Materiał pomocniczy nr 1.

Źródło: Materiały szkoleniowe opracowane w ramach projektu „Przywództwo i zarządzanie w oświacie- system kształcenia i doskonalenia dyrektorów szkół/placówek”. 

W efekcie zmian cywilizacyjnych zmieniają się również wymagania wobec szkół. Według Grzegorza Mazurkiewicza (G. Mazurkiewicz, Edukacja i przywództwo. Modele mentalne jako bariery rozwoju) zjawiska takie, jak wzrost liczby uczących się, wydłużany czas spędzany w szkole, niezwykle silne oczekiwanie sukcesu zawodowego, coraz trudniejsze treści nauczania, rewolucja technologiczna czy też wpływ środowiska zewnętrznego na procesy edukacyjne, przyczyniają się do coraz większego skomplikowania zadań stawianych przed szkołami. Procesy te wymuszają podejmowanie inicjatyw, mających na celu modernizowanie szkoły. Niestety, osiągają one raczej mierne rezultaty. Jednym z powodów niskiej efektywności podejmowanych działań może być ignorowanie przekonań, ideologii i poglądów osób, od których zależy realizacja tych reform, czyli dyrektorów szkół (tamże.)

Decyzja o wyborze podejścia procesowego, jako metody zarządzania organizacją, stawia przed kierownictwem konieczność upełnomocnienia (empowerment) pracowników. Oznacza to nie tylko wskazanie lidera procesu, który będzie odpowiedzialny za realizację celów, koordynowanie działań i monitorowanie procesu, ale też przeniesienie uprawnień i odpowiedzialności za zadania realizowane w procesie na każde stanowisko pracy. Jak pisze A. Koźmiński
, kierownictwo pełni wtedy rolę centrum strategicznego, koordynując współdziałanie, monitorując realizację celów, a także zarządzając koniecznymi zmianami, a zatem realizuje funkcje przywódcze. Upełnomocnienie polega na przekazaniu odpowiedzialności pracownikom za organizację procesu, osiąganie wyznaczonych celów i samokontrolę. Kluczowymi pojęciami, na których można budować endogeniczne relacje w zarządzaniu procesowym są zaufanie i wiedza. Zaufanie jest warunkiem koniecznym do upełnomocnienia pracowników, ale też podstawą budowania wspólnoty celów i wartości w organizacji. 
„Chociaż edukacja pozostaje jednym z politycznych i społecznych priorytetów, to brak krytycznej refleksji i dyskursu o oświacie prowadzi w nieunikniony sposób do spowolnienia lub wprowadzania nieodpowiednich reform, a to zwiększa zagrożenie stagnacją. Ponieważ nasze interpretacje rzeczywistości strukturalizują tę rzeczywistość (a zależą one od posiadanej wiedzy, tworzonej dzięki udziałowi w procesach społecznych), niezbędne jest umożliwienie krytycznej postawy wobec – uznanych za oczywiste – danych, informacji i przekonań (Berger, Luckmann 2010). Ponieważ wiedza, nasze interpretacje rzeczywistości oraz działania zależą w dużym stopniu od wniosków wynikających z krytycznej refleksji, warunkiem koniecznym rozwoju osób i organizacji jest systematyczne pogłębianie tej refleksji” (G.Mazurkiewicz, Edukacja i przywództwo. Modele mentalne jako bariery rozwoju).

Chcąc dobrze zaprojektować proces uczenia się w szkole należy zrozumieć istotę procesu, a później odnieść do samej istoty uczenia się. Nie jest obojętne, kto proces projektuje i kto nim zarządza. Jeśli przyjmiemy definicję procesu, jako świadomy, zaprojektowany zbiór czynności, przekształcający potrzeby (wejścia) w pożądane rezultaty (wyjścia), to możemy powiedzieć, że zarządzanie procesem uczenia się to nic innego, jak tworzenie warunków organizacyjnych – środowiska uczenia się tak, aby uczniowie, nauczyciele i rodzice uzyskiwali pożądaną wiedzę, umiejętności i postawy, i poddawanie ewaluacji oraz refleksji mającej prowadzić do doskonalenia procesu zgodności rezultatów ze zidentyfikowanymi potrzebami. 
Materiał pomocniczy nr 2 Roman Batko, Model procesu powiązanego z otoczeniem.
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Źródło: Materiały szkoleniowe opracowane w ramach projektu „Przywództwo i zarządzanie w oświacie- system kształcenia i doskonalenia dyrektorów szkół/placówek.
Komentarz do modelu. 
Tym, co ma łączyć osoby zaangażowane w proces jest wspólnota celów i wartości. Opracowanie wizji i misji szkoły, różnego rodzaju polityk oraz celów może się przyczynić do uświadomienia nauczycielom pewnej hierarchii wartości, które chce promować, realizować i przestrzegać szkoła. Taki program może stać się punktem odniesienia dla osobistych wyborów nauczycieli Konieczne zatem jest rozpoznawanie danych wejściowych do procesu, jako oczekiwań uczniów odnośnie jakości, czy innych, definiowanych indywidualnie cech nauczania (tamże).
Najważniejsze i zarazem wspólne dla wszystkich grup podejście do budowy wartościowych relacji to rozpoznawanie potrzeb uczniów i badanie poziomu satysfakcji po ich zaspokojeniu oraz społeczna odpowiedzialność szkoły. 
Możemy stwierdzić, że podstawowym czynnikiem budującym relacje egzogeniczne w zarządzaniu procesowym jest jakość. Konieczne zatem jest rozpoznawanie danych wejściowych do procesu, jako oczekiwań uczniów odnośnie jakości oferty edukacyjnej, ale też wszelkich aspektów prawnych, które mogą mieć wpływ na przebieg procesu. Proces główny ma przekształcać tak zdefiniowane potrzeby w produkt lub usługę na wyjściu, a lider procesu powinien gromadzić wiedzę na temat zadowolenia interesariuszy procesu i podejmować działania doskonalące. Należy zwrócić również uwagę na trwałe relacje, które buduje szkoła, dostarczając uczniom nie tylko usługi edukacyjne, ale również doznania (tamże).
Materiał pomocniczy  nr 3
Źródło: Materiały szkoleniowe opracowane w ramach projektu „Przywództwo i zarządzanie w oświacie- system kształcenia i doskonalenia dyrektorów szkół/placówek
„Wzrost zainteresowania badaczy na całym świecie organizacjami uczącymi się miał swój początek w połowie lat 80. XX wieku. Natomiast idea organizacji uczącej się sięga lat 50., kiedy opracowana została koncepcja systemów myślących. Założeniem tej koncepcji było rozpatrywanie funkcjonowania organizacji nie tylko jako całości, ale i z punktu widzenia poszczególnych pracowników. O tej idei B. Ziębicki pisze: Poprzez tzw. systemy myślące próbowano zmienić sposób rozumowania kadry zarządzającej tak, aby uwzględniała również ambicje i oczekiwania poszczególnych pracowników, a nie tylko dążyła do realizacji założonych celów biznesowych. Mimo iż systemy te nie znalazły nigdy praktycznego zastosowania, to jednak ich idea była podstawą tworzenia narzędzi, które były wykorzystane przez praktyków. Jedno z takich narzędzi stanowił system wspierania decyzji (Decision Support System – DSS). Miał on uławiać menedżerom podejmowanie decyzji, a w rzeczywistości sprowadzał się do budowy modelu, który opisywał istniejące już rozwiązanie organizacyjne i alternatywy możliwe w przyszłości. Lata 70. to powrót idei systemów myślących w ramach organizacji uczącej się. Źródeł tego należy szukać u Ch. Argyrisa, który uznawany jest za autora pojęcia „organizacyjne uczenie się” oraz D. A. Garvina, który organizacją uczącą się nazywał organizację biegłą w realizacji zadań tworzenia, pozyskiwania i przekazywania wiedzy oraz w modyfikowaniu swoich zachowań w reakcji na nową wiedzę i doświadczenie. W latach 80. przedsiębiorstwa poszukiwały nowych dróg uzyskania przewagi konkurencyjnej, dostrzegając znaczenie zdolności, na których można i warto budować przewagę. Szeroko rozumiane zdolności organizacyjne obejmowały również zdolność uczenia się. Tym sposobem koncepcja dotychczas prezentowana i znana wyłącznie w pracach teoretyków zdobyła zainteresowanie praktyków. Wielu z nich powróciło wówczas do badań C. Argyrisa i D. A. Schöna.” (Źródło: http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/51/id/1047)

„Istnieje wiele definicji organizacji uczącej się. Generalnie ujmując, organizacja ucząca się to taka, która posiada zdolność do samopoznania, doskonalenia, potrafi rozwijać się i zmieniać, bazując na własnych doświadczeniach. Paradoksalnie, uchwycenie organizacji uczącej się jest problematyczne, gdyż pojęcie to jest dynamiczne, oznacza gotowość ciągłej zmiany, ulepszania się. Organizacja ucząca się to przede wszystkim zmiana dotychczasowego sposobu myślenia - „przejście od postrzegania siebie jako bytu odseparowanego od świata do jedności ze światem” . Kluczowym dla zrozumienia zjawiska jest przedstawienie pięciu dyscyplin, warunkujących uznanie organizacji za uczącą się. Przez dyscyplinę twórca pojęcia rozumiał „zarys teorii i techniki, które muszą być studiowane i doskonalone, aby mogły być zastosowane w praktyce. Dyscyplina jest ścieżką prowadzącą do pozyskania pewnych umiejętności lub kompetencji, (...) które trzeba stosować, aby uzyskać pożądany skutek (...). Uprawianie dyscypliny jest uczeniem się przez całe życie.” (R. Chwedoruk, Bezdroża „organizacji uczącej się”. Krytyka wizji Petera Senge)

SZKOŁA JAKO ORGANIZACJA UCZĄCA SIĘ.

„Organizacja ucząca się to bardzo modne pojęcie, używane również w odniesieniu do szkoły”. Trudno jednak mówić o pełnej jednomyślności teoretyków i praktyków, odnośnie komponentów szkoły uczącej się. Jednakże „z różnych definicji wynikają podobne lub wręcz te same zagadnienia, choć przekazane innymi słowy” – zauważyła M. Elsner. Warto zatem pokusić się o wymienienie czynników niezbędnych dla zaistnienia uczącej się szkoły. Niewątpliwie, członkowie uczącej się szkoły wspólnie określają cele uczenia się, opracowując stosowny program, system oceniania i bieżące plany. Przekształcenie szkoły w organizację uczącą się ma wyraźny cel. Jest nim „zwiększenie satysfakcji beneficjentów”. Dotyczy to przede wszystkim społeczności, na rzecz której szkoła działa, w pierwszej kolejności uczniów i lokalnego środowiska, ale także i samych pracowników szkoły, innych placówek oświatowych itd. Danuta Elsner wymienia siedem elementów, stanowiących wyróżniki szkoły uczącej się:

· samodoskonalenie jako wynik uczenia się „całej społeczności szkolnej” szkoły uczącej się, co ma trwały charakter, wpisany w rytm funkcjonowania placówki, umożliwiający stałą autorefleksję, samoocenę i kształtujący kierunki zmian;

· proces uczenia się i samodoskonalenia jest powszechny, istnieją mechanizmy umożliwiające każdemu włączenie się do niego tak, by proces przemian nie stał się udziałem tylko garstki nierozumianych przez otoczenie zapaleńców;

· uczenie się jest skorelowane z działaniem, placówka stwarza stosowne możliwości chętnym;

· kierunki samodoskonalenia wynikają z realnych potrzeb, zaś rezultaty procesu uczenia są wdrażane natychmiast w praktykę;

· każdy ma prawo i możliwości włączenia się do procesu uczenia, dzięki temu łatwiej o powszechne zrozumienie dla zmian;

· szkoła staje się miejscem nieustannej wymiany poglądów, dialogu, analizy doświadczeń;

· celem jest dobro uczniów poprzez systematyczną „poprawę wyników pracy szkoły.” (R. Chwedoruk, Bezdroża „organizacji uczącej się”. Krytyka wizji Petera Senge.)

„Danuta Elsner wymienia kilka czynników o różnym charakterze, stanowiących powody, dla których szkoła powinna przybrać formę organizacji uczącej się. Po pierwsze, konieczność taka wynika z samego charakteru szkoły – wszak uczenie się jest jej celem. Po drugie, szkoła powinna odnaleźć się, jak to ujęła autorka, „w nurcie przemian społecznych”. Do tego niezbędne są jej zmiany, a te – i to po trzecie – nie zawsze są skutecznie wcielane w życie na drodze odgórnej reformy, prowadzonej przez władze publiczne. I wreszcie po czwarte, szkoła powinna dawać przykład innym, w tym zwłaszcza swojemu bezpośredniemu otoczeniu.” (R. Chwedoruk, Bezdroża „organizacji uczącej się”. Krytyka wizji Petera Senge)

Materiał pomocniczy nr 4 . Metoda Jigsaw.
[image: image2.emf][image: image3.emf]
Źródło: W drodze do przywództwa edukacyjnego. Wybór materiałów z projektu: Przywództwo i zarządzanie w oświacie- system kształcenia i doskonalenia dyrektorów szkół/placówek
Materiał pomocniczy nr 5
PIĘĆ DYSCYPLIN

„Pierwszą dyscypliną jest doskonalenie umiejętności zawodowych, czyli mistrzostwo osobiste. Jest to po prostu gotowość i chęć stałego uczenia się, podnoszenia własnych umiejętności, a także „inwestycja w osobisty rozwój”. Miarą powinny być tu nie kryteria np. tytularne, sednem sprawy nie jest bowiem samodoskonalenie się jako cel sam w sobie, swoista „sztuka dla sztuki”, lecz praktyczne wykorzystywanie w codziennej pracy zdobywanych informacji i umiejętności. Mistrzostwo osobiste to szczególny poziom biegłości, który zawdzięczać należy zabarwionemu pozytywnymi emocjami stosunkowi do wykonywanej pracy. Bez odpowiedniego zapału i energii do pracy, trudno liczyć na szczególne efekty. W organizacji uczącej się, tak zorientowani ludzie powinni znajdować się na wszystkich szczeblach.

Drugą dyscypliną jest umiejętność odkrywania, poznawania i odrzucenia własnych schematów myślowych, stereotypów itd., gdyż ich utrzymywanie się może prowadzić do uproszczonego konserwatyzmu, blokującego zmiany i rozwój. Modele myślowe wedle Petera Senge to „głęboko zakorzenione założenia, uogólnienia lub nawet obrazy, które wpływają na to, jak rozumiemy otaczający nas świat i w jaki sposób działamy”. Nie zdajemy sobie sprawy, jak mocno zadawnione modele, w ukryty sposób, determinują nasze myślenie i w konsekwencji – działania. Wszystkie modele są w gruncie rzeczy uproszczeniami. Można nazwać tę dyscyplinę mianem swoistego imperatywu nonkonformizmu, gdyż nic nie jest w stanie skuteczniej zasklepić organizacji, niż oportunizm, klasyczny strach przed przełożonym, ukrywanie własnych przekonań i wątpliwości. Musimy być zatem gotowi do zakwestionowania własnych konstruktów myślowych we wszystkich dziedzinach. 

Kolejna dyscyplina to umiejętność zespołowego uczenia się i doskonalenia, gotowość i otwartość na dialog, dyskusję, współpracę. Niezbędne do tego są m.in. swoboda przepływu myśli i toczenia ewentualnego sporu. Dociekliwość powinna podwyższać jakość uczenia się. I tu odrzucić należy wszelkie aprioryzmy, wyeliminować przeszkody zbiorowego uczenia się. To warunek innowacyjnego działania. Zespół współcześnie staje się podstawowym ogniwem procesu uczenia się. P. Senge przekonuje, że inteligencja zespołu może przekraczać inteligencję poszczególnych jego członków.

Przedostatnią dyscyplinę stanowi tworzenie wspólnej wizji, warunek zdający się być zupełnie oczywistym w przypadku istnienia celowej organizacji społecznej. Horyzont wspólnego myślenia i planowania powinien też obejmować indywidualne preferencje i oczekiwania, bez tego trudno mogłoby o determinację w dążeniu do wspólnego celu. Wizja musi być wspólna, to oznacza coś więcej niż posiadanie wizji przez każdego z osobna. Należy wzmacniać identyfikację uczestników z organizacją i jej celami, wypracować nawet pewne poczucie misji. Zaistnienie wspólnej wizji stwarza przesłanki dla wzrostu samodzielności pracowników, gdyż podnosi aspiracje, zwiększa odwagę .

Ostatnią dyscypliną jest myślenie systemowe. U genezy pojęcia myślenia systemowego znalazły się sukcesy samej ogólnej teorii systemów. Zakładała ona m.in., że złożone systemy należy badać zawsze w kontekście ich oddziaływania z otoczeniem, a nie w izolacji. Fundamentalne znaczenie dla rozwoju teorii miały badania związane z produkcją militarną w czasie II wojny światowej i po jej zakończeniu. Myślenie systemowe poczęło odgrywać coraz większa rolę w miarę zaawansowania technik komputerowych. 

Autorzy modelu systemowego myślenia rozumieli przez system „skomplikowaną całość, złożoną z wielu powiązanych ze sobą podsystemów i elementów, wchodzących w relacje ze środowiskiem, w którym się znajduje”.

„Myślenie systemowe jest koncepcją, zasobem wiedzy i narzędzi, które (...) pozwalają nam wyjaśniać zjawiska systemowe i skutecznie na nie wpływać” – stwierdzał P. Senge. Ogólnie ujmując, myślenie systemowe to po prostu szerokie spojrzenie, obejmujące nie tylko wąsko pojęte zjawisko, jego komponenty i strukturę, ale również otoczenie i wszelkie konteksty, powiązania z innymi.” (R. Chwedoruk, Bezdroża „organizacji uczącej się”. Krytyka wizji Petera Senge).

Materiał pomocniczy nr 6
1. Określ cel, który chcesz osiągnąć?
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2. Wyznacz termin- kiedy chcesz osiągnąć cel?
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3. Po czym poznasz, że oczekiwany cel został osiągnięty?
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4. Co muszę zrobić żeby osiągnąć założony cel? Mój pierwszy krok. 
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� Koźmiński A. K., Zarządzanie w warunkach niepewności, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004.





