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Niniejsza publikacja zostata zrealizowana przez Instytut Badan Edukacyjnych
przy wspotpracy Biura UNICEF ds. Reagowania na Potrzeby Uchodzcow

w Polsce i Ministerstwa Edukacji Narodowej. Materiaty, tresci i poglady
zawarte w niniejszej publikacji sg prezentowane jako wtasne przez ekspertow
zaangazowanych do realizacji projektu i niekoniecznie odzwierciedlajg poglady
UNICEF lub darczyncy. Publikacja nie zostata przygotowana na podstawie
oficjalnych standardow publikacyjnych UNICEF, w zwigzku z czym UNICEF

ani darczynca nie odpowiadajq za potencjalne btedy.

Informacja o projekcie

Celem projektu , Szkota dostepna dla wszystkich” jest wzmocnienie
kompetencji nauczycieli specjalistow w zakresie udzielania adekwatnego
wsparcia dzieciom i uczniom z uwzglednieniem zréznicowania ich potrzeb
rozwojowych i edukacyjnych, w tym dzieciom i uczniom bedacym uchodzcami
z Ukrainy, a takze integrowania zréznicowanego srodowiska w klasie/szkole.
W projekcie opracowano szereg narzedzi pomocnych w prowadzeniu zaje¢
wychowawczo-specjalistycznych, w tym integracyjnych, zapewniajgcych
poczucie wspolnoty wsrod dzieci i uczniow oraz zadbano o budowanie
przyjaznego klimatu w klasie/szkole w ramach ochrony zdrowia psychicznego

dzieci i uczniow.



Niezwykle wazne w relacji nauczyciel/ka - dyrektor/ka i motywowaniu do dziatania jest
pozostawienie swobody wyboru aktywnosci oraz swobody realizacji zadania.
Az cisnie sie na usta: Dyrektorze/Dyrektorko, nie przeszkadzaj! Zaufaj!
Trudno przetoZzonym zrozumieé, Ze ktos ma inng potrzebe i wizje, a to wcale nie oznacza,
Ze gorszq czy lepszq - po prostu: inng.
Olga Torz-Wciérka, nauczycielka jezyka polskiego

Szkota Podstawowa nr 1 w Szprotawie
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Streszczenie

Teoria autodeterminacji zaktada, ze jesli celem lidera jest rozwijanie zespotow
zmotywowanych do dziatania, czerpigcych z tego radosc oraz angazujacych sie

w rownym stopniu w realizacje celow osobistych i zespotowych, to kluczowe jest
zaspokojenie potrzeb psychologicznych cztonkow zespotu w zakresie autonomii,
kompetencji i relacyjnosci. Myslac o jej zastosowaniu w szkole, odnosimy jg zaréwno
do motywacji ucznioéw na lekgji, jak i do zaangazowania dyrektora, nauczycieli

i rodzicow w tworzenie przyjaznego srodowiska uczenia sie dzieci i dorostych.

W publikacji autorzy nie zajmujg sie wprost motywacja uczniow, lecz koncentruja sie
na tym, jak dyrektor moze wzmacnia¢ motywacje wtasnq i nauczycieli, by wspolnie
lepiej dbac o uczenie sig¢ w szkole oraz angazowac rodzicow, by tworzy¢ z nimi

sojusze na rzecz dziecka.

Publikacja nie jest naukowym opracowaniem, niemniej w jednym z rozdziatow autorzy
wyjasniajq zatozenia teorii, odwotuja sie do badan oraz wskazuja na skuteczne
strategie. Kolejne rozdziaty odnoszg sie natomiast do praktyki dyrektora i jego zadan
wynikajacych z rél, ktore na co dzien petni. Autorzy pokazuja ptyngce z uwaznosci

na potrzeby korzysci dla budowania zmotywowanych zespotéw oraz podpowiadaja,
jak w codzienng praktyke stopniowo wprowadzac¢ metody i strategie, ktore te potrzeby

zaspokajaja, a docelowo zmieniaja kulture pracy catej szkoty.

Stowa kluczowe

autodeterminacja, potrzeby psychologiczne, motywacja, autonomia, kompetencja,

relacyjnosc¢/przynaleznosc, kultura pracy szkoty, empatyczny nadzoér pedagogiczny
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Teoria autodeterminacji zaktada, ze jesli celem lidera jest rozwijanie zespotow
zmotywowanych do dziatania, czerpiacych z tego radosc oraz angazujacych sie

w rownym stopniu w realizacje celéw osobistych i zespotowych, to kluczowe jest
zaspokojenie potrzeb psychologicznych w zakresie autonomii, kompetenc;ji

i relacyjnosci/przynaleznosci (oba okreslenia w niniejszej publikacji bedg stosowane

zamiennie).

W publikacji autorzy nie zajmujg sie motywacjg uczniow, lecz koncentrujg sie przede
wszystkim na tym, jak dyrektor moze wzmacnia¢ motywacje wtasnq i nauczycieli,

by wspolnie lepiej dbac o uczenie sie w szkole oraz angazowac rodzicow, by tworzy¢
Z nimi sojusze na rzecz dziecka. Ponadto pokazuja ptynace z uwaznosci na potrzeby
korzysci dla budowania zmotywowanych zespotow oraz podpowiadajg, jak w codzienng
praktyke stopniowo wprowadzac¢ metody i strategie, ktore je zaspokajaja, a docelowo

zmieniajq kulture pracy catej szkoty.

Publikacja rozpoczyna sie od teoretycznego rozdziatu Jak idea autodeterminacji
moze zmieniac catq szkote? Autorzy wyjasniajq tu zatozenia teorii, odwotuja sie

do badan oraz wskazuja strategie, ktore moga skutecznie wptywac na ksztattowanie
kultury pracy wzmacniajgcej motywacje. Kolejne rozdziaty odnoszg sie juz do praktyki

dyrektora.

W rozdziale drugim - Gdzie szuka¢ motywacji wtasnej i innych, gdy stoi przed nami
kolejne wyzwanie? - autorzy koncentrujg sie na dbatosci o motywacje na rzecz
konstruktywnego zajmowania sie wyzwaniami szkolnymi wszystkich osob, ktére moga

miec na nie wptyw.

«



11 Wprowadzenie

Rozdziat trzeci - W jaki sposob idea autodeterminacji w szkole moze wptywac
na to, jak uczq sie uczniowie, a takze jak nauczajq nauczyciele? - przybliza
teorie zbiorowej skutecznosci jako waznego zjawiska, ktore z jednej strony
wspiera zaspokojenie kluczowych potrzeb psychologicznych, z drugiej zas jej
pojawienie sie w szkole jest mocno zdeterminowane tym, jak w szkolnym zespole

realizowane sg potrzeby autonomii, kompetencji i relacyjnosci.

Rozdziat czwarty - Kiedy nadzor pedagogiczny wspiera autonomie, daje
poczucie kompetencji i wzmacnia relacje? - zawiera praktyczne wskazowki
dotyczgce wspomagania rozwoju nauczycieli, zwtaszcza w odniesieniu

do wszelkich indywidualnych form nadzoru.

Adekwatne zaspokojenie potrzeb, o ktorych mowi teoria autodeterminacji,
powoduje, ze w sytuacji wyzwan czy tez niejasnej pewnosci co do przysztosci
osoby gotowe sa do angazowania si¢ i podejmowania niestandardowych dziatan
oraz brania odpowiedzialnosci za ztozone procesy. Dlatego w rozdziale pigtym

- Jak zarzadzac zmiang i nie zgubic zespotowej autonomii, wykorzystac
kompetencje oraz budowac wspadlnote? - autorzy zastanawiaja sie, jak na dynamice

zmiany, ktora nieustajaco towarzyszy szkole, budowac zmotywowany zespot.

Teoria autodeterminacji pozwala rowniez inaczej spojrzec¢ na troske o motywacje
rodzicow. Rozdziat szosty - Dlaczego potrzebujemy zmotywowanych rodzicow
i jak o nich zadbac¢? - poswiecony jest tworzeniu warunkow, w ktorych rodzic

z zaangazowaniem rozpoznaje szkote jako partnera w realizacji swojego celu

zwigzanego z rozwojem dziecka.

Rozdziat siodmy to Narzedziownik dyrektorski, w ktorym zaproponowane zostaty
konkretne praktyki pomagajace zgtebia¢ i praktykowac teorie autodeterminacji
juz w odniesieniu do pracy z uczniami - poprzez rozmowy o0 hauczaniu i regularng

diagnoze wtasnej postawy nauczycielskiej w klasie.



1 —
Jak idea
autodeterminacji

moze zmieniac
caty szkote?

Najwiekszq wtadza, jakq dyrektorzy majq w szkotach, jest to, ze mogg kontrolowa¢ narracje
szkoty. Jesli narracja dotyczy rozktadow jazdy autobuséw, zmian w programie nauczania

i harmonogramow egzamindw, to przenosi sie na catq szkote jako cel nauczania - zgodnos¢
z procedurami. W takich szkotach uczniowie myslg, ze nauka przychodzi do szkoty na czas,

siedzi prosto, milczy i obserwuje prace nauczyciela.

Ale jesli zamiast tego narracja dotyczy wysokich oczekiwan, rozwoju adekwatnego

do wtozonego wysitku, myslenia wspdlnego o tym, co to znaczy by¢ ,.dobrym uczniem”

i co to oznacza, ze my jako nauczyciele mamy wptyw, wowczas nauczyciele i uczniowie bedg
mysle¢ o uczeniu sie w inny sposob. Bedq wierzyé, Ze uczenie sie to wyzwanie, zrozumienie
oraz stawianie jasnych i osiggalnych oczekiwan, a niepowodzenia sq okazjg do nauki.

Jenni Donohoo i in. (2018, s. 44]




Dyrektor kreatorem kultury szkoty

Dyrektor placowki edukacyjnej wptywa na jej funkcjonowanie oraz rozwoj
w obszarze organizacyjnym, edukacyjnym i spotecznym. Wynika to z szeregu
rol, jakie petni na co dzien. Jest bowiem jednoczesnie kierownikiem instytucji
edukacyjnej, opiekunem uczniéw oraz gwarantem ich praw, mediatorem,
pracodawca oraz kierownikiem zaktadu pracy, przewodniczacym rady
pedagogicznej, szkolnym organem nadzoru pedagogicznego, koordynatorem
systemu kierowania placowkga, organem administracji oswiatowej,

menedzerem os$wiaty i reprezentantem placéwki na zewnatrz (Bykowski, 2022).

.Dyrektor jest tez liderem zmian edukacyjnych w szkole. To wtasnie on
wskazuje spotecznosci wyzwania cywilizacyjne, spoteczne, edukacyjne

i czesto je ttumaczy. Powinien inspirowac i motywowac do dalszego rozwoju
zawodowego i osobistego poszczegolnych nauczycieli. Do jego zadan

nalezy takze jednoczenie szkoty wokot wizji sukcesu edukacyjnego oraz
zyciowego kazdego ucznia” - napisat w swojej rozprawie doktorskiej dr Igor
Bykowski (2022, s. 102), absolwent Studiow Podyplomowych Lideréow Oswiaty

w programie ,,Szkota uczaca sie”, a obecnie Wielkopolski Kurator Oswiaty.

Jako menedzer i autor koncepcji pracy szkoty dyrektor jest rezyserem dziatan,

ktore prowadza do osiggnigcia celow edukacyjnych oraz gtownym kreatorem

«
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atmosfery pracy. Inicjuje i promuje wizje i misje szkoty. Swoim przywodztwem
ksztattuje zasady i normy panujace w szkole, a decyzje, jakie podejmuje,
majq wptyw na motywacje i zaangazowanie kadry szkoty, uczennic

i uczniow oraz ich rodzicow. To jego determinacja w dazeniu do celu inspiruje

wspotpracownikow, wzmacnia ich sprawczosc i wiare w sukces.

Wszystko to sktada sie na kulture organizacyjnq szkoty, ktorg mozna okreslic
jako wiodace przekonania i wartosci widoczne w sposobie funkcjonowania
szkoty (Fullan, 2007) lub ,,zespo6t idei, pogladow, zasad i praktyk szkoty, ktore
w jawny lub ukryty sposob oddziatujg na rozwoj osoby i zmiane spoteczna,
zarowno w czasoprzestrzeni szkoty, jak i w jej bezposrednim i posrednim
otoczeniu” (Dudzikowa i Bochno, 2016, s. 9-10). Gtownym animatorem kultury
organizacyjnej szkoty jest dyrektor szkoty, ktory moze tworzy¢ warunki
sprzyjajace samoregulacji spotecznosci szkolnej oraz powstawaniu

motywacji o wysokiej jakosci.

Istnieje co najmniej kilka powodow, dla ktorych dyrektor szkoty moze

ksztattowac kulture organizacyjng szkoty na gruncie teorii samostanowienia.

H Jest przywodcq edukacyjnym, ktorego dziatania moggq odpowiadac
na wtasne potrzeby autonomii, kompetencji i przynaleznosci,
a rownoczesnie jest w stanie wptywac na warunki, w ktorych mozliwe jest
zaspokojenie tych trzech potrzeb przez wspotpracownikow, uczniow i ich

rodzicow.

B Zdaje sobie sprawe z tego, jak wazna jest motywacja ludzi do dziatania,
a takze ma wiele okazji, aby docenia¢ wspotpracownikow, uczniow i ich

rodzicow oraz wspoélnie z nimi Swigtowac sukcesy szkoty.

H Rozumie, ze utrzymywanie wspierajacych relacji oraz utozsamianie si¢
cztonkow spotecznosci z innymi osobami, zadaniami i miejscem owocuje

zaangazowaniem sie w realizacje istotnych celow.

«
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Osoby kluczowe dla budowania kultury szkoty

Dyrektor szkoty. Ustanawia kierunek i ton kultury szkoty swoim stylem
zarzadzania i przywodztwem. Decyzje, jakie podejmuje, a takze sposob,

w jaki komunikuje sie z pracownikami i uczniami majg bezposredni wptyw

na atmosfere i normy przyjete w placowce. Dyrektor nie jest jednak
cudotworcg, dlatego nie jest w stanie w pojedynke urzeczywistnic¢ wizji szkoty.
Do realizacji swojego przywodztwa potrzebuje wspoétdziatania z pracownikami

szkoty, uczennicami i uczniami oraz ich rodzicami.

Nauczyciele. Poprzez swoje codzienne interakcje z kolezankami i kolegami
oraz uczniami ksztattujg normy i wartosci panujace w szkole. Modelujg
postawy i zachowania, ktére obserwujq i nasladujg uczniowie. Ponadto
stosowane przez nich metody dydaktyczne i podejscie do uczniow wptywajg

na atmosfere w klasie oraz na ogolng kulture edukacyjng szkoty.

Uczniowie. Postawy ucznidw, ich zaangazowanie w nauke oraz udziat w zyciu
szkoty majq znaczacy wptyw na kulture organizacyjng. Relacje miedzy uczniami,
ich wzajemne wsparcie oraz sposoby rozwigzywania konfliktow budujg
codzienng atmosfere w klasie i w szkole. Zmotywowani uczniowie wptywajg tez
posrednio na motywacje nauczycieli, wzmacniajac ich poczucie sensu ptynace

z widocznego wptywu wtasnych dziatan.

Rodzice i spotecznosc lokalna. Aktywne zaangazowanie rodzicow w zycie
szkoty oraz wspotpraca z nauczycielami i dyrekcjq wptywaja na relacje
miedzyludzkie i atmosfere. Wspoétpraca ze spotecznoscia lokalna,
organizacjami i instytucjami wnosi do szkoty dodatkowe zasoby oraz wzbogaca

kulture szkoty.



16 Jak idea autodeterminacji moze zmieniac catq szkote?

Dlaczego teoria autodeterminacji moze byc fundamentem budowania kultury

szkoty?

Odpowiedz wydaje sie prosta - poniewaz odnosi sie ona do podejmowania
autonomicznych decyzji i samoregulacji oraz wyjasnia, ze motorem ludzkiej
motywacji i kluczem do optymalnego rozwoju jest rownoczesne spetnienie
trzech podstawowych potrzeb psychologicznych: autonomii, kompetencji

i relacyjnosci (zwanej tez przynaleznoscig). Im lepsze warunki do realizacji
tych potrzeb uda sie stworzyc¢ w szkole, tym wigeksza szansa na osiggniecie

rownowagi w jej funkcjonowaniu.

Zdefiniowana wyzej teoria autodeterminacji, znana rowniez jako teoria
samostanowienia, to koncepcja psychologiczna, ktérg rozwineli Edward L. Deci

i Richard M. Ryan w latach 80. XX wieku.

Na fundamentach teorii samostanowienia dyrektor moze budowac kulture
szkoty oraz wtaczac¢ w ten proces nauczycieli, uczniow i ich rodzicow.

Jest osobg, ktora moze wptywac na warunki, w ktoérych ona sama, jej
wspotpracownicy i uczniowie wzmocnig samoregulacje i autonomiczng
motywacje do dziatania. Przeciwienstwem motywacji autonomicznej jest
motywacja kontrolowana, wyzwalana w warunkach odczuwania zewnetrznej
presji, obietnicy nagrody uzyskiwanej za wykonanie zadania lub leku przed

potencjalnie negatywnymi konsekwencjami.
Czy dyrektor moze zakontraktowac¢ motywacje i zaangazowanie nauczycieli?

Jesli dyrektorowi zalezy na dtugotrwatej i autonomicznej motywacji
wspotpracownikow (a nie wymuszonej, kontrolowanej), to nie moze by¢ ona
bezposrednio zakontraktowana. Nie sg tez skuteczne proby , kupowania”
motywacji nauczycieli, np. za pomocga réznego rodzaju gratyfikacji, premii,

nagrod finansowych czy obietnic. Wprawdzie mogga one przyniesc krotkotrwatgy

«
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mobilizacje, pozostajg jednak bez wptywu na dtugotrwate zaangazowanie oraz

na jakosc¢ ksztatcenia w szkole.

Co wiecej, gratyfikacje finansowe moga zmniejszy¢ motywacje wewnetrzng

do dziatania. Wyniki metaanaliz przeprowadzonych przez Edwarda L. Deciego,
Richarda Koestnera i Richarda M. Ryana (1999) wykazaty, ze zewnetrzne
nagrody materialne znaczaco zmniejszaty motywacje wewnetrzng

do wykonywania zadan, ktore byty pierwotnie interesujace. Efekt ten byt
szczegolnie silny w przypadku, gdy nagrody byty uzaleznione od wykonania
zadania. ,,Gdy motywacja jest kontrolowana, na przyktad poprzez warunkowe
nagrody lub zarzadzanie, skupienie sie¢ na motywatorach zewnetrznych,

ktore z tego wynika, moze zawezi¢ zakres wysitkow pracownikow, prowadzic

do krotkoterminowych korzysci w odniesieniu do okreslonych wynikéw oraz miec
negatywne skutki uboczne i wptyw na pozniejsze wyniki i zaangazowanie w prace”

(Deciiin., 2017, s. 20).

Wyniki badan mowig tez, ze dtugofalowe zaangazowanie w prace zachodzi
w warunkach samoregulacji i samorealizacji przy rownoczesnym poczuciu sensu

i zaspokajaniu potrzeb (Deciiin., 1999).
Co wywotuje i podtrzymuje motywacje autonomiczng?

Jak juz wspomniano, motywacja o wysokiej jakosci (autonomiczna), ktora
daje energie do dziatania, przynosi radosc i satysfakcje, jest odpowiedzia
na spetnienie podstawowych potrzeb psychologicznych w zakresie autonomii,

kompetencji i relacyjnosci (Deci i in., 1985).

B Potrzeba autonomii. To potrzeba poczucia kontroli nad wtasnym zyciem,
praca i wypoczynkiem, a jednoczes$nie potrzeba poczucia niezaleznego
myslenia oraz dziatania w warunkach wyboru, ktorego mozna dokonac

zgodnie z wtasnymi wartosciami, interesami i celami, bez zewnetrznej
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presji. Zaspokojeniu tej potrzeby towarzyszy rozwijanie samoswiadomosci
oraz odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje i ich konsekwencje. Osoby
autonomiczne w dziataniu zwiekszajg zdolnosc¢ do refleksji nad wykonanymi
zadaniami i w ten sposob uczg sie w praktyce. Ponadto majg motywacje

do udziatu w przedsiewzieciach, w ktore wtaczaja sie z wtasnej woli,
dlatego nauczyciele potrzebuja od dyrektora przestrzeni do wymyslania,

proponowania, tworzenia, planowania, organizowania.

Potrzeba kompetencji. To potrzeba poczucia posiadania wiedzy,
umiejetnosci, bycia skutecznym w osigganiu celow, a takze wiara w to, ze
jesli brakuje jakichs$ umiejetnosci, to osoba jest w stanie je ksztattowac,
pogtebiac, rozwija¢ - mowiac krotko, uczyc sie i osiggac sukcesy. Ludzie
Swiadomi swoich kompetencji wierzg we wtasng sprawczos¢, a widzac
osobiste dokonania, motywujq sie do kolejnego wysitku oraz dazg

do mistrzostwa.

Jesli nauczyciele otrzymaja potwierdzenie swoich umiejetnosci
zawodowych ze strony dyrektora, kolezanek i kolegow, uczniow i ich

rodzicow, bedq z wiekszq checiq realizowac swoje zadania.

Duza role moze tu odegrac dyrektor jako tworca okolicznosci, w ktorych
on sam, a takze nauczycielki i nauczyciele przekazujg informacje zwrotng
oraz korzystaja z niej w sprawach zawodowych. Wazny jest tez aspekt
nabywania nowych kompetencji oraz przekonanie, ze nie tylko pozwalajg
one na realizowanie wspolnych celow, lecz rowniez pracujg na rzecz celow

osobistych.

Potrzeba przynaleznosci. To potrzeba tworzenia i utrzymywania bliskich,
wspierajacych relacji z innymi ludzmi, a takze poczucie przynaleznosci
do jakiejs grupy ludzi, z ktorymi tacza nas wazne cele, wartosci, plany,

dziatania. Wigze sie z pragnieniem bycia akceptowanym w spotecznosci czy

«
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tez odczuwania, zZe jej cztonkom wzajemnie na sobie zalezy. Osoby, ktore
majq te potrzebe zaspokojong, tatwo wchodzg w interakcje z innymi,

sg zmotywowane do wspotpracy i realizowania zadan w zespotach.

Maja rowniez odwage wspotdziata¢c we wprowadzaniu innowacyjnych
rozwigzan i niestandardowych form pracy. Praca i nauka w Srodowisku,

w ktorym istniejq warunki do zaspokajania potrzeby relacyjnosci, owocuje

optymalng motywacja.

Dyrektor moze wspierac¢ budowanie relacji w szkole, okazujac zaufanie
wobec dziatan nauczycieli, zrozumienie dla wyzwan i trudnosci,

otwartosc i uwaznosc.
Jak s ze soba powigzane potrzeby autonomii, kompetencji i relacyjnosci?

Te trzy potrzeby sg wzajemnie wspierajace, co oznacza, ze spetnianie jednej
z nich sprzyja zaspokajaniu pozostatych dwach oraz uruchamia mechanizm

dodatniego sprzezenia zwrotnego.

Potrzeba autonomii

Potrzeba kompetencji

Potrzeba relacyjnosci
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Autonomia sprzyja rozwojowi kompetencji, poniewaz osoby, ktdore majq
mozliwos¢ samodzielnego podejmowania decyzji, czesSciej angazujg sie
w dziatania, ktore sa dla nich wazne i interesujace, a to z kolei prowadzi

do wiekszego zaangazowania i rozwoju umiejetnosci.

Gdy otoczenie wspiera autonomie, zaciesniajg sie wiezi spoteczne oraz
zwieksza sie zaufanie. Wtedy lepiej zaspokajana jest potrzeba przynaleznosci,
poniewaz relacje, ktdre szanujq i wspierajq autonomie jednostki, sg zazwyczaj

bardziej satysfakcjonujace i trwate.

Kiedy ludzie czujq si¢ kompetentni, z wieksza pewnoscia siebie podejmuja
rozne inicjatywy oraz samodzielnie dazg do swoich celow. Latwiej tez wchodzg
w relacje spoteczne i interakcje z innymi osobami, ktére poprzez informacje
zwrotng i wsparcie emocjonalne moga inspirowac do dalszego rozwijania

wiedzy i umiejetnosci.

Zadowalajace relacje spoteczne przyczyniajg sie do ogélnego dobrostanu
psychicznego i optymalnej motywacji, dzieki czemu majq pozytywny wptyw

na samoregulacje w uczeniu sie oraz kompetentna realizacje zadan.

Osiagnigcie motywacji na poziomie szkoty uzaleznione jest od tego, na ile
na kazdym z poziomow organizacyjnych szkoty zaspokajane s potrzeby

psychologiczne.

Zmotywowany dyrektor szkoty jest w stanie tworzyc¢ zespot nauczycieli
z poczuciem samorealizacji i motywacjg do pracy na rzecz samodzielnosci,

wewnatrzsterownosci i motywacji uczniow.

Zmotywowani nauczyciele wspierajg potrzebe autonomii, kompetenciji
i relacyjnosci u uczniow. Dzieje sie tez odwrotnie - widzac zaangazowanie
uczniow, ich rosngca samodzielnosc i gotowosc do podejmowania wyzwan,

nauczyciele odczuwajg motywacje zwigzang z uczeniem sie, zyskujg silne
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poczucie sensu i wptywu, zmniejszajg potrzebe kontroli nad uczniami. Co wiecej,
w wiekszym stopniu chcg angazowac sie w proponowane dziatania; sami tez

inicjujq takie dziatania, ktore ich zdaniem sg sensowne i adekwatne (Reeve, 2016).

Jak dyrektor moze zadbac o wtasna potrzebe autonomii, kompetencji

i relacyjnosci?

Dyrektor jako osoba autonomiczna, Swiadoma wtasnych kompetencji oraz
zwigzana relacjami z ludzmi w swoim miejscu pracy potrzebuje zaspokajania
swoich potrzeb autonomii, kompetencji i przynaleznosci, aby skutecznie,
zgodnie ze sobg i Swiatem wykonywac swoje obowigzki, rozwijac sie zawodowo
oraz tworzy¢ w szkole warunki do budowania kultury organizacyjnej na gruncie
teorii autodeterminacji. Potrzeby te moze zaspokajac na polu zawodowym
samodzielnie lub w relacji ze wspotpracownikami, na poziomie zaréwno
indywidualnym, jak i zespotowym. Wazne jest jednak, by dazyt do utrzymania

rownowagi miedzy wtasnym rozwojem a wspieraniem zespotu.

Autonomie moze osiggac np. poprzez realizowanie wtasnych planow
rozwojowych zawodowych i osobistych, odwazne i konsekwentne
podejmowanie kluczowych decyzji dotyczacych zarzadzania szkotg, efektywne
zarzadzanie wtasnym czasem i znalezienie rownowagi miedzy pracg a zyciem
osobistym, a takze w drodze delegowania zadan i odpowiedzialnosci na innych

cztonkow zespotu.

0 czym moge autonomicznie decydowac w swojej szkole? O wydatkowaniu budzetu
w podanych ramach, o zatrudnieniu na wolne miejsca pracy, o kierunkach pracy
szkoty, o kierunkach rozwoju szkoty. Nie decyduje niestety (ze wzgledu na przepisy
prawne, ale tez zewnetrzne mozliwosci] w petni o doborze kadr, pracuje z grupg

zastang.

Zofia, dyrektorka z wieloletnim stazem

«
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Potrzebe kompetencji dyrektor moze zaspokajac poprzez petnienie roli
mentora lub coacha dla nauczycieli, inicjowanie i uczestnictwo w wybranych
przez siebie programach edukacyjnych, szkoleniach, konferencjach i kursach,
ktore pomagajg w rozwijaniu umiejetnosci zarzadzania, a takze pogtebianie
wiedzy pedagogicznej oraz rozwijanie kompetencji miekkich. Waznym
dziataniem, ktore realizuje te potrzebe poprzez dziatanie wsrad innych, moze
by¢ dyrektorski nadzor pedagogiczny, rozumiany nie jako kontrola, lecz
wspieranie nauczycieli majace na celu doskonalenie ich warsztatu pracy.
Dyrektor dzieli sie swojg wiedzg oraz wykorzystuje umiejetnosci na rzecz
rozwoju nauczyciela. Odnosi sie to tez do sytuacji nadzoru kuratoryjnego, jaki
obejmuje prace dyrektora - coraz czesciej mowi sie np. o wspierajacej roli

wizytatorow.

Relacje i swojq przynaleznosc¢ do zespotu dyrektor odczuje, gdy bedzie:
integrowat zespot wokot wspaolnej misji i wizji; przebywat i rozmawiat

z nauczycielami, uczniami i rodzicami (rowniez w sytuacjach mniej formalnych];
nawigzywat i utrzymywat kontakty z innymi dyrektorami szkot oraz liderami
edukacyjnymi. Wazne dla przeciwdziatania samotnosci dyrektora moze

by¢ budowanie zespotu kadry zarzadzajacej, w ktorym dyrektor dzieli sie
odpowiedzialnoscia, ale tez uzyskuje na co dzien wsparcie w biezacych

trudnosciach.

W jaki sposob dyrektor moze tworzyc w szkole warunki dla zaangazowania

wspotpracownikow?

Zadaniem dyrektora szkoty jest okreslenie ram dziatania, nie za$ umieszczanie
wszystkiego w tych ramach. Oznacza to, Ze moze oddziatywac na warunki,
ktore sprzyjaja podejmowaniu przez wspotpracownikow autonomicznych
decyzji oraz pomagajq im w rozwijaniu kompetencji i budowaniu pozytywnych

relacji. Bedzie to realne, jesli dyrektor posiada poczucie autonomii, jest
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przekonany o wtasnych kompetencjach w zakresie przywddztwa edukacyjnego
oraz dobrze czuje sie w gronie wspotpracownikow, z ktorymi tacza go

wspierajace relacje.

Pola wptywu dyrektora, w ktorych jest miejsce na wzmacnianie samoregulacji,
motywacji i zaangazowania nauczycieli, to nie tylko dydaktyka i wychowanie,
lecz takze szeroko rozumiane budowanie partnerstwa i wspotpracy oraz

profesjonalny rozwoj i doskonalenie zawodowe.

Nalezy podkreslic, ze jedno zachowanie lub dziatanie dyrektora moze
prowadzic¢ do stworzenia warunkow, ktore sprzyjaja realizacji wiecej niz jednej
z wymienionych potrzeb. Trudno rozdzieli¢ te zachowania i przyporzadkowac
je spetnianiu wybranej, konkretnej potrzeby: albo autonomii, albo kompetencji,
albo relacyjnosci. Dlatego zamieszczone nizej propozycje warto traktowac

orientacyjnie i elastycznie.
Jak dyrektor moze tworzyc¢ srodowisko sprzyjajqce przejawianiu autonomii?

Kierowanie czyims$ zachowaniem oraz narzucanie zadan i czynnosci bez
mozliwosci wyboru pogarsza jakos¢ motywacji. Aby istniata wartosciowa
motywacja, bedaca impulsem do dziatania i sitg rozwojowg, potrzebna jest

autonomia.

Kiedy odczuwam, ze moge dziata¢ autonomicznie? Gdy dyrekcja daje mi wolng reke

w realizacji dziatan, ktore zgtaszam.

llona, nauczycielka w szkole podstawowej

Autonomia w realizacji przez nauczycieli zadan zawodowych
zagwarantowana jest zapisami w prawie. Artykut 12 ust. 1i 2 Karty

Nauczyciela mowi o swobodzie doboru metod nauczania: ,,1. Nauczyciele
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zatrudnieni na podstawie mianowania nie podlegajg podporzadkowaniu
stuzbowemu okreslonemu w innych przepisach prawnych dla mianowanych
funkcjonariuszy panstwowych. 2. Nauczyciel w realizacji programu nauczania
ma prawo do swobody stosowania takich metod nauczania i wychowania,
jakie uwaza za najwtasciwsze sposrod uznanych przez wspotczesne nauki
pedagogiczne, oraz do wyboru sposrod zatwierdzonych do uzytku szkolnego

podrecznikow i innych pomocy naukowych”.

Z zapisow tych wynika, ze nauczyciele nie mogq by¢ zmuszani

do bezwzglednego podporzadkowania sie swojemu pracodawcy w zakresie
sposobu wykonywania pracy. Jednakze w doborze metod dydaktycznych
musza uwzgledniac te, ktore wedtug aktualnych badan naukowych uchodza

za efektywne.

Autonomicznie decyduje o formach sprawdzania wiedzy czy czestotliwosci pewnych
aktywnosci. Nie mam autonomii, jesli chodzi o oceny sumujace. W szkolnych
statutach jest zapis o minimalnej liczbie ocen w danym semestrze (w jednej sg tez

wysokie wagi ocen). To mnie bardzo frustruje.

tukasz, polonista w szkole Sredniej

Aby moc wybrac takie metody i wykorzystac je w pracy z uczniami, nauczyciele
powinni stale aktualizowac swoja wiedze oraz uczestniczy¢ w dostosowanych
dla nich formach doskonalenia. Regulacje w tej sprawie znajdujg sie w art. 12

ust. 3 Karty Nauczyciela: ,,Nauczyciel powinien podnosi¢ swojg wiedze ogolng

i zawodowa, korzystajac z prawa pierwszenstwa do uczestnictwa we wszelkich
formach doskonalenia zawodowego na najwyzszym poziomie”. Dostep

do réznych form doskonalenia zawodowego moze nauczycielom zapewnic¢ m.in.

dyrektor szkoty.
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Autonomia w szkole to nie samowola. Laczy si¢ bowiem z samodzielnym
podejmowaniem decyzji oraz dziataniem na wtasna odpowiedzialnos¢

w granicach obowiqzujqcego prawa. Aby nauczyciele mogli zaspokajac swojg
potrzebe autonomii, dyrektor szkoty moze:

B otwarcie komunikowac sie ze wspotpracownikami i promowac taki sposob
komunikacji, by¢ dla nich dostepnym;

B angazowac sie w dziatania, ktore wspierajg otwartos¢ w szkole;

B byc¢ dostepnym dla wspotpracownikow, uczniow i ich rodzicow oraz
regularnie spotykac sie z nimi w ustalonych terminach;

B podejmowac decyzje w przejrzysty sposob oraz wtaczac
w to wspotpracownikow;

B w sposob transparentny informowac spotecznos¢ szkolng o decyzjach,
planach i zmianach, a takze wyjasnia¢ motywacje, ktore za nimi stojg,
okresla¢ potencjalne skutki;

B organizowac spotkania z nauczycielami, by rozmawiac o potrzebach,
obawach i watpliwosciach;

B zbierac opinie nauczycieli, uczniow i rodzicéw, a nastepnie dzielic sie
wynikami oraz podejmowac dziatania na ich podstawie;

B oddawac w rece nauczycieli decyzje w sprawie programow nauczania,
organizacji wydarzen szkolnych;

B powierzac innym odpowiedzialnos¢ za planowanie uczenia sie uczniow,
umozliwi¢ podejmowanie decyzji dotyczacych zarzadzania klasg;

B okazywac zainteresowanie dla inicjatyw rozwojowych podejmowanych
przez nauczycieli, zacheca¢ do eksperymentowania z nowymi metodami
nauczania i oceniania;

B zadbac o mozliwos¢ wprowadzania i realizowania innowacji w klasie,
przyznac nauczycielom srodki i dawac im osobiste wsparcie w tym
procesie;

B zachecac do kompleksowego przeprowadzania projektow i dziatan od fazy

planowania po autoewaluacje;

«
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B uczestniczy¢ w procesie uczenia sie nauczycieli wzajemnie od siebie,
np. w formie kolezenskich obserwacji i omawiania lekcji, a takze
poddawania obserwacji wtasnych lekcji;

B wyrazac zgode na wybor przez nauczycieli aktywnosci oraz dobrowolny
udziat w zadaniach lezacych poza zakresem ich obowigzkow;

B zapewnic¢ nauczycielom dostep do technologii i narzedzi edukacyjnych
oraz pomocy dydaktycznych, aby mogli wykorzystac je zgodnie z wtasnym
pomystem;

B umozliwi¢ nauczycielom dostep do aktualnych badan i wiedzy o nowych
trendach w edukacji, a takze o zmianach w prawie oswiatowym, aby mogli

wybierac sposoby ich wdrozenia.

Kiedy w swojej szkole ucze sie najpetniej? Najpetniej, jesli robie cos z wtasnej,
nieprzymuszonej woli. Najmniej, jesli jestem zmuszany do uczestniczenia
np. w radzie szkoleniowej lub ktos mi nakazuje wejs¢ na platforme kursowa, odby¢

szkolenie i wydrukowac zaswiadczenie.

tukasz, polonista w szkole Sredniej

Podejmujac tego typu dziatania, dyrektor szkoty daje wspétpracownikom
sygnat, ze ma zaufanie do ich decyzji. Nauczyciele z kolei nabieraja
przekonania, ze szkota moze by¢ dla nich sSrodowiskiem samorealizacji,

a dyrektor - sojusznikiem w rozwoju i osigganiu celow zawodowych. Ponadto
majq coraz wiecej odwagi, aby eksperymentowac i bra¢ odpowiedzialnosg,

a takze podnosza swoje poczucie sprawczosci, wynikajace rowniez z tego,

ze ich motywacja nie jest narzucona czy kontrolowana z zewnatrz, lecz

autonomiczna.

Uznanie wiedzy i umiejetnosci nauczycieli pozwalajace im na zaspokojenie
potrzeby kompetencji jest istotnym elementem budowania kultury

organizacyjnej, samosterownosci szkoty i motywacji.
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Co mnie motywuje? Czeste rozmowy o tym, co robie, docenianie na forum i nie bede

ukrywat - dodatek finansowy.

Michat, nauczyciel w szkole podstawowej

Nauczyciele to wysoko wyksztatcona grupa zawodowa. Ich kwalifikacje

i kompetencje potwierdzone sg odpowiednimi dyplomami, certyfikatami

i zaswiadczeniami o ukonczeniu form doskonalenia. Mimo to potrzebuja
systematycznego wzmacniania poczucia kompetencji, gdyz przynosi im

to rados¢, satysfakcje, prestiz oraz uruchamia motywacje do pracy.

Dyrektor szkoty moze tworzy¢ warunki, w ktorych nauczyciele bedg mogli
realizowac swoje potrzeby zwigzane z rozwijaniem kompetencji zawodowych,
spotecznych i osobistych oraz osiggac wysokiej jakosci motywacje

do profesjonalnego nauczania. W tym przypadku swoje dziatania moze
skoncentrowac wokot:

B zapewnienia nauczycielom dostepu do narzedzi pozwalajgcych im
na profesjonalng edukacje dzieci i mtodziezy;

B doceniania nauczycieli za dobrg prace i jej rezultaty;

B promowania kultury udzielania i otrzymywania konstruktywnej informacji
zwrotnej;

B formutowania jasnych oczekiwan wobec nauczycieli i jakosci pracy, ktorg
wykonujg;

B organizowania szkolen i warsztatow, ktore sg zgodne z aktualnymi
potrzebami i trendami w edukacji;

B wspierania nauczycieli w uczestnictwie w roznych formach doskonalenia,
szczegolnie poprzez dostosowanie planu zajec¢ i obowigzkow nauczycieli,
umozliwienie nauczycielom korzystania z urlopow szkoleniowych
oraz dofinansowanie studiow, kursow i szkolen, aby mieli warunki

do rozwijania swoich kompetencji;
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B stworzenia nauczycielom okazji do wspélnego uczenia sie od siebie
nawzajem, znalezienia przestrzeni do dzielenia sie doswiadczeniami,

materiatami dydaktycznymi i sprawdzonymi praktykami;

Praca przy wspdlnych projektach, ale wazne jest to, Ze nie moze by¢ , sztuczny”
zespot, bedacy decyzjq Dyrektora. Najlepiej pracuje sie w zespotach, ktore
sg ukonstytuowane przez samych zainteresowanych. Czuje tez pewng wiez

z nauczycielami, z ktérymi ucze te sama klase.

tukasz, polonista w szkole Sredniej

B zapraszania nauczycieli na kolezenskie obserwacje swoich lekgcji (jesli
dyrektor prowadzi zajecia z uczniami) oraz omawiania ich i uzyskiwania
informacji zwrotnej od obserwatorow;

B promowania pracy zespotowej i wspotpracy miedzy nauczycielami
poprzez spotkania, grupy robocze i zespoty nauczycielskie;

B budowania bezpiecznego $srodowiska, w ktorym nauczyciele moga
podejmowac ryzyko oraz probowac nowych podejsc¢ bez obawy przed
niepowodzeniem i btedami;

B odbywania rozmow o nauczaniu, widocznym uczeniu sie i wychowaniu
w szkole, znalezienia czasu na zbiorowg i indywidualng, pogtebiong
refleksje na temat sposobu pracy z uczniami oraz efektow ksztatcenia
i wychowania w szkole;

B wprowadzenia coachingu partnerskiego, stuzgcego rozwijaniu
konkretnych umiejetnosci pedagogicznych;

B wykorzystania spotkan rady pedagogicznej do efektywnego rozwigzywania
problemow przez nauczycieli oraz do dyskusji na temat wyzwan

(spotkanie nie tylko jako miejsce i czas przekazywania informacji).
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Jak dyrektor moze zadba¢ o wysokie poczucie przynaleznosci

do spotecznosci szkolnej?

Relacje sg fundamentalnym aspektem zycia, pomagajg bowiem w rozwoju
osobistym i spotecznym, przyczyniajg sie do tworzenia spéjnych

i zintegrowanych spotecznosci, umozliwiaja nauke nowych umiejetnosci

i zdobywanie doswiadczen, a takze decyduja o jakosci zycia. Dzieki
wspierajacym relacjom odczuwane sa dobrostan, rados¢ i satysfakcja
ze wspolnej pracy oraz motywacja, a o to wtasnie chodzi w szkole. Bez

poczucia relacji i przynaleznosci poziom motywacji szybko sie zmniejsza.

Kazdy, kto tworzy wspélnote, decyduje o tym, jak sie w niej czujemy; otwartosc¢

na drugg osobe i brak krytyki powodujg, Ze czuje sie dobrze.

Michat, nauczyciel w szkole podstawowej

Kiedy uswiadomimy sobie, jak bardzo ztozone mogga by¢ powiazania
miedzyludzkie i interakcje w grupie od kilkunastu do nawet kilkuset osob,

to moze pojawic sie watpliwos¢, czy jedna osoba - dyrektor szkoty - jest

w stanie odegra¢ znaczacq role w tworzeniu srodowiska i atmosfery dobrych
relacji. Wiele przyktadow z praktyki potwierdza jednak, ze jest to mozliwe.

Co jest istotne w obszarze wptywu dyrektora na relacyjnosc¢?

Kompetencje osobiste dyrektora. Mieszcza sie w nich zarowno predyspozycje
spoteczne, wiedza o budowaniu relacji, jak i umiejetnosci z tym zwigzane

oraz postawy reprezentowane przez dyrektora. Dyrektor moze modelowac
zachowania, pozwalajgc osobom w swoim otoczeniu odczué, Zze mogg czu¢

sie bezpiecznie, zalezy mu na nich, kazdy jest wazny i ma swoje miejsce

w spotecznosci.
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Kiedy czuje sie czescig szkolnej wspdlnoty? Zawsze wtedy, gdy decyduje
o realizowanych projektach, innowacjach, zmianach w statucie szkoty. To powoduje,

ze czuje sie wazny i lepiej wywiazuje sie z dziatan.

Michat, nauczyciel w szkole podstawowej

Drobne gesty, praktyki i rutyny:

B uprzejme i ciepte przywitanie sig;

B rozpoczynanie dnia pracy od spotkania z nauczycielami / innymi
pracownikami oraz rozmowa z nimi, np. o tym, z czym zaczynajq dzien,
co nowego i dobrego sie wydarzyto;

B zagladanie do pokoju nauczycielskiego w ciggu dnia, aby porozmawiac
np. o tym, co waznego sie wydarzyto, z czego nauczyciele sg zadowoleni,
czy doswiadczyli jakichs wyzwan i jak sobie z nimi poradzili;

B otwarte dla wszystkich pracownikow i uczniow drzwi dyrektora
(w okreslonym czasie, ale codziennie);

B kierowanie do nauczycieli sygnatow swiadczacych o tym, ze dyrektor
troszczy sie o kazdego;

B rozmowy ,mimochodem” z nauczycielami i innymi pracownikami oraz
uczniami na temat ich samopoczucia w szkole;

B otwartosc na propozycje nauczycieli i uczniow dotyczace szkolnych
dziatan;

B proszenie o pomoc i sygnalizowanie gotowosci do udzielenia pomocy;

B dawanie i przyjmowanie informacji zwrotnej;

B reagowanie na sygnaty o zaktoceniach atmosfery w szkole, wykluczeniu,
agresji;

B opanowanie w sytuacjach trudnych i wymagajacych natychmiastowej
reakcji;

B traktowanie roznorodnosci jako zasobu, z ktérego mozna czerpac dla

wspolnego dobra.
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Centrum Edukacji Obywatelskiej wspolnie z Collegium Civitas organizuje
Studia Podyplomowe Liderow Oswiaty dla kadry zarzadzajacej szkota
(dyrektorow i wicedyrektorow). Istotng czescig procesu uczenia sig podczas

studiow jest dzielenie sie przez stuchaczy dobrymi praktykami.

Podczas panelu twérczych dyrektorow stuchacze co roku prezentujg swoje
sposoby na budowanie i wzmacnianie relacji z pracownikami:

B codzienne , bycie na szkole” - poranny i popotudniowy spacer/obchod;

B kawa z zespotem, czyli spacer po szkole z kubkiem kawy, zagladanie
kazdego dnia w inne miejsce, krotka rozmowa z pracownikami, nie
zawsze zawodowa;

B organizowanie nieformalnych wydarzen dla nauczycieli i pracownikow,
jak np. sobotnie spacery z kijkami, wyjazdy integracyjne, szkolny teatr
czy chor, w ktorym wystepujg pracownicy, rodzice, uczniowie, a takze
spotkania okolicznosciowe, wydarzenia dla dzieci pracownikow;

B organizowanie wyjazdowych rad pedagogicznych;

B praca poza szkotq, np. w matym zespole w kawiarni.

Przejrzyste obowiqzujace w catej szkole strategie - warto wykorzystywac te
z nich, ktore sprawdzaja sie w tworzeniu warunkow sprzyjajacych zaspokojeniu
potrzeby przynaleznosci. Polegajg one na:

B wdrazaniu i egzekwowaniu zasad rownego traktowania wszystkich
cztonkow spotecznosci szkolnej, niezaleznie od ich pochodzenia, stanu
majatkowego, religii, ptci czy orientacji seksualnej;

B konsekwentnym poszanowaniu praw pracownikow, praw dziecka i praw
rodzicow oraz realnym dziataniu w szkole instytucji czy organow szkoty

zajmujacych sie tymi aspektami;
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Staram sie dbaé o dobrostan tych, ktérzy z réznych powodéw sg niezauwazani. |...)

Chodzi tu o wsparcie mentalne, prawne, informacyjne.

tukasz, polonista w szkole ponadpodstawowej

B preferowaniu autonomii wspotpracownikéw w obszarze dydaktyki
i wychowania, bazowaniu na autorefleksji i wzajemnym wsparciu w gronie
pedagogicznym w miejsce kontroli sprawowanej przez dyrektora;

B systemowym promowaniu wspotpracy i dziatan zespotowych,
uczestniczeniu w takich dziataniach na rownych prawach z nauczycielami;

B systematycznym zbieraniu opinii i sugestii od nauczycieli, a takze
uwzglednianiu ich w dalszych decyzjach (co daje im poczucie, ze ich gtos
jest wazny);

B zbieraniu informacji o potrzebach zawodowych nauczycieli i innych
pracownikéw oraz - w miare mozliwosci - ich realizowaniu;

B zbieraniu informacji o potrzebach uczniow, zaopiekowaniu sie
uczennicami i uczniami, ktorzy maja zindywidualizowane potrzeby
edukacyjne;

B wzmacnianiu nauczycieli w indywidualnym podejsciu do uczniow,
co pomaga budowac silniejsze i bardziej osobiste relacje;

B reagowaniu na sytuacje, w ktorych kto$ doswiadcza przemocy;

B organizowaniu szkolen dla pracownikow szkoty na temat komunikacji,
radzenia sobie z konfliktem, szukania porozumienia i budowania otwartej
spotecznosci;

B umozliwianiu nauczycielom wspolnego planowania zajec i projektow;

B zapewnianiu nauczycielom i uczniom dostepu do wsparcia emocjonalnego
i psychologicznego, szczegolnie w stresujgcych okresach, a takze pomocy

w radzeniu sobie ze stresem zawodowym;
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B organizowaniu wspolnych dla nauczycieli, mniej formalnych wydarzen
i dziatan, ktore pozwalajg na integracje i zespotowe Swietowanie

odniesionych sukcesow;

Co sprawia, ze czuje w swojej pracy poczucie wiezi z innymi? Wszelkie wyjazdy
i spotkania integracyjne, pozalekcyjne wzmacniajq poczucie wiezi. Dodatkowo
ustalenie wspdlnego celu i wtasciwe zrozumienie potrzeby jego realizacji powoduje,

Ze grupa sie integruje i dziata wspalnie.

Olga, polonistka w szkole podstawowej

B stworzeniu przestrzeni w szkole, w ktorej nauczyciele moga sie
spotykac i wykorzystac czas na odpoczynek w komfortowych warunkach,
np. przytulnej sali nauczycielskiej lub wydzielonej przestrzeni w pokoju
nauczycielskim;

B docenianiu i wyrdznianiu nauczycieli, ktorzy w szczegolny sposob
przyczyniaja sie do budowania pozytywnych relacji w szkole;

B wdrozeniu jasnych i sprawiedliwych procedur dotyczacych rozwigzywania
konfliktow i zarzadzania praca, co moze zmniejszy¢ napiecia i sprzyjac
lepszym relacjom;

B utatwieniu komunikacji i przeptywu informacji w szkole, aby nauczyciele
czuli sie dobrze poinformowani i wspierani przez administracje;

B wchodzeniu w partnerstwo z lokalnymi organizacjami, firmami
i instytucjami, a takze tworzeniu przestrzeni do realizacji projektow
spotecznych i dziatan wolontariackich, ktore promuja otwartos¢
i zaangazowanie w zycie lokalnej spotecznosci;

B organizowaniu i udziale w programach wymiany doswiadczen z innymi

szkotami.
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Zaspokojenie potrzeby relacyjnosci przez nauczycieli wymaga Sswiadomego
i wieloaspektowego podejscia dyrektora szkoty. Kluczowe jest stworzenie
srodowiska pracy, w ktorym nauczyciele czujg sie wspierani, doceniani oraz

majg mozliwos¢ nawigzywania i rozwijania pozytywnych relacji.

Oczywiscie za relacje w szkole i poczucie przynaleznosci odpowiadajg tez
nauczyciele - potrzeba relacyjnosci mowi o tym, ze troszczg sie o nas inni,
ale tez sami jesteSmy gotowi troszczyc sie o innych i wykazujemy uwaznosc

na drugiego cztowieka.

Jak troszcze sie o innych? Pytam, kto wypije ze mng kawe na przerwie i robie tej
osobie kawe, przynosze stodkosci i dziele sie z innymi, proponuje pomoc przy
trudnych zadaniach. Organizuje spotkania integracyjne dla wszystkich, wyjscia

do teatru. Stucham, gdy mowiaq; méwie, gdy pytaj3.

Olga, polonistka w szkole podstawowej

Jakie sq poziomy oddziatywania dyrektora na motywacje w szkole?

Dyrektor szkoty moze oddziatywac na motywacje na poziomach:
indywidualnym, grupowym oraz organizacyjnym. Na kazdym z nich moze
by¢ wzorem profesjonalizmu, zaangazowania i pasji zawodowej oraz moze

modelowac pozytywne postawy i zachowania.

Na poziomie indywidualnym dyrektor moze: udziela¢ bezposredniego
wsparcia dorostym, dzieciom i mtodziezy; okazywac uznanie za ich osiagniecia
oraz wdziecznosc¢ za zaangazowanie; doceniac ich wysitek i wspotprace;
wykazywac zainteresowanie ich sprawami; kierowac do nich spersonalizowane
mozliwosci rozwoju; pomagac¢ w okreslaniu i osigganiu ich osobistych celow;
udziela¢ rozwojowych informacji zwrotnych (wiecej na ten temat zob. rozdziat 4,

dotyczacy nadzoru pedagogicznego).

«
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Na poziomie grupowym dyrektor moze wzmacnia¢ motywacje w obszarze
warunkow wspotpracy, uczenia sie wzajemnie od siebie oraz budowania
relacji wsrod nauczycieli, uczniow i rodzicow. Jakos¢ motywacji zespotowe;j
wywotana wptywem dyrektora na atmosfere bezpieczenstwa, wspolnota celow
i inicjatyw, Swietowanie sukcesow oraz radzenie sobie z sytuacjami trudnymi

i konfliktowymi przektadajq sie na wyniki pracy grup (przyktady wzmacniania
wspotpracy miedzy nauczycielami oraz budowania zbiorowej skutecznosci

w zespole znajdujg sie w rozdziale 3).

Na poziomie catej szkoty motywacja moze by¢ optymalna, gdy dyrektor: tworzy
i utrzymuje kulture organizacyjng zgodnga z takimi wartosciami jak otwartosc¢,
szacunek, wspotpraca i uczenie sig; dzieli sie wizjq przysztosci szkoty, ktora
jest w stanie zmotywowac catg spotecznosc do osiggniecia celow; docenia
osiagniecia oraz trud i prace, ktora zostata wykonana. Ponadto dyrektor

moze tworzyc przestrzen, w ktorej kazdy przedstawiciel i przedstawicielka
spotecznosci szkolnej moga wyrazac¢ swoje opinie, pomysty, obawy

i watpliwosci, a takze niezgode. Moze tez dziatac elastycznie oraz wspotdziatac
z nauczycielami w dostosowaniu rzeczywistosci szkolnej do zmieniajacych sie

potrzeb, okolicznosci, warunkow.

Kluczowe dla powstania wartosciowej motywacji na kazdym z wymienionych
poziomow sg wolnos¢ od przymusu zewnetrznego czy tez naciskow ze strony
innych osob, a takze brak przymusu wewnetrznego, dziatania pod wptywem

niekontrolowanych impulséw albo uzaleznienia.

W rozdziale Narzedziownik dyrektorski zaprezentowane s narzedzia
do diagnozowania stylu motywacyjnego nauczycieli oraz oceny warunkow,
jakie tworzy nauczyciel w klasie dla rozwijania motywacji u uczniow.
Po odpowiedniej adaptacji mozna je wykorzysta¢ do tego, by ustali¢, naile
dyrektor i kultura organizacyjna szkoty sprzyjajg uruchamianiu motywacji

pracownikow.
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Wiele pieter motywacji w szkole

Motywacja jest atrybutem cztowieka, nie istnieje w oderwaniu od jego osoby.
Mechanizmy powstawania motywacji i zmiany jej jakosci przypisane sg

do osdb i warunkow, w jakich te osoby funkcjonuja. Jesli zmienia sie warunki
i sytuacja, w jakiej znajdzie sie jednostka lub grupa, oraz zmieni sie ocena tej

sytuacji przez dang osobe, to zmieni sie¢ rowniez jej motywacja.

Podobnie jak dyrektor ma wptyw na warunki powstawania motywacji w zespole
nauczycieli, tak tez nauczyciele i inne osoby doroste w otoczeniu uczennic
i uczniow majq zdolnosc kreowania rzeczywistosci, ktora zaowocuje

motywacjq u uczniow, checia zaangazowania sie i dziatania.

Jest duza szansa na to, aby motywacja zaangazowanego dyrektora udzielita
sie nauczycielkom i nauczycielom, ktorzy wskutek zaspokojenia wtasnych
potrzeb autonomii, kompetencji i relacyjnosci naucza sie motywacji oraz beda
w stanie tak zmienia¢ warunki uczenia sie uczniow, aby i oni poczuli, Zze chca,
a nie muszy. Na tej samej zasadzie motywacja oraz zrozumienie procesu

jej powstawania przez nauczycieli mogg przyczynic sie do zaangazowania

rodzicow w zycie szkoty i w edukacje ich dzieci.

Uczniowie i uczennice moga emanowac motywacja, oddziatujac w ten
sposob na swoich rowiesnikow, a moze nawet na swoich rodzicow
(Ostrowska, Pijanowska, 2023a, 2023b). Miedzynarodowe badania pokazuja,
ze zmotywowani uczniowie majq tez wptyw na motywacje nauczyciela -
ich zaangazowanie, aktywny udziat w lekcji, zainteresowanie tematem czy
realizowanym zagadnieniem zwigkszajq satysfakcje nauczycieli z uczenia
oraz podnoszj jego skutecznosc, a takze ksztattuja u nauczycieli poczucie
harmonii i wzmacniajq pasje oraz wptywajq na wigksze zadowolenie

z wykonywanej pracy. Ponadto podnosz3 energie oraz przeciwdziatajq

wyczerpaniu (Reeve, 2016).
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Nalezy zauwazy¢, ze dyrektor szkoty bedzie mogt skutecznie realizowac swoje
przywodztwo na gruncie teorii autodeterminacji, jesli nie bedzie osamotniony
w tym, co robi. On réwniez potrzebuje dziatac w warunkach autonomii,
pewnosci swoich kompetencji, z poparciem i w sojuszu z nauczycielami,

z ktorymi taczq go wiezi oraz wspierajace, partnerskie relacje.

Jakie znaczenie ma motywacja rodzicow do wspotdziatania ze szkotq i co w tej

sprawie moze zrobi¢ dyrektor szkoty?

Rodzice uczennic i uczniow mogq odegrac wazna role w edukacji swoich
dzieci oraz w osigganiu w tym obszarze wspaélnych celow ze szkotg (zob.
wiecej na ten temat w rozdziale 6). Dlatego warto zadbac¢ takze o warunki,
w ktorych motywacja rodzicow bedzie wzmacniata wspotprace. | tutaj

po raz kolejny wracamy do zaspokajania potrzeb autonomii, kompetencji

i relacyjnosci.

Rodzice bedq dobrymi partnerami i sojusznikami w edukacji, gdy beda
odczuwac, ze: w jakiejs czesci wspotdecydujq o sprawach, ktore dotyczg

ich dzieci; majg wybor, wiedze i umiejetnosci wystarczajace do tego, aby by¢
aktywnymi, wspierajgcymi partnerami szkoty; sg wazni dla kadry oraz czuja
wiez ze szkotg; ktos sie o nich troszczy oraz traktuje z szacunkiem i uwaga. Ich
motywacja moze by¢ wzmocniona w wyniku interakcji zarowno z dyrektorem,

jak i z nauczycielami.

Czego w takim razie potrzebujg rodzice od szkoty? Jakie dziatania dyrektora
i nauczycieli bedq pozytywnie wptywac¢ na motywacje rodzicow? Nalezg
do nich:
B dostarczanie rodzicom wyczerpujacych, biezacych informacji o celach
pracy z ich dzie¢mi, stosowanych metodach i efektach edukacyjnych,

ze szczegolnym uwzglednieniem osiggniec i sukcesow;



38 Jak idea autodeterminacji moze zmieniac catq szkote?

B przekazywanie informacji o waznych wydarzeniach w zyciu szkoty oraz
o mozliwosci zaangazowania sie w ich realizacje na zasadzie wyboru;

B dostepnosc dyrektora, jego gotowosc do wystuchania rodzica;

B wtaczenie rodzicow w podejmowanie czesci decyzji dotyczacych szkoty;

B badanie potrzeb i oczekiwan rodzicow zwigzanych z edukacjq ich dzieci;

B zapraszanie rodzicow do udziatu w projektach wraz z dzie¢mi
i nauczycielami;

B docenianie rodzicow za ich wktad w zycie szkoty;

B zapraszanie rodzicow na warsztaty, ktore pomagajg lepiej wspierac dzieci
W rozwoju;

B umozliwianie kontaktow ze specjalistami, np. z psychologiem szkolnym
czy pedagogiem, ktdorzy moga wzmacniac rodzicow w wychowywaniu
i funkcjonowaniu spotecznym ich dzieci;

B proponowanie rodzicom wspotpracy w organizacji szkolnych wydarzen,
dzieki czemu bedg mieli okazje wykazac sie wieloma kompetencjami oraz

beda mogli zaciesniac relacje.
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Gdzie szukac
motywacji wtashej
1 Innych, gdy stoi
przed nami kolejne
wyzwanie?

Odwazny lider to ktos, kto bierze na siebie odpowiedzialnos¢
za poszukiwanie potencjatu w pomystach i innych ludziach,

a potem z odwagg ten potencjat rozwija.

Brené Brown




Wyzwania w pracy dyrektorskiej to pojecie, ktore kazdy definiuje dla siebie,
poniewaz wyzwaniem jest to, co cztowiek sam za takie uznaje. Autorzy
rozdziatu przyjeli, ze wyzwaniem jest nowa sytuacja, wobec ktorej stoi szkota,
wystarczajqco wazna, by nie mozna jej byto zignorowag, a zarazem na tyle
trudna, by dostepne nawyki i znane strategie dziatania nie pozwalaty sobie

Z nig poradzic.

Waznym komponentem wyzwania jest wzbudzanie emocji przez
konfrontowanie cztonkow spotecznosci szkolnej z innymi wartosciami lub
przynajmniej z ich innym rozumieniem niz to, do ktorego sie przyzwyczaili.
Wyzwania moga wynikac z okolicznosci zewnetrznych, ale takze z aspiracji

i ambicji formalnych i nieformalnych liderow lub znaczacych zdarzen w szkole,

z ktorymi dotad spotecznosc szkolna sie nie mierzyta.

Autorzy nie majg ambicji napisania poradnika dla osoby dyrektorskiej na kazdg
okolicznos¢, ktorg mozna uznac za wyzwanie. Zatrzymujq sie tylko nad
dbatoscia o motywacje do konstruktywnego zajmowania si¢ wyzwaniem
wszystkich oséb, ktore mogq mie¢ na nie wptyw. Aby osadzi¢ wywod
w realiach, nalezy odwotac sie do trzech przyktadow wyzwan:
B Wyzwanie 1. Czynnik zewnetrzny - pojawienie sie uczniow
z doswiadczeniem migracyjnym oraz bez znajomosci jezyka nauczania.

B Wyzwanie 2. Aspiracje dyrektorskie, by zmodyfikowac ocenianie.
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B Wyzwanie 3. Niespodziewane wydarzenie - przypadki zastabniecia uczniow

wskutek naduzywania srodkow psychoaktywnych.

Teoria samomotywacji ma wymiar uniwersalny, potrzebne jest zatem rozroéznienie
na dyrektorska aktywnos¢ zmierzajgcg do zadbania o motywacje wtasng i innych

ludzi.

Osoby zarzadzajace miewajq sktonnosc¢ do koncentrowania si¢ na zadaniach

i czesto majq wysokie wymagania w stosunku do siebie, bo przeciez sami
sobie jakos$ poradza. Powszechnie znana opowie$¢ o matce, ktora w krytycznej
sytuacji musi zadbac o tlen dla siebie, zanim poda go dziecku, niech wystarczy

za uzasadnienie.

Dlatego warto zacza¢ od wtasnej motywacji, ktorg warunkuja trzy potrzeby:
autonomii, czyli potrzeby wyboru tego, co i jak robimy; kompetencji, rozumianej
jako poczucie rozwoju i nabywania nowej wiedzy oraz umiejetnosci, a takze
mozliwos¢ ich zaprezentowania; relacyjnosci, czyli poczucia wigzi z innymi

i zwigzanej z tym potrzeby troszczenia sie o innych oraz by inni troszczyli sie o nas.

Przyktadem zatroszczenia si¢ o wtasng motywacje w sytuacji dowolnego

wyzwania jest szczera wobec siebie oraz trafna analiza wptywu.
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REFLEKSJA: KREGI WPLYWU

Jesli czujesz nadmierne obcigzenie psychiczne zwigzane z wyzwaniem,
mozesz odpowiedzie¢ sobie na trzy pytania: 1) Na co mam w tej sytuacji
bezposredni wptyw? Co zalezy tylko ode mnie? 2) Na co mam posredni wptyw?

Kiedy potrzebuje innych do osiggniecia celu? 3) Na co nie mam wptywu?

Przeanalizuj wtasne odpowiedzi pod katem:
B autonomii: Czy to na pewno moje zadanie? Czy chce to zrobi¢? Jak moge
to zrobic, zeby to byto zgodne ze mng - moimi wartosciami?
B kompetencji: Jak radzitem sobie z podobnymi wyzwaniami? Co mi sig
dobrze sprawdza? Do czego powinienem poszukac wsparcia?
B przynaleznosci: Gdzie znajde sojusznikow? Jakie wsparcie moge dostac

od mojego zespotu? Kto ma odpowiednie kompetencje?

Zawsze warto sprawdzic¢, czy nie przeceniamy swojego wptywu. Osoby

kierujgce zespotami czesto czujg sie osobiscie odpowiedzialne za zbyt wiele.

B Nie mozemy np. sprawic, ze nikt w zespole nie bedzie zywit uprzedzen
na tle etnicznym wobec uczniow innej narodowosci. Mozemy natomiast
zaangazowac ludzi do szukania rozwigzan konkretnych problemow oraz
reagowac na przypadki manifestowania sie tych uprzedzen.

B Nie mozemy sprawi¢, by nauczycielki i nauczyciele szybko i bez zalu
porzucili nawyki zwigzane z ocenianiem, poniewaz ich do tego przekonamy.
Mozemy jednak zainicjowac¢ rozmowe i pokazac¢, jakie widzimy korzysci.

B Nie mozemy zapobiec incydentom zwigzanym z naduzywaniem $rodkow
psychoaktywnych, ale mozemy zainicjowac przejrzenie procedur czy tez

zaplanowac z nauczycielami dziatania profilaktyczne i interwencyjne.

Dziatanie w obszarze dobrze rozpoznanego wptywu oraz unikanie obwiniania

siebie za nieskutecznosc¢ w obszarze, na ktory wptywu nie mamy albo
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potrzebujemy do tego innych, pozwala wtasciwie lokowa¢ energig i odczuwac

chec do dziatania.

W sferze potrzeby autonomii duze znaczenie ma poczucie wewnetrznej

spojnosci. Istniejg narzedzia, ktore te spojnos¢ pozwalajg obserwowac.

REFLEKSJA: STOPKLATKA - MUD (MYSLI, UCZUCIA, DZIALANIE)

Gdy mierzysz sie z wyzwaniem, znajdz chwile na autorefleksje:
B Co mysle o tej sytuacji? (zagrozenia i szanse, zasoby do dziatania, plany,
zaangazowanie ludzi itp.)
B Co czuje w tej sytuacji? [radosé, smutek, ztosé, strach itp.)

B Co robie i mowie w tej sytuacji?

Staraj sie by¢ szczery wobec siebie! Sprawdz, czy to, co myslisz i czujesz,
odzwierciedla sie w twoim dziataniu. Na ile robisz ,,dobrg mine do ztej gry”?

Na ile zareagowate$ na te trudniejsze emocje i zadbate$ o siebie, by zmniejszy¢
strach i zajac sie przyczyna ztosci? Na ile pogodzites sie ze stratg lub z wtasng

bezradnoscia, by smutek przestat hamowac twoje dziatanie?

Emocje, ktore ignorujesz, a takze mysli, ktore odpedzasz, rodza poczucie
wewnetrznej niespojnosci. To nie znaczy, ze powinienes$ wyrazac kazde uczucie,
ktore sie pojawi oraz mysl, ktora przejdzie przez gtowe. Sa to jednak wazne
sygnaty. Moze powinienes poszuka¢ dodatkowych zasobow albo wsparcia, jesli
czujesz strach? Moze trzeba wyrazi¢ swoje zdanie za pomocg odpowiednich

narzedzi komunikacyjnych, jesli czujesz ztosc?

Zdaniem autorow nic tak nie dziata na dyrektorska motywacje,
jak zaangazowanie zespotu. Kazdemu, kto pot zartem, pot serio powie,
ze dostrzega u grona nauczycielskiego raczej potrzebe Swietego spokoju niz

omawiane wczesniej potrzeby autonomii, kompetencji i relacyjnosci, warto
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pokazac, ze zgodnie z teorig autodeterminacji ludzie wykazujq zaangazowanie
tam, gdzie mogq te potrzeby realizowac. A jesli w danej instytucji mozna
odnies¢ zgota odmienne wrazenie, moze to byc¢ sygnat, ze jej cztonkowie nie

sg autonomiczni, nie przynalezg do niej albo nie dziatajg zgodnie z wtasnymi
kompetencjami. To oczywiscie duze uproszczenie, gdyz przyczyn braku
zaangazowania moze by¢ wiele, niemniej warto w dyrektorskiej pracy korzystac

z ponizszej check-listy powigzanej z tymi potrzebami.

Jesli w zespole sg osoby, co do ktorych motywacji do okreslonych dziatan

pojawiajg sie duze watpliwosci, to mozna zastanowic sie nad kilkoma kwestiami.

H Czy osoby te dziatajq mozliwie autonomicznie? Czy mogq decydowac
w mozliwie wielu aspektach sprawy? Czy ich gtos jest istotny i byt
wystuchany w sprawie?
Jesli méwimy np. o braku wsparcia dla uczniow z doswiadczeniem migracyjnym,
to czy opinie osob niechetnie jej udzielajgcych na temat trudnosci lub zagrozen
zwigzanych z obecnosciq uczniow nieznajgcych jezyka byty artykutowane i omawiane

publicznie lub czy te osoby braty udziat we wspdolnym planowaniu wsparcia?

H Czy osoby te mogq sie rozwijac i dziata¢ w oparciu o swoje kompetencje,
majac szanse na sukces?
Jesli ludzie sg niechetni i torpedujg pomyst oceniania ksztattujacego, to czy
dowiedzieli sie, jakie dostang wsparcie w zakresie nowych kompetencji oraz czy
odpowiada ono ich potrzebom i pozycji zawodowej? Czy wiedzg, co robi¢, gdy
pojawia sie trudnosci w nauce, ktérych sie obawiajq? Czy z wiarygodnego zrodta

uzyskali wiedze o realnych korzysciach z tego formatu oceniania?

B Czy osoby te stanowia czesc¢ wspolnoty nauczycielek i nauczycieli,
w ktorej mozna rozmawiac otwarcie o trudnosciach i obawach oraz

dostac pomoc lub uznanie?
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Jesli w gronie pedagogicznym dominuje lekcewazenie problemu uzaleznien oraz
nieche¢ do podejmowania dodatkowych dziatan profilaktycznych, a takze poczucie,
ze to i tak nic nie zmieni, mozemy tylko pomagac ofiarom, to czy osoby majace
inne zdanie majg miejsce, by to wypowiedzie¢? Czy wspdlnocie wspierajgcych sie
przeciwnikéw profilaktyki towarzyszy wspdlnota rozumiejgca jej sens i potrzebe?
Czy ta ostatnia ma szanse rosngc? Jaka spoteczng korzy$¢ moze mie¢ osoba, ktora

zZmieni zdanie?

W ten sposob mozna przeanalizowac kazdy zywy w szkole temat, koncentrujac
uwage na tym, co moze zmieni¢ postawe nauczycieli, zamiast powtarzac srodki,

ktore okazaty sie nieskuteczne.

Inng rekomendacjq jest dziatanie, ktore moze oddziatywac na wszystkie trzy
potrzeby, ktore nas tu interesujg - to okreslony sposob prowadzenia grupowej
rozmowy, ktory pomaga szybciej uzyskac konkluzje, bez narazania uczestnikow
na napiecie i wrogos¢, nawet gdy sprawa dotyczy trudnego tematu. Moderowana
rozmowa ORID, rekomendowana ponizej, to metoda dyskusji grupowej, ktora:
B pozwala wzglednie bezpiecznie zabierac gtos w waznych sprawach
(zadbane sg autonomia i przynaleznos¢);
B umozliwia zaangazowanie wszystkich w ztozona dyskusje w relatywnie
krotkim czasie (zaspokojona jest przynaleznosc);
B pomaga efektywnie korzystac z wtasnej wiedzy i kompetenc;ji
w warunkach zapewniajgcych poszanowanie dla gtosu innych

(uwzgledniona jest potrzeba kompetenciji).

Proponowana metodyka jest jedng z wielu form tzw. facylitacji, czyli utatwiania
bezpiecznej grupowej rozmowy zakonczonej konkluzjami. Wszystkie one czynig
nauczycielki i nauczycieli podmiotami dialogu w catym zespole. To za$ wydatnie
ogranicza powstawanie nieformalnych grup interesu oraz ujawnia wielos¢

spojrzen na dany temat i utrudnia ukrywanie problemow.
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STRATEGIA: MODEROWANA ROZMOWA ORID

Forma ta nadaje sie do réznej wielkosci grup (od dwoch do kilkudziesieciu
0s6b). Wymaga moderacji, ktorej moze sie podjac¢ ktos z uczestnikéw lub
osoba prowadzaca (np. dyrektor/dyrektorka podczas rady pedagogicznej).
Potrzebne jest sporo miejsca do zapisywania. Najlepiej sprawdzajq sie
karty flipchart lub kilka duzych tablic. Wazne, zeby uczestnicy stale widzieli

wszystko, co zostato zapisane.

B Temat/problem. Moderator precyzyjnie okresla temat jako problem
do rozwiazania, np.: Jak zaprosic rodzicow do wspierania zmiany
oceniania w naszej szkole? Jak reagowac w klasie na oznaki
wrogosci miedzy uczniami polskimi i ukrainskimi? Jak wiarygodnie

ostrzegac uczniow przed skutkami uzywania fentanylu?

B Faza 0. Moderator zaprasza do wypowiadania tez obiektywnie
prawdziwych w zwigzku z tematem. Definiuje prawdziwe tezy
jako takie, na ktore wszyscy zebrani sg gotowi sie zgodzic¢. Nad
wypowiadanymi tezami nie podejmuje dyskusiji, a jedynie sprawdza,
czy wszyscy sie zgadzajg. Te, na ktore chocby jedna osoba sie nie
zgodzita, pomija. Natomiast te, ktore uzyskaja zgode wszystkich,

zapisuje na tablicy.

W ten sposdb grupa ma swiadomos¢ tego, co wspolne
i indywidualne. To doswiadczenie bywa otwierajgce dla osob
uznajacych swoje racje za powszechne. Ponadto mozna zobaczy¢

dany temat z réznych punktow widzenia.




47 Gdzie szuka¢ motywacji wtasnej i innych, gdy stoi przed nami kolejne wyzwanie?

B Faza R. Moderator prosi o wypowiadanie dowolnie subiektywnych
refleksji, w tym zwigzanych z emocjami uczestnikow. W tej fazie
moderator zapisuje wszystkie opinie, nie podejmujgc nad nimi
dyskusji. Uczestnicy mogq zadawac pytania dotyczace nastawien
innych, ale to pytani decyduja, czy na nie odpowiedziec. Rolg

moderatora jest eliminowanie pytan z teza.

Po tej fazie grupa ma peten obraz stanowisk poszczegolnych oséb

i w znacznym stopniu dokonata analizy problemu.

B Fazal. Moderator prosi o zgtaszanie inicjatyw, czyli pomystow
rozwigzania problemu. Zapisuje je skrotowo, starannie parafrazujac.
Prawo do parafrazowania majg rowniez chetni uczestnicy. Nie jest
to jednak dyskusja o wartosci tych inicjatyw. W duzych grupach
inicjatywy moga by¢ zbierane w podgrupach, ale wszystkie powstate

inicjatywy powinny by¢ zaprezentowane catej grupie.

Po tej fazie grupa dysponuje pomystami na dziatania sprzyjajace

rozwigzaniu problemu.

B Faza D. Moderator inicjuje ocene inicjatyw w postaci dowolnej formy
rangowania (np. kazdy uczestnik ma 3 gtosy, ktére moze przypisac
dowolnej inicjatywie lub rozdzieli¢ migdzy 2 lub 3). W ten sposob
powstaje lista inicjatyw, ktore cieszg sie najwiekszg aprobatg catej

grupy/rady pedagogiczne;.
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W jaki sposob idea
autodeterminacjiw
szkole moze wptywac
na to, jak uczg sie
uczniowie, a takze jak
nauczajq nauczyciele?

Jesli nauczyciele ze sobq systematycznie wspotpracujg, to czujg, Ze sg czescia
spotecznosci edukacyjnej, co zwigksza ich motywacje i satysfakcje z wykonywanej

pracy, a to przektada sie na lepsze wyniki ich uczniow.

William Stroud, Teachers’ College, Columbia University




Waznym czynnikiem wzmacniajacym motywacje nauczycieli

do profesjonalnego nauczania jest wspélne uczenie sie z innymi (rozwijanie
osobistych kompetencji, ale tez dzielenie sige tym, co umiemy) oraz
towarzyszace temu poczucie przynaleznosci do grupy uczacej sie (Stroud,

2021).

Oczywiscie nie chodzi tu tylko o to, by tak zorganizowac szkolne zadania i zycie,
zeby okazji do pracy w grupach byto jak najwiecej. Istotne jest to, naile te
sytuacje grupowego dziatania i uczenia sie¢ odpowiadaja na indywidualne
potrzeby psychologiczne naszych nauczycieli - potrzebe relacyjnosci,

kompetencji i autonomii, o ktorych sporo napisano w poprzednich rozdziatach.

W tym miejscu autorzy prezentuja kilka konkretnych praktyk, ktére moga
- przy zaspokajaniu podstawowych potrzeb indywidualnych - wptywac¢
na zbiorowe poczucie wptywu i skutecznosci, zwtaszcza w obszarze uczenia

sie uczniow.
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REFLEKSJA: SYSTEMATYCZNIE PYTAJ!

Skad czerpac wiedze o tym, czego potrzebujg nauczyciele? Mozna skorzystac z pytan
sformutowanych w Instytucie Gallupa (znanego przede wszystkim z psychometrycznego
narzedzia badawczego dotyczacego diagnozowania talentow). Odwotujg sie one do trzech
potrzeb psychologicznych: autonomii, kompetencji, przynaleznosci.
B Czy wiem, czego oczekujg ode mnie w pracy? [potrzeba kompetencji)
B Czy mam do dyspozycji narzedzia niezbedne do dobrego wykonania pracy? (potrzeba
kompetencji)
B Czy codziennie mam w pracy mozliwosc¢ wykonywania tego, co potrafie najlepiej?
(potrzeba kompetencji, autonomii)
B Czy w ciggu ostatnich 7 dni czutem sig cho¢ raz doceniony? (potrzeba kompetencji,
potrzeba relacyjnosci)
M Czy dyrektorowi lub komus innemu w pracy na mnie zalezy? (potrzeba relacyjnosci)
B Czy ktokolwiek w pracy zacheca mnie, abym sie dalej rozwijat? (potrzeba kompetencji,
potrzeba relacyjnosci)
B Czy wpracy liczy sie moje zdanie? (potrzeba kompetencji)
B Czy misja mojej szkoty daje mi poczucie, Ze praca, ktérg wykonuje, jest wazna? (potrzeba
kompetencji, potrzeba relacyjnosci)
B Czy moim wspétpracownikom zalezy na tym, aby pracowac jak najlepiej? (potrzeba
kompetencji)
B Czy znalaztem w pracy mojego najlepszego przyjaciela? (potrzeba relacyjnosci)
B Czy w ciggu ostatnich 6 miesigecy rozmawiatem z kims o postepach, jakie poczynitem?
(potrzeba kompetenciji)
B Czy miatem w pracy mozliwos¢ doksztatcania sie i rozwoju? (potrzeba kompetencji)
Zrédto: Gallup (2024)

Pytania te moga by¢ pomocne zaréwno przy autorefleksji dyrektora, jak i przy diagnozie,

na ile zaspokajamy dane potrzeby nauczycieli w codziennej pracy.
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Poprzez dobrze rozumiang wspotprace mozna wptywac nie tylko na motywacje
nauczycieli, lecz takze na przekonanie grupy o jej wspélnej zdolnosci

do podejmowania dziatan niezbednych do osiqgniecia okreslonych efektow.
W teorii zarzagdzania nazywa sie to zbiorowa skutecznoscia. W odniesieniu

do szkot tej skutecznosci przygladamy sie przede wszystkim w obszarze
podnoszenia efektow uczenia sie uczniéw i uczennic, ale mozna to wykorzystac

rowniez do innych obszarow funkcjonowania szkoty.

Wieloletnie badania pokazaty, ze jesli osoby wierzaq w swojq tacznq zdolnosc
wptywania na osiggniecia uczniow, to wyniki ich podopiecznych w nauce

$3 znacznie wyzsze. Wspolne przekonania nauczycieli na temat zdolnosci
szkoty jako catosci sq ,.silnie i pozytywnie zwigzane z osiggnieciami uczniow

w roznych dziedzinach”. John Hattie umiescit zbiorowa skutecznos¢ nauczycieli
na szczycie listy czynnikow wptywajacych na osiagniecia uczniow: jako trzy
razy silniejszg od statusu spoteczno-ekonomicznego, dwukrotnie wiekszg

niz wczesniejsze osiggnigcia ucznia oraz ponad trzykrotnie wigksza niz

wptyw srodowiska domowego i zaangazowania rodzicow, a takze uczniowska

motywacja i koncentracja, wytrwatosc i zaangazowanie (Donohoo i in., 2018).

Dlaczego tak sie dzieje? 0Otoz poczucie zbiorowej skutecznosci to jednoczesnie
poczucie wspodlnej kompetencji do podejmowania dziatan, pewnos¢
przestrzeni do autonomicznych decyzji oraz przekonanie o wspolnocie
celow i przynaleznosci do grupy. £acznie wptywajg one na to, jak mysla, ucza
sie i zachowuja nauczyciele. Sa tez istotnym czynnikiem formujacym kulture
szkolng, o ktorej wiele juz powiedziano w rozdziale pierwszym. Dzieje sie tak,
poniewaz nauczyciele podzielajqcy poczucie zbiorowej skutecznosci:

B czesciej charakteryzujg sie wspolnymi przekonaniami, wspolnymi

wysokimi oczekiwaniami oraz wspolng silng wiarg w mozliwe postepy

i osiggniecia uczniow;
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B postugujg sie zrozumiatym dla wszystkich jezykiem, ktory skupia sie
na uczeniu sie uczniow, a nie na przestrzeganiu procedur;

B czesciej zauwazajg, ze ich podstawowym zadaniem jest ocena wptywu
wtasnych dziatan i szkoty na postepy i osiagniecia uczniow;

B lepiej rozumiejg, Zze sukces i porazka w uczeniu sie uczniow zaleza
bardziej od tego, co zrobili lub czego nie zrobili nauczyciele, a nie
uczniowie;

B w wiekszym stopniu przywigzuja wage do wspolnego rozwigzywania
problemow i podejmowania wyzwan;

B podchodza do swojej pracy z wieksza wytrwatoscia i silng determinacja

(Donohooiiin., 2018).

Nauczyciele z wieksza otwartoscig modelujq zbiorowe zachowania
pedagogiczne: odwaznie wdrazajg efektywne strategie i koncepcje do szkolnej
praktyki, angazujg rodzicow oraz znajdujg skuteczne sposoby radzenia sobie

z wyzwaniami wychowawczymi i edukacyjnymi.

Co wazne, taka postawa nauczycieli ma wptyw na uczniow. Nauczyciele

w ten sposob myslacy o swoich rolach, zadaniach i wptywie w wiekszym
stopniu wzmacniajq poczucie kompetencji, autonomii i przynaleznosci

u uczniow. W efekcie tworza szkote, w ktérej wzmacnianie motywacji ucznia
jest wazniejsze od weryfikacji i sprawdzania jego wiedzy, a wspotpraca
nauczycieli - oparta jednoczesnie na zaspokojeniu indywidualnych potrzeb

- ksztattuje srodowisko, ktore nie tylko sprzyja uczniom, lecz takze jest

dobrym miejscem pracy dla nauczycieli.
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STRATEGIA: PRACA W MALYCH GRUPACH

Praca w statych matych grupach gwarantuje zaspokajanie potrzeby
kompetencji i przynaleznosci. Mata grupa to taka, w ktorej wszyscy sie
uwaznie stuchajg i majg mozliwos¢ dzielenia sie doswiadczeniami. Uzyskujq

tez dostep do roznych perspektyw, sposobow myslenia, wrazliwosci.

Jaka grupa?
B Grupy sa prowadzone systematycznie i w statym sktadzie (od 5 do 8
0sob).
B Cztonkow grupy taczy wspolnota roli i doswiadczen oraz brak formalnej
zaleznosci pomiedzy cztonkami.
B W czasie spotkan kazdy ma rowny udziat w spotkaniu i moze liczyc
na uwage innych uczestnikow.

B Spotkania w matych grupach moga miec¢ rézny format i tematyke.

Co w czasie spotkania?

B Najwazniejsze jest dzielenie sie doswiadczeniem i stuchanie innych -
wzbogaca to uczestnikow i przynosi im widoczne korzysci. Spotkania
nie majg na celu sprawdzenia, co uczestnicy grupy zrobili od ostatniego
spotkania.

B Warto zadbac o to, by wszyscy czuli korzysc z uczestnictwa
w spotkaniach: inspirowali sie pomystami innych, mieli mozliwos¢
podzielenia sie problemami i uzyskania wskazowek, jak sobie z nimi

poradzi¢, a takze by dostali wzmocnienie i docenienie (Sternaiin., 2022).




54 W jaki sposob idea autodeterminacji w szkole moze wptywac na to, jak ucza sie uczniowie...

Promujac kulture wspotpracy, liderzy szkolni, dyrektorzy i dyrektorki moga
wptywac na postawy nauczycieli i ich przekonania o wtasnej skutecznosci
poprzez:

B zachecanie zespotow do przygladania sie dowodom uczenia sie uczniow
oraz do wspoélnego analizowania réznic miedzy postawionymi celami
edukacyjnymi a postepami ucznia;

B ukierunkowywanie pracy nauczycieli na osiggniecia uczniow;

B angazowanie si¢ w rozmowy z nauczycielami na temat znaczenia ich
wptywu na osiggniecia uczniow i uczennic;

B zmiane sposobu myslenia nauczycieli i nauczycielek tak, by koncentrowali
sie na wtasnym wptywie na osiggniecia ucznia;

B zwracanie uwagi na znaczenie identyfikacji potrzeb edukacyjnych uczniow
oraz wyzwan, ktorymi nalezy sie zaja¢ w salach lekcyjnych;

B tworzenie kultury zaufania i przestrzeni do statej wspotpracy nauczycieli
i nauczycielek, w tym ustalenie oczekiwan dotyczacych tej wspotpracy;

B dostrzeganie i docenianie wysitkow nauczycieli i nauczycielek w zakresie

podejmowanych wspolnych dziatan (Donohoo i in., 2018).

STRATEGIA: COLLECTIVE EFFICACY CYCLE

Wspolne planowanie i rozwijanie dziatan edukacyjnych w szkole to sposob na

zaspokajanie potrzeby kompetencji i autonomii nauczycieli.

Wspolne planowanie i rozwijanie dziatan edukacyjnych w szkole, np.
powigzanych z identyfikowaniem i rozwigzywaniem barier utrudniajgcych
uczniom nauke, nie tylko dostarcza szkole skutecznych sposobéw na
podnoszenie jakosci uczenia sig, lecz takze buduje zaangazowanie i motywacje
nauczycieli, siega bowiem do ich potrzeby kompetencji i autonomii w tym

procesie.
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Krok 1. Identyfikacja wspolnego wyzwania (potrzeba autonomii)
B Zbieramy informacje na temat tego, jak uczg sie nasi uczniowie.
B Nazywamy wspolne wyzwania i wybieramy to, nad ktorym wspoélnie
pracujemy.
B Nastepnie zobowigzujemy sie w zespole do wdrazania jednej strategii
pracy z uczniami, ktora pozwoli zmierzyc¢ sie z tym wyzwaniem.
Krok 2. Budowanie wiedzy i umiejetnosci [potrzeba kompetencji)
B W zespole omawiamy - w oparciu o dowody - jak sobie radzimy z
wyzwaniem i wdrazaniem strategii.
B Wspolnie budujemy swojg wiedze i umiejetnosci.
Krok 3. Bezpieczna praktyka (potrzeba autonomii)
B Wybrang strategie wielokrotnie powtarzamy przez 2 tygodnie w swoich
salach lekcyjnych, ¢wiczac sie w niej i dostosowujac jg do potrzeb uczniow.
Krok 4. Otwieranie praktyki [potrzeba kompetencji, potrzeba relacyjnosci)
B Otwieramy drzwi klasy kolegom nauczycielom, aby mogli obserwowac
strategie w dziataniu, wskazujac, jakiej informacji od nich oczekujemy.
Krok 5. Monitorowanie, mierzenie, modyfikacja (potrzeba kompetencji)
B W catym cyklu monitorujemy uczenie sie uczniow oraz aktywnie
niwelujemy bariery utrudniajace ich postepy.
B Na zakonczenie zastanawiamy si¢ nie tylko nad uczeniem sie swoich
uczniow, lecz takze nad wtasnym uczeniem sie jako jednostki i jako

zespotu.

Caty cykl nie powinien trwac dtuzej niz 6-8 tygodni. Poszczegolne kroki
pozwalajg na autonomie jego realizatorow, tworzg konkretng przestrzen

na uczenie sie lub bycie ekspertami w okreslonym obszarze, zaspokajajac
poczucie kompetencji, a takze - realizowane w zespole - buduja poczucie
zarowno wspolnoty celu, jak i wzajemnej troski o siebie, nauczycieli i samych

uczniow (Faddis i in., 2022).




L —

Kiedy nadzor
pedagogiczny wspiera
autonomie, daje
poczucie kompetencji
I wzmachia relacje?

Empatia poznawcza to zdolnos¢ do wyobrazenia sobie punktu widzenia drugiej
strony i jej motywacji do chronienia swoich waznych intereséw. [...] Doswiadczone
osoby petnigce funkcje dyrektorskie majq z pewnoscig zdolnos¢ intelektualng do
tego, by wnikng¢ w motywacje drugiej strony. Nie chodzi nam zatem o wycéwiczenie
w tej mierze umystu. Chodzi raczej o dopuszczenie do siebie mysli, do ktorych mamy

intelektualny dostep.

Przemystaw Kluge, ekspert ds. rozwoju dyrektorow

Centrum Edukacji Obywatelskiej



Nadzor pedagogiczny dyrektora zgodnie z prawem o$wiatowym obejmuje
szereg czynnosci kontrolno-monitorujgcych, ktorych celem jest dbanie

o przestrzeganie przez szkote przepisow prawa w zakresie dziatalnosci
dydaktycznej, wychowawczej i opiekunczej oraz innej dziatalnosci statutowe;j
szkot i placowek. Zakres nadzoru dyrektora obejmuje kontrole i wspomaganie

(Rozporzadzenie, 2017).

W niniejszym rozdziale autorzy nie zajmujg sie kontrola, lecz skupiajg sie
na tych dziataniach dyrektora, ktore wspomagajq nauczycieli w realizacji
ich zadan, w szczegolnosci zas na planowaniu i prowadzeniu rozmow

rozwojowych, ktore mogq wptywaé na motywacje nauczycieli.

Od poczatku tej publikacji autorzy zwracajg uwage na to, jak wazne

dla budowania zmotywowanych zespotow nauczycieli i pracownikow
administracyjnych szkoty jest zadbanie o zaspokojenie trzech potrzeb
psychologicznych: autonomii, czyli potrzeby wyboru tego, co i jak robimy;
kompetencji, rozumianej jako poczucie rozwoju i nabywania nowej wiedzy oraz
umiejetnosci, a takze jako mozliwosc ich zaprezentowania; przynaleznosci,
czyli poczucia wiezi z innymi i zwigzanej z tym potrzeby troszczenia sie o innych

oraz by inni troszczyli sie o nas.
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Nasze zasoby wspierajace zmotywowany zespot

0 co nalezy zadba¢ w nadzorze dyrektorskim, by rozwijac u nauczycieli
i pracownikow poczucie autonomii, kompetencji i przynaleznosci? Na pewno
warto zaczac¢ od refleksji nad wtasnymi kompetencjami, ktore pomagajq byc

uwaznym na potrzeby pracownikow i pracowniczek.

REFLEKSJA: SUPERMOCE DYREKTORA

Zastanow sie, jakie Twoje osobiste cechy/kompetencje wspieraja grupe, z ktorg
na co dzien pracujesz. Jakie sg twoje supermoce w pracy z radg pedagogiczna

i innymi pracownikami?

Wypisz je - jako hasta - i krotko opisz, jak sie przejawiajg w Twojej codziennej

praktyce.

A teraz zastanow sie, ktore z tych cech pomagajg Ci zaspokoi¢ u Twoich
pracownikow (indywidualnie i jako grupie) opisane wczesniej potrzeby:

kompetencji, autonomii i przynaleznosci.
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Podobne ¢wiczenie mozna przeprowadzi¢ z zespotem nauczycieli, aby wspolnie
stworzy¢ mape zasobow szkoty, ktore pracujg na rzecz zmotywowanego

zespotu.

REFLEKSJA: SUPERMOCE RADY PEDAGOGICZNEJ

Popros, by kazdy indywidualnie zastanowit sie nad tym, jakie jego/jej osobiste
cechy/kompetencje wspierajq grupe, z ktéra na co dzien pracuje. Jakie sg jego/jej

supermoce w pracy z innymi (nauczycielami, rodzicami)?

Popros, by Twoi wspotpracownicy w parach porozmawiali o swoich supermocach
i zapisali je hastowo na kartkach. Mozesz - jesli posiadasz karty metafory -
poprosi¢, by przed dzieleniem sig¢ w parze dobrali zdjecie/obrazek, ktory te

supermoce ilustruje.

Na forum krotko podzielcie sie tymi supermocami (opowiedzcie krétko o nich)

i stworzcie z nich mape, ktorg nastepnie powiescie w widocznym miejscu w pokoju

nauczycielskim.

Nadzor pedagogiczny, ktory motywuje

Z tak zdiagnozowanych zasobow wtasnych i zespotu mniej lub bardziej
Swiadomie kazdy dyrektor i dyrektorka korzystajg w codziennej pracy w szkole.
Te skoncentrowane na uwaznosci na podstawowe potrzeby wtasne i innych,
okazujg sie pomocne w prowadzeniu nadzoru pedagogicznego, rozumianego

nie tylko jako kontrola, ale tez jako wspieranie rozwoju nauczycieli.

W kulturze pracy szkoty objawiaja sie one jako:
B dawanie przestrzeni do przyznania sie do btedu/trudnosci [potrzeba
kompetencjil;
B tworzenie sytuacji sprzyjajacych budowaniu relacji w szkole (potrzeba

przynaleznosci);
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B jasne oczekiwania dyrektora w stosunku do nauczyciela (potrzeba
kompetencji, ale takze autonomiil;

B zapewnienie profesjonalnej rozmowy o pracy (potrzeba kompetencji);

B czas na wspolng refleksje o nauczaniu [potrzeba kompetencji, potrzeba
przynaleznosci);

B prawo do wyboru i odmowy (potrzeba autonomiil;

B wiara w nauczyciela i docenianie go (potrzeba autonomii, potrzeba

kompetencji).

Dotyczy to zarowno pracy z zespotem, jak i rozmoéw indywidualnych dyrektora
z nauczycielami i innymi pracownikami w réznych momentach roku
szkolnego, na roznych etapach sciezki zawodowej, w roznych okolicznosciach

(od zaplanowanych po interwencyjne).

Autorzy w tym rozdziale koncentrujg sie na tych drugich jako tych, ktore bywaja
postrzegane jako trudniejsze, bardziej angazujgce emocjonalnie i jednoczesnie

majace duzy wptyw na osobista motywacje.
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Przyktadowe sytuacje rozmow w ramach nadzoru:

B rozmowa interwencyjna, np. konflikt z rodzicem, niewtasciwe zachowanie
nauczyciela, niewykonywanie swoich obowigzkow;
rozmowa po obserwacji lekcji;
zaproszenie do zaangazowania si¢ w nowy projekt;
ocena pracy, rozmowa doceniajaca;
rozmowa rozwojowa;
rozmowa majaca na celu np. zatrzymanie nauczyciela w szkole;
rozmowa z nauczycielem na $ciezce awansu zawodowego;
rozmowa majaca na celu uzasadnienie rozwigzania umowy o prace;
rozmowa na temat oceniania wewnatrzszkolnego;
rozmowa na temat finansowego motywowania nauczyciela;
motywowanie do podejmowania dodatkowych dziatan;

rozmowa z liderami zespotow zadaniowych na temat planowanych dziatan;

delegowanie uprawnien.

Do kazdej rozmowy warto sie przygotowac nie tylko pod katem tego, co ma
w jej czasie wybrzmiec, lecz takze z uwaznoscig na to, czy sposob, w jaki
prowadzona jest taka rozmowa, wspiera potrzeby, ktore stojg za motywacjq
nauczycieli ([do podejmowania dziatania, zmiany swojej praktyki, brania i

otrzymywania wsparcia, podejmowania wtasnych inicjatyw).
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W przygotowaniu wazne s3 osobiste zasoby rozmowcow, sposdéb organizacji
rozmowy (np. przestrzen, czas), dbatosc o jej przebieg oraz ustalenie dalszych

krokow.

STRATEGIA: ROZMOWA, KTORA MOTYWUJE

PRZED
B Zadbaj w szkole o miejsce, ktore sprzyja prowadzeniu rozmowy indywidualnej

(z nauczycielem, uczniem, pracownikiem, rodzicem). Optymalnie jest, by
takg rozmowe przeprowadzic¢ na ,.,neutralnym” gruncie (np. nie w gabinecie
dyrektora). Jesli nie jest to mozliwe, zaaranzuj przestrzen tak, by nie dzielit
was stot, byscie siedzieli obok siebie, a nie naprzeciwko. Zadbaj o wode,
przewietrz pomieszczenie.

B Zaplanuj czas, w ktorym nikt nie bedzie wam przeszkadzat, wchodzac po
podpis. Wycisz wszystkie telefony.

B Termin rozmowy ustal tak, by byt sprzyjajacy dla Twojego rozmoéwcy. Uprzedz
go o temacie rozmowy. Stworz mozliwos¢ przygotowania sie, umawiajac sie
np. tydzien wczesniej. Nie dotyczy to sytuacji rozmowy interwencyjnej, ktora
wymaga np. szybkiego zareagowania z Twojej strony.

B Zaplanuj przebieg rozmowy tak, by zmiescic¢ sie w umowionym czasie.
Uwzglednij w czasie swojq wypowiedz i rozmowcy.

B Zapewnij rozmowce o dyskrecji oraz otwartosci na dialog. Przed rozpoczeciem
rozmowy sprawdz, czy nie wydarzyto sie co$, co moze utrudni¢ przebieg
rozmowy [np. stresujgca sytuacja w klasie, osobiste sprawy, samopoczucie).

B Przygotuj notatnik (bardziej niz komputer) do ewentualnego notowania.
Zapowiedz, ze celem spotkania jest tez konkretne ustalenie (np. decyzja,
dalsze kroki itp.)

W TRAKCIE

B W rozmowie korzystaj ze znanych i sprawdzonych modeli i narzedzi, ktore

pomogaq i Tobie, i rozmowcy skupic sie na faktach, a nie opiniach, na

potrzebach i towarzyszacych im emocjach.
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B Porozumienie bez Przemocy - model komunikacji, sposobu
widzenia i rozwoju osobistego, w ktorym kluczowe sa: stworzenie
przestrzeni do dzielenia sie spostrzezeniami bez ich oceniania,
odroéznianie interpretacji od faktow, akceptacja emocji i potrzeb oraz
ich konkretne, szczere wyrazanie w postaci prosby.

B Praktyka informacji zwrotnej (1Z): (1) umowiona i zakontraktowana
(2) pozytywna intencja, (3) skupiona na zachowaniach, a nie na
osobie; (4) konkretna, a nie ogodlna; (5) osobista - komunikat Ja
i odpowiedzialnosc za to, co sie mowi; (6) bliska czasowo
wydarzeniu; (7) w strukturze IZ: opis sytuacji, opis zachowania,
wptyw/skutek danego zachowania, oczekiwania, rekomendacje; (8)
od przywotania kontekstu i intencji IZ, poprzez opis zachowania i
ustosunkowanie sie do niego, az do wyrazenia potrzeb i oczekiwan.

B Konfrontowanie - przekazywanie trudnej 1Z: (1) wskaz intencje
i cel rozmowy; (2) nazwij problem; (3) wybierz przyktad ilustrujacy
zachowanie lub sytuacje, ktorg chcesz zmienic; (4) nazwij swoje
emocje i potrzeby; (5) wskaz konsekwencje, powiedz o znaczeniu,
pokaz, co jest stawka; (6) okresl swoj wktad w problem; (7) wyraz
wole rozwigzania (intencja); (8) zapytaj drugg strone o zdanie; (9)
poszukaj wspdlnie z drugq strong rozwigzania, zaproponuj swoje.

B Model FUKO (przy informacji zwrotnej): Fakty — wylistuj fakty,
sytuacje i zachowania; Ustosunkowanie - opisz, jaki wptyw miato
zachowanie na emocje; Konsekwencje - wyjasnij, jakie to niesie
konsekwencje dla Ciebie i rozmowcy; Oczekiwania - poinformuj,
jakie masz oczekiwania zmiany.

B Model FUKO (przy rozmowie, ktora ma np. zmotywowac kogos do
wziecia odpowiedzialnosci za jakie$ zadanie): F - podaj fakty; U -
opisz swoje emocje, jakie sie wiaza z dang sytuacja; K - wyjasnij,

jakie to przyniesie korzysci; 0 - poinformuj o oczekiwaniach.
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B W przypadku rozmow rozwojowych rozwijaj sprawczos¢ rozmowcy
i sieggaj do jego zasobow (zasady rozmowy mentoringowej, pytania
otwarte, parafrazowanie).

B W trakcie rozmowy upewniaj sig, czy rozmowca jest przy Twoim toku
myslenia.

B Pozwodl rozmowcy na przedstawienie jego/jej perspektywy. Umozliwiajq
one formutowanie obaw, watpliwosci, pytan.

B Pozwol na ujawnienie emocji, wykorzystujac zasady empatycznej
komunikacji.

B Zadbaj tez o swoje emocje. Zobacz je i uszanuj (sg po to, by Ciebie chroni¢],
oddziel wtasne emocje od tych z empatii, wyobraz sobie przyczyny

i motywacje rozmoéwcy (Kluge, 2024).

PO

B Upewnij sie, ze i Ty, i rozmoéwca macie jasnos¢, na co sie umowiliscie,
okresliliscie kolejne kroki lub decyzje do podjecia.

B Mozecie wspolnie zakonczyc refleksja: Co dobrego byto w tej rozmowie? Jaka
z niej wynosze korzys¢? Co byto trudnego? Czego potrzebowalibysmy od
siebie nawzajem, by to trudne byto tatwiejsze? Podziekujcie sobie nawzajem.

W Jesli temat rozmowy wymaga ponownego spotkania, ustalcie jego termin.

B Zachec¢ rozmowce do biezacego kontaktowania sie w celu poszukiwania
wsparcia. W nieodlegtym czasie od rozmowy mozesz sprawdzic¢, czy Twaoj
rozmowca potrzebuje wsparcia.

B Wazne jest tez podjecie refleksji osobistej. Po trudnym spotkaniu zadaj
sobie ponizsze pytania, a odpowiedzi wykorzystaj przy nastepnym
spotkaniu: Co czutem/am w tej sytuacji? Jakie zachowania innych wptywaty
na moje emocje? Ktore emocje mogty pochodzi¢ z empatii? Jak to wptywato
na moje mysli o innych uczestnikach spotkania? Na jakie zachowania miatam
ochote? Co ostatecznie zrobitam? Co pomagato mi przytomnie myslec¢?

(Kluge, 2024)
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Wszystkie powyzsze wskazowki moga by¢ pomocne nie tylko w rozmowach z
nauczycielami, lecz takze z innymi pracownikami szkoty, a nawet... z rodzicami.

Oczywiscie nie wyczerpuja one listy dobrych praktyk w tego typu sytuacjach.




Jak zarzadzac zmiang

i nie zgubic zespotowej
autonomii, wykorzystac
kompetencje oraz
budowac wspolnote?

Szkota polega na tym, Ze przychodzg do niej ludzie [(dyrektor, uczniowie, nauczyciele,
inni pracownicy] i to oni s jej bogactwem i podmiotem. Dlatego to oni powinni sobie

wymyslaé, jak ta szkota ma wygladac.

Agnieszka Tomasik, dyrektorka Zespotu Szkot Ogélnoksztatcgcych nr 8 w Gdansku




Z jednej strony inicjowanie zmiany edukacyjnej w szkole jest doskonaty
okazjq, by omowione w poprzednich rozdziatach potrzeby autonomii,
kompetencji i relacyjnosci zaspokajac (nie tylko u koncowych beneficjentow
zmiany, czyli uczniow, lecz takze u tych osob, bez ktorych ona sie nie wydarzy,
czyli u nauczycieli), z drugiej zas - ze wzgledu na dynamike wdrazania zmiany,
towarzyszace jej emocje oraz wysitek — bardzo tatwo te same potrzeby...

naruszy¢ lub wrecz zignorowac.

Zmiana rozumiana jako ogot istotnych dla instytucji, wynikajacych z realnej
potrzeby przeksztatcen, ktore prowadza do zmiany istniejacego uktadu zgodnie
z ustalonymi procedurami i mogga dotyczyc¢ réznych czesci czy obszarow
dziatania instytucji, to staty element polskiej szkoty. W jezyku chinskim zapis
stowa ,,zmiana” zawiera dwa znaki. Pierwszy oznacza zagrozenie, a drugi

- szanse. W takim rozumieniu zmiana jest przechodzeniem od zagrozen

do szansy, a zaproszenie do zmiany jest podroza w nieznane, w czasie

ktorej nawet duza determinacja i najlepszy plan nie gwarantuja sukcesu

(Zmijewska-Kwireg, 2020).

Jednym z czynnikow, ktory zwieksza prawdopodobienstwo sukcesu zmiany,
jest zmotywowany zespot. Wielokrotnie w tej publikacji podkreslamy,

ze za motywacjg wewnetrzng kazdego cztowieka stojg trzy potrzeby.
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Ich zaspokojenie powoduje, Ze takze w sytuacji wyzwan, niejasnej pewnosci
co do przysztosci, osoby gotowe s do angazowania si¢ i podejmowania

niestandardowych dziatan oraz brania odpowiedzialnosci za ztozone procesy.

Jak zatem o te potrzeby zadbac¢ w sytuacji dynamiki wdrazania zmiany, ktorej
w sposob naturalny towarzysza: wyparcie, opor, odkrycie, a dopiero na samym
koncu zaangazowanie. Aby zadba¢ o motywacje w zmianie, warto korzystac
ze standardow sformutowanych przez Johna Kottera w 2007 r. Uwzgledniajg
one strategie kluczowe dla zaspokojenia potrzeby autonomii, kompetencji
i relacyjnosci:
B zwiekszanie poczucie odpowiedzialnosci tych, ktorzy majg zmiane
wprowadzac;
B stworzenie zespotu ztozonego z 0s6b kompetentnych
i zmotywowanych do wprowadzania zmian, ktérego zadaniem moze by¢
np. rekomendowanie rozwigzan;
B przedstawienie zrozumiatej i atrakcyjnej wizji tego, co sie stanie,
gdy zmiana zostanie wprowadzona;
B szukanie dla swojej zmiany sojusznikow w réznych srodowiskach;
B skupianie sie na dziataniu, a nie na omawianiu trudnosci i watpliwosci;
B wskazywanie celow posrednich i pokazywanie ich, gdy zostang
zrealizowane;
B niekoncentrowanie sie na porazkach i trudnosciach;
B niepozwalanie na przerwanie procesu zmian, gdy pojawig sie trudnosci;
B zakorzenianie zmiany poprzez nagradzanie, pokazywanie korzysci,

promowanie dobrej praktyki itp. (Kotteriin., 2013).

Wazne jest tez, by komunikowac zmiane jako taka, ktora realnie wzmacnia te
trzy potrzeby, poniewaz proces jej wdrazania:
B jest dla 0sob w niej uczestniczacych sytuacjg uczaca (potrzeba

kompetencjil;
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B pozwala poznawac cudze opinie i konfrontowac z nimi wtasne przekonania
(potrzeba autonomiil;

B pomaga zmienia¢ wtasne przekonania o wybranych zjawiskach (potrzeba
kompetencji i autonomii);

B tworzy przestrzen do uzgadniania pojec i lepszego porozumiewania sie
(potrzeba relacyjnosci, przynaleznoscil;

B umozliwia korzystanie z wiedzy innych oraz dzielenie sie wtasnymi

obserwacjami (potrzeba kompetenc;ji).

W zmianie kazdy moze: stac sie ekspertem; rozwija¢ umiejetnosci;
konstruowac wiedze na okreslony temat i budowac zbiorowa madrosc

(np. w zakresie radzenia sobie z wyzwaniami); uczyc sig na btedach i sukcesach
- wtasnych i innych; mie¢ sposobno$¢ uczenia sie o uczeniu si¢ wtasnym oraz
innych; pogtebiac¢ zainteresowania w zakresie spraw wykraczajacych poza
przypisang role; wtaczac sie w obszary do tej pory postrzegane np. jako te

zarezerwowane dla kadry kierowniczej czy liderow (Zmijewska-Kwireg, 2020).

Nie mozna zapomniec¢ o tym, ze zmiana moze rowniez zagrazac tym samym
trzem potrzebom, ktore w innych momentach wzmacnia. Przeprowadzajac
zmiane, wymaga sie przeciez od wspotpracownikow:
B postawy, na ktorq nie s3 jeszcze gotowi (zagrozone poczucie
kompetencjil;
B zachowan, co do ktorych nie zawsze majq poczucie wyboru (moze zostac
zachwiana potrzeba autonomii);
B przyjecia celow, ktorych nie rozumiejq lub nie postrzegajq ich jako

osobiste (ryzyko utraty poczucia przynaleznosci).

0 motywacje zespotu mozna zadba¢ w kazdej z czterech faz typowych
dla zmiany. Na kazdym etapie odbywa si¢ to nieco inaczej. Skutecznym
drogowskazem dla dziatan moze by¢ - oprocz tego, co mowi teoria zarzagdzania

zmiang - takze to, co wiemy o potrzebach ludzkich.

«
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Faza 1: Wyparcie/odrzucenie. Gdy dowiadujemy sie o planowanej zmianie,
rodzi sie w nas duzy niepokoj. Wyrazamy nadzieje i obawy, zaczynajg krazyc
plotki. Czesto pojawia sie ztos¢ i oburzenie w odpowiedzi na naruszane status

quo. Tylko nieliczni rozumiejg proponowany kierunek zmian.

W tej fazie warto: pozwoli¢ na wytadowanie emocji, wyzalenie sig; wspierac
w radzeniu sobie z wywotanym zmiang szokiem; okazac zrozumienie

i wspotczucie; zachecac do refleksji, by¢ otwartym na pytania i konfrontacje;
wystuchac roznych opinii; zadbac o zrozumiate komunikowanie zmiany

(Zmijewska-Kwireg, 2020).

Wystuchanie zespotu i kazdego z osobna, otwarte przyjecie sygnalizowanych
niepokojow i innych trudnych emocji oraz nielekcewazenie ich budujg poczucie
bezpieczenstwa i zaufania. To takze zachowanie wspierajgce potrzebe autonomii,
przejawiajacg sie w potrzebie wyrazenia wtasnej opinii i odczuc bez obawy, ze
zostanie to ocenione lub bedzie miato wptyw na postrzeganie danej osoby.
Mozliwos¢ zgtoszenia wtasnych emocji sprawia tez, ze czujemy, iz nasz gtos jest
w danej wspdlnocie wazny, jest styszany - wzrasta nasze poczucie przynaleznosci
do tej wspdlnoty oraz poczucie autonomii dzieki mozliwosci ujawnienia naszego

osobistego stosunku do zmiany.

Faza 2: Opor. Na tym etapie do zaniepokojenia dochodzg reakcje obronne.

Z jednej strony pojawia sie odmowa (np. wykonywania pracy), z drugiej zas
wieksze zaangazowanie w prace i krotkotrwata produktywnos¢, by pokazac, ze
zmiana nie jest konieczna. Pojawiajq sie tez liczne argumenty, ze zmiana jest

bezpodstawna.

W tej fazie warto: wystuchac¢ argumentow, ale tez udowadniac, ze zmiana jest
konieczna; doceniac to, co byto dobre przed zmiang; udziela¢ kompletnych

informacji dotyczacych zmiany; starac sie zrozumie¢ zachowania i reakcje
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innych; zachecac do konstruktywnego myslenia: co jest waszym celem jako
pracownikéw, czy mozna go osiggng¢ obecnym zachowaniem, co zyskujecie
dzieki zmianom, a co tracicie; oferowac wsparcie, dawac poczucie
bezpieczenstwa; w ostatecznosci konfrontowac sie z konsekwencjami

i dyscyplinowa¢ (Zmijewska-Kwireg, 2020).

To wazny moment, w ktéorym mozemy wzmocnic¢ potrzebe kompetencji zespotu

- z jednej strony wskazujgc to, co jest dobre w dotychczasowym dziataniu,

a z drugiej wspdlnie ustalajac, jakie nasze cele moze zrealizowaé zmiana. Pomaga
to utoZzsamic sie z celami zmiany i zobaczy¢ je przez pryzmat waznych dla nas
wartosci oraz warunkow niezbednych do wykonywania swoich codziennych zadan.
Zrozumienie i wsparcie tworzg poczucie bezpieczenstwa i zaufania, dzieki czemu

nasza potrzeba relacyjnosci/przynaleznosci jest zaspokojona.

Faza 3: Odkrycie. Gdy wiekszosc zespotu przekona sig, Zze zmiana jest
nieodwracalna, zaczynamy racjonalizowac i akceptowac zmiane. Mimo ze
jeszcze ubolewamy nad utrata tego, co byto, to jednoczesnie zastanawiamy sie:
Co ta zmiana oznacza dla mnie? Jakie wyzwania mnie czekaja? Czy poradze

sobie z nimi?

W tej fazie warto: wspierac¢ wspotpracownikow, aby radzili sobie

z niepewnoscia, jaka niesie zmiana; okazywac uznanie dla tego, co byto;
czesto i szczerze przedstawiac perspektywy i szanse; inicjowac i realizowac
dziatania rozwijajace zespot; wspierac pracownikow i organizowac pomoc;
udzielac¢ wszystkich informacji dotyczacych zmiany; doceniac sukcesy, wzrost

wydajnoéci, efektywnoéci (Zmijewska-Kwireg, 2020).

Nalezyta pomoc oraz dostarczanie informacji o kierunkach zmiany i jej skutkach

dla naszej codziennej pracy powodujg tez wzrost poczucia przynaleznosci
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I kompetencji - czujemy sie zatroszczeni, lepiej widzimy, ze planowane dziatania
sprzyjajg budowaniu dobrego srodowiska pracy oraz pomagajg nam realizowac
lepiej i skuteczniej nasze edukacyjne zadania. Konkretne wsparcie [szkoleniowe,
konsultacyjne) wzmacnia kompetencje zespotu i poczucie pewnosci, ze zmiana jest
adekwatna do posiadanych zasobdéw i mozliwosci. To moment, w ktorym mozemy
tez zbudowac w sobie poczucie kompetencji poprzez stawanie sie ekspertami

- autorami drobnych mikropraktyk, matych sukcesow we wdrazaniu nowych

rozwigzan, zrodtem rozwojowej informacji zwrotnej dla osob z zespotu.

Faza 4: Zaangazowanie. Po uptywie jakiegos czasu odrywamy sie
od przesztosci i zwracamy swojg energie ku temu, co nowe, co niesie zmiana.

Wspotpracownicy podejmujg nowe wyzwania, wyprobowuja nowe rozwigzania.

W tej fazie warto: budzi¢ ciekawosc i inspirowac; przekazywac wiedze

i umiejetnosci niezbedne w nowej sytuacji; zacheca¢ do wymiany doswiadczen,
wzmacnia¢ wspotprace w grupie; doceniac sukcesy, ktore sprawiaja, ze
pracownicy nabierajg pewnosci siebie; wspolnie probowac ocenic przebieg
procesu, aby wyciagnac wnioski na przysztosc; wspalnie uzgodnic cele rozwoju
i wskazniki efektu; zarzadzac wiedza, by wykorzysta¢ wnioski dotyczace btedow

i sukcesdéw w przysztosci; dopingowaé i nagradzac¢ (Zmijewska-Kwireg, 2020).

To faza, w ktorej efekty wdrazanej zmiany powodujg, Ze nasza potrzeba kompetencji,
czyli poczucia, iz posiadamy niezbedne kompetencje, by realizowac dane dziatania

i dostajemy na to nieustajgce dowody, jest w coraz petniejszy sposob zaspokojona.
Towarzyszy nam poczucie pewnosci, eksperckosci, gotowosci do dzielenia sie

z innymi. Inicjujemy autonomiczne dziatania, zgtaszamy pomysty, inspirujemy
innych. Rozwija sie spotecznos¢ uczaca sie i poczucie przynaleznosci do niej. W tej
fazie otwarci jestesmy tez na niepowodzenie - btedy czy nawet porazki traktujemy

jako element uczenia sie, a nie brak kompetencji.
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Jesli na okreslonych etapach nie przeciwdziata sie negatywnym emocjom

i dziataniom, to nie tylko naturalne jest, Zze napotkamy opor czy odrzucenie,
lecz takze liderska motywacja ostabnie. Mozna samemu zacza¢ watpic, czy
kierunek proponowanych zmian jest stuszny (stabnie osobiste poczucie
kompetencji), a takze utraci¢ poczucie realnej wiezi z zespotem, z ktérym chce

si¢ te zmiane realizowac¢ (oporujacy zesp6t moze wywotac w liderach poczucie

braku przynaleznosci).
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Dlaczego potrzebujemy
zmotywowanych
rodzicow i jak o nich
zadbac?

Istnieje wspdlny cel rodzicow i nauczycieli: zaréowno rodzicom, jak i nauczycielom

zalezy na rozwoju dziecka.
Irena Dzierzgowska

W misji szkoty napisalismy, ze rozwijamy sie wszyscy. Waznym elementem
i uczestnikiem naszej zmiany byli rodzice. Zmienilismy komunikacje z nimi - naszym
celem byto uczynienie ich partnerami w szkole. Wiem, Ze to brzmi jak slogan, ale

to dla nas byto bardzo wazne.

Matgorzata Sulewska, dyrektorka Szkoty Podstawowej w Skalmierzycach



Dbatosc¢ o motywacje rodzicow rzadko bywa obiektem zainteresowania
dyrektorow i dyrektorek. Nie znaczy to, ze rodzice nie sg dla nich wazni.
Relacja z rodzicami jest pozbawiona formalnej zaleznosci, a tradycyjne
rozumienie motywowania wigze si¢ wtasnie z zaleznoscia. Teoria
samomotywacji pozwala spojrzec¢ na troske o motywacje rodzicow inaczej.
Najkrocej mowiac, dyrektor/dyrektorka nie motywuje, a jedynie tworzy
warunki, w ktorych rodzic z zaangazowaniem rozpozna szkote jako partnera

w realizacji swojego waznego celu.

We wspotpracy z rodzicami nie ma innej dobrej drogi jak partnerstwo.

Nie mozna na nich skutecznie nic wymusi¢ ani ich zastraszy¢. Takie proby

z reguty przynoszg optakane skutki. Celem jest przede wszystkim dobra
jakos$¢ motywacji do wspoétpracy ze szkotq: ,Nie chodzi o jej site, lecz -

o efekty. Motywacja ma dobra jakosc¢, jesli prowadzi do dobrego samopoczucia
i zaangazowania w dziatania, ktore sg wazne dla danej osoby i przynosza

jej satysfakcje. Taka motywacja ma lepszg jakos¢ niz motywacja wywotana
przymusem, naciskiem lub checig zdobycia czyjegos uznania” (Ostrowska

i Pijanowska, 2023a).

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele wizji Swiadomego rodzica

- partnera szkoty. Przytoczymy tu jedng - zbudowang zgodnie z deklaracjg
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autorki w oparciu o wtasne matczyne sukcesy i porazki: ,,Co przestaliSmy
robi¢? Nie sprawdzamy codziennie dziennika elektronicznego. Nie instalujemy
aplikacji mobilnej. Nie zagladamy do sekcji z ocenami. Wchodzimy do dziennika
elektronicznego tylko wtedy, gdy dostajemy powiadomienie o wiadomosci

od nauczyciela oraz sygnat od dziecka o koniecznosci usprawiedliwienia
nieobecnosci. Robi to tylko jedno z nas. Nie pytamy o planowane sprawdziany,
oceny czy prace domowe. Wiemy o nich tyle, ile nam powiedza. Bywa to mitg
lub niemita niespodzianka. Nie pytamy o oceny kolegow. Nie porownujemy
naszych dzieci. Kazde z nich musi wtozy¢ zupetnie inny wysitek, ma inne
mozliwosci, w inny sposob sie uczy. Nie namawiamy dzieci do poprawiania
ocen - zostawiamy to ich decyzji. Nie ogladamy ich zeszytow - starszy ich nie
prowadzi, notuje gdzie popadnie; mtodsza dba o ich wyglad, porzadkuje notatki
po swojemu. Jesli prosza nas o sprawdzenie zadania, nie poprawiamy btedow,
tylko zadajemy pytania, ktore pomagaja im lepiej zrozumie¢, gdzie i dlaczego
sie pojawia btad. Nie nagradzamy za wyniki, ale zawsze Swigtujemy koniec

roku (niezaleznie od $wiadectwa) i poczatek roku” (Zmijewska-Kwireg, 2023).

Wydaje si¢ ze w odniesieniu do celow szkoty warto pomoc kazdemu
rodzicowi przyjac¢ z zaangazowaniem takq lub podobnie wspierajaca
uczenie sie dziecka postawe. Dlatego autorzy proponuja przyjrzec sie temu

z perspektywy wspomnianych tu wielokrotnie potrzeb autonomii, kompetencji
i przynaleznosci w ramach typowych sytuacji kontaktu z rodzicami: spotkan
klasowych (tzw. wywiadowek], rozmow z inicjatywy rodzicow, rozmow

z inicjatywy wychowawcow lub dyrektora. To rekomendacje dla kazdej osoby

rozmawiajacej z rodzicem w ramach swojej profesjonalnej roli.
Dlaczego warto poswigci¢ temu czas - co mowiq badania?

Z brytyjskich badan zrealizowanych w ciqgu ostatnich kilkunastu lat wynika,

ze ponad 90% rodzicow chce si¢ angazowac w nauke swojego dziecka
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i wspierac w tym dziatania szkoty, ale 80% nie otrzymuje adekwatnej
pomocy, by to skutecznie robi¢ (Education Endowment Foundation, 2021).
Zatem ze strony rodzicow jest gotowos$¢ podjecia wspotpracy z nauczycielami.

To wazne, gdyz jej stawka jest zwigkszenie szans ucznia na edukacyjny sukces.

Wedtug Johna Hattiego (zob. Visible Learning, 2018), ktory od kilkudziesieciu
lat analizuje miedzynarodowe badania pod katem czynnikow wspierajacych
uczenie sie, we wczesnoszkolnym okresie srodowisko domowe (zaangazowanie
rodzicow, wczesnoszkolne interwencje, spoteczno-ekonomiczny status,
pozytywna dynamika domu) ma wptyw rowny dwom latom edukacyjnym
dziecka. Przy czym najwigeksze znaczenie majg czynniki zwigzane

z bezposrednim dziataniem rodzica (>50).

Inne badania mowig, ze do 7. roku zycia dziecka na to, jak sie ono uczy,
najwiekszy wptyw maja rodzice - 29%, podczas gdy szkota tylko 5%. Wraz
z wiekiem proporcje te sie zmieniaja: do 11. roku zycia wptyw rodzicow jest
na poziomie 27%, a szkoty - 21%, do 18. roku zycia wptyw rodzicow to 14%,

a szkoty - 51% (Education Endowment Foundation, 2021).

Poniewaz sposob, w jaki rodzice postrzegajq uczenie sie i ocenianie oraz
dziatania, jakie w zwigzku z tym podejmujq w domu, ma istotne znaczenie dla
postepow dziecka i jego podejscia do nauki, szkota powinna zatroszczyc¢ sie

o dobra wspotprace i zaangazowanie rodzicow, aby uzyskac ich akceptacje

i Zrozumienie.
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CWICZENIE: DYREKTORZE SPRAWDZ, CZY W TWOJEJ SZKOLE...

B Rodzice znajg i rozumiejg cele rozwojowe szkoty, czy sie z nimi
identyfikuja - czy rozmawiacie o tym na zebraniach, przypominacie
sobie przy okazji szkolnych wydarzen, czy podejmujecie dziatania
spojne z misja szkoty (autonomia).

B Znane s3 potrzeby i oczekiwania rodzicow - czy przeprowadziliscie
diagnoze i poinformowaliscie o jej wynikach, czy wszyscy majg
dostep do wiedzy na ten temat (autonomia).

B Na spotkaniach z rodzicami rozmawia sie nie tylko o wynikach
uczniow, ale tez o procesie uczenia sig (kompetencja).

B Rodzice majg dostep do metod, wiedzy, narzedzi zwigzanych
z procesem uczenia sig ich dzieci (kompetencja).

B Komunikaty dotyczgce procesu uczenia si¢ sq zrozumiate dla
wszystkich rodzicow (kompetencja).

M Jest czas i miejsce na spokojng rozmowe, nie tylko w celach
interwencyjnych (relacyjnos¢, przynaleznosc).

M Jest otwartos¢ na informacje zwrotng od rodzica (relacyjnosc,

przynaleznosc).

Najpierw sam przeanalizuj punkty, potem popros o to nauczycieli
i zapytaj, jak oceniajg wspotprace z rodzicami w waszej szkole. Wspolnie
zastanowcie sie, co mozecie zrobi¢, by wzmocni¢ wybrane aspekty tej

wspotpracy (Zmijewska-Kwireg, 2024).

Jak zaspokoi¢ potrzebe autonomii rodzicow?

Zamieszczone ponizej rekomendacje odnoszg sie wprawdzie do dziatan
wychowawcow, ale to od dyrektora zalezy, jaki kierunek nada takiej wspotpracy

w catej szkole.

«
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Podczas spotkania klasowego (rekomendacje dla wychowawcow)

B Na pierwszym spotkaniu w roku szkolnym spytaj rodzicow o potrzeby
i pomysty na ich zaspokojenie podczas spotkan. Sprawdz, naile te
oczekiwania sq do przyjecia oraz umow sie z rodzicami na zasady
prowadzenia spotkan klasowych. Wsrod zasad uwzglednij mozliwy sposob
komunikowania sie pomiedzy spotkaniami. Precyzyjnie opisz swojg
dostepnosc¢ dla rodzicow.

B Rozmawiaj z rodzicami o uczeniu sie uczniow i uczennic. Uzasadniaj swoje
decyzje dotyczace ich rozwoju. Pytaj o opinie i obserwacje dotyczace
korzystnych i niekorzystnych nawykow uczniow. Rekomenduj zachowania
rodzicow korzystne dla rozwoju i pytaj, co moze im pomac tak sie
zachowad, a co moze przeszkadzac.

B Trudne sytuacje konkretnych os6b omawiaj indywidualnie.

M Jesli planujesz szczegolne wydarzenia (wycieczki, zajecia dodatkowe,
wizyty), rob to z rodzicami. Mozesz wykorzysta¢ metody pracy grupowej,

z ktorych korzystasz z uczniami.

B Jesli rodzice sie spieraja, moderuj ich rozmowe tak, by dostrzegali, co ich
realnie dzieli oraz gdzie ich stanowiska sie zblizaja.

B Nawet w trudnych rozmowach doceniaj zaangazowanie rodzicow

w ochrone i rozwoj ich dzieci.

Podczas rozméw indywidualnych z rodzicami (rekomendacje dla
wychowawcow, ale tez dla dyrektora, nauczyciela przedmiotu)
B Koncentruj uwage na potrzebach i intencjach rodzica; parafrazuj je,
by skupi¢ uwage na staraniach o dobro dziecka.
B Nagtasniaj i doceniaj te intencje.
B Nie oceniaj rodzica - zatoz, ze stara sig, jak tylko moze.
B Jesli sam/a przezywasz trudne emocje, nazwij je za pomoca
empatycznego komunikatu (np. 4 kroki porozumienia bez przemocy:

spostrzezenie, emocje, potrzeby i prosby).
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B Umawiaj sie z rodzicem na sposob rozwigzywania problemow,
uwzgledniajac jego/jej zdanie.

B Pytaj o opinie na temat swoich propozycji i traktuj jg powaznie.

B Unikaj pouczania i profesjonalizmow pedagogicznych, zeby rodzic czut sie

jak partner.
Jak zaspokoi¢ rodzicielska potrzebe kompetenc;ji?

Podczas spotkania klasowego (rekomendacje dla wychowawcow)

B Podczas rozmow o uczeniu sie uczniow pytaj o doswiadczenia rodzicow
i ich opinie o podejmowanych przez szkote inicjatywach.

B Inicjuj sytuacje, w ktorych rodzice beda pracowac w grupach, opracowujac
rekomendacje do dziatan klasowych.

B Proponujgc wybor reprezentacji rodzicow, jasno wskazuj, jakie
kompetencje sg potrzebne do petnienia tych funkcji (kompetencje
spoteczne zwigzane z poszukiwaniem kompromisu, liderowanie,
rozwigzywanie konfliktow). Dzieki temu mozesz unikna¢ wrazenia
~tapanki”.

B Tworz okazje, by rodzice mogli pokazac innym, na czym sie znajg i w jakich
obszarach mozna skorzystac z ich doswiadczen.

B Traktuj powaznie inicjatywy rodzicow, ale nie bierz odpowiedzialnosci
za ich realizacje.

B Zapraszaj do omawiania udanych i nieudanych inicjatyw, stosujac techniki
sprzyjajace uczeniu sie przez doswiadczenie (np. opisany w tej publikacji

ORID).

Podczas spotkan indywidualnych (rekomendacje dla wychowawcéw, ale tez
dyrektora, nauczyciela przedmiotu)
B Pomagaj rodzicowi jasno wyrazac to, z czym przyszedt. Mozesz skorzystac

ze wspomnianej wyzej koncepcji porozumienia bez przemocy, zadajac
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pytania tak, by rodzic moégt mowic kolejno o swoich spostrzezeniach,
emocjach, potrzebach i prosbach/oczekiwaniach, zamiast zaplatac sie pod
wptywem impulsow emocjonalnych.

B Unikaj udowadniania btedow w rozumowaniu rodzica; pamietaj, ze nikt nie
jest ,,profesjonalnym” rodzicem i kieruje sie raczej mitoscia niz logika.

B Przy kazdej okazji doceniaj dziatania rodzicow, ktore dobrze stuza
dobrostanowi dziecka. Gdy nie jest to mozliwe, doceniaj intencje.

B Jesli chcesz przekonac rodzica do podjecia jakichs dziatan, odwotaj sie
do jego doswiadczen i pomoz je przeanalizowac, unikajac triumfalnego:
»A widzi panil!!!”,

B Prowadz rozmowe w jezyku, ktory rodzic ma szanse zrozumiec.
Budowanie dystansu przez nadmiernie wyrafinowany albo specjalistyczny

jezyk moze sktoni¢ rodzica do agresywnej obrony przed ponizeniem.
Jak zaspokoi¢ rodzicielska potrzebe przynaleznosci?
Podczas spotkania klasowego (rekomendacje dla wychowawcow)

B Na pierwszym spotkaniu zadbaj o to, by rodzice mogli sie sobie
przedstawi¢ w rundce (kazdy moéwi po kolei kilka prostych informacji
o sobie, np. imie, czym sie zajmuje, czego chciatbym dla mojego dziecka
w tej szkole).

B Wybierajac reprezentantow rodzicow, unikaj klimatu ,.tapanki” (jesli
nie pojawia sie kandydaci, lepiej poczekac¢ z wyborem do nastepnego
spotkania).

B Staraj sie rozpoznac, w jakich wspolnotach rodzice sg aktywni. Jesli nie
czujesz checi wspolnego dziatania w ramach klasy, zapytaj o mozliwosc
zaangazowania $srodowiska, w ktorym aktywni sg pojedynczy rodzice (kota
gospodyn, stowarzyszenia, wedkarze, motocyklisci itp.).

B Konsekwentnie zapraszaj rodzicow do uczestniczenia w wydarzeniach
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klasowych, a najlepiej do ich planowania i realizacji. Podczas tych
wydarzen warto uwzgledniac role lub doswiadczenia rodzicow.

B Wspieraj lub inicjuj rytuaty i zwyczaje zwigzane ze spotkaniami rodzicow.
Chodzi o nieskomplikowane, ale przewidywalne aktywnosci, zwigzane
chocby z kolejnoscig mowienia, inicjowaniem przez kogos ,,small talkow”.

B Modeluj jasne i asertywne stawianie granic zachowaniom rodzicow,
ktore trudno Ci zaakceptowac [np. za pomoca algorytmu FUKO - fakty,
ustosunkowanie, konsekwencje, oczekiwania). Wbrew pozorom to buduje
wspolnote, w ktorej mozna zadbac o wtasne bezpieczenstwo bez

narazania sie na konflikt.

Podczas spotkan indywidualnych (rekomendacje dla wychowawcéw, ale tez

dla dyrektora, nauczyciela przedmiotu)

B Przede wszystkim dbaj o partnerstwo. Wazna wspolnota dla kazdego
rodzica jest sojusz na rzecz dobra dzieci - tych, co kochaja i tych,
co potrafig uczy¢.

B Partnerstwo oznacza takze gotowos¢ do stawiania wyraznych granic tam,
gdzie sg naruszane, ale z troska o podtrzymanie dialogu, bez ponizania
i oSmieszania, udowadniania niekompetencji (zob. wiecej w czesci

poswieconej spotkaniom klasowym).

Potrzeby autonomii, kompetencji i przynaleznosci mogq byc zaspokajane

w warunkach, gdy potrzebna zmiana postaw i zachowan rodzicielskich

w odpowiedzi na potrzeby dziecka odbedzie si¢ wskutek gtebokiego uczenia
sie w zgodzie ze sobq i w poszanowaniu osobistych wartosci. Jesli zywimy
przekonanie, ze rodzice powinni si¢ czego$ waznego nauczy¢, to powinnismy
unikac¢ perswadowania na rzecz tworzenia sytuacji edukacyjnych - okazji

do uczenia sie.
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Warto wykorzysta¢ kompetencje nauczycielskie do zadbania takze o rozwoj

rodzicow. Inspiracjq moze byc¢ cykl Kolba.

B Zeby rodzic zmienit niekorzystny nawyk, potrzebne jest doswiadczenie,
aktualne tu i teraz lub przywotane z przesztosci, ale zawsze osobiste.

B Kolejnym krokiem powinna by¢ analiza tego doswiadczenia, ktora
moze sie odbywac przy pomocy nauczyciela lub dyrektora, ale musi by¢
samodzielna.

B Na tej podstawie powstanie wtasna teoria (...aha - czyli to tak dziata!...),
ktora stanie sie podstawg eksperymentoéw z nowym zachowaniem -

pragmatyki/planowania.

Jesli dzieki takiemu procesowi rodzic przestanie np. karcic¢ dziecko za btedy,
a zacznie pomagac¢ mu je poprawiac, to taka zmiana bedzie korzystna -

nauczycielski/dyrektorski autorytet i wiarygodnos$¢ z pewnoscia zyskaja.
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Narzedziownik
dyrektorski




Narzedzie 1. Rozmowy o nauczaniu wokot teorii autodeterminacji

Rozmowy o nauczaniu to podejmowana przez grupe nauczycieli inicjatywa
cyklicznych rozmoéw na tematy zwigzane z nauczaniem, ktéora moze prowadzic¢

do zmiany w indywidualnym warsztacie, a czasami nawet catego zespotu.

Rozmowy o nauczaniu mogg by¢ m.in. elementem statym rady pedagogicznej
(np. jako 30-minutowe aktywnosci), cyklicznym formatem spotkan zespotow
przedmiotowych czy klasowych lub po prostu nieformalng, ale moderowang

i zaplanowang przestrzenig, w ktorej wszyscy koncentrujg sie na uczeniu

sie. Rozmowy o nauczaniu to praktyka wypracowana i rekomendowana

w programie , Szkota uczaca sie” Centrum Edukacji Obywatelskiej i Polsko-

-Amerykanskiej Fundacji Wolnosci.

W czasie rozmowy nauczyciele:

B dzielq si¢ swoimi kompetencjami, ale tez zdobywajq nowe;

B doswiadczaja poczucia autonomii i wyboru, bo to oni decydujg, co bedzie
tematem spotkan, a takze zabierajg stanowisko w waznej dla siebie
sprawie;

B buduja wspolnote uczacq sie, poniewaz rozmowy toczone w statym gronie
0sob, ktore tacza wspolne cele i zadania, tworzg przestrzen do dzielenia

sie trudnosciami i wspolnego szukania najlepszych rozwigzan.
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Osoba moderujacg moze by¢ kazdy nauczyciel zainteresowany tematem. Przed
radg pedagogiczng warto poprosi¢ nauczycieli np. o lekture jakiegos tekstu,
obejrzenie webinarium - zrodto powinno odnosic sie do praktyki nauczyciela,
a jego lektura ma nie tylko zachecic do refleksiji, lecz takze by¢ uzyteczng

(praktyczna).

Ponizej prezentujemy przyktadowy przebieg takiego spotkania, zwracajac
uwage na te elementy, ktore pozwalajq zaspokoi¢ potrzeby kompetencji,
autonomii i przynaleznosci. W zwigzku z tym, ze tematem niniejszego
poradnika jest teoria autodeterminacji (w odniesieniu do pracy dyrektora

z nauczycielami), proponujemy temat, ktory nawigzuje do tego zagadnienia, ale

tym razem w odniesieniu do motywacji uczniow.

Przed spotkaniem proponujemy lekture tekstu Matgorzaty Ostrowskiej
i Katarzyny Pijanowskiej, ktory jest dostepny na blogu Centrum Edukacji
Obywatelskiej pod adresem https://biblioteka.ceo.org.pl/motywacja-jak-w-

prosty-sposob-wzbudzic-u-uczniow-chec-do-nauki.

Inne mozliwe tematy okotomotywacyjne
B Jak zbudowac lekcje, ktora rozwija motywacje uczniow?
B Jakie zadania edukacyjne sg skuteczne?
B Co to znaczy dobre uczenie (sie)?
B Ocenianie dla uczenia sie, ocenianie jako uczenie si¢ czy tez ocenianie tego,
czego sie nauczyliSmy? Jak rozumiemy ocenianie jako element rozwoju

cztowieka?

B Odwotanie sie do osobistego doswiadczenia bycia osobq uczacq sie -
rozmowa w parach (5 min). Nauczyciele obecni na spotkaniu rozmawiajg
w parach, odpowiadajgc na pytania: Kiedy jako uczen bytem najbardziej
zmotywowany na lekcji / podczas realizacji zadania domowego? Co dzis mnie

motywuje do uczenia sie jako osobe dorostg?

«


https://biblioteka.ceo.org.pl/motywacja-jak-w-prosty-sposob-wzbudzic-u-uczniow-chec-do-nauki.
https://biblioteka.ceo.org.pl/motywacja-jak-w-prosty-sposob-wzbudzic-u-uczniow-chec-do-nauki.
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B Odwotanie si¢ do doswiadczenia nauczania - burza mézgow (5 min).
Uczestnicy szukajg odpowiedzi na pytanie: Co decyduje o tym, ze uczniowie
nie sq zmotywowani do uczenia sie? Osoba moderujaca spotkanie zapisuje
wszystkie propozycje, nie komentujac ich. Prosi uczestnikow, by sprawdzili,

na ktore z tych czynnikow maja wptyw sami nauczyciele. Podkresla je.

B Lektura zaproponowanego tekstu - nabycie nowej wiedzy (10 min).
Kazdy indywidualnie zapoznaje sie z wydrukowanym artykutem

Ostrowskiej i Pijanowskiej pt. Motywacji da sie nauczy¢ (2023a).

H Rozmowa w trzech grupach o potrzebach niezhednych do motywacji
ucznia i o tym, jak juz je zaspokajamy (20 min). Nauczyciele w trzech
grupach zastanawiajq sie nad pytaniami:

B | grupa: Jak zaspokajam na lekcji potrzebe autonomii ucznia?
Wypisujg sprawdzone sposoby.

B |l grupa: Jak zaspokajam na lekcji potrzebe kompetencji ucznia?
Wypisujg sprawdzone sposoby.

M 1ll grupa: Jak zaspokajam na lekcji potrzebe przynaleznosci

ucznia? Wypisujg sprawdzone sposoby.

Spiszcie te praktyki na flipchartach - jesli macie czas i ochote, to mozecie
sie w kolejnym kroku wymienic¢ tymi flipchartami, tak by kolejne grupy
dopisaty swoje strategie (potrzebne beda dwie takie zmiany). Mozecie

tez po prostu o tym porozmawiac na forum. Docencie wszystkie
mikrosposoby, ktore juz stosujecie. Wybierzcie sobie taki, o ktorym
styszeliscie, ale ktorego nie praktykowaliscie, a ktorego byscie chcieli
sprobowac na kolejnych zajeciach. Kazdy z Was dokonuje autonomicznego

wyboru.

H Co jeszcze moge zrobic? (10 min). Wybierzcie jedng z opisanych

w artykule Ostrowskiej i Pijanowskiej potrzeb: autonomii, kompetencji

«




88 Narzedziownik dyrektorski

lub przynaleznosci. Mozecie skupic sie na tej, ktora Waszym zdaniem

w najmniejszym stopniu jest zaspokajana na lekcjach w Waszej szkole lub
na tej, ktorg uznajecie za kluczowa na dzis do wzmacniania. Zastanowcie
sie, co jeszcze moze w Waszych dziataniach wzmacnia¢ dang potrzebe

(np. przy potrzebie autonomii - wybor przez ucznia rodzaju zadania,

ktore chce wykonac; przy potrzebie kompetencji - uczenie sie w parach,
sprawdzian w parach; przy potrzebie przynaleznosci - peer to peer).
Mozecie wybrac jedng praktyke i ¢wiczyc¢ jg w réznych klasach na réznych
przedmiotach, a na kolejnym spotkaniu - rozmowie o nauczaniu - omowic,
jakie dostrzegacie tego efekty. To dobra okazja do wzmacniania poczucia

kompetenc;ji.

B Dzielenie sie praktykami i wtaczanie innych (5 min). Opiszcie krétko
na plakacie trzy potrzeby (autonomii, kompetencji, przynaleznosci) oraz
pod nimi sposoby ich zaspokajania u uczniow. Powiescie plakat w pokoju
i zaproscie na kolejng rozmowe o nauczaniu. Zatroszczycie sie w ten
sposob o kompetencje innych, a by¢ moze zaintrygujecie inne osoby

i Wasze grono powiekszy si¢ przy nastepnych rozmowach o nauczaniu.

Narzedzie 2. Skad mam wiedzie¢, czy wspieram motywacje? Proste

kwestionariusze i arkusze do oceny

Dbanie o motywacje ptynaca z poczucia autonomii, kompetencji i relacyjnosci
to umiejetnos¢, ktorg mozna rozwijac. Aby zobaczy¢, w jakim miejscu jesteSmy,

warto siegnac¢ do roznych zrodet informacji. Mozna podjac rozne dziatania.

B Sprawdzi¢, jaki jest nasz styl motywowania (dyrektor pyta
o to nauczycieli, a nauczyciel - uczniow w klasie) - proponujemy

wykorzysta¢ Kwestionariusz Klimatu Uczenia sie.
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B Poprosic o obserwacje swojego dziatania, by oceni¢, ile jest w nim
zachowan wspierajacych motywacje - zachecamy do skorzystania
z arkusza oceny postaw wspierajacych autonomie oraz z arkusza oceny
zachowan kontrolujacych autonomie ucznia. Warto pamietac, ze aby
lepiej wspiera¢ autonomie, trzeba oduczyc¢ sie... kontroli, a wczesniej jg

u siebie adekwatnie zdiagnozowac.

l Samodzielnie monitorowac sygnaty oraz na biezaco reagowac
na sygnaty i potrzeby ucznia podczas wtasnego dziatania, szukajac
jednoczesnie dowodow na to, ze sieggamy po strategie wspierajace
autonomie - wzrost zaangazowania powinien by¢ na tyle duzy, by byt
oczywistym (tatwo zauwazalnym) wydarzeniem. Pomocna moze byc¢ lista
dziatan (w tym komunikatow nauczyciela), ktore mozna wykona¢ planujac,
zaczynajac i realizujac kazda lekcje), ktorg prezentujemy w postaci

schematu (zob. narzedzie 3).

Kwestionariusz Klimatu Uczenia si@ (Center for Self-Determination Theory,

2024)
Pytania mozna przeformutowac tak, by pytac o postawy dyrektora.

W materiale zrédtowym skala byta siedmiostopniowa [od 0 - nie zgadzam sie
zupetnie, do 7 - catkowicie sie zgadzam).

B Czuje, ze mdj nauczyciel zapewnia mi wybor i opcje.

B Czuje sie zrozumiany przez mojego nauczyciela.

B Podczas zaje¢ moge by¢ otwarty w rozmowie z nauczycielem.

B Moj nauczyciel wyrazit pewnosé, ze dobrze sobie poradze na sprawdzianie /

egzaminie / podczas prezentacji.
B Czuje, Ze mdj nauczyciel mnie akceptuje.
B Moj nauczyciel upewnit sig, ze naprawde rozumiem cele lekcji i to,

co musze zrobic.
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B Nauczyciel zachecat mnie do zadawania pytan.

B Mam duze zaufanie do mojego nauczyciela.

B Moj nauczyciel wyczerpujaco i szczegotowo odpowiada na moje pytania.
B Moj nauczyciel stucha, jak chciatbym co$ zrobic.

B Moj nauczyciel bardzo dobrze radzi sobie z emocjami.

B Czuje, ze moj nauczyciel troszczy sie o mnie jako osobe.

B Nie podoba mi sie sposob, w jaki mowi do mnie maj nauczyciel.

B Moj nauczyciel probuje zrozumied, jak widze pewne rzeczy, zanim

zaproponuje nowy sposob dziatania.
Arkusz oceny dziatan wspierajacych motywacje (Reeve, 2016)

Arkusz ten mozna wykorzystac¢ do obserwacji kolezenskich, ale tez do tych

prowadzonych przez dyrektora w ramach nadzoru pedagogicznego.

Arkusz mozna przeformutowac tak, by zaobserwowac zachowania dyrektora,
np. na radzie pedagogicznej, podczas rozmowy z zespotem lub wybranych

kolegow z zespotu.
W materiale zrédtowym skala byta siedmiostopniowa [od 0 - nigdy, do 7 - zawsze).

Przyjmuje perspektywe uczniow
B Zaprasza do aktywnosci, prosi o przedstawienie ich rozumienia tematu
oraz o zgode na przedstawiony plan, uwzgledniajac w nim propozycje
uczniow.
B Jest ,.zsynchronizowany” z uczniami, czyli w dwustronnej relacji.
B Jest Swiadom uczniowskich potrzeb uczniow, pragnien, celow, priorytetow,
preferencji i emocji. Dopytuje o nie i stara si¢ uwzglednic, przygotowujac

i realizujgc lekcje.




91 Narzedziownik dyrektorski

Ozywia wewnetrzne zasoby motywacyjne uczniow
B Pobudza zainteresowanie, inicjuje ciekawe, niestandardowe aktywnosci,
odwotuje sie do doswiadczen ucznia.
B Uruchamia uczniowska autonomie, kompetencje i relacyjnosc.
B Uwzglednia planowane dziatania edukacyjne z wewnetrznymi (osobistymi)

celami uczniow.

Wyjasnia i uzasadnia kierowane do uczniow proshy, wprowadzane zasady
i procedury oraz Zzmudne i nieciekawe dla uczniow aktywnosci
B Wyjasnia, dlaczego sg one wazne w uczeniu sie. Mowi: ,,Poniewaz...”,
~Powodem jest...”.
B Zaznacza ich znaczenie i uzytecznos$¢ oraz wskazuje korzysci i mozliwe

dalsze zastosowanie.

Uzywa nienaciskajqcego jezyka
B Jest elastyczny, otwarcie si¢ komunikuje, reaguje na pytania uczniow.
B Zapewnia uczniom wybor i przedstawia mozliwe opcje.

B Mowi: ,Mozesz...”, ,Mogtbys...".

Dostrzega, uznaje i akceptuje negatywne emocje
B Przyjmuje uwaznie skargi uczniow, nie odrzuca ich i nie kwestionuje,
stara sie zrozumiec ich przyczyny.
B Przyjmuje, ze uczniowie moga na lekcji odczuwac negatywne emocje.
Mowi: ,,0K, rozumiem”, ,Tak, widze to...".

B Akceptuje kierowane skargi, watpliwosci i odrzucenia.

Wykazuje cierpliwosc
B Umozliwia uczniom prace we wtasnym tempie i na swoj sposob.
B Cierpliwie czeka na sygnaty od ucznia, ich inicjatywe wynikajacq z ich

wtasnych pobudek i checi.
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Arkusz oceny do obserwacji kontrolujacych zachowan nauczyciela/dyrektora
(Reeve, 2016)

Arkusz ten mozna wykorzysta¢ do samooceny - po nagraniu lekcji warto obejrzec

ja pod katem wtasnie obserwacji wtasnych zachowan kontrolujacych uczniow.

Arkusz mozna przeformutowac tak, by zaobserwowac wtasne dyrektorskie

zachowania, np. na radzie pedagogiczne;.
W materiale zrédtowym skala byta siedmiostopniowa [od 0 - nigdy, do 7 - zawsze].

Przyjmuje wytacznie perspektywe nauczyciela
B Uwzglednia wytagcznie wtasny plan, priorytety i potrzeby.
B Nie synchronizuje sie z uczniami, nie reaguje na ich sygnaty, nie prowadzi
dwustronnej komunikacji.
B Nie jest Swiadom potrzeb, pragnien, celow, priorytetow, preferencji i emocji

ucznioéw ani nie poszukuje wiedzy w tym zakresie.

Wprowadza motywatory zewnetrzne
B Oferuje zewnetrzne zachety (pochwaty, obietnice, nagrody).
B Oczekuje akceptacji przedstawionego planu.
B Przedstawia mozliwe konsekwencje pozadanych i niepozadanych zachowan.

B Wydaje polecenia i instrukcje.

Zaniedbuje przedstawienie wyjasnien dla kierowanych prosb, wprowadzanych
zasad i procedur oraz uzasadnien dla nieciekawych dziatan
B Wydaje polecenia bez uzasadnienia. Proponuje nieciekawe zadania, nie
szuka sposobu na zainteresowanie nimi uczniow. Mowi: ,,Musicie to umiec...”.
B Kieruje do uczniow szereg dyrektywnych prosb bez wyjasnien. Mowi: ,Teraz

zrob to!”.
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Uzywa kontrolujacego i wywierajqcego nacisk jezyka
B Ocenia, jest krytyczny wobec propozycji uczniow. Wymusza okreslony
kierunek i strategie. Nie jest elastyczny wobec pozornie ,,nierozsadnych”
strategii uczniow.
M Jego jezyk jest nakazowy. Mowi: ,Powinienes...”, ,,Musisz”.
B Naciska werbalnie i niewerbalnie, podnosi gtos, wskazuje. Mowi:

.Pospiesz sig”.

Wylicza i probuje zmienia¢ negatywne emocje uczniow
B Przeciwdziata i argumentuje przeciwko negatywnemu emocjom,
narzekaniu lub ,ztemu nastawieniu” uczniow.
B Probuje zmieni¢ negatywne reakcje uczniow w cos akceptowalnego przez

nauczyciela.

Wykazuje niecierpliwosc
B Ponagla ucznia do udzielenia wtasciwej odpowiedzi lub pozagdanego
zachowania.
B Wkracza do przestrzeni pracy samodzielnej uczniow. Zabiera materiaty
do nauki. Mowi: ,,Pozwdl, ze zrobie to za ciebie”, ,,Zrob to teraz tak...”.
B Komunikuje to, co jest stuszne oraz zacheca uczniow do szybkiego

odtworzenia tego.

Narzedzie 3. Lista dziatan nauczyciela na rzecz motywacji ucznia

Zaprezentowany w tym narzedziu schemat stanowi propozycje dziatan
i komunikatow wspierajgcych motywacje ucznia, ktore mozna wykonac,

planujac, zaczynajac i realizujgc kazdg lekcje.

Mozna np. ustali¢ z nauczycielami, ze podczas obserwac;ji lekcji uwaga




9% Narzedziownik dyrektorski

zostanie zwrocona na dziatania nauczyciela wtasnie pod katem wystepowania

komunikatow wspierajacych motywacje.

Planujac doskonalenie zawodowe w szkole, mozna tez sie zastanowic,

ktore z tych elementow wystepujg w praktyce nauczycieli, a w ktorych
potrzebujg sie ¢wiczy¢ [np. obserwacja w zakresie nienaciskajacego jezyka
moze wskazywac na potrzebe szkolen wokot Porozumienia bez Przemocy,

a elementu zwigzanego z pobudzaniem ciekawosci ucznia - w zakresie metod

aktywizujacych czy tworzenia zadan edukacyjnych).

Na schemacie w kilku miejscach podkreslono, ze wazne jest rozumienie
przez ucznia znaczenia danej aktywnosci, Swiadomos¢ korzysci, jaka odniesie,
realizujac ja, a takze zgodno$c¢ z wewnetrznymi osobistymi celami ucznia.

W tym obszarze duzym wzmocnieniem jest praca z celami i kryteriami
sukcesu, w tym obecnymi w jezyku ucznia. Jesli nauczyciele majg trudnos¢

w formutowaniu celow i kryteriow do lekcji czy zadania, pomocne moze byc

zapoznanie sie z koncepcjg oceniania ksztattujacego.

To tylko kilka przyktadow, jak obserwacja lekcji pod katem tych dziatan
nauczyciela moze wspomoc myslenie o planowaniu adekwatnego do potrzeb

ucznia i nauczycieli doskonalenia zawodowego, za ktore odpowiada dyrektor.
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Narzedziownik dyrektorski

Schemat 1. Propozycja dziatan i komunikatow wspierajqcych motywacje ucznia

(opracowanie wtasne na podstawie: Reeve, 2016)

B Czy ta lekcja bedzie
dla nich ciekawa?
B Jak moze byc bardziej

atrakcyjna?

W trakcie lekcji
B Dzis$ zajmiemy sie.
B Co Wy na to?
B Mam taki plan...

Czy Wam pasuje?

Po lekcji:
B Czy macie
jakies sugestie
na przysztosc?
B Jakie uczucia
towarzyszyty Ci
przy realizacji tych

zagadnien?

autonomie (np. wybor
lub odmowe).

B Buduj naich
kompetencjach.

B Tworz relacje
i zatroszcz sie
0 ucznia.

B Wzbudzaj ciekawosc¢.

Pokaz uzytecznosc/

korzysc.

B Szukaj spojnosci
z wewnetrznym
celem ucznia.

B W przypadku
nudnej lub trudnej
aktywnosci wyjasnij,
dlaczego to robicie.

B Pokaz znaczenie

na przysztosc. Pytaj

i uzasadniaj!

Refleksja przed lekcjq Kiedy zaczyna sie lekcja W trakcie lekcji
planowanie zaproszenie monitorowanie
i przygotowanie do zaangazowania Zaangazowania
i rozwigzywania
problemu
Przyjecie Uruchomienie Przyjecie
perspektywy wewnetrznych zasobow negatywnych emocji
ucznia ucznia ucznia
Przed lekcja: B Zadbaj o uczniowska B Widze, ze nie podoba

Ci sie to zadanie.
B Ok, zobaczymy, czy
mozemy zrobic
to inaczej.
B Nie poszto Ci
to zadanie. Jak
myslisz dlaczego?
B Jak czujesz sie
z takim wynikiem?
B Okazuj cierpliwosc¢:
czekaj na inicjatywe

ucznia.




Zakonczenie




Przypomnijmy, ze teoria autodeterminacji zaktada, iz rozwijanie jakichkolwiek
zespotow zmotywowanych do dziatania, ktorych cztonkowie czerpia z tego
dziatania radosc¢ oraz angazujg sie w rownym stopniu w realizacje celow
osobistych i zespotowych, nie jest mozliwe bez jednoczesnego zaspokojenia
podstawowych potrzeb psychologicznych kazdego cztowieka. Naleza do nich:
B potrzeba autonomii, czyli poczucie kontroli nad wtasnym zyciem,
pracg i wypoczynkiem, a jednocze$nie poczucie niezaleznego dziatania
w warunkach wyboru;
B potrzeba kompetencji, czyli poczucie posiadania wiedzy, umiejetnosci
oraz bycia skutecznym w osigganiu celow;
B potrzeba relacyjnosci/przynaleznosci, czyli poczucie utrzymywania
wspierajacych relacji z ludzmi, z ktorymi tacza nas wazne cele, wartosci,

plany, dziatania.

Sposoby dbania w szkole o te potrzeby opisaliSmy w poszczegolnych
rozdziatach publikacji. Regularne sieganie po nie jest wazne, poniewaz pomaga
budowac kulture organizacji szkoty, ktora sprzyja przeprowadzaniu zmian
istotnych dla uczenia sie i rozwoju uczniow. Jesli potrzeby te s zaspokojone,
to w sytuacji wyzwan i niejasnej pewnosci co do przysztosci jestesmy duzo
bardziej gotowi do angazowania sie i podejmowania niestandardowych dziatan
oraz brania odpowiedzialnosci za ztozone procesy. Wtasnie tego potrzebuje nie

tylko dzisiejsza szkota, lecz takze caty wspotczesny Swiat.
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Zaspokajanie - zgodnie z teorig autodeterminacji - trzech podstawowych
potrzeb jest wazne rowniez w kontekscie zmieniajgcego sie myslenia o miejscu
pracy. W szkole - jak w kazdym innym miejscu - jej pracownicy stusznie
oczekuja, ze warunki pracy beda sprzyjaty zaréwno realizacji codziennych
zadan zawodowych, jak i spetnieniu osobistych celow i ogélnemu rozwojowi.
Przestrzen zawodowa, ktora sprzyja aktywowaniu motywacji wewnetrznej,
wzmachnia u pracownikow poczucie sensu i spetnienia, pozwala odczuwac
satysfakcje z wykonywanych zadan oraz dzieki temu zmniejszac ryzyko

wypalenia zawodowego.

Wiemy (z wtasnych doswiadczen, obserwacji i badan), ze status zawodu
nauczyciela w Polsce [m.in. finanse, systemowe ograniczenia, coraz czesciej
negatywne gtosy wobec szkoty) sprawia, iz nie tylko brakuje 0os6b chetnych
do wykonywania tej pracy, ale tez coraz czesciej zdarzaja sie odejscia z zawodu
(i te spektakularne, i te mniej widoczne). Zmiany systemowe, ktore odwrocag
ten trend, prawdopodobnie jeszcze troche potrwajg. Wydaje sig, ze jednym

z czynnikow, ktory moze zatrzymac nauczycieli w szkotach, jest klimat, jaki
tworzy dyrektor w swojej placowce. Zapewnienie nauczycielom autonomii,
wykorzystanie ich kompetencji i rozwijanie nowych oraz tworzenie wspadlnoty
uczacej sie moga byc czynnikami, ktore korzystnie wptyna na stabilny
szkolny zespot. Takze dosSwiadczenia innych branz pokazuja, ze Swiadome

i systematyczne wzmacnianie motywacji wewnetrznej pracownikoéw zgodnie
z teorig autodeterminacji jest tym czynnikiem, ktory buduje wiez z miejscem

pracy oraz prawdziwe zaangazowanie.

Nauczyciele stanowig istotny element polityk publicznych. Warto o nich zadbac,
siegajac do sprawdzonych rozwigzan. Teoria autodeterminacji i jej praktyczny

opis w tej publikacji - jak mamy nadzieje - okaza sie w tym pomocne.
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WAZNE ROZMOWY 0 EDUKACJI - prowadzacy Anita Nogal i Przemystaw
Kluge

Podcast cz. 1 (22 min) ,,0 automotywacji dyrektora - wprowadzenie
do teorii autodeterminacji”. https://www.youtube.com/watch?v=XJo-

miFOh9w&list=PLwhl-IgRGLcqdG1MUwaaFDCYNDaS-nt2k&index=7

Podcast cz. 2 (15 min) , Kiedy dyrektor wspiera autonomig, daje poczucie
kompetencji i wzmacnia relacje?”.

https://www.youtube.com/watch?v=7S6dsWFosNg

Podcast cz. 3 (20 min) ,,.Dlaczego potrzebujemy zmotywowanych rodzicow i jak
o nich zadbac?”. https://www.youtube.com/watch?v=jjub9N8T5Ws&list=PLwhl-
IgRGLcqdG1MUwaaFDCYNDaS-nt2k&index=5



https://www.youtube.com/watch?v=XJo-miF0h9w&list=PLwhl-IgRGLcqdG1MUwaaFDCYNDaS-nt2k&index=7
https://www.youtube.com/watch?v=XJo-miF0h9w&list=PLwhl-IgRGLcqdG1MUwaaFDCYNDaS-nt2k&index=7
https://www.youtube.com/watch?v=7S6dsWFosNg
https://www.youtube.com/watch?v=jjub9N8T5Ws&list=PLwhl-IgRGLcqdG1MUwaaFDCYNDaS-nt2k&index=5
https://www.youtube.com/watch?v=jjub9N8T5Ws&list=PLwhl-IgRGLcqdG1MUwaaFDCYNDaS-nt2k&index=5
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Do rozmow zaproszone zostaty:

Anita Nogal - ekspertka do spraw komunikacji w programie ,,.Szkota uczgca
sie” w Centrum Edukacji Obywatelskiej, trenerka. Zajmuje sie obszarem

dotyczacym wspotpracy z rodzicami.

Barbara Kochanek - nauczycielka matematyki (absolwentka Uniwersytetu
im. Adama Mickiewicza w Poznaniu) z 35-letnim stazem pracy. 0d 2011 r.
dyrektorka | Liceum Ogolnoksztatcacego im. Rodu Leszczynskich w Lesznie.
Absolwentka Studiow Podyplomowych Liderow Oswiaty prowadzonych

przez Centrum Edukacji Obywatelskiej i Collegium Civitas w Warszawie
(2020-2022). Dyrektor Konsultant wspotpracujaca z Centrum Edukacji
Obywatelskiej, wspottworzaca i prowadzaca zajecia ze studentami w ramach
Studiow Podyplomowych Lideréw Oswiaty (od 2021 r.). Wspotautorka rozdziatu
o tutoringu rozwojowym i naukowym w publikacji Szkota poza horyzont 2 (red.
Magdalena Jelonek, Jerzy Hausner, Krakéw 2022). Prelegentka na konferencji
naukowej ,,Nowa szkota, czyli jaka? O potrzebach i mozliwosciach oddolnych
zmian” (13.05.2024, Akademia Nauk Stosowanych im. Jana Amosa

Komenskiego w Lesznie), tytut referatu: ,,Zbiorowa sprawczos¢ nauczycieli”.

Bernadetta Czerkawska - nauczycielka jezyka polskiego i historii, trenerka,
ekspertka Instytutu Badan Edukacyjnych. Od wielu lat wspotpracuje z radami
pedagogicznymi i kadra kierownicza w o$wiacie oraz dzieli sie doswiadczeniem,
jak prowadzic lekcje, na ktorych mtodziez uczy sie, nabywa kompetencje,

buduje wiezi i relacje.
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https://pomagajsieuczyc.ceo.org.pl/materialy/sila-zbiorowej-skutecznosci-nauczycieli
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Przemystaw Kluge - trener grupowy, coach i facylitator, autor narzedzi
szkoleniowych i warsztatowych, polonista. Zarzadzat renomowang szkotg
prywatng w Warszawie oraz szkotg publiczng. Specjalizuje sie w szkoleniach
rozwijajacych umiejetnosci menedzerskie i trenerskie. Wspotpracowat

z Grupa TROP, fundacja BFKK oraz Stowarzyszeniem STOP, prowadzac zajecia

w ramach szkot trenerow i coachow w tych organizacjach. Ma doswiadczenie

w moderowaniu i facylitacji pracy zespotow menedzerskich wprowadzajgcych
zmiany spoteczne w firmach i instytucjach. Prowadzit zajecia w SWPS

w Warszawie, wspotpracowat z Uniwersytetem Warszawskim oraz Szkotg Gtowng
Handlowa w Warszawie. Posiada rekomendacje trenerska Il stopnia wydang
przez Polskie Towarzystwo Psychologiczne. Specjalizuje sie¢ w warsztatach

z zakresu zarzadzania w warunkach zmiany, liderstwa i motywowania, uczenia
innych oraz zarzadzania zasobami ludzkimi. W dziedzinie pomocy indywidualnej
specjalizuje sie w coachingu i mentoringu dla lideréw i menedzerow.
Przeprowadzit wiele programow facylitacji procesow w organizacjach, pomagajac
zespotowo znajdowac rozwigzania. Prowadzi treningi interpersonalne oraz
treningi komunikacji i wspotpracy zespotowej. Wspiera osoby startujgce

na rynku trenerskim, prowadzi superwizje i konsultacje z zakresu programow

i materiatow szkoleniowych. W Centrum Edukacji Obywatelskiej petni funkcje

eksperta do spraw rozwoju dyrektorek i dyrektorow szkot.

Matgorzata Ostrowska - dyplomowana nauczycielka biologii i wychowania
fizycznego, absolwentka Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu oraz
Akademii Wychowania Fizycznego w Poznaniu. Kompetencje trenerskie uzyskata
w Szkole Trenerow Organizacji Pozarzadowych, a umiejetnosci interpersonalne,
tutoringowe i coachingowe ksztattowata w Kaliskiej Akademii Trenerow Oswiaty.
Ma 33-letnie doSwiadczenie pracy w szkole podstawowej, gimnazjum i liceum

ogolnoksztatcacym. Bliskq wspotprace z dyrektorami i nauczycielami oraz
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osobiste doswiadczenia wykorzystuje na co dzien w celu wspierania szkot w ich
dziataniach edukacyjnych. W ramach studiow podyplomowych Akademii Liderow
Oswiaty Szkoty Uczacej Sie w Akademii Pedagogiki Specjalnej oraz Collegium Civitas
prowadzita wsparcie szkoleniowe, konsultacyjne i doradcze dla dyrektorow szkot

i przedszkoli w zakresie przywodztwa edukacyjnego i wprowadzania zmian w swoich
szkotach. Od 20 lat zwigzana jest z Centrum Edukacji Obywatelskiej jako trenerka,
ekspertka, doradczyni i asystentka szkot w udzielaniu im procesowego wsparcia

w doskonaleniu kompetencji dyrektorow i nauczycieli oraz we wprowadzaniu

zmian w szkotach w ramach dziatan: ,.Szkota uczaca sie - Catosciowy rozwoj

szkot”, ,Szkota uczaca sie - Klub i Laboratorium”, ,,Aktywna edukacja”, ,.Szkota dla

innowatora”, ,Wychowanie to podstawa” oraz Better Learning Programme.

Sylwia Zmijewska-Kwireg - nauczycielka wiedzy o spoteczenstwie i historii,
absolwentka Miedzywydziatowych Studiow Humanistycznych na Uniwersytecie
Warszawskim. Absolwentka Szkoty Trenerow Organizacji Pozarzagdowych.
Ukonczyta roczny program liderki ,Liderzy PAFW”. Ma 23-letnie doswiadczenie
pracy w organizacjach pozarzadowych i instytucjach kultury jako: autorka
artykutow i materiatow dydaktycznych dla nauczycieli (w tym programow
nauczania do wiedzy o spoteczenstwie), programow kompleksowego wspomagania
szkot oraz scenariuszy warsztatow dla rad pedagogicznych i kadry zarzadzajacej;
koordynatorka programoéw edukacyjnych i organizatorka wydarzen szkoleniowych;
osoba zarzadzajaca licznym zespotem; osoba wspotzarzadzajgca duzg edukacyjng
organizacjg pozarzadowa. 0d 2001 r. zwigzana z najwigekszg polska organizacja
zajmujaca sie edukacja - Centrum Edukacji Obywatelskiej. Aktualnie cztonkini
zarzadu oraz dyrektorka programowa w dziale ,,Szkota uczaca sie”. Rozwija
narzedzia w zakresie upowszechniania wspotpracy nauczycieli i dyrektorow oraz
wzmochienia przywodztwa edukacyjnego. Jest kierowniczka poéttorarocznych
Studiow Podyplomowych Liderow Oswiaty dla kadry zarzadzajacej oswiatga,

realizowanych przez Centrum Edukacji Obywatelskiej i Collegium Civitas.
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