

Na wstepie wyjasnie, skad tytutl tego artykutu - uzytam
go za Romeem Grzebowskim, ktéry dodatkowo rozsze-
rzyt go w swej ksigzce: ,O przywodztwie, motywacji
i nowym spojrzeniu na role lidera”. Inspiracja zrodzita
sie¢ w trakcie stuchanego przeze mnie podcastu ,To sie
w glowie nie mieSci”, prowadzonego przez dra hab.
Artura Zidtkowskiego, prof. WSKZ, dyrektora Instytutu
Psychologii WSKZ we Wroclawiu. Podcast dotyczyt
zmiany podejscia do przywodztwa menedzerskiego, ale
doskonale, wedlug mnie, moze by¢ wykorzystany
w budowaniu kultury zarzadzania placéwka edukacyj-

na, klasa czy grupa.

Zastanawiajac si¢ nad rolg lidera we wspolczesnej szkole,
nie sposob nie odnie$¢ sie do zmian, jakie nastapily
w ostatnich czasach nie tylko w edukacji, ale przede
wszystkim w zyciu spotecznym. Jak bardzo zmienia si¢
otaczajaca nas edukacyjna rzeczywistosé, wie chyba
najlepiej osoba na co dzien wdrazajaca te zmiany,
odpowiadajaca na potrzeby swojego srodowiska, taczaca
interesy wszystkich uczestnikéw zycia szkoly. Osoba
na pierwszej linii tych zmian jest dyrektor, ktory staje sie
nie tylko administratorem czy urzednikiem, ale przede
wszystkim liderem, mentorem i tutorem, czesto psycho-
logiem czy terapeuta. W swoi artykule chce pokaza¢, jak
w swoim wieloletnim procesie zarzadzania podchodze
do otaczajacych mnie ludzi i, jaki efekt to przynosi.
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Dyrektor z grona pedagogicznego - to chyba najtrud-
niejsza sytuacja, ktérej doswiadczylam po przyjeciu fun-
kcji wicedyrektora w gimnazjum, w ktérym pracowatam
od szesciu lat jako nauczycielka jezyka polskiego, wy-
chowawczyni, koordynatorka licznych projektéw, orga-
nizatorka wydarzen czy realizatorka przedsiewziec. Do-
tychczas otaczala mnie dos¢ liczna grupa kolezanek i ko-
legéw, z ktérymi wspoélpracowatam na réwnym pozio-
omie w relacjach bardzo bliskich, wrecz przyjacielskich.

Zmiana roli w grupie spowodowala poczatkowo we
mnie ogromna frustracje, poniewaz okazato sie, ze z roli
kolezanki wesztam w role sprawujacej nadzoér pedago-
giczny, organizatorke dziatan, ktora weryfikuje takze ich
efekty. Pomimo niezmienionej roli inicjatorki, pomysto-
dawczyni i liderki w réznych zespotach, moje pomysty
nie byty juz propozycjami podanymi przy kawie, a w ro-
zumieniu moich kolegéw - poleceniami stuzbowymi.

Aby poradzi¢ sobie z wlasnymi odczuciami, sprébowa-
lam zrozumie¢ emocje kolegéw zwigzane z ogromna
zmiang mojej roli w ich srodowisku. To pozwolilo mi
na zdystansowanie si¢ do poczatkowych niechetnych
reakcji na wszystkie zglaszane przeze mnie propozycje,
zmiany czy modyfikacje rozwiazan organizacyjnych
w szkole. Zrozumiatam, ze zaistniala relacja zaleznosci
jest dla nich bardzo trudna i naturalne oporowanie
wynika z ,, genetycznej” wrecz postawy niecheci wobec
przetozonego z pozycji podleglosci. Cho¢ pielegnowa-
tam dotychczasowe liczne kontakty towarzyskie w pra-
cy, to nie byly juz one tak spontaniczne jak wczesniej.

Zrozumienie obiektywnych przyczyn nowego stanu rze-
czy i odarcie tej sytuacji z osobistego wrazenia wrogosci
czy niecheci plynacych od dotychczasowych bliskich mi
0s6b pozwolilo na wybudowanie zdrowej atmosfery
opartej na zaufaniu, celowosci podejmowanych dziatan,
elastycznosci oraz odpowiedzialnosci. To dato mi prze-
konanie, ze stworzylam plaszczyzne do zdrowej wspoél-
pracy i zadaniowego podejécia do obowiazkéw zawo-
dowych. Pozwolilo takze na zdystansowanie do cudzych
emocji i uwolnienie od poczucia winy w wielu sytua-
cjach.

W oparciu o doswiadczenia opisane wyzej wydawatoby
sig, ze nowa sytuacja, w ktorej sie znalaztam, przyjmujac
po dziesieciu latach w roli wicedyrektora funkcje dyrek-
tora w sasiednim liceum, byta duzo bardziej komfortowa
z racji zupelnie nowego érodowiska i braku utartych
wiezi. Jednak to, co poczatkowo wydawalo sie atutem,
zupelnie nowym, nieodkrytym terenem gotowym do pe-
netracji, do ,, uktadania po swojemu”, okazalo si¢ polem
minowym, na ktérym czyhaty zadawnione putapki, nie-
dokoriczone sprawy oraz rézne zaleznosci i powiazania.

Znowu okazalo sie niezwykle przydatne przekonanie, ze
niepozadane emocje, ktére w nowym miejscu mnie
spotykaly, nie do korica wynikaly z moich decyzji,
zachowan czy rozwiazan organizacyjnych, a przede
wszystkim byty efektem zadawnionych trudnosci w re-
lacjach, braku wsréd ludzi poczucia sprawczosci, ich
poczucia bezpieczenstwa oraz stanu permanentnego za-
grozenia czy leku przed nieprzewidywalnym. Ot6z wys-



tarczylo niewiele zabiegow, aby w dluzszym procesie
zrozumiano, ze szkota to miejsce wspdlne, w ktérym kaz-
dy wie, co do niego nalezy i po co tutaj przychodzi. Zmia-
na kultury calej organizacji oczywiscie nie przebiegata
w krotkim czasie. Ten proces stale jeszcze trwa, ale juz
dzisiaj moge stwierdzi¢, ze ta szkola to miejsce,
do ktérego ludzie lubig przychodzi¢ i czujg si¢ w nim
bezpiecznie. Wiedza, ze moje decyzje sa przewidywalne
i zgodne z wczesniej wspdlnie zatwierdzonym planem
dlugoterminowym. A przede wszystkim - nie wynikaja
z chwilowych emocji czy mojego nastroju.

Mysle, ze niezwykle kluczowym przy budowaniu kultu-
ry organizacyjnej mojego liceum, byt szacunek do norm
i tradycji zastanych, jasne, osadzone w realiach i mozli-
wosciach okreslenie misji i celu, do ktérych wspdlnie
dazymy oraz otwarto$¢ na informacje zwrotng, ktéra jest
bardzo istotna, jesli przyjmuje sie nie tylko pochwaty
i komplementy. To wymusza przyjecie postawy ogrom-
nej pokory, co jest trudne w przypadku lidera - bo prze-
ciez kazdy dyrektor tak chcialby o sobie mysle¢. Dlatego
wazne jest okreslenie, jakim liderem, przywddca, kie-
rownikiem zespotu chciatabym (chcialbym) by¢.

Bazujac na wieloletnim wlasnym do$wiadczeniu wiem,
ze najbardziej skuteczna forma zarzadzania jest budo-
wanie zespotlu oparte na zaufaniu i wierze, ze razem
zmierzamy do tego samego celu i kazdy ma ku temu
odpowiednie kompetencje. Réwnie wazne jest rozto-
zenie odpowiedzialnosci na caly nauczycielski zesp6t.
To rodzi wiele nowatorskich pomystéw na sposoby i me-
tody pracy. Wspoétodpowiedzialnoéé¢ powoduje takze, ze
nauczyciele wdrazaja samodyscypline w realizacji zadan
i sami kontroluja efekty swojej pracy. Nadrzednym jed-
nak skutkiem takiego zarzadzania jest budowanie w lu-
dziach odwagi do podejmowania na co dzieni decyzji,
zwalniajacych w duzej mierze z tego obowiazku i tak
zaabsorbowanego licznymi zadaniami dyrektora.

Bardzo uwaznie zapoznaje sie z licznymi komentarzami,
wieloma opiniami czy ocenami pracy szkét i ich dyrek-
toréw, ktére formutowane sa z wielka latwoscia przez
rodzicow, uczniéw, nauczycieli i innych przedstawicieli
spoleczenstwa, niemajacych ze szkota nic wspdlnego.
Przyjeto sie, ze na temat edukacji kazdy ma jakie$ zdanie,
ale media spotecznosciowe pozwolily, zeby te opinie sta-
waly sie bardzo publiczne. Poziom hejtu mnie nie dziwi,
poniewaz jest efektem silnej polaryzacji w kazdej dzie-
dzinie zycia. Nie dziwi mnie réwniez brak lub niewielka
ilos¢ gtosow pozytywnych, chwalacych prace dyrektor-
row szkot czy przedszkoli. To réwniez jest znak naszych
czasOw, gdzie brakuje informacji pozytywnych, wyra-
z6w zadowolenia z drobnych zdarzen czy zjawisk lub po

prostu uSmiechu i dobrego stowa na co dzien. Zdaje
sobie jednak sprawe z tego, ze moze to powodowac ogro-
mna frustracje, zniechecenie, osamotnienie oraz rezyg-
nacje ludzi petniacych funkcje kierownicze w edukacji.

Sporo mowi sie o dobrostanie uczniéw, wieloma projek-
tami czy warsztatami wspiera sie rodzicow, organizo-
wane sa liczne szkolenia z mindfulness jako szczegol-
nego rodzaju uwaznosci czy radzenia sobie z wypale-
niem zawodowym dla nauczycieli. Brakuje jednak,
w mojej ocenie, glosow wspierajacych dyrektorow,
mowiacych o ich ogromnym obcigzeniu psychicznym,
rosnacej odpowiedzialnosSci, zagubieniu w chaosie pra-
wa oswiatowego bedacego w permanentnej zmianie,
nieludzkim zmeczeniu przy narastajgcym obcigzeniu
wcigz nowymi zadaniami o$wiatowymi. Dzi§ dyrektor
to dowddca ze Sredniq szarza na pagonie, ktéry na
poligonie zmian, wcigz pod ostrym ostrzalem, prébuje
wyprowadzié¢ z pola bitwy z jak najmniejszymi stratami
jak najwieksza ilo§¢ ocalatych. Przepraszam za to mili-
tarne poréwnanie, ale wydaje mi sie, ze poziom stresu

podobny...

Mozna krzyknac , dyrektor kontra reszta Swiata”, ponie-
waz do gabinetu dyrektora z reguly wchodza ludzie
niezadowoleni, ktérych , przygnato” z jakims$ roszcze-
niem, na spotkanie przychodza z oczekiwaniem, czesto
od drzwi zglaszaja reklamacje, z reguty krytykuja jakies
decyzje czy zalecenia. Z tego wynika samotnos$¢ dyrek-
torska, ktorej dzieli¢ nie mozna ze wspétpracownikami,
a osoby ,spoza branzy” na pewno tego nie zrozumiejq.

Czy wiec nie nalezy podejmowac¢ trudu liderowania
w szkole? Czy to oznacza, ze potencjalny dyrektor nie
znajdzie na tym stanowisku niczego pozytywnego, cze-
go$ budujacego, opartego na satysfakcji zawodowej
i osobistej? Alez nic bardziej mylnego! Sita dyrektora
tkwi w jego sprawczosci, w jego mocy do wplywania
na klimat szkoty, kulture wspoélpracy, na to, jak szkota
postrzegana jest przez uczniéw, rodzicow i srodowisko.
To on planuje wydarzenia, inspiruje do podejmowania
kierunku doskonalenia zawodowego, tworzy przestrzen
edukacyjng szkoly. Dzieki swojej uczciwosci i spéjnosci
w deklaracjach i ich realizacji buduje zaufanie i swdj
autorytet. To dyrektor wlasnie bardzo czesto stanowi filtr
pomiedzy oczekiwaniami organéw nadzoru i kontroli
oraz rodzicow, a tym, czego oczekiwal bedzie od swych
pracownikéw, zachowujac zdrowy rozsadek i racjonali-
zujac mozliwosci.

Bardzo lubie w budowaniu kultury zarzadzania szkola
odwotywaé sie do teorii menedzerskich stosowanych
w biznesie. Przy emocjonalnym rozedrganiu towarzy-



szacym wielu procesom edukacyjnym to chiodne osa-
dzenie w zadaniu, koncentracja na celu i planowanie
etapowe silnie porzadkuje prace dyrektorska. Takze
praca na btedach skoncentrowana na gotowosci do cig-
glego doskonalenia i podnoszenia jakosci bez kom-
pleksu, ze musi by¢ wszystko od razu idealnie, sprawia,
ze spada nieco obawa przed porazka.

Budowanie kultury odpowiedzialnosci za wspdlnie
przyjety do realizacji cel jest, wedlug mnie, nadrzedne.
Podczas jednego ze szkolenn zachwycita mnie koncepcja
turkusowej organizacji w zarzadzaniu, ktéra wydala mi
sie¢ wrecz idealna w projektowaniu pracy szkoly czy
przedszkola. Koncepcja ta zaklada wysoka swiadomosé
celu wéréd wspoétpracownikow, ktorzy autonomicznie
podejmuja decyzje o sposobie, narzedziach i harmono-
gramie w drodze do wykonania zadania. To rozwigzanie
daje poczucie rownosci (nikt nad nikim nie stoi opre-
syjnie), rozkltada odpowiedzialnos¢ na wszystkich (nie
mozna by¢ solista tam, gdzie pracuje sie zespolowo)
i, co najwazniejsze, daje przestrzenn do wykorzystania
indywidualizmu i kreatywnosci w doborze rozwiazan.

Utopia? Wrecz przeciwnie: kazda szkota ma silnie uswia-
domiony cel - egzamin zewnetrzny, kazdy nauczyciel
ma prawem zapewniong autonomie w doborze metod
i form pracy oraz narzedzi pomiaru postepu eduka-
cyjnego i poziomu opanowania wymagan, kazda spo-
tecznos¢ szkolna decyduje autonomicznie o wydarze-
niach i projektach, ktére tworza jej srodowisko i buduja
atmosfere wspolpracy, ksztattujac postawy i normy. I na
koniec - kazdy dyrektor decyduje, jakim chce by¢ lide-
rem... Dlatego czesto pozostawiam catkowita swobode
w sposobie realizacji zadania nauczycielom, oczekujac
od nich jedynie rzetelnosci i profesjonalizmu opartego na
wiedzy i doswiadczeniu.

Wracajac do wspomnianego na wstepie podcastu i ksigz-
ki Romea Grzebowskiego, chcialabym zgodzi¢ sie z jego
najwazniejsza teza: ludzie to nie zasoby.

Nie ma jednego stylu zarzadzania, ale nalezy refleksyjnie
podchodzié¢ do efektow, jakie przynosi nasz spos6b orga-
nizowania innym pracy i ocena jej skutkow. W swojej
tilozofii zarzadzania lubi¢ o tym mysle¢ jak o organizacji
przestrzeni do realizacji zadann podlegtych mi ludzi.
Wymusza to podmiotowe traktowanie innych i postawe
stuzebng - mam tak budowaé swoja organizacje i dos-
tarcza¢ narzedzi, aby to oni mieli sposobnos¢ do wyko-
rzystania swoich najlepszych zasobéw w celu zrealizo-
wania powierzonego im zadania. Co okazalo sie dla mnie
roOwnie interesujace, Grzebowski stwierdzil, ze dotych-
czasowe tradycyjne podejscie do motywacji opartej na

systemie kar i nagréd odchodzi na rzecz motywacji
wewnetrznej wynikajacej z osobistej potrzeby samoreali-
zacji cztowieka opartej na samodzielnosci,, mistrzostwie
1 pragnieniu osiggniecia czegos znaczacego.

To potwierdza moje przekonanie, ze przywodztwo
zorientowane na ludzi i relacje jest najbardziej efektywna
forma zarzadzania. Stad rola lidera powinna by¢ oparta
na budowaniu optymalnej, bezpiecznej przestrzeni,
w ktorej szef staje si¢ kreatorem kultury organizacji
opartej na wzajemnym szacunku do drugiego czlowieka.

Nalezy takze pamieta¢, ze ludzie do pracy przynosza
pelen plecak emocji i osobistych doswiadczen, ktére
moga dostarczac¢ im pozytywnej energii, ale tez stac sie
istotnym powodem zniechecenia czy rezygnacji. Te , pry-
watne plecaki” nie musza by¢ przedmiotem naszej wni-
kliwej analizy, ale $wiadomos¢ ich obecnosci daje nam
kontekst do réznych nieintencyjnych reakcji naszych
pracownikoéw, ktére nie s3 wymierzone przeciwko ko-
mukolwiek, a sg jedynie efektem pewnego zbiegu oko-
licznosci. To pozwala dyrektorowi zdystansowac sie juz
na wstepie do wielu niekomfortowych zdarzen i cofngé
sie o krok przed niepotrzebng konfrontacja.

Trzeba pamietad, ze kazdy czlowiek to zbiér aspiracji,
osobistych celéw, indywidualnych talentow i predyspo-
zycji oraz calego systemu wartosci, z ktérym sie iden-
tytikuja. Dlatego stale trzeba by¢ w dialogu, zapomnie¢
o falszywie narzucanych sobie dylematach: dobrostan
albo wyniki. Zamiast spala¢ ludzi mozna im dostarczy¢
przystowiowego S$wiatla, pokaza¢ cel, kierunek dzia-
lania. Nie oszukujmy sie, nigdy nie bedzie w naszych
zespolach sto procent zaangazowanych ludzi, samych
pomystodawcow czy lideréw. Ale bycie sobg i dawanie
autonomii innym tworzy poczucie bezpieczenistwa,
gdzie nie ma strachu czy obawy przed ujawnieniem
bledéw, gdzie pojawia sie rzeczowa rozmowa, jak je
poprawié, gdzie istnieje przestrzeni na szczera rozmowe
takze o btedach dyrektora.

I to wszystko w konteksScie permanentnej zmiany, z ktéra
polska szkota mierzy sie od dawna (strajki, pandemia,
wojna w Ukrainie, reforma za reforma...). Nieprzyjazne
srodowisko, w jakim pracujemy, potrzebuje od lidera
postawy gotowej na zdobywanie nowych kompetengji,
otwartej na wiedze i dobre praktyki. Z drugiej strony
pewnego dystansu i umiejetnosci wyboru, co przyniesie
w mojej instytucji korzystne rozwiazania, co si¢ przyj-
mie, a co zakldci bezpieczenistwo i porzadek w harmo-
nijnym rozwoju. Préba oddzielenia, filtrowania korzyst-
nych rozwigzan od szkodliwych dla mojej placowki jest



takze umiejetnoscia chronigcq cala spotecznosé szkolna
przed niepotrzebnym stresem czy chaosem.

Stad nowoczesny lider to osoba otwarta na rozmowy nie
tylko o biezacych zadaniach, chetnie formutujaca pozy-
tywna informacje zwrotng do pracownika, tworzaca
przyjazny ekosystem do dziatania i gotowa na delego-
wanie zadann - oddaje kontrole na poszczegdlnych
etapach realizacji zadan. Dyrektor - lider nie musi znac
odpowiedzi na wszystkie pytania, nie musi podawac
gotowych rozwigzann wszystkich probleméw. Wtasnie
rozdanie odpowiedzialnosci, uswiadomienie wspotprzy-
wodztwa w szkole, umiejetnos¢ debatowania na argu-
menty, mediowania i negocjacji moze przynies¢ najwie-
cej korzysci. Przy narzuconej przez system oswiaty rezy-
gnacji ze skutecznej i satysfakcjonujacej motywacji finan-
sowej nauczyciela to wlasnie budowanie motywacji
wewnetrznej opartej na zaufaniu, autonomii i wykorzys-
taniu tworczej natury kazdego czlowieka zbliza szkote
do wymarzonej przeze mnie turkusowej organizacji
i pozwala przetrwa¢ w chaosie teorii, reform i zmian
wspolczesnego Swiata. Dlatego nauczyciele w mojej
szkole koordynujacy jakie$ dziatania samodzielnie pla-
nuja etapy, dobieraja wspoétpracownikéw, kreuja osta-
teczng wizje. Jezeli napotykaja trudnosci lub pojawiaja
sie problemy, dopiero wtedy siadamy i to wspdlnie oma-
wiamy, zeby znaleZ¢ odpowiednie rozwigzanie.

W Swiecie koncepcji dotyczacych zmiennosci, niepew-
nosci, zlozonosci i niejednoznacznosci otaczajacego nas
Swiata, gdzie przestaje si¢ formutowac strategie z racji
braku mozliwosci przewidywania czegokolwiek - szuka
sie lideréw ze zdolnoscig reagowania, refleksem i intu-
icja, ktore pozwalaja dokonywac optymalnych wyboréw
w oparciu o potencjal talentow i mozliwosci, jakimi

Dobry lider...

DAJE PRZYKEAD WSPIERA INSPIRUJE

[
\‘ 7’

ROZWIJA SIE

-
~

UMIE SEUCHAC MOTYWUJE DAJE FEEDBACK JEST AUTENTYCZNY
JEST POZYTYWNIE DOCENIA OTWARCIE MA WIZJE

NASTAWIONY OSIAGNIECIA KOMUNIKUJE SIE

PR 1 g @
- i \l

Grafika: Bogumila Ratajczak

dysponuje zarzadzany zespo6t ludzi. By¢ moze to jest kie-
runek zmian w budowaniu kompetencji dyrektora - lide-
ra? By¢ moze jego najwazniejszym zadaniem bedzie
rozpozna¢ kompetencje, potencjal i mozliwosci ludzi,
ktorymi zarzadza i umiejetnie zaangazowac ich do roz-
wigzania napotykanych probleméw. To stawia ogromne
wyzwania przed przyszlymi liderami, ale takze daje
niewyobrazalne mozliwosci i perspektywe nieprzewidy-
walnych efektéw, szczegélnie w srodowisku edukacyj-
nym.

Lider edukacyjny powinien wiec dysponowac¢ w tym
Swiecie chaosu wizja, do ktorej chce poprowadzi¢ swoj
zesp6l. Powinien tez charakteryzowac sie ogromnym
zrozumieniem innych na wielu ptaszczyznach komuni-
kacji. W czasach nadmiaru pozadana jest takze prostota
i jasnos¢ w okre$laniu oczekiwan i budowaniu planu
dziatania. Na koniec kompetencja przydatna wszedzie -
elastycznos$¢ reagowania i zdolno$¢ adaptacyjna w no-
wych  okolicznosciach. Dostosowanie mozliwosci
do oczekiwanych efektow. Czego zycze wszystkim
dyrektorom nowo powolanym i tym z wieloletnim

doswiadczeniem!

Aleksandra Grzgqdko - nauczyciel konsultant
w Osrodku Doskonalenia Nauczycieli
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DYREKTOR JAKO LIDER ZMIANY,
CZYLI O PRZYWODZTWIE,
KTORE ZACZYNA SIE OD RELAC]I

Olga Torz-Wrciorka

Jeszcze nie tak dawno od dyrektora szkoty
oczekiwano przede wszystkim dobrej zna-
jomosci przepiséw, sprawnego zarzadza-
nia dokumentacja i czuwania nad porzad-
kiem organizacyjnym. Dzi$ to wciaz waz-

ne, ale zdecydowanie niewystarczajace.
Wspolczesna szkola nie potrzebuje juz tylko administra-
tora systemu. Potrzebuje lidera relacji. Lidera, ktory
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rozumie, ze prawdziwa zmiana nie zaczyna si¢ od no-
wego zarzadzenia ani od kolejnego szkolenia wpisanego
do planu nadzoru. Prawdziwa relacja zaczyna sie na roz-
mowie w pokoju nauczycielskim, w uwaznym wystu-
chaniu rodzica, w obecnosci dyrektora tam, gdzie bywa
trudno emocjonalnie i wychowawczo. Zaczyna sie od py-
tania: jak sie masz? (zanim padnie: jak to rozwigzemy?)
lub czy to, co chce zrobi¢, stuzy ludziom, ktérzy
tu pracuja i ucza sie?

Warto spojrzec¢ na role dyrektora nie przez pryzmat fun-
kcji i procedur, lecz wiladnie przez jakos¢ relacji, ktore
kazdego dnia powinny by¢ uwaznie budowane, bo to
wlasnie one - czesto niewidoczne w dokumentach -
decyduja o tym, czy szkota naprawde sie rozwija.

Przywoédztwo w szkole XXI wieku coraz rzadziej opiera
sie¢ na nakazach i kontroli, a coraz czesciej na zaufaniu.
Dyrektor jako lider zmiany to kto$, kto potrafi stworzy¢
przestrzeni, w ktorej nauczyciele chca dziata¢ autono-
micznie i bra¢ odpowiedzialnos¢ za swoje decyzje, za$
uczniowie ucza si¢ w dzialaniu i we wspétpracy a ro-
dzice czujg sie partnerami, nie petentami.

Jezeli przyjaé, ze zmiana w szkole zaczyna si¢ od za-
ufania, to jednym z najwazniejszych zadan dyrektora
staje sie tworzenie takich rozwiazan organizacyjnych,
ktore realnie oddaja nauczycielom sprawczosé¢. 1 nie
chodzi o symboliczne stowa, lecz o codzienne gesty
i decyzje, w ktoérych pedagog przestaje by¢ wykonawca
,odgoérnych ustalen”, a staje sie¢ wspotautorem szkolnej
rzeczywistosci. Autonomia w pracy nauczyciela to nie
przywilej, to inwestycja oraz warunek budujacy dobra
edukacje i jakos¢ partnerstwa. Jednym z rozwigzan
wpisujacych sie w sprawczos¢ nauczyciela jest np. wpro-
wadzenie w szkole tygodnia zebrann z rodzicami,
w ktérym to wychowawcy (nie dyrektor ex cathedra)
decyduja, w jakim dniu i o ktérej godzinie spotykaja sie
z rodzicami i opiekunami swoich uczniéw. To rozwia-
zanie, cho¢ z pozoru organizacyjne, ma w istocie gleboki
wymiar relacyjny. Przenosi bowiem odpowiedzialnosc¢
tam, gdzie ona naturalnie powinna sie znajdowac:
na nauczyciela, ktéry najlepiej zna dynamike swojej
klasy, potrzeby rodzicéw i realia wlasnej pracy.

Sprawczos¢ i autonomia nauczycieli wigczone powinny
by¢ tez w inne decyzje dotyczace funkcjonowania szkoty.
Chodzi o to, aby nauczyciele nie tylko otrzymywali
polecenia, ale aby mieli realny wptyw na dziatania swojej
placéwki. Moga np. wspoéttworzy¢ harmonogram tygod-
ni projektéw czy dni interdyscyplinarnych, proponowac
zmiany w planie lekgcji czy testowaé np. nowe narzedzia
cyfrowe. Rola dyrektora jest zorganizowanie takich spot-

kani, podczas ktérych zespét dzieli sie pomystami,
wspolnie ocenia ich przydatnos¢ i wybiera najlepsze roz-
wiazania. Dzieki temu zmiany nie sa narzucane ,,z géry”,
lecz powstaja w dialogu i wspoétpracy catego zespotu.
Efekt jest podwoéjny: nauczyciele czuja sie odpowie-
dzialni i docenieni, a szkota staje si¢ miejscem, w ktérym
kreatywnos$¢, innowacyjnos¢ i wspolna odpowiedziat-
nos¢ ida w parze, a kazdy glos naprawde ma znaczenie.
Dyrektor w tym modelu nie znika, lecz zmienia swoja
role: z osoby zarzadzajacej kalendarzem na osobe towa-
IZySZacq pProcesowi.

Liderowanie zmiang wymaga obecnosci, jednak nie tej
kontrolujacej, lecz wlasnie tej towarzyszacej - dyrektor
jako lider powinien sta¢ ,,obok” anie ,nad”. Zatem powi-
nien, np. uczestniczy¢ w zebraniach z rodzicami wtedy,
gdy pojawiaja sie trudne sytuacje wychowawcze,
aby wspiera¢ rozmowe, pomaga¢ nazywac problemy
i wspolnie szukaé rozwiazan. W ten sposdb wysle jasny
komunikat do swojego nauczyciela: nie jestes z tym
sam/sama. Obecnos¢ dyrektora w takich momentach
stabilizuje takze emocje, wzmacnia autorytet pedagoga
i buduje zaufanie rodzicow do szkoly jako spdjnego
zespotu. Dyrektor lider wie, ze relacje z rodzicami nie sa
,dodatkiem” do pracy szkoly, lecz jej integralna czescia.
Otwarto$¢ na dialog, jasna komunikacja i gotowos¢
do rozmowy - réwniez tej trudnej - bardzo czesto zmniej-
szaja napiecia. Rodzice, ktérzy wiedza, ze dyrektor jest
dostepny i gotowy do wspétpracy, rzadziej traktuja
szkote jako , przeciwnika”, a czeSciej jako sojusznika
w wychowaniu dziecka. Wzmocnieniem tych dziatan
moze tez by¢ tzw. polityka otwartych drzwi, gdzie ro-
dzice majq realna mozliwos¢ spotkania sie z dyrektorem,
bez koniecznosci umawiania si¢ z duzym wyprze-
dzeniem. Otwarto$¢ na takie rozmowy powinna by¢ tez
skierowana do pracownikéw pedagogicznych i niepeda-
gogicznych, gdzie oprocz stalego dnia przyjmowania
i wyznaczonych godzin, zawsze mozna na biezaco
umowic sie z dyrektorem na indywidualna rozmowe.
Takie dziatania buduja wzajemne zaufanie, umozliwiaja
szybkie wyjasnianie watpliwosci i sprzyjaja wspotpracy.
Wazna role w przywoédztwie relacyjnym petnia drobne,
codzienne gesty np. fakt, ze dyrektor kazdego dnia spe-
dza jedna lub dwie przerwy w pokoju nauczycielskim -
bez wczesniejszej zapowiedzi, bez agendy, bez ,spraw
pilnych”. Po prostu po to, aby by¢, wypi¢ kawe, poroz-
mawiaé, postuchac - czasem o uczniach, czasem o zyciu,
czasem o tym, ze kawa znéw wystygla. To wlasdnie
w takich momentach buduje sie kapitat relacyjny szkoty.
Lider zmiany rozumie takze wage stowa. Dlatego wazne
jest, aby na biezaco i systematycznie (np. raz w tygodniu
lub raz w miesigcu) podsumowywac dzialania szkoty
i wysyla¢ do catego grona pedagogicznego wiadomos¢



z informacja zwrotna. Nie ma to by¢ ,suchy raport”, lecz
refleksja nad tym, co sie udalo, co bylo wyzwaniem
i za co warto sobie nawzajem podziekowac. Docenianie
nie kosztuje, a przynosi ogromne efekty - motywuje,
buduje sens pracy i wzmacnia identyfikacje ze szkota.

W nowoczesnym ujeciu zarzadzania szkola rola dyrek-
tora coraz wyrazniej przesuwa sie z pozycji kontrolera
na straznika warunkéw do dobrej pracy. Atmosfera za-
ufania rodzi si¢ tam, gdzie dyrektor jasno komunikuje,
ze nie oczekuje pogladéw identycznych ze swoimi, lecz
odpowiedzialnosci i zaangazowania, a jego rola nie jest
przeszkadzanie w pracy profesjonalistow, lecz usuwanie
barier, ktore te prace utrudniajg. Czasem najlepsza decy-
zja dyrektora jest wlasnie decyzja o tym, aby nie inge-
rowac¢ a pozwoli¢ nauczycielowi dziata¢ po swojemu,
z wlasna wizja pracy dydaktycznej, wychowawczej
i opiekunczej. Takie podejscie buduje poczucie bezpie-
czenistwa psychologicznego, bez ktérego nie ma ani inno-
wagji, ani autentycznego rozwoju.

Symbolem zmiany w mysleniu o szkole i o ludziach
moze sta¢ sie¢ rowniez... przestrzenn pokoju nauczyciel-
skiego. Dyrektor powinien traktowac¢ go nie jako za-
plecze techniczne, lecz jako miejsce regeneracji i spot-
kan ludzi zaangazowanych w rozwj dzieci i mlodziezy.
W taki mysleniu kryje sie potrzeba zadbania o komfort
wypoczynku pedagogéw. W miejscu przypadkowych
mebli moga pojawic¢ sie wygodne sofy sprzyjajace roz-
mowie. Sciany mozna wzbogaci¢ fototapeta z motywem
natury, ktéra wprowadzi atmosfere spokoju i pozwoli
na chwile wytchnienia miedzy lekcjami. Uzupelnieniem
aranzacji moga by¢ starannie dobrane, motywujace pla-
katy oraz nauczycielskie ,przykazania” przedstawione
z lekkim przymruzeniem oka. A niekiedy wystarczy tyl-
ko wstawi¢ nowe ksero usprawniajace codzienng orga-
nizacje pracy bez koniecznosci biegania do swietlicy czy
biblioteki lub ekspres do kawy, ktory stanie sie preteks-
tem do rozméw, wymiany my$li i wzmacniania relacji.
Przestrzefi powinna zosta¢ zaprojektowana w taki spo-
sOb, aby odpowiadata na realne potrzeby nauczycieli -
by¢ moze znajdzie si¢ w niej rowniez miejsce na fotel do
masazu dostepny ,na okienku”...

Cho¢ moze si¢ wydawad, ze sa to mniejsze lub wieksze
gesty, w rzeczywistosci niosa one wazny komunikat: do-
brostan nauczyciela ma znaczenie. Dyrektor, inwestujac
w przestrzefi wspolng, pokazuje, ze rozumie, iz jakosc¢
pracy dydaktycznej zaczyna sie od warunkéw, w jakich
pracuja dorodli. Jest to zarzadzanie przez uwazno$é
oparte na przekonaniu, ze zadowolony, zauwazony i za-
opiekowany nauczyciel ma wiecej energii, aby by¢ uwaz-
nym i empatycznym wobec uczniow.

Warto pamietad, ze szkota przysztosci nie powstaje w ga-
binecie dyrektora, lecz miedzy ludZzmi, a kazda zmiana
powinna mie¢ twarz czlowieka. Dyrektor nie jest zatem
tylko od tego, aby wyznacza¢ kierunki rozwoju, ale aby
dba¢ o tych, ktérzy ten rozwdj codziennie realizuja
i tworzy¢ warunki, w ktérych inni moga dziatac najlepie;.
Relacja nie ostabia profesjonalizmu, ona go wzmacnia.

Olga Torz-Weciorka - dyrektorka Szkoly Podstawowej nr 1
im. Janusza Korczaka w Szprotawie;
zdjecie z archiwum szkoty

OCENIAC CZY DOCENIAC?
NASZA DROGA
KU NOWOCZESNE]J] EDUKAC]I

Kamilla Jur

1 wrzednia 2025 r. w V Liceum Ogolnoksztalcacym im.
K. Kieslowskiego w Zielonej Gérze rozpoczeliSmy proces
zmian, ktoéry stal sie jednym z wazniejszych etapow
w historii naszej szkoty. Zmian nie tylko w sposobie
oceniania, ale przede wszystkim w my$leniu o uczeniu
sie i o mlodym czlowieku.

Dlaczego zdecydowaliS$my sie na zmiane? Wspélczesna
szkota ponadpodstawowa funkcjonuje w rzeczywistosci,
w ktérej tempo zmian technologicznych, spolecznych
i kulturowych jest szybsze niz kiedykolwiek wczesniej.
Mlodzi ludzie dorastaja w $wiecie natychmiastowej
informagji, nieustannego poréwnywania sie i presji wy-
nikow. W takim kontekscie pytanie , ocenia¢ czy doce-
niac¢?” nabiera szczegdlnego znaczenia. Nie chodzi juz
tylko o wybdr metody pracy nauczyciela, ale o decyzje,
jaka szkote chcemy tworzy¢ - selekcyjna czy wspierajaca
rozwoj.

Obserwujac, wéréd naszych ucznidéw, te wszystkie pro-
cesy zaczeliSmy zadawac sobie pytania: Jak zmienit sie
wspolczesny uczen? Jak wpltywa na niego technologia?
Czy dotychczasowe metody pracy nadal sa skuteczne?
Jak szkota moze przygotowac si¢ na nowe wyzwania?
Majac rowniez na wzgledzie spadek odpornosci emocjo-
nalnej miodziezy, wszechobecnos$¢ bodzcow cyfrowych
i rosngce oczekiwania uczniéw oraz rodzicéw, doszliSmy
do wniosku, ze szkota musi otworzy¢ sie na nowa rze-
czywistosc.

Tak narodzit si¢ projekt ,W drodze ku nowoczesnosci -
uczen Sswiadomym tworca wilasnej Sciezki edukacyjnej”,



realizowany we wspolpracy z Instytutem Pedagogiki
Uniwersytetu Zielonogorskiego i zatwierdzony przez
Lubuskiego Kuratora Oswiaty. Jego celem jest stworze-
nie przestrzeni, w ktérej uczen m.in.: poznaje swoje moc-
ne i slabe strony, poznaje i stosuje techniki efektywnego
uczenia sie, Swiadomie planuje swoja Sciezke eduka-
cyjna, rozwija pasje dzieki zajeciom uzupelniajacym,
korzysta ze wsparcia psychologiczno-pedagogicznego
i doradztwa zawodowego, przygotowuje sie do dalszej
drogi edukacyjnej w spos6b swiadomy i spokojny.

Aby, moc zrealizowac zalozone cele konieczna wydata
si¢ modyfikacja systemu edukacyjnego w placéwce po-
przez wprowadzenie wieloaspektowych zmian. Dotycza
one przede wszystkim: organizacji procesu dydaktycz-
nego i wychowawczego, modyfikacji ramowych planéw
nauczania, doboru i dostosowania szkolnych progra-
mow nauczania, a takze zmian w sposobie oceniania.

Zatem zaproponowalismy, aby prace w 4-letnim liceum
ogolnoksztalcagcym podzieli¢ na dwa etapy.

Na etapie pierwszym (klasa pierwsza i druga liceum)
eksperyment zaklada przesuniecia w ramowych planach
nauczania. Maja one na celu po pierwsze - da¢ mozliwos¢
uczniom poznania specyfiki przedmiotéow realizowa-
nych na poziomie podstawowym, a co za tym idzie,
skonfrontowania wtasnych wyobrazeni z realnymi pre-
dyspozycjami i mozliwosciami; po drugie - wyréwnanie
ewentualnych zalegtosci powstatych na poprzednim
etapie ksztalcenia - dajac tym samym swobode wyboru
rowniez tym miodym ludziom, ktérzy zmienili swoje
plany edukacyjne; po trzecie - wdrozy¢ uczniéw do
wspoluczestniczenia w procesie edukacyjnym, jako
wspoltworca i wspolrealizator, razem z nauczycielem.

Na drugim etapie (klasa trzecia i czwarta liceum) sta-
wiamy na specjalizacje. Uczniowie beda mieli wiecej
czasu, aby skupié si¢ na optymalnym przygotowaniu do
dalszej drogi edukacyjnej - poznajac treSci w zakresie
rozszerzonym - z wybranych przez siebie specjalnosci.
Dodatkowym aspektem zalozonym w eksperymencie,
a niewatpliwie wptywajacym na budowanie atmosfery
sprzyjajacej uczeniu si¢ w przyjaznym otoczeniu, Sa
zmiany w podejsciu do oceniania. Dotyczy to zaréwno
przedmiotéw, jak i rezygnacji z tradycyjnego modelu
oceny zachowania ucznia. Przekazywanie konstruktyw-
nej informacji zwrotnej wraz ze wskazéwkami do dalszej
pracy pozwoli na wzmocnienie bezpieczeristwa ucznia,
wesprze budowanie §wiadomosci realizowanego przez
niego procesu uczenia si¢, wplywu na niego, a funkcjo-
nowanie w przestrzeni szkolnej, w oparciu o wspolnie

wypracowane zasady, z pewnoscia bedzie wptywalo
pozytywnie na poprawe dobrostanu ucznia.

Ocenianie czy docenianie? Dzisiejsi uczniowie oczekuja
od szkoty czego$ wiecej niz przekazywania wiedzy. Chca
relacji, poczucia sensu i wptywu na wtasny proces ucze-
nia sie. Potrzebuja informacji zwrotnej, ktéra pokazuje
im, co robig dobrze, a nad czym warto popracowac.
Cenig autentycznos¢ nauczyciela, ktory nie tylko wyma-
ga, ale tez wspiera. Oczekuja partnerskiego traktowania,
a nie hierarchicznej relacji opartej wylacznie na kontroli.
Chca widzie¢ sens - ocena ma dla nich wartos¢ tylko
wtedy, gdy pomaga im sie rozwijac.

Mtodzi ludzie sa wrazliwi na niespdjnosc: jesli szkota
deklaruje, ze ,,uczen jest najwazniejszy”, ale w praktyce
koncentruje sie¢ wylacznie na stopniach, natychmiast to
zauwazaja. Wbrew stereotypom wecale nie sa ,delikat-
niejsi”, lecz funkcjonuja w $rodowisku, ktére generuje
ogromng presje. Media spoteczno$ciowe wzmacniaja po-
roOwnywanie sie i lek przed oceng. Kultura natychmiasto-
wej gratyfikacji obniza tolerancje na porazke. Wysokie
oczekiwania spoteczne i rodzinne powoduja chroniczny
stres. W takich warunkach tradycyjne ocenianie -
zwlaszcza to oparte na stopniach - czesto nie wspiera,
lecz ostabia. Uczen, ktory boi sie bledu, nie podejmuje
ryzyka poznawczego, a wiec nie uczy sie efektywnie.
Docenianie natomiast wzmacnia poczucie bezpieczen-
stwa i buduje odpornos¢ psychiczna.

Ocenianie pelni w szkole wazne funkcje: informuje, kla-
syfikuje, motywuje, selekcjonuje. Jednak w formie tra-
dycyjnej czesto sprowadza sie do cyfry, ktéra niewiele
mowi o rzeczywistym rozwoju ucznia. Wéréd ograni-
czen oceniania tradycyjnego mozna wymienic: skupienie
na wyniku zamiast na procesie, poréwnywanie uczniow
miedzy sobg, wzmacnianie leku przed btedem, obnizanie
motywacji wewnetrznej.

Stopiefi nie méwi uczniowi, co zrobil dobrze, ani jak
moze sie poprawié. Dlatego zaczeliSmy poszukiwac al.-
ternatywy, uzupelnienia dla tradycyjnego oceniania.
I dlatego wtlasnie jednym z kluczowych elementéw
wprowadzanej przez nas zmiany jest odejscie od kon-
wencjonalnego modelu oceniania, w tym takze zacho-
wania 1 wprowadzenie konstruktywnej informacji
zwrotnej. Chcemy, aby uczent wiedziat co zrobit dobrze,
co moze poprawi¢, a takze jak moze to zrobic.

Docenianie to nie pochlebstwo ani , stodzenie”. To $wia-
dome zauwazanie wysitku, postepu, strategii dzialania
i zaangazowania. Docenianie wysitku, postepu i zaanga-
zowania stalo sie fundamentem naszej pracy. Wierzymy,
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ze to wlasnie ono buduje odpornoéé¢ psychiczng, moty-
wacje wewnetrzng 1 poczucie sprawczosci. Mamy na-
dzieje, ze taki sposob pracy doprowadzi do wzmocnienia
poczucia kompetencji ucznia, pomoze zbudowaé moty-
wacje wewnetrzna, nauczy autorefleksji i odpowie-
dzialnosci za wlasng nauke, a takze stworzy pozytywna
relacje nauczyciel - uczen.

Zdrowy balans: ocenianie ksztattujgce i kultura docenia-
nia. Nie chodzi o to, by zrezygnowac z ocen, ale by nadac
im wtasciwe miejsce. R6znica miedzy pochwala a doce-
nieniem jest fundamentalna: pochwata méwi , dobrze”,
docenienie méwi ,, widze, jak pracujesz i jak sie rozwijasz
i co powiniene$ zrobié, zeby proces Twojej nauki byt
jeszcze bardziej efektywny”.

Ocenianie ksztaltujace pozwala taczy¢ wymagania z tros-
ka o rozw¢j. Informacja zwrotna staje si¢ wazniejsza niz
stopient. Docenianie staje sie codzienng praktyka, a nie
dodatkiem.

Szkota buduje kulture, w ktoérej blad jest naturalnym
elementem nauki. A w praktyce oznacza to, iz w codzien-
nej pracy zrezygnowaliémy z ocen, zaréwno biezacych,
jak i sumujacych, wyrazanych w skali od 1 do 6. Obok
informacji zwrotnej uczen otrzymuje informacje o stop-
niu opanowania wiadomosci i umiejetnosci wyrazona
w skali procentowej. Zaktadamy, ze na przedmiotach
niematuralnych realizowanych na poziomie podstawo-
wym nie stosujemy form sumujacych sprawdzania
wiedzy, a stopiefi opanowania wiedzy i umiejetnosci
podlega ocenianiu biezagcemu. Catkowicie zrezygnowa-
liSmy ze stosowania Sredniej wazonej. Zaréwno ocena
Srodroczna, jak i koficoworoczna ustalana jest na pod-
stawie wszystkich dotychczasowych osiggnie¢ ucznia,
a przy jej wystawianiu nauczyciel bierze pod uwage
progres, zaangazowanie oraz indywidualne predyspo-
zycje i potrzeby edukacyjne mtodego cztowieka.

Wiemy, ze zaréwno nauczyciele, uczniowie, jak i rodzice
uczniéw przez wiele lat przyzwyczajeni byli do ocen
wyrazanych cyfrag. Mamy wiec Swiadomosé, ze jest to
zmiana, ktéra wymaga odwagi, a takze duzej pracy
i dyscypliny ze strony grona nauczycielskiego. JesteSmy
jednak przekonani, ze przyniesie ona ogromne korzysci
wszystkim gremiom zaangazowanym w proces edukacji.

W $wiecie pelnym niepewnosci mlody czlowiek potrze-
buje szkoty, ktéra nie tylko ocenia, ale przede wszystkim
widzi. Docenianie nie jest moda - jest odpowiedzig
na realne potrzeby wspoélczesnych uczniéw. Ocenianie
i docenianie moga wspodtistnie¢, jesli szkota swiadomie
wybiera rozw¢j, relacje i cztowieka.

Chcemy, aby absolwent V LO byt mtodym czltowiekiem:

Swiadomym swojej wartosci, empatycznym i otwar-

tym,

e krytycznie myslacym, gotowym do samodzielnego
zdobywania wiedzy,

e przygotowanym do dalszej edukacjii zycia we wspot-
czesnym Swiecie,

e zaangazowanym w swoj rozw¢j osobisty i wspot-

odpowiedzialnym za proces edukacyjny,

e odpornym emocjonalnie i sprawczym.

Kamilla Jur, dyrektor V Liceum Ogolnoksztatcgcego
im. Krzysztofa Kieslowskiego w Zielonej Gorze
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Wartos$¢ pracy nauczyciela nie zawsze widac tu i teraz.
CierpliwoS$¢ polega na zaufaniu, ze dzisiejszy trud to

inwestycja, ktora zwrdéci sie uczniowi za kilka lat.

Ro6b swoje, efekty przyjda z czasem.
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OD WIZJI DO JAKOSCI:
AUTORSKIE NARZEDZIE NADZORU
PEDAGOGICZNEGO , KRYTERIA I WSKAZNIKI
]AKOSCI PRACY SZKOLY W ZESPOLE SZKOL
W CZERWIENSKU”, JAKO MODEL DOBRE]J
PRAKTYKI WSPIERAJACE] ROZWO] SZKOLY

dr Przemystaw Goralczyk

Jedenascie lat temu, gdy po raz pierwszy -
jako nowo powotany dyrektor Gimnazjum
im. Jana Pawla II w Czerwienisku - sie-

gnatem do przepiséw prawa oSwiatowego,

a zwlaszcza do rozporzadzenia Ministra
Edukacji Narodowej z 27 sierpnia 2015 r. w sprawie nad-
zoru pedagogicznego (Dz.U. 2015, poz. 1270), miatem
poczucie obcowania z materig przejrzysta, logiczna i tat-
wa do zastosowania. Wydawalo mi sie, Ze jej wdrozenie
niemal automatycznie przyniesie mojej szkole jakoscio-
wy rozw¢j. Jednak juz po pierwszym roku pracy okazato
sie, ze czego$ mi zabraklo - odpowiedzi na pytanie, jak
skutecznie przelozy¢ przepisy dotyczace nadzoru peda-
gogicznego na codzienne funkcjonowanie szkoty. Chcia-
tem, by efekty pracy grona pedagogicznego byty rzeczy-
wiScie mierzalne, a ta mierzalno$¢ realnie wplywata
na jako$¢ nauczania.

Szukajac dobrych rozwiazan, trafitem na kurs ,Sprawo-
wanie nadzoru pedagogicznego przez dyrektora szkoly
ze szczegb6lnym uwzglednieniem wspomagania - wspat-
cie dyrektoréw z krétkim stazem i nowo powotanych”,
organizowany w pazdzierniku 2016 r. przez Osrodek
Doskonalenia Nauczycieli w Zielonej Gorze. Zajecia,
prowadzone w niezwykle inspirujacy sposéb przez
nauczycielki konsultantki Renate Kotkowska i Hanne
Grytczuk, okazaly sie dla mnie prawdziwym przeto-
mem. To wlasnie wtedy zrozumiatem, czym w istocie
powinien by¢ nadzér pedagogiczny w szkole - nie tylko
kontrola, lecz przede wszystkim narzedziem rozwoju
i realnego wsparcia nauczycieli. Dowiedzialem sie, jak
tworzy¢ sensowny i funkcjonalny plan nadzoru, jaka
powinna by¢ jego struktura oraz jak konstruowac spra-
wozdania, aby nie byly jedynie formalnym obowigz-
kiem, lecz Zrédtem konkretnych wnioskéw i trafnych
rekomendacji. Po raz pierwszy zobaczytem, ze dobrze
zaplanowany nadzér moze staé sie impulsem do rzeczy-
wistych zmian, a nie tylko kolejnym dokumentem
w szkolnej teczce.

Podczas kursu padlo zdanie, ktére najmocniej utkwito mi
w pamieci: jak mierzy¢é w nadzorze pedagogicznym to,
co naprawde wazne? Przez kolejne trzy lata probowatem
znalez¢ odpowiedZ na to pytanie. I wlasnie wtedy na-

deszla reforma oSwiaty oraz likwidacja gimnazjow.
1 wrzeénia 2019 r. - objatem funkcje dyrektora Zespotu
Szkot w Czerwienisku. W jego strukturze znalazto sie do-
tychczasowe liceum ogoélnoksztalcace z klasami policyj-
na, wojskowaq i pozarnicza oraz nowo utworzone tech-
nikum ksztalcace mliodziez w zawodach kolejowych.
Byto to wyzwanie ogromne - organizacyjne, kadrowe,
a przede wszystkim pedagogiczne. Z perspektywy nad-
zoru pedagogicznego oznaczatlo to jedno: mogtem stwo-
rzy¢ narzedzia pracy od podstaw. Tym razem nie tylko
w oparciu o przepisy i schematy, lecz przede wszystkim
o doswiadczenia minionych lat i to nieustannie pow-
racajace pytanie: jak naprawde mierzy¢ w szkole to, co
istotne? Bylo to szczegodlnie wazne w szkole wymaga-
jacej, bo ksztaltujacej postawy, odpowiedzialnos¢ i kul-
ture przyszlych pracownikéw stuzb mundurowych. Od-
powiedz na to pytanie nie mogta by¢ wiec przypadkowa.

W ten sposéb narodzila sie potrzeba stworzenia autor-
skiego narzedzia nadzoru pedagogicznego - ,Kryteria
i wskazniki jakosci pracy szkoly w Zespole Szkot
w Czerwienisku”. Narzedzia, ktére nie miato by¢ jedynie
checklista dla wizytatora ani kolejna tabela do archiwum,
lecz zywym organizmem wspierajacym rozwoj szkoty,
nauczycieli i uczniéw. Bo prawdziwy nadzér pedago-
giczny rodzi si¢ tam, gdzie korniczy sie formalnosc,
a zaczyna odpowiedzialnosc¢ za jakos¢ edukagji.

Punktem wyjscia byly przepisy prawa osSwiatowego.
To one wyznaczaly ramy dla kryteriow i wskaznikéw
jakosci pracy szkoly. Szybko jednak okazalo sie, ze nawet
najbardziej precyzyjne regulacje nie podpowiadaja, jak
przelozyc¢ je na jezyk konkretnej, zywej szkoly - z jej ucz-
niami, nauczycielami, tradycja i wyzwaniami. Postano-
witem wiec potraktowaé prawo nie jako surowy kodeks,
lecz jako punkt odniesienia do stworzenia spdjnego
systemu jakosci, dopasowanego do naszej tozsamosci.
Bo szkota w Czerwienisku nie jest przeciez ,jedna z wie-
lu”. To miejsce, w ktérym milodzi ludzie ucza sie dys-
cypliny i odpowiedzialnosci w klasach mundurowych
oraz precyzji i nowoczesnych technologii w technikum
kolejowym. A jakos¢ w takiej przestrzeni nie moze by¢
pustym hastem - musi mie¢ realny sens i wyrazny kie-
runek. Stad autorskie ,Kryteria i wskazniki...” powstaly
jako odpowiedZ na pytania: jaka powinna by¢ rzeczy-
wista wizja i misja naszej szkoty? Jak mierzy¢ to, co
naprawde wazne? Jak sprawdzi¢, czy szkota nie tylko
realizuje podstawe programowa, lecz takze rozwija kom-
petencje spoleczne, postawy obywatelskie, odpowie-
dzialnos¢ i poczucie sprawczosci uczniéw? Jaki poziom
powinien mie¢ wspoélczynnik sukcesu, realizacji planu,
by mozna bylo oceni¢, czy zalozenia zostaly zrealizo-
wane, czy jednak nie?
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2 wrzesnia 2019 r. stosownym zarzadzeniem wprowa-
dzilem ,Zasady prowadzonego od 01.09.2019 r. w Zes-
pole Szkét w Czerwienisku nadzoru pedagogicznego
przez dyrektora szkoly” wraz z ,Kryteriami i wskaz-
nikami oceny jakosci pracy szkoty”. W opracowanym
narzedziu wyodrebnilismy kilka kluczowych obszaréw
mierzenia jakoSci pracy szkoly - takich, ktére razem
tworza pelny obraz jej codziennego funkcjonowania.

1. Zarzadzanie i organizacja pracy - czyli to, co dyrektor
robi wtedy, gdy nikt nie patrzy, ale wszyscy odczu-
waja skutki. W tym obszarze skupiliSmy si¢ na doku-
mentacji przebiegu nauczania, doskonaleniu zawodo-
wym nauczycieli, zapewnieniu bezpiecznych i higie-
nicznych warunkéw pracy, sposobie kierowania szko-
ta, obiegu informacji oraz jej promocji.

2. Procesy dydaktyczne - ich efektywno$¢, réznorod-
no$¢ metod oraz indywidualizacja pracy z uczniem.
Analizie podlegaly tu: organizacja procesu ksztalce-
nia, jego przebieg oraz osiagane efekty.

3. Wychowanie i profilaktyka - rozumiane nie jako ,ga-
szenie pozaréw”, lecz jako systemowe budowanie re-
lacji i postaw. OcenialiSmy wiec organizacje pracy wy-
chowawczej i profilaktycznej, jej przebieg oraz realne
rezultaty.

4. Dzialania szkoly - obejmujace organizacje wycieczek,
wyj$¢ grupowych, a takze uroczystosci i wydarzen
szkolnych, ktére wspoéttworza klimat i tozsamos¢ pla-
cowki. W tym obszarze znalazta si¢ takze wspotpraca
ze Srodowiskiem lokalnym i stuzbami - szczegodlnie
istotna w szkole o profilu mundurowym i technicz-
nym. Uwzglednilismy tu zaréwno relacje z rodzicami,
jak i wspotprace z instytucjami, stuzbami oraz praco-
dawcami.

Kazdy obszar zostal opisany za pomoca klarownych kry-
teriow i konkretnych wskaznikéw. Nie po to, by kogo-
kolwiek punktowaé, lecz by umozliwi¢ refleksje: gdzie
jesteéSmy i dokad zmierzamy? Bylo to szczegdlnie wazne,
gdyz kazdy z tych obszaré6w nie funkcjonuje w oderwa-
niu od pozostatych - razem tworza system naczyn pola-
czonych, w ktérym jakos¢ jednego elementu wplywa
na inny. Wazny byl takze sposéb prezentacji: konkretne
sformutowania, znaki i kolory mialy zobrazowaé stan
szkoty, wskazywac obszary wymagajace wiekszej uwagi,
ale tez pokazywac¢ miejsca, w ktérych naprawde jest
dobrze. Dzieki temu narzedzie dawato takze zachete do
dalszego rozwoju.

Tabela 1 - pokazuje przykladowy opis wskaznika i kry-
terium oceny jakosci. Najwieksza wartosciq narzedzia
okazala si¢ jego praktyczna uzytecznos¢. Nauczyciele
szybko zauwazyli, ze wskazniki nie sa , dyrektorskim

Tab. 1 Przyktadowy opis wskaznika i kryterium oceny jakosci

4.4 wspdlpraca z instytucjami i pracodaweami

wspélpraca z instytucjami i pracodawcami

wskaznik oceny jakosci
Lp. opis w el n mespelmanv' n uwagi
potwierdzenie uzyte uzyte znaki uzyte slowa uzyte T
kolory N - kolory znaki
organizacja wspélpracy TAK + NIE -
1 z instytucjami DOKONANA v NIEDOKONANA
i pracodawcami PRAWIDLOWA NIEPRAWIDLOWA
zakres wspélpracy TAK + NIE -
2. zinstytucjami i DOKONANO v NIEDOKONANO
pracodawcami PRAWIDLOWY NIEPRAWIDLOWY
udzial przedstawicieli TAK + NIE -
3 instytucji i pracodaweéw DOKONANO v NIEDOKONANO
3 w zyciu szkely ZREALIZOWANO NIEZREALIZOWANO
o TAK + NIE -
4. | Typdine Inicjatyvy wszkole | HGRONANO v NIEDOKONANO
1wsrodowisin lofalym 7 REALIZOWANO | | NIEZREALIZOWANO | |
wskaznik oceny jakesci
Lp. opis w: pelniony na pozi iespel y | uwagi
bardzo wysokim | wysokimi | zadowalajacym niskimi bardzo niskim brak
liczba instytucji
1 i pracodaweew 7 i wiceej 5-6 4-5 2-3 1 0
wspélpracujacych ze szkola
liczba wspélnych inicjatyw
2. w szkole i w Srodowisku 7 1 wigcej 5-6 4-5 2-3 1 0
lokalnym
3, liczba wspélnych l(!zialnﬁ 7 i wisee] 5 6 45 213 1 0
na rzecz uczniow

wynalazkiem”, lecz wspdlnym jezykiem rozmowy
o szkole. Do tego procesu wiaczeni zostali rowniez ucz-
niowie i rodzice. Mlodziez pokazala, ze potrafi nie-
zwykle trafnie diagnozowac rzeczywistos¢ - czasem bo-
le$nie, ale zawsze szczerze. Rodzice z kolei zyskali po-
czucie, ze szkola nie tylko ,moéwi”, lecz naprawde
stucha.

Wartoscia bylo takze systematyczne przekazywanie in-
formacji o jakosci pracy szkoty. Nie ograniczato sie ono
do dwoéch sprawozdarnn w roku szkolnym - w naszej
praktyce takie informacje trafialy do catej spolecznosci
szkolnej przynajmniej raz w miesigcu. Dzieki temu fat-
wiej bylo reagowac¢ na obszary wymagajace poprawy
i wprowadza¢ zmiany tam, gdzie efekty pracy byly stab-
sze. Narzedzie to stato si¢ czyms$ wiecej niz tylko doku-
mentem - stalo si¢ Zywym mechanizmem wspierajacym
rozwoj szkoly, w ktérym kazdy, od nauczyciela po ucz-
nia, miat glos i mégl realnie wplynac na jakos¢ edukaciji.

ZESPOL SZKOL W CZERWIENSKU
MONITOROWANIE FREKWENCII - KLASY
wrzesieni 2024 1. — paZdziernik 2024 1.
=
frekwencja
Lp. | Klasa ocena
IX 20241, | X 20241, | XT 202471, | XIT 2024 1. | tendencja ..
sytuacji
1 Ia 83.37% 83.90 % —+ zadowalajaca
2 IcT 90,40 % 90,99 % 4= bardzo dobra
3. Ila | 8206% | 7534% - potrzebna
obserwacja
4| Tb | 7991% | 7884% - potrzebna
obserwacja
5. OcT 90,40 % 92,88 % + bardzo dobra
6. | Ma | 77.42% | 72.61% - potrzebna
obserwacja
7. | mb | 8176% | 72.06% - potrzebna
obserwacja
8. McT 85,99 % 92.23 % + bardzo dobra
9. | Iva | 5060% | 6155% + bardzo
niepokojaca
10. IVb 67,19 % 71.21 % + poprawa

Tab. 2 Przyktadowa informacja, kierowana do nauczycieli, rodzicow
i uczniow, dotyczqca jakosci pracy szkoty z wykorzystaniem
wskaznikow.

Autorskie narzedzie nadzoru pedagogicznego stato sie
w naszej szkole czyms$ znacznie wiecej niz tylko doku-
mentem. Z czasem przeksztalcilo sie w model dzialania,
ktory porzadkuje prace szkoly, wzmacnia wspotprace,
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buduje kulture jakosci i wspiera rozwdj nauczycieli. Daje
uczniom realng szanse na sukces, rodzicom - lepszy
wglad w procesy zachodzace w szkole, a dyrektorowi
pozwala ,spaé spokojniej” (cho¢, jak wiadomo, nie zaw-
sze dtugo). Co szczegodlnie istotne, narzedzie to pozostaje
stale otwarte na zmiany. Podlega modyfikacjom, aktua-
lizacjom i korektom, bo jako$¢ nie znosi stagnacji. Ona
potrzebuje ruchu, dialogu i odwagi do zadawania niewy-
godnych pytan. I wlasnie w tym tkwi jej najwieksza sita
- nie w doskonalosci, lecz w gotowosci do cigglego
doskonalenia.

Z przekonaniem moge dzi§ powiedzie¢: droga od wizji
do jakosci jest mozliwa - wystarczy odwazy¢ sie nia
kroczy¢. Zwlaszcza, gdy ma sie takich Swietnych nauczy-
cieli konsultantéw w Osrodku Doskonalenia Nauczycieli
w Zielonej Gorze.

dr Przemystaw Goralczyk - dyrektor
Zespotu Szkot w Czerwierisku;
tabele i zdjecie z archiwum szkoty

DREKTOR OD WSZYSTKIEGO
- JAK RODZA SIE SZKOLNE

METAMORFOZY
Justyna Jasik

Kiedy zostajesz dyrektorem, masz w glo-
wie plan, co ijak chcesz zrobié. Masz wizje
zmian. Chcesz je wprowadzi¢ wszystkie

naraz i najlepiej od razu. Szybko jednak
~ okazuje sie, Ze rzeczywistos¢ nie jest taka
prosta. Czas, ograniczony budzet, przepisy wymagajace
dokumentacji i zgéd na pozornie drobne prace, biezace
problemy, ktére pojawiaja si¢ w najmniej odpowiednim
momencie, nie-dostateczna ilos¢ fachowcéw moga sku-
tecznie podcinaé skrzydia. Warto uzbroi¢ sie w cier-
pliwos¢ i robi¢ swoje w mys$l zasady, ze nie od razu
Krakéw zbudowano, matymi krokami dazac do celu -
szukajac szans i mozliwosci. Na pewno nie warto rezyg-
nowacd, tylko pogodzi¢ sie z mysla, ze na cuda trzeba
poczekad.

Nagle okazuje sie, ze musisz znac sie na wszystkim, naj-
lepiej od razu. Stajesz si¢ wiec nie tylko specjalista od dy-
daktyki, nadzoru pedagogicznego, przepiséw oswiato-
wych czy zarzadzania zespotem. Jestes powoli czlowie-
kiem od wszystkiego: budowlanka, hydraulika, prze-
puszczalnoéé ciepta - nie ma wyjécia - ,ogarniasz”,
uczysz sie wciaz czegos$ nowego. I takim sposobem, jako

»specjalista od rzeczy niemozliwych”, stajesz sie liderem
zmian. Ale lider bez zespotu nie istnieje. Dlatego tak
wazne sa relacje i grono ludzi, bez ktérych sam nie
dalby$ rady i pomoga w wielu sprawach albo przy-
najmniej beda obok. Dobrze jest, gdy wokol sa takie
osoby, ktore po prostu nie przeszkadzaja.

Dyrektorem Zespotu Placowek Edukacyjnych w Szlich-
tyngowej zostalam prawie cztery lata temu. Nasza szkota
i przedszkole zmieniaja si¢e. Zmiany s czasem bardziej,
czasem mniej widoczne. Krok po kroku wraz z moim
zespolem budujemy przestrzen, ktéra ma by¢ przyjazna,
dobrze wykorzystana, pozwalajaca na nauke i prace
w godnych warunkach. Przez ten czas udato si¢ wprowa-
dzi¢ tych zmian catkiem sporo. Duza i kosztowna inwes-
tycja, ktéra wzial na siebie organ prowadzacy, byta wy-
miana instalacji elektrycznej w liczagcym ponad 100 lat
budynku przedszkola. Instalacja byta tam tatana, ale nie
wymieniono jej przez kilka dekad. Przy okazji odswie-
zone zostaly takze wnetrza. Dzigeki budzetowi przyz-
nanemu przez wladze gminy Szlichtyngowa wykonane
zostaly naprawy zadaszenia, wymieniono tez okna
w jednym z budynkéw szkolnych.

Wiasnymi sitami stworzyliSmy od zera sale kompu-
terowa dla uczniéw klas 1-3, powstaty strefy relaksu -
i na zewnatrz, i w kilku miejscach wewnatrz szkoty. No-
we oblicze maja niektére zakatki w korytarzach szkol-
nych, sale lekcyjne, gabinety specjalistow, pomieszczenia
socjalne dla pracownikéw. Zaréwno nauczyciele i rodzi-
ce, jak i darczyncy - przedsiebiorcy oraz instytucje - po-
mogli materialnie zrealizowac te przedsiewziecia. Wie-
kszos¢ prac remontowych to dzieto pracownikéw i rodzi-
cOw.

Najbardziej niezwykte miejsce w naszej szkole to kino.
Okazuje si¢, ze mozna urzeczywistni¢ nawet najSmielsze
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(i szalone) pomysty. Dzieki inspirujacej wizycie w ,, Ko-
lorowej szkole” w Sremie, korzystnym okoliczno$ciom,
ogromowi pracy grupy zaangazowanych os6b, uzyska-
nemu od sponsoréw wsparciu rzeczowemu, w ciggu nie-
spelna miesiaca powstala przestrzen, o ktérej wczesniej
nikt nawet nie marzyl. Jak do tego doszto? Kinowe fotele
pozyskaliémy z likwidowanego kina ,Jubilat” z poblis-
kiego Glogowa.

Wystarczyto nawigzanie wspolpracy z wladzami miasta,
kilkanascie rozmoéw telefonicznych z zyczliwymi urzed-
nikami glogowskiego magistratu, kilka pism, i fotele
staly sie nasza wlasnoscig, a ekipa remontujaca budynek
dawnego kina nieodplatnie nam je dowiozta. Cztero-
osobowy dyrektorsko - nauczycielski team poswiecit
jeden weekend na wyczyszczenie tapicer-ki. Z pomoca
przyszed! tu jeden z rodzicéw - przedsiebiorcéw, uzy-
czajagc odkurzacz pioracy. Panowie wozni odnowili
drewniane podlokietniki. Pieédziesiecioletnie fotele ki-
nowe zyskatly drugie zycie. Pracownicy obstugi odmalo-
wali jedna z nieuzytkowanych sal. Projektor i ekran
zakupione zostaly z budzetu szkoly. Kotary zaciemnia-
jace i nowe naglosnienie zasponsorowaty wspétpracuja-
ce z nasza szkola firmy. Catosci dopetnity dekoracje wy-
konane przez kilkoro nauczycieli. Pozyskane od jednej
z sieci kinowych plakaty i standy sprawily, ze filmowy

klimat wyczuwa sie juz przed wejSciem do sali.

W tym samym czasie powstalo jeszcze jedno niezwykle
miejsce. Jest to siedziba Klubu Olimpijczyka ,,Olimpia"
Szlichtyngowa, istniejacego juz kilkanascie lat. W miej-
scu tym wyeksponowane sa pamiatki, ktére przekazali
klubowi wybitni polscy sportowcy, reprezentanci Polski,
olimpijczycy. Wséréd eksponatéw znaleZzé mozna nie-
zwykle wazne i wartosciowe przedmioty, m.in. medale

i duplikaty medali z igrzysk olimpijskich, pucharéw
i mistrzostw Polski, $wiata i Europy, oficjalne maskotki
olimpijskie, gadzety zwigzane z r6znymi dyscyplinami
i konkurencjami sportowymi. Spora czes¢ kolekcji stano-
wia tez elementy garderoby, ksiazki, kalendarze, bilety
z imprez sportowych, zdjecia. Wigkszos¢ z nich opatrzo-

na jest autografami polskich sportowcow.

Wiele miejsca zajmuja pamiatki druzyny siatkarskiej
dziewczat Virtus Volley Szlichtyngowa, ktéra dzialata
przez prawie 15 lat w szkole i odnosita znaczace sukcesy
na parkietach catej Polski. Zdecydowanie najwiekszym
gabarytowo eksponatem jest wykonany specjalnie dla
klubu przez lokalng firme znicz , olimpijski", ktéry byt
odpalany podczas otwarcia i zamkniecia turnieju Virtus
Volley Cup, ktérego ostatnie edycje gromadzily ponad
400 uczestniczek i treneréw z calego kraju. Niestety, za-
rowno klub, jak i turniej przeszty do historii, stad pa-
miatki te budza szczegdlny sentyment. Wszystkie zgro-
madzone gadzety pochodza albo bezposrednio od spor-
towcoéw zapraszanych na wspomniany juz turniej lub
przekazywanych podczas ré6znych imprez sportowych.
Czesé¢ pamiatek pochodzi takze z prywatnych zbioréw
nauczycieli i absolwentéw. Jest to swego rodzaju wciaz
zywa izba pamieci, wzbogacana kolejnymi eksponatami.
To jeszcze nie koniec. Pomysty na wykorzystanie istnie-
jacych szkolnych przestrzeni wciaz sie pojawiaja, bo jak
wiadomo apetyt ro$nie w miare jedzenia. Jednego mozna
by¢ pewnym: chcie¢ to méc. Moze nie dzi$ ani jutro, ale
jak tylko nadarzy sie okazja, na pewno pomysty te
wprowadzimy w zycie.

Warto zwrdci¢ uwage na jeszcze jedna sprawe. Najwaz-
niejsza w zmianach przestrzeni edukacyjnych jest zmia-
na mentalnosci spotecznosci szkolnej - wspdlna przes-
trzenn i praca nad nig sprzyja integracji, wspolpracy
i wspotodpowiedzialnosci za efekty dziatann. Nowe -
powoduje, ze nie tylko chce sie kolejnych zmian, ale tez
wplywa na zacie$nienie relacji oraz pozytywny klimat
pracy, nauki i odpoczynku.

Justyna Jasik - dyrektor Zespotu Placowek Edukacyjnych
w Szlichtyngowej;
zdjecia z archiwum szkoty
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DYREKTOR, KTORY PROWADZI,
A NIE TYLKO ZARZADZA

Beata Smietariska

Kiedys ustyszatam reklame pewnego koncernu motory-
zacyjnego, ze sa liderem niezawodnosci i sprzedaz sa-
mochodéw ich marki utrzymuje sie na stalym poziomie.
Woéweczas zaswitala mi w glowie mysl: przeciez to oczy-
wiste, ze nie mozna podbi¢ rynku konsumenckiego bez
wysitku i wspétpracy catego zespotu oraz zrozumienia
potrzeb potencjalnych klientow.

Pokolenie Alfa we wspoiczesnej szkole to uczniowie,
ktorzy stawiaja na indywidualizm i zaspokojenie swoich
oczekiwan; Swiat cyfrowy towarzyszy im od malego
dziecka, stale bombardowani sga wiadomosciami
ze wszech stron. Z kolei rodzice oczekuja szybkiego
efektu i spektakularnego sukcesu ich dziecka. Nauczy-
ciele sa przeSwiadczeni, ze potrafia i moga wiele daé
swoim uczniom. Patrze na moja szkole globalnie. Dobry
lider to ten, kto stale podnosi swoje umiejetnosci kierow-
nicze i nauczycielskie, obserwuje srodowisko, w ktérym
funkcjonuje szkola, poznaje zainteresowania i zasoby
nauczycieli, przyglada si¢ otoczeniu ucznia. Lidera naj-
czedciej kojarzy sie ze zmianami. Sadze, ze nie wszystko
nalezy zmieni¢, ale na pewno stale monitorowag, oceniac
reakcje odbiorcéw, modyfikowaé dziatania w zaleznosci
od potrzeb. Najgorsze, co moze spotkac¢ szkole, to stag-
nacja, ktéra zabija postep i atrakcyjnosé. Kto chciatby
chodzi¢ do szkoly, w ktdrej panuje nuda? Wedtug mnie
dyrektor szkoty to kto$, kto inspiruje, pociaga innych
swoim przyktadem, wspierajacy kreatywnos¢ nauczycie-
li partner, ale tez wymagajacy doradca.

Istotnym elementem rozwoju nauczyciela jest dosko-
nalenie zawodowe. Mimo duzego doswiadczenia peda-
gogicznego staram sie podnosi¢ swoje umiejetnosci za-
rowno kierownicze, jak i metodyczne. Wraz z kolezanka
polonistka uczestniczylam w ODN w Zielonej Goérze
w kursach: ,MySlaca klasa - kurs I stopnia dla nauczy-
cieli jezyka polskiego”; ,Jak czyta¢, aby zrozumiec?
Strategie krytycznego czytania na lekcjach jezyka pol-
skiego”. Zainspirowana pomystami na ciekawe lekcje
postanowily$my wykorzystaé te metode w pracy z ucz-
niami. Kolejnym krokiem bylo wyposazenie gabinetu
polonistycznego w sze$¢ matych tablic suchoscieralnych
do pracy w grupach. Poniewaz ta metoda pracy stala sie
atrakcja na lekcji, wies¢ szybko sie rozeszla po szkole.
Wtedy postanowitam pokazaé , myslaca klase” w prak-
tyce. Na posiedzeniu rady pedagogicznej prze-niesliSmy
sie do gabinetu jezyka polskiego. Nasze kolezanki we-
szly w role uczniéw, aby nastepnie wykonac¢ ¢wiczenie

gramatyczne tq metoda. Po tym zadaniu dyskutowalis-
my o mozliwosciach przeniesienia tej techniki na inne
przedmioty. To mnie utwierdzilo w przekonaniu, ze
warto dzieli¢ sie dosSwiadczeniami z kursow w formie
praktycznej, a dyrektor moze tez zainicjowac¢ zmiany
w metodyce nauczania.

Posiedzenia szkoleniowe naszej rady pedagogicznej
czesto przeksztalcajg sie w nauczycielski tutoring: mate-
matyczki pokazaty, jak pracowaé¢ z PUS-ami na innych
lekcjach, np. w edukacji wczesnoszkolnej, na jezyku
polskim czy na zajeciach logopedii, gdzie zastosowanie
maja te narzedzia. Zanim program graficzny Canva po-
jawil sie jako nowos$é, nasze kolezanki z wlasnej inicja-
tywy zorganizowaly szkolenie dla grona pedagogicz-
nego. Z kolei z rozméw z nauczycielkami specjalistkami
po kursach dowiedzialam sie o najczesciej popetnianych
btedach w rozmowach i w korespondencji z rodzicami.
Woéwczas pojawil sie pomyst na oméwienie zagadnienia
na posiedzeniu rady na konkretnych przykladach.

Dla kazdego lidera to szczescie, gdy w szkole pracuja
refleksyjni pedagodzy. Dzi$ nie mozna prowadzi¢ zajec¢
gléwnie w oparciu o stacjonarne metody. Przeciez dzi-
siejsze pokolenie uczniéw potrzebuje ,dziania si¢” i ry-
walizacji. Czesto rozmawiam z nauczycielami, dlaczego
wybieraja takie, a nie inne metody pracy z uczniami.
Od wielu lat doskonale sprawdzaja sie lekcje otwarte
dla grup nauczycieli. Najpierw obserwuje dzialania na-
uczycieli, a nastepnie proponuje przygotowanie dobrej
praktyki dla innych. Dlaczego nie zaprezentowac czego$
wartosciowego innym? Dla nauczyciela jest to nie lada
wyzwanie: pokaza¢ narzedzia i metody, ktérymi sie
pracuje. Jesli nauczyciel stosuje takie metody na co dzien,
to uczniowie stajq sie dla niego partnerami w osigganiu
sukcesu. Warunkiem jednak jest dostosowanie metod do
potrzeb uczniéw. W minionym roku szkolnym posta-
nowitam zacheci¢ nauczycieli do korzystania z ZPE.
Pomogla mi w tym wiedza, Zze nauczycielka jezyka
angielskiego pracuje na platformie z klasa 6sma. Naj-
lepszym sposobem okazata sie lekcja pokazowa.

Prowadzitam obserwacje kilku lekcji matematyki, gdzie
kodowanie, szyfrowanie czy bingo to nie byly tylko
metody uatrakcyjniajace zajecia, lecz formy bliskie ucz-
niowi, ktére pomagaja mu ,odnalezé matematyke”
w otaczajacym go Swiecie. Z kolei na lekcji wos, do-
radztwa zawodowego czy przyrody uczniowie chetnie
pracowali z zadaniami problemowymi; prowadzili dos-
wiadczenia, opracowywali plan akcji w szkole, szukali
odpowiedzi w dostepnych Zrédiach. Wyszukiwanie in-
formacji w zasobach internetowych wcale nie bylo takie
oczywiste, bo przeciez biegle mozna obstugiwa¢ smart-
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fony, ale umie¢ znalez¢é odpowiednie tredci to juz jest
trudniejsze zadanie, nad ktérym musi czuwaé nauczy-
ciel. Warto podkresli¢, ze metody oparte na grach, stra-
tegii, eksperymenty, quizy daja uczniom ogromna satys-
fakcje. Wymaga to od nauczyciela znajomosci psychiki
dziecka i specyfiki grupy, ale tez systematycznego wdra-
zania do takiego stylu nauki.

Uwazam, ze jedna z najtrudniejszych form pracy jest
praca w grupie. To tak jak w zespole nauczycielskim,
kazdy musi poznaé swojego partnera, wiedzie¢, w czym
jest dobry, w czym sie sprawdzi. Staram si¢ poznac
mocne strony nauczyciela, jego zainteresowania, predys-
pozycje, bo to na nich buduje sie prace zespotowa. Zda-
rza si¢, ze podsuwam pomyst na jednorazowa akcje albo
prace konkursowg, ktéra mobilizuje nauczycieli do dzia-
tania i szukania wsparcia u innych, bardziej doswiad-
czonych. Przenosi sie to na prace z dzie¢mi. Naszych
uczniéw uczymy spotecznikostwa i empatii poprzez
akcje charytatywne, w ktoére wilaczaja sie rodzice.
Wolontariusze aktywnie, pod nadzorem nauczycieli,
przygotowuja promocje idei, pozyskuja rodzicéw, sprze-
daja stodkosci i gromadza érodki na koncie fundacji.
Wymaga to pracy zespolowe;.

Kiedy na poczatku roku szkolnego tworzymy plan pra-
cy, w tym kalendarz imprez i uroczystosci szkolnych
oraz plany pracy zespoléw, staram sie zaproponowac
sktad zespotu, ktéry podejmie sie przygotowania np.
Dnia Patrona czy Dnia Edukacji Narodowej. Mniej
spontanicznemu nauczycielowi przydzielam energicz-
nego, obowiazkowemu - pomystowego. Zadaniem dy-
rektora - lidera jest podazanie za nauczycielem, spraw-
dzanie postepéw wykonania zadania na poszczegélnych
etapach. Przyznam, ze planuje spotkania zespotu zada-
niowego z duzym wyprzedzeniem w celu oméwienia
zarysu przedsiewziecia i podziatu prac, ustalamy wow-
czas terminarz kolejnych dziatan. Nasza dobra praktyka
jest to, ze nie ma statych grup czy nauczycieli zobowigza-

nych do pracy np. nad scenariuszem uroczystosci, a sta-

wiamy na wszechstronno$c i kreatywnosc¢ nauczycielska.
Zesp6l przygotowuje pomysl, przydziela zadania innym
nauczycielom, wychowawcom, a podczas $wieta oglada-
my efekt finalny, czyli wystapienie klasy. Jednym z kry-
teriow jest wlaczenie wszystkich uczniéow w zadanie.
To dzieki takim przedsiewzieciom klasa sie integruje,
a nauczyciele nie sa nadmiernie obcigzeni. Wystepy
czesto sg spontaniczne, bez prob, ale takie tez jest zato-
zenie. Uczymy dzieci pracy zespolowej, wobec tego my,
nauczyciele, tez musimy tego doswiadczac. Innowacyjne
nauczanie to nie tylko metody i formy, ale przede
wszystkim bycie wzorem i podazanie za uczniem.

Od kilku lat w domenie GOOGLE mamy utworzone
wspolne konto edukacyjne, na ktérym edytujemy doku-
menty nie tylko podsumowujace prace na poétrocze czy
koniec roku, ale tez na biezaco - sa tu wszystkie doku-
menty organizujace prace w szkole, m.in.: plan konkur-
sow, kalendarz imprez i uroczystosci szkolnych, plan
wycieczek szkolnych, plan doskonalenia zawodowego
nauczycieli, karty obserwacji uczniéw. Kazdy nauczyciel
ma dostep do tych dokumentéw z dowolnego miejsca.
Zawsze ma prawo zglosi¢ dodatkowe przedsiewziecie
lub wystapi¢ z modyfikacja tego zaplanowanego. To jest
zaréwno forma kontroli, jak i mobilizacji. Przejrzysta
i dostepna, wiec o niespodziankach nie ma mowy.

Jestem entuzjastka metody projektu uczniowskiego.
Wielu nauczycieli pamieta te forme jako obowigzkowe
zadanie dla gimnazjalistow - trudne, ale uczylo pracy
w zespole. Wymaga to od nauczycieli stopniowego
wdrazania uczniéw do realizacji zadania problemowego:
od nauki czytania instrukcji, poprzez ocene kazdego
etapu pracy i odpowiedzialnosci za konicowy efekt.

Kilka lat temu wlaczyliSmy sie do programu Szkota Pro-
mujaca Zdrowie. Po fazie entuzjazmu nastapita stag-
nacja; szereg akcji promujacych zdrowe odzywianie,
pogadanki, konkursy. Dzi§ wiemy, ze nalezy stawiac
na naturalng aktywnos¢ dzieci. Nasze diugie aktywne
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przerwy spedzane na $wiezym powietrzu sa wzboga-
cane taricem, gimnastyka przy muzyce: pojawia sie hula-
hoop, bieg z przeszkodami, taniec belgijka czy makarena.
Najpierw kilkoro uczniéw z samorzadu uczniowskiego
ustawialo sie do tanca, dzi§ wolontariusze wystawiaja
gloénik na zewnatrz budynku i prowadza zajecia
na przerwie dla wszystkich. Mate dzieci nie wyobrazaja
sobie przerwy bez aktywnosci, ciesza sie z dnia relaksu,
kiedy leza na matach na korytarzu i stuchajg muzyki lub
gdy tancza wedlug wskazéwek starszych kolegow.
Tu nasuwa mi si¢ jeszcze spostrzezenie zwigzane z pro-
wadzonymi w szkole konkursami wiedzy: zamiast tra-
dycyjnej metody testowania tych ,najlepszych”, mozna
przygotowac stacje zadaniowe w formie quizéw. Zbiera-
nie pieczatek na karcie odpowiedzi i wrzucanie rozwia-
zania zadania do urny (przy akompaniamencie muzyki)
wzmaga rywalizacje wszystkich, mato kto nie prébuje
swoich sit w turnieju podczas Swiatowego Dnia Tab-
liczki Mnozenia (fot. ponizej) czy Miedzynarodowego
Dnia Jezyka Ojczystego, a takze Miedzynarodowego
Dnia Praw Dziecka lub Dnia Jezykéw Obcych. Szkota
przeistacza si¢ w escape room. To tylko kilka przykia-
déw odpowiedzi na potrzebe sprawczosci i dziatania u
dzieci potaczonej ze zdobywaniem wiedzy w sposéb im
najblizszy - zabawy przypominajacej gre komputerowa.

W podsumowaniu warto powiedzie¢, ze dyrektor - lider
to nie osoba, ktéra wie wszystko i zna odpowiedzi
na wszystkie pytania, kto$, kto wie duzo, poniewaz stale
poszukuje i obserwuje otoczenie, sprawdza w praktyce
jak to co$ ,dziala”, inspiruje i pomaga osiagnac¢ sukces.
Jest bardziej wiarygodny, gdy stawia na zespét i wspol-
nie z nim planuje rozw§j szkoty.

Beata Smietariska - Dyrektor Szkoty Podstawouwej
im. Orta Biatego w Trzebielu;
zdjecia z archiwum szkoty

NUCZYCIELE MATEMATYKI W SIECI
- KOORDYNATOR JAKO MOTOR
WSPOLNEGO ROZWOJU

Lucyna Kusiak
»,Catos¢ to wigecej niz suma czesci”
Arystoteles

Jednym z zadan placowki doskonalenia jest prowa-
dzenie sieci wspélpracy i wymiany dos$wiadczeni na-
uczycieli. W ubieglym roku szkolnym zostatam niejako
»,zmuszona” do jej zorganizowania. Uznatam to jednak
jako wyzwanie i szanse na wzbogacenie mojej oferty.
Wahatam sie, kto ma by¢ jej adresatem. Z racji obszaréw,
ktérymi sie zajmuje w swojej pracy, mogli to by¢ np. na-
uczyciele przygotowujacy sie¢ do zawodu, przewod-
niczacy zespolow opracowujacych raporty po egza-
minach zewnetrznych badZz matematycy. Wybratam to,
co najblizsze mojej duszy. Bo ,,W szkole nie matematyka
ma by¢ nowoczesna, ale jej nauczanie.” (René Thom).
I w ten sposoéb powstala ,Sie¢ wspoétpracy i samo-
ksztalcenia dla nauczycieli matematyki szkoél podsta-
wowych - efektywne przygotowanie do egzaminu
6smoklasisty”.

Sie¢ to forma doskonalenia wykorzystujaca efekt syner-
gii, ktérego wynik wspotdzialajacych elementéw jest
wiekszy niz suma skutkéw wywotanych przez kazdy
z nich z osobna.

EFEKT SYNERGII
2+2=5

WZAJEMNE
WSPARCIE

Dziatanie sieci w tym kontekscie opiera si¢ na:

*  wymianie wiedzy i doswiadczen;
. wspolnym dostepie do zasobéw edukacyjnych;
. wzajemnym wsparciu 1 motywacji.

Poprzez laczenie zasobow i kompetencji sie¢ tworzy
warto$¢ dodang, ktorej nie daloby sie osiagnaé w poje-
dynke, co jest esencja efektu synergii.
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A oto przykliad: dwie osoby, dzialajac razem, sa w stanie
przesunac ciezka szafe o 10 metréw. Ale:

¢ jedna osoba moze przesunac szafe na 10 metréw, lecz
z duzo wiekszym wysitkiem i potencjalnie wolniej;

¢ jedna osoba moze przesunac szafe na krotszy dystans,
a nastepnie napotkac przeszkode lub straci¢ sity;

¢ jedna osoba moze w ogole nie by¢ w stanie poruszy¢
szafy.

Co wiec jest bardziej efektywne? Planujac sie¢, zatozylam
sobie nastepujace cele:

e wymiana doSwiadczer miedzy uczestnikami,

e analiza przykltadéw dobrych praktyk,

e poszerzenie kompetencji uczestnikow,

e tworzenie nowych rozwigzan na potrzeby nauczycieli
uczestniczacych w sieci.

Uznatam, ze najbardziej skuteczna forma beda spotkania
stacjonarne. W trakcie pierwszego zjazdu w ubieglym
roku szkolnym, po przedstawieniu koncepcji funkcjono-
wania sieci, dokonalismy diagnozy potrzeb i oczekiwan.
Aby racjonalnie wykorzysta¢ czas, zaprezentowalam
wnioski wynikajace z wynikéw egzaminu 6smoklasisty
2024. Majac swiadomos¢ tego, ze kolejny sprawdzian
bedzie opieral si¢ ponownie o podstawe programowsa,
a nie tylko o wymagania egzaminacyjne, a takze, wiedzac
z doSwiadczenia, ze bolaczka naszych uczniéw sa zada-
nia na dowodzenie, przedstawilam przyktady z tego za-
kresu. Na kolejnych spotkaniach szukaliémy réznych
sposobow rozwigzywania zadan tekstowych oraz odpo-
wiedzi na pytanie, jak ksztaltowaé wyobraznie przes-
trzenng uczniéw. A robiliSmy to poprzez rozwiazywanie
nietypowych zadan geometrycznych.

Byly tez momenty humorystyczne, np. analiza rozwia-
zania nastepujacego zadania:

W roku 1950 zadanie brzmiato: ,, Drwal sprzedat drewno za
100 zt. Wycigcie drzewa na to drewno kosztowato go 4/5 tej
kwoty. Ile zarobit drwal?”. Kolejna wersja zadania z roku 1980
wyglgdata tak: ,,Drwal sprzedal drewno za 100 zt. Wyciecie
drzewa na to drewno kosztowato go 4/5 tej kwoty, czyli 80 z1.
Ile zarobit drwal?”. W roku 2000 poziom zadania sie obniza
i wyglada ono tak: ,, Drwal sprzedat drewno za 100 zt. Wycigcie
drzewa na to drewno kosztowato go 4/5 tej kwoty, czyli 80 z1.
Drwal zarobit 20 z1? Zakresl liczbe 20”. I juz ostatnia wersja,
z czasow wspotczesnych: ,Drwal sprzedal drewno za 100 zt.
Pokoloruj drwala.”

W biezacym roku szkolnym przeprowadzilam diagnoze,
wykorzystujac technike poréwnywania w parach. Zada-
tam nauczycielom pytanie: Co jest dla mnie wazne/co moge

jeszcze zrobic¢ przygotowujqc uczniow do egzaminu? Réwno-
czeSnie zaproponowalam odniesienie si¢ do zapropo-
nowanych przeze mnie zagadnierr w oparciu o tabele:

Przyktady wykorzystania Al (np.
ChatGPT, Copilot, MATHGPT,

WolframAlpha, Symbolab) oraz
aplikacje komputerowe

Lp. ZAGADNIENIA POROWNANIE
.y : 1.]1./1.|1. | 1.
1. | Efektywne powtorki na lekcjach s 13 1415 |6
Technologie informacyjno-komuni- | 2. | 2. | 2. | 2.
5 kacyjne w nauczaniu matematyki | 3. 4. 5. |6
" | (quizy, platformy edukacyjne,
arkusze online)
3 Sposoby udzielania informacji 3.13.3.
" | zwrotnej (N - U, U - N) 4.15.]6.
y . 4.4
4. | Techniki ewaluacyjne
5.16
5.
6.

Umiejetnosci kluczowe na lekcjach
6. |matematyki — np. sprawnosc

rachunkowa, czytanie tekstu

Zgodnie z preferencjami nauczycieli zaplanowaliSmy
wybrane tematy: Umiejetnosci kluczowe na lekcjach
matematyki - np. sprawno$¢ rachunkowa, czytanie
tekstu, Efektywne powtoérki na lekcjach, Przyktady wy-
korzystania Al (np. ChatGPT, Copilot, MATHGPT,
WolframAlpha, Symbolab) oraz aplikacje komputerowe.

Tradycyjnie juz przedstawilam wnioski i rekomendacje
po analizie wynikéw egzaminu 6smoklasisty 2025.
Przedyskutowaliémy sposoby oddzialywan nauczycieli,
ktore mogtyby wplyna¢ na wzrost efektywnosci nau-
czania matematyki. Pokazalam przyktady technik stu-
zacych poprawie sprawnosci rachunkowej: bingo mate-
matyczne, labirynt - tabliczka mnozenia, ktére , przetre-
nowalismy” w formie warsztatowej.

Zaprezentowalam najwazniejsze zalozenia nowej pod-
stawy programowej oraz propozycje zmian, co - ku mo-
jemu zaskoczeniu - bylo dla czesci 0s6b swoistym no-
vum. Pokazalam tez mozliwosci aplikacji komputero-
wych archiwumw oraz PhiBoard.

Podczas kolejnego zjazdu, posSwieconego rozwijaniu
umiejetnosci kluczowych na lekcjach matematyki (np.
sprawnosc rachunkowa, czytanie tekstu), szukalismy od-
powiedzi na pytania: Jak uzywaé¢ Dobble matema-
tycznego na lekcji? Czy gra ,Memory z dziataniami”
moze by¢ skuteczna? A moze budowanie tanicucha dzia-
tan jako zywego domina?
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W czesci dedykowanej doskonaleniu umiejetnosci czyta-
nia tekstu matematycznego pokazatam technike tzw. po-
cietych zadan, wsréd ktérych znajdowaly sie zapisy be-
dace szumem informacyjnym.

Przed nami sposoby prowadzenia efektywnych pow-
torek na lekcjach. Mam juz swoje propozycje, ale licze
na kreatywne projekty nauczycieli, wykorzystywane
przez nich na zajeciach.

Wazne dla mnie jest to, abym jako koordynator petnita
role moderatora i animatora wspétpracy. Stad na kaz-
dym spotkaniu prezentowatam swoje przyklady i prze-
mys$lenia, ale oczekiwatam tez tego od uczestnikéw. I tu
sie nigdy nie zawiodlam - nauczyciele zawsze mieli co$
do zaoferowania, przede wszystkim z wlasnej praktyki.

Co sprzyja efektywnemu przygotowaniu uczniéw do eg-
zaminu 6smoklasisty? To trudne pytanie, ale mozna
wymieni¢ kilka czynnikéw, ktére moga dawac wsparcie
nauczycielom - uczestnikom sieci. Przykladem jest dzie-
lenie si¢ materialami edukacyjnymi, zaréwno przed-
stawionymi przeze mnie, jak i zaprezentowanymi przez
pedagogéw, a takze wypracowanymi podczas zajec.
Tutaj platforma do wymiany zasobéw jestem ja jako
koordynator. Ponadto matematycy chetnie wykorzystuja
arkusze z egzaminéw prébnych, co, poprzez wymiane,
jest dodatkowym S$rodkiem dydaktycznym. Kolejnym
argumentem jest, wedlug mnie, mozliwos¢ pracy warsz-
tatowej i zespolowej oraz wspdélne wypracowywanie
rozwigzan metodycznych podczas zajec.

Moje przemyslenia to réwniez efekt rozméw z nauczy-
cielami, ktérzy pozytywnie oceniaja taka koncepcje
funkcjonowania sieci, a szczegélnie okazje do wymiany
mys$li, konfrontacji wiasnych metod z innymi. Podkres-
laja réwniez, ze opcja stacjonarna sprzyja osiagnieciu
zalozonych celéw.

Efektem funkcjonowania sieci jest zapewne rozwoj kom-
petencji zawodowych uczestnikéw. Dlaczego tak uwa-

zam? Poniewaz sama duzo czeSciej korzystam z r6znych
form doskonalenia, aby moc przekaza¢ co$§ nowego
,moim” nauczycielom. Ostatni przykiad to rozwigzy-
wanie zadan tekstowych metodami stosowanymi
w Singapurze.

Zaangazowanie uczestnikow sieci oraz jego kordy-
natora moze by¢ przyczynkiem do lepszych wynikéw
uczniow.

Lucyna Kusiak - nauczyciel konsultant
w Osrodku Doskonalenia Nauczycieli
w Zielonej Gorze; zdjecie i ryc. z archiwum autora

KOMPETENCJE MIEKKIE
W PRACY DYREKTORA
- LIDERA PLACOWKI OSWIATOWE]

dr Ewa Janion

Podjecie obowigzkéw dyrektora placowki oswiatowej
wiaze sie z wejSciem w role, ktéra wynika z formalnego
powolania. Autorytet dyrektora opiera sie na przepisach
prawa, regulaminach i strukturze organizacyjnej. Do jego
glownych zadan naleza: zarzadzanie administracyjne,
organizacyjne i dydaktyczne, podejmowanie decyzji
zgodnie z procedurami, nadzo6r nad realizacja obowiaz-
kéw, w tym nadzér pedagogiczny, kontrola i egzekwo-
wanie zasad. Jego wplyw wynika z funkcji, jaka pelni.

W ostatnich latach coraz czesciej zwraca sie uwage
na tzw. przywodztwo edukacyjne dyrektora, ktérego
celem jest tworzenie warunkéw, w ktérych cata spotecz-
nos¢ szkolna (nie tylko uczniowie) stale sie uczy i rozwija
(Kwiatkowski, 2011). Oczekuje sig, ze oprocz formalnych
kwalifikacji dyrektor bedzie posiadat dodatkowe kompe-
tencje, tzw. kompetencje migkkie, ktérych odpowiednie
wykorzystanie pozwoli mu sta¢ sie autentycznym lide-
rem calej spotecznosci szkolnej. Brak owych kompetencji
moze prowadzi¢ do wielu pultapek i bledéow w zarza-
dzaniu, a tak kierowana szkola nie stanie sie placowka
nowoczesna, przyjazna i atrakcyjna dla zadnej z grup,
ktore ja tworza lub sa z niag powigzane.

Brak kompetencji miekkich dyrektora placéwki oswia-
towej lub niedostateczne ich wykorzystanie prowadzi¢
moze do wielu probleméw i sytuacji, ktére we wspo6t-
czesnej szkole nie powinny mieé miejsca, a sa charakter-
rystyczne dla odlegtych juz czaséw. Niestety, i dzi$
spotykamy sie z takimi stanem rzeczy w niektorych
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miejscach. O niekompetentnym i archaicznym zarza-
dzaniu, ktére generuje niezadowolenie uczniéw, rodzi-
cow inauczycieli donosza portale informacyjne, a sytua-
cje te sa szeroko omawiane w mediach spolecznos-
ciowych. Najczestsze bledy wymieniam ponizej, opie-
rajac sie na analizie literatury przedmiotu (E. Kaniewska-
Markiewicz, 2021, B. Totwiriska, 2011) oraz wtasnych
obserwacjach, doswiadczeniach i refleks;ji.

1) Nadmierny formalizm i ,,zarzadzanie z zacisza gabi-
netu” polega na skupieniu sie przede wszystkim
na procedurach, dokumentach i kontroli. Taki styl
pracy dyrektora wynika¢ moze ze ztych wzorcow, ale
takze z braku empatii, nieumiejetnosci stuchania, nie-
kiedy z leku, ktory jest ukrywany pod gruba warstwa
formalnych procedur. Jego skutkiem moze by¢ niski
poziom motywacji i zaangazowania nauczycieli, brak
poczucia sprawstwa i zaufania.

2) Mylenie przywoédztwa z wladza bliskie jest proble-
mowi zasygnalizowanemu powyzej. Tu jednak do-
datkowo mamy do czynienia z autorytarnym stylem
zarzadzania, a co za tym idzie, zupelnym brakiem
dialogu oraz budowaniem atmosfery napiecia, leku,
rozliczania. Konsekwencje takiej postawy kierujacego
placowka prowadza do biernosci nauczycieli, catko-
witego podporzadkowania, poczucia leku i checi by-
cia niewidzialnym. Wplywa to destrukcyjnie na jed-
nostki twoércze, innowacyjne, wzbogacajace klimat
szkoty, dla ktérych jednak nie miejsca w takim Sro-
dowisku. Osoby te bardzo szybko opuszczaja je albo
dostosowuja sie do sytuacji i staja sie jak inni -
przecietni lub ,,niewidzialni”.

3) Brak spojnej wizji szkoly przejawia sie w reagowaniu
zarzadzajacego tylko na biezace problemy bez odnie-
sienia do pozadanego, dlugofalowego kierunku roz-
woju. Najczestszym skutkiem jest chaos organizacyj-
ny, wieloé¢ niespojnych inicjatyw nauczycieli, ktére
trudno jest zrealizowa¢ do korica, co prowadzi do
zmeczenia i zniechecenia zespotu.

4) Unikanie trudnych tematéw sprowadza si¢ najczesciej
odkladania rozméw na drazliwe tematy, np. konflik-
tow, niskiej jakosci pracy, stabych wynikéw, napiec
w zespole. Jest to na ogot skutkiem braku kompetencji
komunikacyjnych dyrektora i jego lekowej postawy
wobec otoczenia. Nierzadko powoduje to nieporozu-
mienia w zespole, frustracje, konflikty, podziaty
w gronie pedagogicznym.

5) Faworyzowanie wybranych nauczycieli moze by¢
Swiadome lub zupelnie nieuswiadomione. Jest efek-
tem braku obiektywizmu i refleksji. Traktowanie czes-
ci wspoétpracownikéw jako ,,swoich” i ,zaufanych”,
faworyzowanie ich przy jednoczesnym niedostrze-
ganiu, niedocenianiu, nieréwnym traktowaniu po-

zostalych, przynosi w efekcie poczucie niesprawie-
dliwosci, krzywdy, frustracji, braku motywacji, a nie-
kiedy niskiej samooceny pozostalych.

6) Brak umiejetnosci delegowania zadan na innych jest
problemem braku zaufania do umiejetnosci i kompe-
tencji pracownikéw. Dyrektor, ktéry wszystko robi
sam, blokuje rozwoj nauczycieli i skazuje siebie
na szybkie wypalenie zawodowe.

7) Ignorowanie dobrostanu nauczycieli Iaczy sie czesto
ze skupieniem na formalnym wymiarze realizacji wy-
magan programowych, wynikach, egzaminach. Nad-
mierne rozliczanie z efektéw pracy przy braku wspar-
cia i dbania o warunki, w jakich pracuja nauczyciele
prowadzi do czestych absencji, wypalenia zawodowe-
go i rotacji kadry.

8) Opoér wobec zmian i innowadji, bo ,, zawsze tak byto”
moze by¢ konsekwencja obawy przed krytyka lub
dodatkowymi obowigzkami. Rezultatem tego jest ma-
razm i stagnacja szkoty, ktora staje sie nieatrakcyjna
dla uczniéw, rodzicéw i nauczycieli.

9) Brak autorefleksji i analizy wtasnego stylu przywodz-
twa, nieprzyjmowanie informacji zwrotnych od grona
wspolpracownikéw, przekonanie o nieomylnosci,
sprawia, iz zarzadzajacy nie ma potrzeby samoroz-
woju, doksztalcania, poszerzania horyzontéw. Pro-
wadzi placowke w sposob schematyczny, powiela
btedy, a w konsekwengji traci autorytet.

Wiekszos¢ przytoczonych wyzej bledéw nie wynika
z braku wiedzy pedagogicznej dyrektora, lecz z niedos-
tatecznie rozwinietych kompetencji psychospotecznych.

Choc¢ role dyrektora i lidera moga sie taczy¢, nie sa toz-
same. J. P. Kotter (1990) wskazuje najwazniejsze réznice.
Dla dyrektora Zrédtem wiadzy jest stanowisko formalne,
styl dziatania koncentruje si¢ na zarzadzaniu i kontroli,
a czlonkowie zespotu traktowani s jako podwladni.
Aktywnos¢ zorientowana jest na zadania i procedury.
Zatem rola dyrektora ma charakter formalny.

Prowadzac analogiczne rozwazania nalezy stwierdzig,
ze dla lidera Zrédlem wiladzy jest autorytet osobisty,
a styl dziatania skierowany jest na inspirowanie i rozwj.
Czltonkowie zespolu sa wspétpracownikami (partnera-
mi), natomiast aktywnos¢ skierowana jest na ludzi i war-
tosci. Rola lidera ma charakter relacyjny.

Wspolczesne przywoéddztwo edukacyjne nie moze opie-
rac sie wylacznie na formalnej wladzy, urzedniczym , za-
kotwiczeniu”, czy stanowisku w hierarchii. Wydaje sie
pozadane polaczenie roli dyrektora z rola lidera, czyli
zdolnoé¢ do powiazania formalnej odpowiedzialnosci
z umiejetnoscia pracy z ludzmi. To oznacza, ze katalog
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kompetencji dyrektora - lidera swojego srodowiska po-
winien sie poszerzy¢ o dodatkowe sprawnosci.

Wejscie w nieformalna role lidera wymaga od dyrektora
umiejetnosci w zakresie kompetencji miekkich. Kompe-
tencje te nie sa cecha wrodzona. Szkolenia, coaching,
feedback oraz refleksja wlasna to najlepsze drogi do ich
nabywania i rozwijania.

Kompetencje miekkie utozsamiane sg najczesciej z zes-
tawem umiejetnoéci psychospotecznych zwigzanych
z funkcjonowaniem w relacjach miedzyludzkich, ktére
warunkuja skutecznos¢ dziatania cztowieka w réznych
sytuacjach zawodowych i spotecznych. W przeciwien-
stwie do kompetencji twardych nie dotycza one kon-
kretnej wiedzy fachowej, lecz sposobu dziatania i podej-
mowania decyzji (T. Oleksyn T., 2016).

Ponizej prezentuje typologie kompetencji miekkich
lidera w szkole za S. M. Kwiatkowskim (2011).

1) Komunikacja interpersonalna - dyrektor powinien
umie¢ komunikowac sie z ré6znymi osobami i grupami
spotecznymi, z ktérymi pracuje. Inny jezyk bedzie
kierowal do przedstawicieli organu prowadzacego
i nadzorujacego, inny do nauczycieli, inaczej bedzie
sie¢ komunikowal z personelem obstugowym, a jesz-
cze inaczej bedzie rozmawiat z dzie¢mi czy mlodzie-
z3. Jasne 1 empatyczne porozumiewanie si¢, umiejet-
nos¢ aktywnego stuchania pozwala zrozumiec potrze-
by innych i zapobiegac¢ konfliktom.

2) Empatia i wrazliwo$¢ spoleczna - rozumienie potrzeb
uczniéw i nauczycieli oraz reagowanie na trudnosci
emocjonalne pozwala zapobiegac konfliktom, frustra-
cji, podnosi poczucie dobrostanu, motywuje do pracy
i wspiera rozw¢j. Empatyczny lider rozumie perspek-
tywe czlonkéw zespotu, co pozwala mu trafniej
reagowac na problemy. Wazne jest, by empatia nie
oznaczala pobtazliwosci, lecz uwaznos¢ na ludzi.

3) Budowanie relacji i wspotpracy - dyrektor nigdy nie
pracuje sam. Sukces placowki, ktéra zarzadza zalezy
miedzy innymi od tego, czy potrafi inspirowac, doce-
niaé, delegowac zadania, dawa¢ autonomie, a takze
tworzy¢ kulture wspoétdziatania, zaufania i wzajem-
nego szacunku. Jest to szczeg6lnie istotne w zawodzie
nauczyciela, ktory wiaze sie z wysokim ryzykiem
wypalenia zawodowego.

4) Motywowanie i inspirowanie nauczycieli - docenia-
nie wysitkow i osiggnie¢, wspieranie ich rozwoju
zawodowego. Cho¢ waznym aspektem motywowa-
nia nauczycieli jest wymiar finansowy, réwnie istotne
jest docenienie, pochwatla, podkreslenie potencjatu,
danie poczucia sensu i mozliwosci rozwoju. Przedsta-

wienie wizji rozwoju placéwki i wplecenie w nig
obecnosci i zaangazowania nauczycieli moze wyty-
czy¢ dla nich nowe kierunki dziatann i eksploracji
skutkujacych podejmowaniem nowych szkolen, kur-
sow, studiéw, co niewatpliwie przelozy sie na pod-
niesienie jakosci pracy.

5) Rozwigzywanie konfliktow - mediowanie sporéw,
lagodzenie napiec i dbanie o pozytywny klimat szko-
ly. W placéwce oswiatowej wiele jest potencjalnych
pol konfliktow. Kompetentny lider potrafi je tagodzic,
szukac¢ kompromiséw i dbac o konstruktywne relacje,
nie unika trudnych rozméw. Umiejetnos¢ obiektyw-
nej oceny sporé6w na linii nauczyciel-nauczyciel,
nauczyciel-rodzic lub uczen-uczer,, prowadzenie
mediacji czy negocjacji, prowadzi¢ moze do uspo-
kojenia emocji i powrotu do prawidlowo przebiegaja-
cych proceséw edukacyjnego i wychowawczego.

6) Odpowiedzialnos¢ i etyka - dziatanie zgodne z war-
tosciami wychowawczymi, dawanie osobistego przy-
ktadu. Etyka dyrektora szkoly odnosi sie do zasad
moralnych i wartosci, ktérymi powinien kierowac sie
w zarzadzaniu oraz w relacjach z calg spolecznoscia
szkolng. Podstawowe wartosci etyczne, ktérymi po-
winien sie kierowac¢ to odpowiedzialnosé¢ (za ucz-
niow, pracownikéw i jakos¢ edukacji), uczciwosé
irzetelnos¢ (przejrzyste decyzje, zgodnos¢ z prawem),
sprawiedliwo$¢ (réwne traktowanie zaréwno ucz-
niow i pracownikéw), szacunek i godnos¢ (poszano-
wanie praw dziecka i pracownika), troska o dobro
wspolne (dobro uczniéw i szkoly ponad interesem
osobistym). Najwazniejsze zasady etyczne to: dziata-
nie w interesie ucznia i jego rozwoju, bezstronnos¢
w ocenianiu nauczycieli i uczniéw, odpowiedzialne
korzystanie z wladzy i uprawnien, poufnos¢ i ochrona
danych osobowych, reagowanie na przejawy dyskry-
minacji, przemocy i mobbingu, dawanie osobistego
przyktadu postawy etyczne;.

Ciagly rozw6j osobisty lidera przetozy sie na zarzadzanie
placowka i jej przeobrazenia. W dynamicznym $rodo-
wisku i zmieniajacej sie stale rzeczywistosci lider musi
umie¢ dostosowac sie do nowych sytuacji, stucha¢ réz-
nych opinii i uczy¢ sie na bledach. Szkota musi sie
zmieniaé, by nadazy¢ za Swiatem.

Dyrektor posiadajacy kompetencje lidera nie tylko spra-
wuje wladze formalng, ale tez przewodzi grupie, buduje
wizje i nadaje kierunek dziataniom. Inspiruje, motywuje
zesp6l do osiggania celéow, buduje zaufanie, wspiera
indywidualny rozw6j nauczycieli i catego grona pedago-
gicznego jako zespolu, wprowadza i podtrzymuje dialog
oraz wzmacnia poczucie odpowiedzialnosci wspolpra-
cownikéw. Taki dyrektor koncentruje si¢ na ludziach,
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relacjach i zmianie w pozadanym kierunku. To osoba,
ktéra inspiruje i wplywa na innych.

Kompetencje migkkie dyrektora to nie dodatek do wie-
dzy fachowej, lecz jej niezbedne uzupelnienie. To one
decyduja o tym, czy lider potrafi zbudowac¢ silny, zmo-
tywowany zespot i skutecznie realizowac cele. W swiecie
ciaglych zmian umiejetnosc¢ pracy z ludZmi staje si¢ jedna
z najwazniejszych cech prawdziwego przywodztwa.

dr Ewa Janion - dyrektor Miejskiego Przedszkola nr 13
w Zielonej Gorze
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ROLA DYREKTORA
W KSZTALTOWANIU
DOBROSTANU NAUCZYCIELI

dr Aneta Rudziniska-Rogoza

W) Problematyka dobrostanu czlowieka jest jed-
¥ nym z obszaréw zainteresowania psychologii
Wi pozytywnej, ktora podkreéla znaczenie ludz-

§ kiego potencjalu oraz pozwala zrozumiec
co sprawia, ze zycie jest wartosciowe. Od mo-
mentu, gdy w 1948 r. w definicji Swiatowej Organizadcji
Zdrowia pojawilo sie pojecie dobrostanu, termin ten staje
sie coraz bardziej powszechny, nie tylko na gruncie
psychologii, ale tez w jezyku polityki spotecz-

nej. Obecnie WHO definiuje dobrostan psychiczny jako
,stan umystu, w ktérym jednostka jest w stanie rozwija¢
swoj potencjal, pracowa¢ produktywnie i kreatywnie
oraz jest w stanie radzi¢ sobie z normalnymi stresami
zyciowymi” (WHO, 2021). Termin ten jest waznym
aspektem zdrowia i szczeécia jednostki. Wyrdznia sie
dwie perspektywy analizowania poczucia dobrostanu
(Karas, 2019):

1. Ujecie hedonistyczne, operacjonalizowane jako pozy-
tywna emocjonalnos¢ i pozytywna ocena zycia, czyli
zadowolenie z zycia, odczuwanie przyjemnosci
i szczescia, zaspakajanie swoich potrzeb oraz rzadkie
wystepowanie negatywnego nastroju.

2. Ujecie eudajmonistyczne, w ktérym podkresla sie, ze
nie chodzi o przyjemnos¢ czerpana z zycia, o odczu-
wane szczeécie, ale bardziej uczucia towarzyszace
realizacji ludzkiego potencjatu, o poczucie sensu, celu
i wartosci zyciowych.

Zatem pojecie dobrostanu jest ztozone i wielowymiaro-
we. Mozna je opisywac analizujac roézne elementy, za-
rowno dobrostanu hedonistycznego, jak i eudajmonis-
tycznego. Psychologia pozytywna podkresdla, ze aby
wies¢ satysfakcjonujace zycie nalezy utrzymywac wyso-
ki poziom dobrostanu psychicznego. Wyrézniamy naste-
pujace skladniki dobrostanu psychicznego (Dhanabha-
kyam i Sarath, 2023):

1. Satysfakcja z zycia, Sciste powigzana z poczuciem celu
i sensu zycia. Jest ogélna ocena jakosci zycia cztowieka
i wyplywajacym z niej poczuciem spetnienia i zado-
wolenia.

2. Pozytywne (przyjemne) emocje i uczucia, ktére daja
poczucie szczescia i przeciwdzialaja emocjom nie-
przyjemnym.

3. Niski poziom negatywnych emocji takich jak lek,
wscieklosé, rozpacz.

4. Autonomia, czyli niezaleznos¢, mozliwosé decydowa-
nia o sobie, wplywania na siebie i innych. Jej wysoki
poziom pozwala skutecznie realizowac swoje cele zy-
ciowe.

5. Pozytywne relacje interpersonalne. Daja one wspar-
cie, poczucie przynaleznosci i wspdlnoty czlowieczen-
stwa.

6. Cel zycia, ktory nadaje egzystencji znaczenie, wartos¢
i kierunek.

7. Rozw¢j osobisty, ktéry rodzi poczucie bycia w proce-
sie zmiany i samodoskonalenia. Dotyczy nauki no-
wych umiejetnosci, odkrywania pasji i relacji miedzy-
ludzkich.

Analizujac czynniki budujace dobrostan nauczyciela

w placéwce oswiatowej mozna skorzystac z teoretyczne-

go modelu opracowanego przez Agnieszke Czerw

(2017). Na ogoélny dobrostan nauczyciela skiada sie:

1. Dobrostan osobisty, definiowany jako pozytywna
ocena swojego zycia prywatnego, czyli pozytywny bi-
lans emocjonalny, pozytywny obraz siebie, wlasnej
rodziny oraz najblizszej sieci wsparcia, satysfakcja
z zycia oraz poczucie rozwoju osobistego, celowosci
zycia 1 autonomii.
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2. Dobrostan zawodowy, rozumiany jest jako pozytyw-
na ocena zycia zawodowego, uwzgledniajaca zaroéw-
no typ pracy, jak i spoleczny jego wymiar (relacje
interpersonalne).

3. Dobrostan spoleczny jako odniesienie do zycia w szer-
szym wymiarze spolecznym, wykraczajacym poza
rodzine i najblizsze grono przyjaciot. Dotyczy osobis-
tego wkladu w spolecznos¢ oraz jej integracje.

W dzisiejszym Swiecie edukacji dobrostan jest waznym
elementem codziennosci zycia szkolnego. Nauczyciele,
bedacy podstawa systemu edukacyjnego, nieustannie
mierzg si¢ z wyzwaniami, jakie niesie ich zawoéd i spe-
cyfika pracy. Kazdego dnia bowiem nauczyciele musza
sprosta¢ rosngcym, wysokim oczekiwaniom spotecz-
nym, nieustannie dostosowywac si¢ do nowych zadan
oraz adaptowac¢ do zmian w systemie o$wiatowym. To
moze w sposob niekorzystny rzutowac na ich zdrowie
psychiczne i stan emocjonalny. Zatem dobrostan nauczy-
la lub jego brak bedzie bezposrednio wptywal na efek-
tywnos¢ pracy szkolnej. Jego kondycja fizyczna i psy-
chiczna przeklada sie na rodzaj i jakos¢ relacji zar6wno
z uczniami jak i wspotpracownikami tworzacymi zespot
pedagogiczny. Wspieranie nauczycieli w budowaniu ich
dobrostanu moze stworzy¢ bardziej zintegrowane i twor-
cze srodowisko edukacyjne (uczniéw i nauczycieli).

Do dziatann dyrektora, majacych wplyw na poczucie
dobrostanu nauczycieli mozna zaliczy¢:

1. Tworzenie bezpiecznej (pod wzgledem fizycznym
i emocjonalnym) przestrzeni wspotpracy, dbanie
o dobra atmosfere w pracy, w ktoérej kazdy czuje sie
dostrzezony, wazny i ustyszany w swoich potrzebach.

2. Rzeczywista i konkretna pomoc nauczycielom w sy-
tuacjach kryzysowych, wynikajacych z presji spotecz-
nej, konfliktow miedzyludzkich, czy nadmiaru obo-
wigzkow.

3. Organizacja szkolen dla rad pedagogicznych z zakre-
su efektywnego radzenia sobie ze stresem, jako prze-
ciwdziatanie wypaleniu zawodowemu.

4. Podnoszenie ogolnej satysfakcji z zycia zawodowego
poprzez tworzenie miejsca pracy, w ktérym nauczy-
ciel ma poczucie autonomii, sprawstwa, sensownosci
i celowosci tego co robi.

5. Ksztaltowanie pozytywnych relacji interpersonalnych
w zespole nauczycieli, dbanie o wewnetrzng spdjnosé
1 integracje.

6. Dbanie o rozwdj osobisty nauczycieli, dostosowane
nie tylko do potrzeb placowki, ale réwniez ich wtas-
nych, dajacy poczucie spelnienia, samorealizacji
w obszarze kompetencji i zainteresowar.

Podsumowujac, rola dyrektora w tworzeniu dobrostanu
nauczycieli jest bardzo wazna. Dzieki jego dzialaniom,
nauczyciele zadowoleni z wykonywanego zawodu,
utozsamiajg si¢ z miejscem pracy, z checia wykonujac
swoje obowiazki. Jednoczesnie postrzegaja placowke
edukacyjna jako miejsce rozwoju osobistego i inspiracji,
wiec tym bardziej sa skltonni do aktywnego zaangazo-
wania w interakcje z podopiecznymi i wspodtpracow-
nikami. To natomiast przeklada si¢ na wyzsza jakos¢
edukacji i dobra atmosfere panujaca w szkole.

dr Aneta Rudzinska-Rogoza - psychoterapeuta,
psychotraumatolog, terapeuta metod zorientowanych na ciato;
zdjecie z archiwum szkoty

Bibliografia:

e Czerw A. (2017), Psychologiczny model dobrostanu w
pracy. Wartosc i sens pracy. PWN, s.21.

e Dhanabhakyam M., Sarath M. (2023), Psychological
Wellbeing: Asystematic Literature Review International
Journal of Advanced Research in Science, Communication
and Technology Vol. 3, 1, February 2023.

e Karas D. (2019), Pojecia i koncepcje dobrostanu: przeglgd i
proba uporzqdkowania. Studia Psychologica: Theoria et
Praxis, 19(2), 5-23.

o World Health Organization (2021), Mental Health.
https.//www.who.int/health-topics/mental-health.

e World Health Organization (2021), WHO: The Geneva
Charter for Well Being.
httpsy//www.who.int/publications/m/item//the-geneva-
charter-for-well-being.

LIDER - DYREKTOR
OCZAMI NAUCZYCIELA

Bozena Rakowska

Przez ponad 40 lat miatam mozliwos¢ wspoéltpracy z kil-
koma dyrektorami szkoét, dlatego przedstawione ponizej
spostrzezenia oparfam na wlasnych doswiadczeniach
i rozmowach z nauczycielami.

W wielu szkotach dyrektorami zostaja nauczyciele wy-
wodzacy sie z tej samej placowki. Wymaga to od nich
umiejetnosci oddzielenia relacji prywatnych od zawodo-
wych. Zdarza sie jednak, ze wczeéniejsza rola nauczy-
ciela wptywa na relacje i autorytet dyrektora w sposéb
niekorzystny. Bywa, ze ,,dawni przyjaciele” prébuja wy-
wiera¢ presje, co hamuje prace dyrektora i prowadzi
do sytuacji, w ktérych podwazane sa jego decyzje. Takie
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,kamienie na drodze” niszcza autorytet i zagrazaja funk-
cjonowaniu placowki. Dyrektor, ktéry poddaje sie tym
wplywom, nie radzi sobie z decyzyjnoscia i przekiero-
wuje wiele funkcji na swoich pracownikéw. W konsek-
wengcji nie ma realnej wiedzy o sytuacjach panujacych
w szkole.

Dyrektor wspolczesnej szkoty to nie tylko sprawny
administrator, ale przede wszystkim lider. To od jego
stylu zarzadzania, umiejetnosci budowania relacji i od-
wagi w podejmowaniu decyzji zalezy atmosfera w pla-
cowce, jakos¢ pracy nauczycieli oraz poczucie bezpie-
czefistwa uczniow. Dobry dyrektor potrafi potaczyc
kompetencje menedzerskie z wrazliwoscia na potrzeby
ludzi. Wspélczesna szkota potrzebuje lidera - osoby 13-
czacej wizje, odwage i umiejetnos¢ zarzadzania zespo-
tem. Nauczyciel nie widzi w dyrektorze jedynie przeto-
zonego, ale kogo$, kto buduje i wskazuje kierunek roz-
woju placéwki. To osoba, ktéra wpltywa na motywacje
i zaangazowanie pracownikéw. Oczekiwania wobec dy-
rektora sa znacznie wieksze niz tylko sprawne admini-
strowanie szkola. Nauczyciele potrzebuja poczucia sta-
bilnosci ijasnosci co do tego, dokad zmierza placowka.
Czytelna wizja dyrektora - lidera przeklada si¢ na spdj-
nos¢ dzialan, ulatwia planowanie pracy i wspiera rozwoj
kompetencji nauczycieli. Dobry lider potrafi jasno wyz-
naczac cele i komunikowac je w sposob, ktory jednoczy
zespol.

Autorytet wspolczesnego dyrektora nie wynika jedynie
z petnionej funkcji. Prawdziwy lider buduje go poprzez
otwartos¢, szacunek, konsekwencje i umiejetnos¢ stucha-
nia. Zna mocne strony swoich pracownikéw i ich po-
trzeby, potrafi wspiera¢ ich w codziennych zadaniach
oraz docenia ich zaangazowanie. Tworzy przestrzen
do budowania pozytywnych relacji, ktére nie oznaczaja
pobtazliwosci - przeciwnie, pozwalaja wprowadzac
zmiany w sposOb zrozumialy i partnerski.

Dobry lider nie unika odpowiedzialnosci — potrafi anali-
zowac sytuacje, przewidywac¢ konsekwencje i dziatac
nawet wtedy, gdy nie ma idealnych rozwigzan. Rozumie,
ze szkola to przede wszystkim ludzie, a relacje miedzy
nimi wplywaja na efektywnos¢ pracy i wyniki uczniéw.
Jasne zasady i rowne traktowanie wszystkich buduja po-
czucie bezpieczeristwa. Dobry dyrektor nie dziata pod
wplywem emocji, lecz kieruje si¢ wartosciami i trans-
parentnoscia. Nie kieruje sie plotkami, a swoje decyzje
opiera na wlasnych obserwacjach. Dzieki temu zyskuje
autorytet wynikajacy nie z funkgcji, lecz z postawy.

Dyrektor wspolczesnej szkoty daje nauczycielom auto-
nomie i umozliwia im realny wplyw na to, co dzieje sie

w placéwce. Traktuje ich jak partneréw, zaprasza do dia-
logu i zacheca do inicjatyw, jednocze$nie stawiajac jasne
granice, ktére zapewniaja spdjnosc¢ dziatar. Nie boi sie
innowagji i tworzy Srodowisko sprzyjajace rozwojowi.
Dyrektor - lider dba o pozytywne relacje i wlasciwa
komunikacje z nauczycielami, uczniami, ich rodzicami
oraz innymi pracownikami placowki.

Z perspektywy nauczyciela jednym z najwazniejszych
zadan dyrektora jest dostrzeganie potencjatu pracowni-
kéw i wykorzystywanie go dla dobra szkoty. Dobre lide-
rowanie nie polega jedynie na rozliczaniu, ale przede
wszystkim na otwieraniu drogi rozwoju, budowaniu
zaufania i wzajemnym zrozumieniu. Nauczyciel, ktéry
wie, ze ma przestrzen na bledy i ze dyrektor nie bedzie
go natychmiast rozliczal czy wytykat porazek, odczuwa
bezpieczenstwo i moze podejmowac twoércze ryzyko.
Dobry lider jest swiadomy trudnosci, z jakimi mierza sie
jego nauczyciele. Nie tylko jest dobrym stuchaczem, ale
przede wszystkim dyplomata. Osoba o wysokich kom-
petencjach interpersonalnych i komunikacyjnych, ktére
pozwalaja osiggac¢ porozumienie, nie szkodzac relacjom.

Rola dyrektora to nie tylko organizowanie szkolen, ale
inspirowanie do poszukiwania nowych metod pracy
opartych na nowoczesnych nurtach pedagogiki i dydak-
tyki. To takze tworzenie przestrzeni do eksperymento-
wania, doSwiadczania i wychodzenia poza utarte sche-
maty. Lider pomaga rozwigzywac problemy, a czasem
po prostu jest obok, by wesprze¢ stowem. W takiej atmo-
sferze nauczyciel moze w pelni angazowac sie w prace
Z uczniami.

Wspolczesne szkoly potrzebuja dyrektoréw, ktorzy tacza
profesjonalizm z czlowieczeristwem, wizje z relacjami,
odpowiedzialno$¢ z otwartoscig na dialog. To oni two-
rzg warunki, w ktérych rozwijaja sie nauczyciele, a wraz
z nimi - cala szkota.

Z mojej nauczycielskiej perspektywy dyrektor wspél-
czesnej szkoly dotrzymuje danego stowa, traktuje swoj
zesp6t z godnoscia, jasno stawia granice, potrafi przyz-
nac sie do bledéw i daje przyklad swoim zachowaniem.
Umie podejmowac decyzje i okresli¢ kryteria, ktérymi sie
kieruje — takie, ktére nie pozwola mu dziata¢ pod
wplywem emocji. Potrafi docenia¢ i wykorzystywac
sukcesy swoich nauczycieli dla rozwoju placéwki.

Bozena Rakowska - nauczyciel konsultant
Osrodka Doskonalenia Nauczycieli
w Zielonej Gorze
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