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»Diagnoza musi prowadzic¢ do rozwoju,

”

inaczej szkoda czasu.
Irena Dzierzgowska

I. WPROWADZENIE

Pierwszym etapem procesu wspomagania jest diagnoza pracy szkoty. Dyrektor szkoty i
nauczyciele we wspotpracy z zewnetrznym specjalista ds. wspomagania, korzystajgc z
réznych informacji m.in uzyskanych od oséb zaangazowanych w zycie szkoty, zawartych w
dokumentacji szkoty, szczegétowo analizujg potrzeby danej placéwki i okreslajg obszar oraz
kierunki dziatan, niezbedne do przeprowadzenia zmian. Na podstawie wnioskéw z diagnozy
opracowywany jest plan wspomagania, obejmujacy rézne formy doskonalenia zawodowego
nauczycieli, a takze wdrazanie wypracowanych rozwigzan oraz nowej wiedzy i umiejetnosci
nauczycieli do praktyki szkolnej. Przebieg tego etapu ma decydujgcy wptyw na jakos¢ catego
procesu wspomagania. Jedynie rzetelna diagnoza, moze przyczynié sie do rozwoju szkoty.

Diagnoza ukazuje mechanizmy funkcjonowania szkoty jako organizacji, opisuje wtasciwosci,
cechy i procesy sktadajace sie na kulture organizacyjng, ktdra jest charakterystyczna dla
danej organizacji, $wiadczy o jej specyfice i odmiennosci. Jej trescia sg normy spoteczne i
system wartosci, styl przywédztwa, wzory zachowan i sposoby myslenia, metody
postepowania i procedury, symbole i rytuaty, a takze mechanizmy jednoczgce organizacje. Ze
wzgledu na utrwalone, siegajgce daleko w przesztos¢, wzorce funkcjonowania oraz
wyrazistg, okreslong odpowiednimi przepisami strukture organizacyjng, wiele szkét mozna
opisa¢ jako organizacje zarzagdzane w sposdb tradycyjny. Tego typu organizacja jest mato
podatna na zmiane, dominuje w niej Scisty podziat zadan ikontrola, okreslone przez
biurokratyczne przepisy. Taka kultura nie sprzyja kreatywnosci i rozwojowi organizacji, ani jej
cztonkéw’. Kluczem do rozwoju instytucji, szczegdlnie edukacyjnych, jest efektywne
zarzadzanie wiedzg, a tym samym tworzenie odpowiedniego Srodowiska do uczenia sie
ucznidw’. Dlatego tez wazne staje sie dazenie do rozwoju szkoty w kierunku organizacji,
ktéra stymuluje wspdtprace, sprzyja budowaniu spotecznosci uczacej sie i wykorzystuje
roznorodnosé uczniow, rodzicdw i nauczycieli do realizacji wspodlnie przyjetych wartosci.
Diagnoza, zgodnie z zatozeniami kompleksowego wspomagania, zaktada zaangazowanie catej
rady pedagogicznej, opiera sie na dialogu, dzieleniu sie wiedzg, wspdlnej pracy i jako taka
stanowi istotny fundament kultury pracy zespotowe;.

'R, Dorczak, Co wiemy o kulturze organizacyjnej szkét biorgcych udziat w projekcie reformy nadzoru
pedagogicznego?, w: Ewaluacja w edukacji: koncepcje, metody, perspektywy. XVII Krajowa Konferencja
Diagnostyki Edukacyjnej , Krakéw 23-25 wrzesnia 2011.
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Peter F. Drucker® zwraca uwage na to, ze ,jedynym statym elementem wspdtczesnych
organizacji jest... zmiana”. Proces transformacji stat sie koniecznoscia, a radzenie sobie ze
zmianami jest problemem spotecznym. Szkofa jest szczegdlnym rodzajem ,organizacji”,
wobec ktorej kazde wprowadzenie zmian musi by¢ rozpatrywane ze szczegdlng uwaga.
Zmiany w szkole moga miec¢ charakter nadany z goéry, wynikajacy np. ze zmian podstawy
programowej, kierunkdéw polityki oSwiatowe] panstwa, czy sposobu organizacji pracy w
szkole. Mogg mieé rowniez charakter wewnetrzny, tj. np. zmiany bedgce efektem potrzeby
samodoskonalenia nauczycieli4. Podstawowym etapem wprowadzania tak rozumianej
zmiany jest przeprowadzenie diagnozy pracy szkoty, ktéra zgodnie z teorig Johna Kottera®,
polega na dostrzezeniu dotychczasowych nieuswiadomionych przyzwyczajen, schematéw,
ograniczen czy wartosci, ktére uniemozliwiaja dalsze doskonalenie. Jest to etap zadawania
pytan o sytuacje aktualng i pozgdang, czyli identyfikowania tego, co rutynowe i nieefektywne
z punktu widzenia szkoty, nauczyciela i ucznia.

Il. CZYNNIKI DECYDUJACE O JAKOSCI PROCESU WSPOMAGANIA

W trakcie diagnozy dyrektor, nauczyciele lub inni pracownicy, rodzice i uczniowie, zadajg
sobie pytania: Jaki jest obraz naszej szkoty? Jak chcemy, zeby byto? Co jest powodem tego, ze
nie jest tak, jak chcemy? Aby szkofa otrzymata odpowiedzi, ktére pozwolg na wprowadzenie
realnej zmiany, nalezy zaplanowac¢ i przeprowadzi¢ diagnoze, tak aby zagwarantowac jej
uzytecznosé dla spotecznosci szkolnej. Inicjatorem zmian oraz osobg wspierajgcg nauczycieli
jest dyrektor szkoty. To on bierze odpowiedzialno$é za proces przemian i zarzadzanie nim.
Pomaga mu w tym zewnetrzny specjalista ds. wspomagania, ktdry wzmacnia rozumienie
proceséw zachodzgcych w szkole, czesto ukrytych i nieuswiadomionych, okresla cele i
sposoby ich realizacji, wptywa réwniez na postawy nauczycieli wobec przemian
zachodzgcych w szkole. Diagnoza, w wyniku ktérej doprecyzowane sg kluczowe obszary do
rozwoju danej szkoty, nie jest mozliwa bez aktywnego udziatu nauczycieli. Istotne jest, aby
nauczyciele identyfikowali sie z samym procesem i wynikami diagnozy.

Na rzetelno$é¢ i trafno$é¢ diagnozy ma zasadniczy wptyw jej wilasciwe przygotowanie i
realizacja. Kluczem do efektywnego dziatania na tym etapie procesu wspomagania jest
rozpoznanie rzeczywistych potrzeb rozwojowych szkoty, uczniéw, rodzicow i nauczycieli.
Rzetelnego rozpoznania mozna dokonac¢ wtedy, gdy wykorzystane zostang rdézne zrddta
informacji o placéwce. W tym celu niezbedne sg spotkania zewnetrznego specjalisty,

* P. F. Drucker, Natchnienie i fart czyli innowacja i przedsiebiorczos¢, Warszawa 2004.

4 Materiaty szkoleniowe. Szkota jako organizacja uczgca sie — rola zewnetrznego wsparcia, ORE, Warszawa
2012

% J. P. Kotter, D. S. Cohen Sedno zmian. Autentyczne historie transformacji, ktére odmienily oblicza firm na
calym swiecie, , Gliwice 2008
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dyrektora oraz rady pedagogicznej - indywidualne lub przeprowadzane w formie
warsztatowej. Uzyskane informacje nalezy uzupetni¢ danymi z innych Zrddet, szczegdlnie
whnioskami z raportéw z ewaluacji wewnetrznej i ewaluacji zewnetrznej oraz innymi
dokumentami szkoty.

Istotny wptyw na przebieg diagnozy majg nie tylko osoby zaangazowane w jej przebieg,
zrédfa informacji i wykorzystywane metody pracy, ale réwniez organizacja pracy szkoty.
Pogtebiona refleksja nad problemami szkoty nie moze odbywac¢ sie pod presjg czasu. W
praktyce oznacza to konieczno$¢ dostosowania jej przebiegu do czasu pracy nauczycieli oraz
do kalendarza szkolnego - diagnoza powinna zaczynac sie wraz z poczatkiem roku szkolnego.
Jedli szkota zdecyduje o potaczeniu procesu wspomagania z ewaluacja wewnetrzng pracy
szkoty, obszar objety wspomaganiem powinien byé wybrany do 15 wrzesnia, kiedy to
dyrektor opracowuje plan nadzoru pedagogicznegoG.

I1l CO DECYDUJE O JAKOSCI DIAGNOZY?

Kompetencje zewnetrznego specjalisty ds. wspomagania — specjalista obserwuje system, w
ktéorym funkcjonuje szkota, jest zaréwno stuchaczem jak i rozmoéwca. Cho¢ bezposrednio nie
uczestniczy w pracy szkoty, to moze znaczgco wptyngc¢ na przebieg i rzetelnos¢ diagnozy,
pokazujac rzeczywistos$é szkolng z réznych perspektyw.

e potrafi ustali¢ zasady wspoétpracy z dyrektorem szkoty, w tym okresli¢ wzajemne
zobowigzania i role kazdej ze stron (specjalista, dyrektor, nauczyciel).

e prezentuje postawe neutralnosci w procesie badawczym (nie narzuca witasnych
przekonan i interpretacji).

e wspotpracuje w procesie diagnozy z dyrektorem i nauczycielami.

e wie z jakich informacji korzystaé, potrafi je analizowac i wycigga¢ wnioski.

e zna metody i narzedzia diagnostyczne i potrafi dostosowac je do specyfiki szkoty.

e potrafi wskaza¢ réznorodne perspektywy, zwracajgc uwage nauczycieli na ztozonos$é
diagnozowanego obszaru.

e posiada umiejetnosci moderowania dialogu, ktéry umozliwia szkole autorefleksje
(autodiagnoze).

6 Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 27 sierpnia 2015 r. w sprawie nadzoru pedagogicznego.
(Dz.U. 2015, poz. 1270)
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Zaangazowanie dyrektora — efektywnos¢ wszelkich procesdw rozwojowych instytucji zalezy
od zaangazowania dyrektora. Dyrektor jest liderem zmian w szkole, wiec jego postawa i
podejmowane dziatania wptywajg na motywacje nauczycieli. Jego udziat w badaniu potrzeb
szkoty jest niezbednym elementem catego procesu wspomagania.

informuje nauczycieli o celach i przebiegu procesu wspomagania, wyjasniajac role i
znaczenie etapu diagnozy;

ustala kontrakt z zewnetrznym specjalistg dotyczacy wspotpracy, w tym zobowigzan i
rél kazdej ze stron (specjalista, dyrektor, nauczyciele);

W oparciu o swojg wiedze i doswiadczenie, przedstawia specjaliscie ds. wspomagania
swoj sposbéb widzenia obszaréow do rozwoju w pracy szkoty;

jest aktywnym uczestnikiem spotkan zewnetrznego specjalisty z RP;

akceptuje projekt diagnozy i monitoruje jej przebieg;

zapoznaje sie z wynikami diagnozy, akceptuje wybdr obszaru do rozwoju.

Zaangazowanie nauczycieli — diagnoze nalezy przeprowadzi¢ wtedy, gdy rada pedagogiczna
widzi potrzebe zmian i jest gotowa zaangazowac sie w jej przebieg. W sytuacji, kiedy
nauczyciele utozsamiajg sie z jej wynikami, biorg odpowiedzialnos¢ za prowadzone dziatania.

aktywnie uczestniczg w spotkaniach informacyjnych z zewnetrznym specjalistg ds.
wspomagania;

znajg cele isposoby przeprowadzenia diagnozy;

uczestnicza w spotkaniach  moderowanych przez specjaliste (np. warsztacie
diagnostyczno-rozwojowym);

pracujg zespotowo nad wyborem obszaru do rozwoju;

podejmujg decyzje w sposdb autonomiczny;

znajg wyniki diagnozy.

Organizacja pracy szkoty — diagnoza pracy szkoty powinna by¢ skorelowana z organizacjg
roku szkolnego, czasem pracy nauczycieli, a takze liczebnoscig rady pedagogicznej.

uwzglednia plan pracy szkoty, to oznacza, ze diagnoza jest przeprowadzona na
poczatku roku szkolnego;

jest zaplanowana w czasie w sposéb gwarantujacy jej wiasciwy przebieg;

przebieg i wykorzystywane metody i narzedzia zbierania danych dostosowane sg do
liczebnosci rady pedagogicznej i specyfiki pracy szkoty.
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Wykorzystywane zrodfa informacji, metody i narzedzia — wtasciwy dobér zrédet, metod i
narzedzi do diagnozy ma zasadniczy wptyw na jej rzetelnos¢ i trafnosc.

e w trakcie diagnozy uwzgledniono szeroki kontekst badanego zagadnienia — rdine
zrédta (w tym przede wszystkim wnioski z ewaluacji zewnetrznej i wewnetrznej pracy
szkoty) i metody zbierania danych;

e wyniki diagnozy trafnie odzwierciedlajg rzeczywisto$¢ badanego obszaru (zjawiska);

e wyniki pomagajg zrozumie¢ zachodzace zdarzenia i s3 uzyteczne przy planowaniu
dziatan rozwojowych szkoty;

e s3 spojne i rzetelnie przedstawiajg problemy organizacji, konfrontujgc je z
doswiadczang rzeczywistoscia.

IV. WNIOSKI Z PILOTAZU PROCESU WSPOMAGANIA SZKOt

Przedstawione czynniki, ktére wptywajg na jako$¢ procesu wspomagania, zostaty
zdefiniowanie na podstawie wynikéw z raportu koncowego ,Ewaluacja zmodernizowanego
systemu doskonalenia nauczycieli — projekt System doskonalenia nauczycieli oparty na
ogdlnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkét””.

Przeprowadzone badania dowodzg, ze kluczowe znaczenie dla powodzenia catego
przedsiewziecia ma przekonanie i przygotowanie dyrektoréw szkét. Wyniki badan wskazujg,
ze w tych placéwkach, w ktérych dyrektorzy byli poinformowani i rozumieli idee
wspomagania, realizacja dziatan diagnostycznych przebiegata stosunkowo sprawnie, tym
samym wyniki diagnozy byly trafnie sformutowane i stanowity o jakosci dalszych prac.
Doswiadczenia szkot, objetych pilotazem nowego systemu doskonalenia nauczycieli,
pokazujg role, jakg odegrat poczgtek wspotpracy dyrektora szkoty i zewnetrznego specjalisty
ds. wspomagania (SORE). Pierwsze spotkania, w czasie ktérych okreslane byly zasady
prowadzenia diagnozy wywieraty wptyw na postawe dyrektora i decydowaty o:

e otwartosci na nowy sposdb pracy,

e uswiadomieniu potrzeb rozwojowych szkoty i sposobdéw pracy nauczycieli,

e racjonalnym i ukierunkowanym na realizacje celu doborze oséb do udziatu w dalszych
dziataniach diagnostycznych np. w warsztacie diagnostyczno- rozwojowym,

e zaangazowaniu w przebieg dalszych dziatan diagnostycznych,

Raport koricowy. Ewaluacja modernizowanego systemu doskonalenia nauczycieli — projekt System
doskonalenia nauczycieli oparty na ogdlnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkot, Poddziatanie 3.3.1
PO Kapitat Ludzki [online], Warszawa 2014 [dostep: 4 maja 2015] www.ore.edu.pl
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e gotowosci do dalszej wspdtpracy ze specjalistg ds. wspomagania i wspierania go w
kontaktach z radg pedagogiczng.

Przygotowanie dyrektoréw przektadato sie na nastawienie nauczycieli. Ponad 82% badanych
nauczycieli pierwszy raz o nowym modelu ustyszato od dyrektora swojej szkoty lub jego
zastepcy. Przekonanie nauczycieli miato bardzo duzy wptyw na skutecznos$é catego procesu
wspomagania i tym samym na osiggane efekty. W sytuacji przymusu nauczycieli uczestniczyli
niechetnie, co miato konsekwencje we wdrazaniu wypracowanych rozwigzan. Dobrze to
wida¢ na przyktadzie warsztatu diagnostyczno — rozwojowego, w czasie ktérego SORE
spotykat z brakiem zaufania i dystansem, ktére czesto wraz z jego trwaniem przeksztatcato
sie w otwartos¢ i zaangazowanie w prace nad mozliwymi rozwigzaniami. Poczgtkowy opdr
nauczycieli wynika z:

e nieznajomosci prowadzacych,

e matej wiedzy dotyczacej sposobu pracy i celu diagnozy,

e traktowanie kazdej zewnetrznej ingerencji w zycie szkoty jako préby wartosciowania i
oceny pracy nauczyciel.

Zaufanie i zaangazowanie pojawiato sie, gdy uczestnicy warsztatéw zaczynali rozumiec
strukture i metode pracy stosowang przez SORE. Z drugiej strony istotne okazato sie
zapewnienie nauczycielom petnej autonomii w okresleniu wyzwan rozwojowych i wyborze
priorytetéw. Dzieki temu nauczyciele mieli poczucie realnego wptywu na rezultaty diagnozy.
Wazna dla nauczycieli byta koncentracja na zagadnieniach konkretnych, istotnych dla
codziennego funkcjonowania szkoty.

Idea wykonania diagnozy z pomoca osoby z zewnatrz oceniana zostata pozytywnie zaréwno
przez dyrektoréw, jak i nauczycieli. Wejscie osoby z zewnatrz dodato procesowi dynamiki,
pozwolito na uzyskanie Swiezego spojrzenia, wyjscie z utartych schematéw postrzegania
pojawiajgcych sie w szkole sytuacji i probleméw. Kluczowym warunkiem powodzenia byto
zbudowanie zaufania miedzy SORE a szkotg, szczegdlnie dyrektorem szkoty. Dopiero wtedy
szkoty otwieraty sie na wspdtprace i pomoc. Jednak aby to osiggngé, SORE niczego szkole nie
narzucat, ale raczej podpowiadat, sugerowat, moderowat i podsumowywat caty proces.

Wyniki badania ewaluacyjnego wskazujg na przebieg diagnozy pracy szkoty jako istotny
czynnik wptywajagcy na jakos¢ procesu wspomagania. Proces diagnozy zostat tak
zaprojektowany, ze w praktyce mozliwe byto zebranie i uporzgdkowanie istniejgcej juz
wiedzy na temat probleméw szkoty, pod warunkiem jednak, ze wczesniej nauczyciele
prowadzili juz tego typu dziatania. W niektérych szkotach taki poziom autorefleksji nie zostat
osiggniety z braku odpowiedniej kultury pracy. Cytujgc wnioski z raportu, realizacja
projektéw rozwojowych mogtaby stac sie znacznie bardziej efektywna dzieki wykorzystaniu
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elementdw metodologii zarzadzania projektami i wzmocnieniu zwigzanych z tym
kompetencji nauczycieli.

W niektérych szkotach pojawita sie pokusa ,pdjscia na skréty” i przeprowadzenia bardziej
pobieznej diagnozy. Jak pokazuje raport, diagnozy przeprowadzone zbyt szybko skutkowaty
stabg jakos$cig procesu rozwoju szkoty. Z raportu wynika réwniez, ze wazing zmienng jest
wielkos¢ szkoty. Znacznie lepiej dziata ona w matych szkotach, gdzie w diagnoze i w
przygotowanie planu wspomagania jest zaangazowana cafta rada pedagogiczna. W
zdecydowanej wiekszosci duzych szkdt powotano zespoty zadaniowe. Najczesciej w jego
sktad wchodzita czes¢ nauczycieli i przedstawiciel dyrekciji.

W czasie diagnozy analizowane byly przede wszystkim takie dokumenty jak: wyniki
ewaluacji wewnetrznej oraz wnioski rady pedagogicznej do pracy w kolejnym roku.
Ponadto SORE czesto jako Zrédta danych o szkole wskazywali informacje dostepne na
stronach internetowych (np. wyniki egzaminéw zewnetrznych, Edukacyjng Wartosé¢ Dodang,
wyniki ewaluacji zewnetrznej).

Na podstawie wynikéw z raportu widac, ze jesli w/w czynniki nie zostang uwzglednione, caty
proces wspomagania traci charakter cyklu doskonalenia, a moze przybieraé forme
niepowigzanych ze sobg wydarzen, dziatan.

V. PODSTAWOWE POJECIA

Diagnoza pracy szkoty

Diagnoza jest procesem badawczym, podczas ktérego zbieramy informacje i dokonujemy ich
kontekstowej analizy. Celem diagnozy jest zdefiniowanie problemu i okreslenie dostepnych
zasobéw do jak najbardziej skutecznego rozwigzania. Diagnoza ma stuzy¢ poprawie
funkcjonowania szkoty. Przystepujac do diagnozy nalezy wiedzieé, ze proces ten:

e ma swdj cel - powinien on by¢ ustalony na poczatku, tak aby diagnoza nie stata sie
celem samym w sobie,

e ma swoich realizatordw - czyli osoby odpowiedzialne za przygotowanie, prowadzenie
i podsumowanie,

e wymaga metod i narzedzi - ich dobdr zalezy od specyfiki szkoty jak i celu diagnozy,

e ma okreslony zasieg tematyczny, ktéry wynika z celu diagnozy, ale powinien by¢ tak
sprecyzowany, aby jednoznacznie identyfikowat potrzeby rozwojowe,

e obejmuje konkretng grupe ludzi - nalezy jasno sprecyzowaé, kto ma uczestniczy¢
diagnozie i w jakim zakresie.
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Metody i narzedzia do diagnozy potrzeb rozwojowych szkoty — w trakcie diagnozy
wykorzystywane sg rézne metody i narzedzia zbierania informacji. Do analizy potrzeb
rozwojowych szkoty szczegdlnie uzyteczne sg nastepujgce metody:

e badania ankietowe réznych grup w szkole (uczniowie, nauczyciele, rodzice),

e wywiady indywidualne,

e wywiady grupowe z przedstawicielami réznych instytucji funkcjonujacych w szkole
(rada rodzicéw, samorzad uczniowski itp.),

e analiza danych,

e metody obserwacyjne.

Narzedzia (kwestionariusze, arkusz obserwacyjny, scenariusze spotkan diagnostycznych itp.)
stuzg do realizacji wybranej techniki badania diagnostycznegog. Za przygotowanie lub dobér
narzedzi diagnostycznych odpowiedzialny jest zewnetrzny specjalista ds. wspomagania we
wspotpracy z nauczycielami zaangazowanymi w proces diagnozy.

Zespot ds. diagnozy pracy szkoty - w przypadku matej rady pedagogicznej w badaniach
diagnostycznych mogg by¢ zaangazowani wszyscy nauczyciele, czesto jednak proces ten
wymaga szczegolnego udziatu tylko czesci nauczycieli. Dyrektor powotuje zespdt, ktérego
zadaniem jest przygotowanie i przeprowadzenie tego etapu wspomagania. Zespot tez moze
mie¢ szersze kompetencje i nie tylko zajmowaé sie diagnozowaniem potrzeb szkoty, ale
rowniez tworzyé strategie rozwoju szkoty z uwzglednieniem zewnetrznego wspomagania.

Raport z diagnozy pracy szkoty - podsumowanie procesu diagnozy zawierajgce: cele
prowadzonych badani i opis poszczegdlnych metod badawczych, postawione hipotezy,
prezentacje wynikdw, wnioski oraz rekomendacje dotyczgce obszardw pracy szkoty, w ktérych
pozgdane sg zmiany. Raport powinien zosta¢ przekazany dyrektorowi podczas
indywidualnego spotkania, podsumowujgcego proces diagnozy i zaprezentowany catej
spotecznosci szkolnej.

VI. PRZEBIEG DIAGNOZY PRACY SZKOtLY

1/ Spotkanie dyrektora szkoty i zewnetrznego specjalisty ds. wspomagania — proces
wspomagania rozpoczyna sie od bezposredniego spotkania lub nawet cyklu spotkan

®T. Pilch, Zasady badari pedagogicznych, , Przeglgd Badari Edukacyjnych” 2006
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miedzy osobami kluczowymi w procesie, czyli dyrektorem szkoty oraz osobg
odpowiedzialng za wspomaganie szkoty. Celem tych spotkan jest:

budowanie relacji — wspdtpraca pomiedzy dyrektorem szkoty a zewnetrznym
specjalistg powinna odbywaé sie atmosferze porozumienia. Zaufanie oparte na
zyczliwosci, dyskrecji, ale przede wszystkim na uznaniu swoich kompetencji w
znaczacy sposéb wptywa na jakos¢ pracy;

przekazanie informacji — na poczatku wspodtpracy nalezy wspdlnie okresli¢ znaczenie
podstawowych pojec i zadan, istotnych z punktu widzenia procesu wspomagania;
okreslenie zasad wspotpracy — niezbedne jest precyzyjne okreslenie zadan specjalisty,
dyrektora i nauczycieli. Istotne jest podkreslanie roli zewnetrznego specjalisty jako
coacha, facylitatora czy organizatora procesu oraz silne akcentowanie autonomii
dyrektora i catej szkoty w tym procesie;

wstepny wywiad nt. szkoty — wazne jest, aby specjalista ds. wspomagania poznat
opinie dyrektora na temat specyfiki pracy szkoty; w czasie rozmowy powinna pojawié
sie propozycja obszaru pracy szkoty, ktéry wymaga wprowadzenia zmian, oraz
refleksja nad wizjg szkoty po wprowadzeniu zmian;

ustalenie planu wspodtpracy — spotkanie konczy sie ustaleniem przebiegu
poszczegdblnych etapdéw dziatania;

zawarcie kontraktu — nalezy ustali¢ warunki dwustronnego zobowigzania, ktdre
bedzie okreslaé przebieg wspomagania, zasady wspdtpracy i wzajemne zobowigzania.

Kontrakt pomiedzy dyrektorem a zewnetrznym specjalista ds. wspomagania powinien
zawierac nastepujgce elementy:

2/

opis kluczowych etapéw wspomagania,

zadania i zakres odpowiedzialnosci specjalisty ds. rozwoju,
zadania dyrektora i nauczycieli,

zasady wspotpracy,

czas trwania wspomagania,

spodziewane efekty.

Spotkanie rady pedagogicznej i zewnetrznego specjalisty ds. wspomagania - kolejny
krokiem w procesie diagnozy jest spotkanie lub cykl spotkan specjalisty ds.
wspomagania, dyrektora szkoty oraz rady pedagogicznej. Na spotkaniu nalezy
wyjasni¢, czemu stuzy diagnoza, jak bedag przebiegaé prace, kto bedzie w nich
uczestniczyc. Celem tych spotkan jest:
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3/

4/

5/

budowanie relacji — wspotpraca miedzy radg pedagogiczng a zewnetrznym specjalistg
musi odbywac sie w atmosferze wzajemnego zaufania. Nauczyciele powinni wiedzie¢,
ze specjalista nie dziata przeciwko, ale na rzecz szkoty oraz, ze obowigzuje go
dyskrecja w kwestiach wrazliwych, zwigzanych z pracg szkoty;

przekazanie informacji — wazne jest, aby nauczyciele posiadali petne informacje na
temat wspomagania i potrafili umiejscowi¢ te dziatania w szerszym kontekscie dziatan
rozwojowych szkoty;

ustalenie roli, zadan i odpowiedzialnosci — przekazanie informacji na temat roli i
zadan specjalisty ds. wspomagania, dyrektora oraz ustalenie szczegétowych zadan
rady pedagogicznej;

wstepny wywiad nt. szkoty — zebranie informacji i opinii nauczyciel na temat szkoty;
sformutowanie wizji i ustalenie kierunku wprowadzania zmiany — wybdér obszaru
pracy szkoty, w jakim nauczyciele widzg pilng potrzebe zmiany i okreslenie wizji
szkoty po wprowadzeniu zmian;

ustalenie planu wspodtpracy — plan wspdtpracy reguluje przebieg procesu
wspomagania i okresla wzajemne zobowigzania.

Powotanie zespotu ds. diagnozy pracy szkoty — powotanie zespotu zadaniowego ds.
diagnozy jest decyzjg dyrektora. Moze on zosta¢ wytoniony w czasie spotkania z radg
pedagogiczng. W trakcie diagnozy powinny zostaé¢ uwzglednione punkty widzenia
réznych osob, dlatego tez do zespotu nalezy zaprosi¢ nauczycieli prezentujacych
odmienne poglady, a w niektérych sytuacjach réwniez pracownikdéw
niepedagogicznych, rodzicéw i ucznidw.

Zebranie informacji o szkole z réznych zrédet — w trakcie diagnozy nalezy korzystac z
roznych zrédet informacji o szkole. Wazne sg dokumenty szkolne — np. program
wychowaweczy szkoty, wyniki i wnioski z ewaluacji wewnetrznej, wyniki egzaminéw
zewnetrznych oraz raport z ewaluacji zewnetrznej. Moze sie zdarzyé, ze aby odkryc
przyczyny problemoéw szkoty, bedzie trzeba siegnac po jeszcze inne Zrddta.

Warsztat diagnostyczny — to spotkanie specjalisty ds. wspomagania z zespotem ds.
diagnozy. Jego celem jest blizsze przyjrzenie sie (pogtebiona diagnoza) tym
zagadnieniom pracy szkoty, ktére rada pedagogiczna i dyrektor placéwki uznali za
priorytetowe na dany rok, okreslenie, w jakim zakresie ma dokona¢ sie zmiana, oraz
zastanowienie sie, jaka bedzie szkota po zmianach (wizja zmiany). Jesli wybrany
kierunek rozwoju dotyczy¢ bedzie szerszej spotecznosci szkolnej niz nauczyciele (np.
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7/

VII.

wspotpracy z rodzicami), mozna réwniez zaprosi¢ na warsztat ich przedstawicieli.
Dbajac o powodzenie i efektywnos¢ warsztatu, warto aby: °

spotkanie miato zaplanowang strukture i odpowiednio dobrane techniki, ktére beda
angazowac i sktania¢ do refleksji na temat rzeczywistych potrzeb i kierunkéw rozwoju
szkoty;

przebieg warsztatu umozliwit analize danych, w tym przede wszystkim wnioskéw z
ewaluacji zewnetrznej i wewnetrznej pracy szkoty;

warsztat stat sie okazjg do pogtebienia wspdtpracy miedzy nauczycielami;

podczas warsztatu powstat zarys dziatan, ktére zostang nastepnie szczegdtowo
zaplanowane.

Okreslenie obszaru pracy szkoly objetego wspomaganiem - efektem spotkan
specjalisty ds. wspomagania, dyrektora i nauczycieli, a takze analizy danych jest
wybor obszaru pracy szkoty, ktéry objety zostanie procesem wspomagania. Wazne
jest, aby w toku diagnozy wskazane zostaty przyczyny, ktdre stojg za takim wyborem.

Opracowanie raportu z przebiegu diagnozy — raport, ktdry prezentuje wyniki
diagnozy, nie musi by¢ obszernym dokumentem. Wazne jest jednak, aby opisaé¢ w
nim sposdb przeprowadzenia diagnozy, zrédta informacji, a takie wizje, ktéra
przyswieca szkole w procesie wspomagania oraz wnioski, ktére stanowiag podstawe
do planowania dziatan rozwojowych.

ZADANIA SPECIJALISTY DS. WSPOMAGANIA | DYREKTORA

SZKOtY

Zadaniem zewnetrznego specjalisty ds. wspomagania jest:

przekazanie informacji na temat zatozen procesu wspomagania,

organizacja i prowadzenie spotkan z dyrektorem szkoty i radg pedagogiczng,
zapewnienie odpowiednich metod i narzedzi do diagnozy potrzeb szkoty,
zbieranie i integracja danych o szkole,

moderowanie spotkan z nauczycielami i zespotem ds. diagnozy,

? Raport z pilotazowej diagnozy potrzeb rozwojowych szkét[online], [dostep: 7 wrzesnia.2015].Dostepny na
stronie: www.ore.edu.pl
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e biezgca wspdtpraca z dyrektorem i radg pedagogiczng w przeprowadzeniu diagnozy,
e pomoc w okresleniu priorytetéw rozwojowych na podstawie zebranych informacji.

Zadaniem dyrektora w procesie diagnozy jest:

e inicjowanie procesu wspomagania,

e uczestniczenie w spotkaniach, konsultacjach i warsztatach,
e zachecanie nauczycieli do aktywnego udziatu w diagnozie,

e powotanie zespodt ds. diagnozy, jesli zaistnieje taka potrzeba,
e monitorowanie prac nauczycieli i zespotu ds. diagnozy,

e upowszechnianie rezultatéw diagnozy.

VIIl. PROPOZYCIJE METOD | NARZEDZI PRACY

Metody i narzedzia, wykorzystywane w procesie diagnozy, sg sSrodkiem do zdobycia
konkretnych informacji o stanie szkoty. Ich dobdr zalezy od samych nauczycieli, dyrektora
oraz specjalisty ds. wspomagania. Powinny to by¢ metody dobrze znane osobom
zaangazowanym w proces diagnozy oraz dostoswane do specyfiki rady pedagogicznej.

Proponuje sie zastosowanie nastepujacych metod i narzedzi na etapie diagnozy:

e Analiza dokumentow wewnetrznych i zewnetrznych - szczegdlnie raportu z
ewaluacji z zewnetrznej — to jeden z istotnych elementéw diagnozy pracy szkoty.
Raporty z ewaluacji zewnetrznej i wewnetrznej sg zrédtem informacji na temat
badanej placowki. Okreslajg poziom spetniania wymagan stawianych szkotom przez
panstwo. Tworzy opis pozwalajacy rodzicom, uczniom, nauczycielom i wszystkim
zainteresowanym dowiedzie¢ sie, jak wartosciowe sg dziatania podejmowane w
szkole. Czy uczniowie czujg sie w niej bezpiecznie, czy nauczyciele stwarzajg im
warunki do rozwoju na miare ich mozliwosci, czy szkota inspiruje do aktywnosci, czy
ocenia sprawiedliwie i w sposdb sprzyjajgcy uczeniu sie, jakg ma koncepcje dziatania.
W dokumentach tych sg zawarte wyniki, wnioski i rekomendacje do dalszej pracy
szkoty. Z poszczegdlnych czesci raportu nauczyciele mogg okreslié mocne i stabe
strony szkoty, ktdre to sg podstawa do dalszej pracy diagnostyczne;j.
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Rozmowa skoncentrowana na rozwigzaniach - rozmowa w oparciu o pytania
dotyczace wizji przysztosci. Zawiera pytania, sktaniajagce do refleksji nad
rzeczywistoscia szkolna:
o Jakie sg fakty?
Jaki jest ogdblny obraz sytuacji?
Jaki mam wybér, co moge zrobic?
Co dziafa?
Za co jestem odpowiedzialny?
Co jest mozliwe, na co mam wptyw?
Co w tej chwili nam najlepiej postuzy, pomoze?
Kto lub co moze mi pomoc?

O O O 0O O O O

Metoda SWOT - analiza wewnetrznych i zewnetrznych warunkdw, ktére wptywaja
na funkcjonowanie oraz rozwéj szkoty. Metoda ta pozwala na identyfikacje stabych i
silnych stron szkoty oraz bada szanse i zagrozenia, jakie przed nig stajg. Dzieki niej
mozna zaplanowac strategie wykorzystujgcg silne strony oraz mozliwosci w
odniesieniu do stabosci i zagrozen.

Analiza SOFT - metoda stuzy ocenie, badaniu sytuacji problemowej i opracowaniu dla
niej mozliwych rozwigzan. Prace rozpoczynajg sie od opisu stanu aktualnego w ocenie
pozytywnej np. co nas zadowala, satysfakcjonuje oraz w obszarze negatywnym np.
jakie popetnilismy btedy, gdzie pojawity sie niedociggniecia. Nastepnie nalezy
spojrzeé¢ w przysztos¢ i zastanowic sie, co powinno ulec zmianie, w jakich zakresach
oraz jakie w zwigzku z tym moga pojawi¢ sie zagrozenia.

Okno Joharii - to model samoswiadomosci organizacji, ktdrg mozna opisa¢ w
czterech wymiarach (czterech szybach). Kazdy z nich oddaje te aspekty, ktére dotycza
organizacji, tego co sie w niej dzieje oraz jak to jest odbierane przez innych. Pierwszy
wymiar zawiera aspekty, ktdre sg znane samej organizacji, czyli to co jest
powszechnie widoczne i znane. Drugi obszar zwany fasadg, za ktdérg kryjg sie te
aspekty i zachowania, ktdre sg znane tylko organizacji, ale s3 nieznane innym. Trzeci
obszar to sfera nieznana - zawiera aspekty, ktére sg ukryte dla samych organizacji jak
i dla innych. Czwarty wymiar to zastona, za ktérg kryjg sie te wszystkie aspekty
funkcjonowania organizacji, ktére sg znane innym ale nie sg znane samej organizacji.

Poziomy logiczne Diltsa - pozwalajg na analize, jak dana organizacja funkcjonuje.
Poczawszy od diagnozowania potrzeb, przez wypracowanie poziomow/ptaszczyzn
zmian, az po wdrozenie tych zmian. Dilts zaktadat, ze kazde zdarzenie mozna opisac
na szesciu poziomach poprzez odpowiedzi na ponizsze pytania:
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Otoczenie/$rodowisko (ang. Environment) — Gdzie? Kiedy? Z kim? W jakim
otoczeniu? W jakim kontekscie pojawia sie moje zachowanie?

Zachowanie (ang. Behavior) — Co? Co robie?

Umiejetnos¢ (ang. Capability) — Jak? Jak to zrobié? Jak umiem to zrobi¢? Jak to
robie?

Przekonania/wartosci (ang. Beliefs/values) — Dlaczego? Dlaczego popetniam
btedy? Z czego wynikajg btedy? Jakie sg moje przekonania i wartosci? Co jest
wazne? Jak mysle o sSwiecie i ludziach?

Tozsamos¢ (ang. Identity) — Kto? Kim jestem?

Duchowos$¢ (ang. Spirit/Strategic vision) — Po co? Dla jakiej idei? Jaka jest
intencja/cel dziatania? Jaki jest cel globalny?

e Wizja nowej szkoty za 5-10 lat - metoda polega na dyskusji, ktérej celem jest
okreslenie i spisanie elementdéw, sktadajacych sie na obraz szkoty w przysztosci.
Nastepnie elementy zostajg uszeregowanie wg. waznosci i pilnosci. Metoda ta stuzy
podjeciu decyzji, ktdrg zmiane wprowadzamy jako pierwszg, drugg itd.

e Akwarium - rodzaj dyskusji polegajacy na tym, ze cze$¢ uczestnikow siedzi w kregu i
prowadzi rozmowe nad rzeczywistoscig szkolng. Pozostate osoby siedzg wokét nich i
analizujg przebieg dyskusji pod katem skutecznosci argumentow.

e Procedura U - pozwala na refleksje, analize rzeczywistosci szkolnej od stanu
aktualnego do stanu oczekiwanego. Polega na przechodzeniu przez kolejne pytania i
zapisywaniu odpowiedzi wedtug okreslonej struktury:

0O O O O O

Aktualny obraz naszej szkoty - jak jest?

Kto i jaka petni role? Kto i jakie ma zadania?

Na podstawie jakich zasad, norm, kryteriéw funkcjonuje szkota?

Co jest dobre, a co trzeba zmienié¢?

Jakie zasady, normy, kryteria powinny stanowi¢ podstawe nowego,
pozgdanego stanu?

Jaka powinna by¢ szkolna przysztos¢?

e Metaplan - metoda polegajgca na zbadaniu rzeczywistosci szkolnej, sktania do analizy
faktow, formutowania saddw i opinii oraz wyciggania wnioskow. Jest odpowiedzig na
cztery pytania:

o

@)
@)
@)

Jaka jest rzeczywistos$é szkolna?

Jaka by¢ powinna?

Dlaczego nie jest taka jak byé powinna?
Whioski.

i KAPITAL LUDZKI
HARDDOWA STRATEGIA SPOINGHC

. UNIA EUROPEJSKA
llllllll
FUNDUSE $90LECTNY

Projekt jest wspoétfinansowany przez Unie Europejskg w ramach srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego 15



Krystyna Adasko, Marzena Jasinska, Grazyna Kmiecik e
Diagnoza pracy szkoty —etap | ¢

e Technika grupy nominalnej TGN — pozwala na grupowe podejmowanie decyzji w
zakresie tzw. pytania nominalnego np. ,jaka jest nasza szkota” oraz rangowania
waznosci wysuwanych argumentéw. Do zastosowania rowniez przy wyborze jednego,
kluczowego obszaru do rozwoju w przypadku kilku propozycji ze strony nauczycieli.

e Metoda open space - dyskusja, ktora polega na pracy w matych zespotach. Ich celem
jest zdefiniowanie problemdéw i wybdr obszaru do zmiany. Nastepnie na sesji
plenarnej, zamykajgcej dochodzi do podsumowania rezultatéw prac w grupach.

e Kwestionariusze, badajace kulture organizacyjng szkoty — istniejg rézne testy, ktére
pomagajg okresli kulture organizacyjng szkoty, a tam samym wnioski z takich
kwestionariuszy mogg by¢ pomocne przy projektowaniu dziatah rozwojowych (mi.in.
opracowane przez Kena Blancharda, Christian Handy’ego)

e Profil szkoty - stuzy do przeprowadzenia diagnozy wszystkich obszaréw szkoty lub
wybranych aspektédw. Okresla mocne i stabe strony funkcjonowania szkoty. Pozwala
na wigczenie wszystkich grup uczestniczacych w zyciu szkoty: ucznidw, rodzicow,
pracownikéw niepedagogicznych. Sktada sie z dwodch etapéw. W pierwszym
przedstawiciele poszczegdlnych grup rozmawiajg na temat obszaréw pracy szkoty i
poddajg je wtasnej ocenie. W drugim etapie dochodzi do dyskusji panelowej
pomiedzy przedstawicielami poszczegdlny grup oraz wybranie wspdlnego obszaru do
rozwoju dla szkoty.

IX. PODSUMOWANIE

W procesie wspomagania pracy szkoty warto zadbaé o to, aby:

e diagnoza byta badaniem, ktéry pozwoli na pogtebiong refleksje nad sytuacjg szkoty;

e rzetelna diagnoza byta punktem wyjscia do dziatarn rozwojowych, adresowanych do
szkoty jako organizacji;

e diagnoza angazowata dyrektora szkoty jako lidera zmian oraz nauczycieli;

e diagnoza potrzeb rozwojowych szkoty byta czasem budowania wzajemnych relacji w
szkole;

e korzystaé z rédznych zrédet informacji o szkole, w tym przede wszystkim z wnioskéw z
ewaluacji zewnetrznej i wewnetrznej;

e dobor metod i narzedzi diagnostycznych byt trafny, uwzgledniat badany obszar
rozwojowy szkoty i wielko$é rady pedagogicznej;
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e wyniki diagnozy wskazywaty priorytetowy obszar pracy szkoty, a takze odpowiadaty
na pytania: Jaka jest rzeczywistosc szkolna? Jaki dziata szkota w wybranym obszarze?

e diagnoze konczyt raport zawierajgcy kontekstowy opis danego obszaru, wizje
i kierunki planowanej zmiany;

e diagnoza byta procesem zaplanowanym i spéjnym z organizacjg pracy szkoty.
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