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ABSTRAKT: Tekst dotyczy problematyki innowacji i zmiany w polskich szkolach, ru-
chu innowatorskiego nauczycieli i szkot (Wiosna Edukacji i jej liderki: Ewa Radano-
wicz i Oktawia Gorzenska). Autorka analizuje przypadek swojej nieudanej zmiany,
zastanawia sie nad problemami, przed ktérymi staja nauczyciele nowatorzy w swoich
szkolach i w §rodowisku, w ktérym funkcjonuja, pisze o barierach i mozliwosciach
ich pokonywania.
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NIEWIDZIALNA ZMIANA

W ponizszym tekscie chcialabym przedstawi¢ analize nieudanej proby zmiany
z perspektywy nauczyciela i szkoly jako instytucji, wykaza¢ czynniki, ktore mialy
wplyw na moja nieudang probe zmiany w szkole, w ktérej pracowatam kilkanascie
lat. Z perspektywy czasowej, a takze po zapoznaniu sie z naukowymi opracowaniami
dotyczacymi zmiany i innowacji pedagogicznych czy kultury szkoly moge w bardziej
$wiadomy sposdb dokona¢ analizy podjetych wczesniej dziatan i sprébowaé okresli¢,
co bylo przyczyna mojej porazki. Jednocze$nie chciatabym wskazaé zrédta inspiracji
i silty, ktére pozwolily mi te trudna sytuacje przetrwaé, otwarcie o tym niepowodze-
niu méwic¢ i odnalez¢ swoje miejsce wérdd ludzi, ktérzy zmagaja sie z podobnymi
problemami i na wiele sposobéw dazg do wprowadzania zmian w swoim $rodowisku,
szkole czy klasie.

DLACZEGO ,NIEWIDZIALNA ZMIANA”?

Termin ,,niewidzialna zmiana” nie funkcjonuje jako pojecie w literaturze nauko-
wej, uzywam go tutaj jako pewnego rodzaju metafory. Okresla on zmiane, ktéra mia-
ta sie wydarzy¢, ale sie nie wydarzyla; zmiane, ktéra byt oczekiwana przez niewielkg
grupe zainteresowanych osdb, ale niechetnie przyjmowana przez pozostala. Zmiane
niepozadana, niepotrzebng. Niewidzialna okazuje si¢ nawet nie tyle sama zmiana,
ile niewidzialna jest potrzeba takiej zmiany. Pojecia tego uzywam tez, by pokaza¢,
ze dzialania innowatoréw bywaja niewidzialne w $rodowisku, ktérego dotycza, a tak-
ze ze w pewnym sensie niewidzialni w swoim $rodowisku staja sie sami kreatorzy
zmian.

ZMIANY A INNOWACJE

Czy na pewno jako nauczyciele wiemy, co to jest innowacja? Wydawaloby sie,
ze tak czesto uzywane stowo jest rozumiane przez wszystkich tak samo. Znamy jego
etymologie od lacinskiego innovatio, czyli odnowienie. W powszechnym rozumie-
niu innowacja to wprowadzenie czego$ nowego, przy czym nowos¢ to ,,réznica mie-
dzy tym, co bylo dotychczas, a tym, co sie pojawia obecnie” (Kusiak, 2019, s. 93).
Autorka podaje na podstawie réznych definicji gtéwne wlasciwosci innowacji czy
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innowacyjnoéci, jakimi sg oprdcz kryterium nowosci - celowos¢ i pozytek. Celem
innowacji jest ulepszenie istniejacego stanu rzeczy. Innowacja — w takim rozumie-
niu - zaklada wigc zmiane na lepsze. Mozna zatem pojecie zmiany i innowacji sto-
sowa¢ zamiennie, pamietajac jednak, Ze innowacja jest pojeciem szerszym i mowi
tylko o tych zmianach, ktdre przyczyniaja si¢ do rozwoju. Jak mozna przeczytaé
w rozdziale, Pojecie innowacji’w zbiorowej publikacji na temat innowacji w teorii
i praktyce edukacyjnej:, Innowacje sa to zmiany o charakterze jako$ciowym, przy-
czyniajace sie do rozwoju, postepu, a ich wewnetrzna sita polega na tym, ze sg w sta-
nie naruszy¢ rownowage w danej dziedzinie” (Dudel i in., 2014, s. 52). Co ciekawe
autorzy opracowania twierdzatez, ze ,pojeciem innowacji mozna obja¢ i takie zmia-
ny, ktére po pewnym czasie okazaty sie chybione, lecz wprowadzone byly w celu udo-
skonalenia czego$, z intencjg przyczynienia si¢ do postepu” (Dudel i in., 2014, s. 52).

Mozna by wiec zdefiniowaé innowacje¢ jako zmiane, w ktorej zatozeniu jest roz-
woj. W mysl tej definicji zmiana, ktdrg nazwalam nieudang, moze by¢ traktowana
jako innowacja, bo zatozeniem byl rozwdj szkoly, a takze mdj osobisty rozwdj.

Jeszcze nieco inaczejréznice miedzy innowacjg a zmiang ujmujg autorki publika-
cji pt. Zmiany, innowacje, eksperymenty: ,Innowacja pedagogiczna to réwniez zmia-
na, cho¢ nie kazdg zmiane mozemy uzna¢ za innowacyjna. Cechuje ja nowo$¢ wdra-
zanych rozwigzan - innowacja zatem bedzie: robienie czegos, czego jeszcze w naszej
szkole nie praktykowaliémy; robienie czego$ inaczej niz dotychczas to bylo prakty-
kowane w naszej szkole” (Gorzenska&Radanowicz, 2019, s. 13). Autorki tej publikacji,
Ewa Radanowicz i Oktawia Gorzenska, podkreslajg aspekt nowosci dla danej szkoty
i spoteczno$ci. Wedlug nich waznejest rowniez, aby wdrazane innowacje byty odpo-
wiedzig na potrzeby i problemy konkretnej szkoty.

Z kolei w zgodzie z tg definicja zmiana, ktérg opisze, w mojej szkole mogta staé
sie innowacyjng, bo gléwnym jej celem bylo odmienne niz funkcjonujace do tej pory
traktowanie ucznidéw i rodzicéw jako partneréw proceséw wychowawczych, plan
zmiany odpowiadal za$ na potrzeby i problemy naszej szkoly.

Podobny aspekt znajdziemy réwniez w definicjach Wincentego Okonia czy Roma-
na Schulza. Pierwszy z nich podaje takg definicj¢ innowacji pedagogicznej: ,zmiana
strukturalna danego systemu pedagogicznego jako calosci lub niektérych waznych
jego sktadnikéw — w celu wprowadzenia ulepszen o charakterze wymiernym”(Okon,
1979, S. 322), przy czym jako zmiane strukturalng rozumie on zmiang¢ wzajemnych
zwiazkow pomiedzy elementami, a nie samych elementéw. Natomiast dla Schulza
innowacje pedagogiczne to,zmiany (ulepszenia) w zasobie pedagogicznego do-
$wiadczenia, nowe skladniki kultury pracy nauczyciela (pedagoga), przyrosty warto-
$ci w pedagogicznym do$wiadczeniu’, ktére wzbogacajg istniejacy zaséb rozwigzan
problemoéw pedagogicznych, implikujg zatem zmiane, ktéra prowadzi do rozwoju
i postepu (Schulz, 1994 s. 127). Autor sytuuje innowacje pedagogiczne w ciekawej
perspektywie proceséw identyfikowania probleméw na réznych szczeblach drabiny
szkolnej, traktujac innowacje jako sposob rozwigzania okreslonego problemu adap-
tacyjnego (Schulz, 1994 s. 127).
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Wedtug Ewy Radanowicz i Oktawii Gorzenskiej ten proces adaptacji ma dwie
strony. Z jednej strony zmiany w szkole wymusza zmieniajacy sie $wiat, zadaniem
szkoly jest przystosowanie si¢ do tego, ze jej absolwenci beda potrzebowali odmien-
nych kompetencji niz te ksztaltowane w szkole tradycyjnej, z drugiej za$ zmiany
wynikajg z potrzeb nauczycieli i dyrektordw, ich poczucia sensu, celu i spelnienia
oraz radoéci z pracy. Jak pisza: ,wielu z nich poszukuje stanu flow — pasji do uczenia,
odkrywania, ma duzg potrzebe rozwoju osobistego, autonomii i przekonania o jako-
$ci wlasnych kompetencji”, dlatego wedlug autorek powinnismy podja¢ taki wysitek
zmiany w codziennej praktyce szkolnej (Gorzeniska&Radanowicz, 2019, s. 8).

Zdecydowanie latwiej jest przeprowadzi¢ zmiane, gdy wynika ona z potrzeb
uczestnikow zmiany, problemem jest jednak to, by rzeczywiscie znaczaca grupa czula
te samg potrzebe. Podobnie w pierwszym przypadku, gdy zmiana szkoly ma wynika¢
ze zmiany zachodzacej we wspolczesnym $wiecie, proces zmiany wymaga wzbudzenia
czy us$wiadomienia takiej potrzeby przemodelowania szkoly u uczestnikéw zmiany.

Oproécz reform edukacji, ktére dotyczg innowacji o najszerszym zasiegu oddzia-
lywania na makrosystem edukacyjny, a ktére rzadko sa rzeczywiscie innowacjami
w sensie spelniania gloszonych celéw i istotnych postepéw (stad nowe okreélenie
ostatnich zabiegéw reformatorskich - deforma), innowacjami edukacyjnymi sg re-
formy oddolne dotyczace mikrosysteméw edukacyjnych. Wedlug profesora Sliwer-
skiego sa one ,efektem nowatorstwa pedagogicznego, przenoszacego nowe, alter-
natywne rozwigzania czastkowe lub calo$ciowe wzory zmiany przez pojedynczych
nowatoréw (transformacyjnych lideréw), naukowcédw, spolecznikéw (rodzicdw,
stowarzyszen, wspdlnot) do systemu szkolnego na zasadzie indukeji (wzbudzanie
oddolne) czy dyfuzji (przenikanie)”(Sliwerski, 2008, s. 384). O ten efekt wzbudzania
czy dyfuzji nie jest jednak fatwo i czesto inicjatywy oddolne pozostaja jedynie w po-
staci ,wysp zmian”(Kusiak, 2019, s. 96). Wiecej jest wiec tych innowacji mikrostyste-
mowych, dotyczacych codziennej pracy pojedynczego nauczyciela z grupg ucznidw.
Przyjmuja one ,,posta¢ projektow i realizacji konkretnych sytuacji dydaktycznych czy
rozwigzan konkretnych probleméw w pracy pedagogicznej i jako takie rzadko wy-
chodzg poza ramy codziennego zycia pojedynczej klasy szkolnej [...] ich celowos¢,
nowo$¢ i warto$¢ mozna okresli¢ tylko, jesli rozwaza si¢ je w okre$lonym kontekscie”
(Kusiak, 2019, s. 96). Gdy okaze sie, ze taka wypracowana nowatorska koncepcja pra-
cy nadaje sie do zastosowania w innych miejscach, klasach, szkotach, moze sta¢ sie
ona poczatkiem zmiany na wiekszg skale, zmiany otwartej.

Bycie innowatorem we wlasnej klasie, inspirowanie innych do zmian, zastosowa-
nie innowacyjnego pomystu w innej szkole to jednak zupelnie odmienny proces niz
transformacja calej szkoly, catego szkolnego systemu.

ZMIANY ZAMKNIETE I ZMIANY OTWARTE
Pojecie zmiany otwartej i zamknietej przedstawiaja w swoich pracach Stawomir

Krzychata i Beata Zamorska, ktorzy widzg zalezno$¢ wprowadzania zmiany od kul-
tury szkoly, jej podtrzymywania lub przekraczania.

148



Niewidzialna zmiana

ZMIANY

ZAMKNIETE

OTWARTE

Zmiany, ktore dotycza sposobu
organizacji pracy dydaktycznej

i wychowawczej, ale w niewielkim
stopniu wplywaja na najistotniejszy
wymiar kultury szkoly.

Nie powodujg istotnych przeksztalcen
w sposobie nauczania i relacjach
pomiedzy nauczycielem a uczniami,
nie zmienia sie sposéb myslenia

i rozwigzywania probleméw.

Czesto zmiany wprowadzane odgornie,
narzucane.

Zmiana zostaje wpisana w istniejace

Zmiany, ktére w znaczacym stopniu
zmieniajg najistotniejsze wymiary
kultury szkoly.

Kultura szkoly sie zmienia.

Zmiana mozliwa jest tylko wtedy, gdy
szkola otwiera si¢ na nowga jako$¢.
Pojawiaja sie nowe rozwigzania znanych
probleméw, wyprébowuje sie we
wspolpracy nowe praktyki, zmienia
sie sposob postrzegania i dzialania,
uczestnicy zmiany do$wiadczaja
nowych rél, powstaja nowe relacje.
Sprawdzany i testowany jest nowy

wzorce dziatania szkoly, nie staje si¢ model.
innowacja. Szkota w tym przypadku staje si¢
spolecznodcig uczacy sie.

Opracowanie wilasne (na podstawie Krzychata& Zamorska, 2011, s. 69-70)

Innowacja i kazda zmiana stawia nauczycieli przed zadaniami, ktérych rozwia-
zania nie znajg nie tylko oni, ale nawet eksperci i profesjonalisci. W momencie gdy
nauczyciele zaangazowani w zmiane zaczynaja inaczej postrzega¢ swoja role, kiedy
w szkole zaczynaja funkcjonowa¢ inne relacje, priorytety i wartosci, mozemy powie-
dzie¢, ze szkola jest inna, ze mamy do czynienia ze zmiang otwartg. O taki rodzaj
wiec zmiany zabiegamy jako nauczyciele innowatorzy, o zmiane, ktdra jest innowa-
cja, przyczynia sie do rozwoju, zmienia kulture szkoly. Jest zmiang znaczaca i para-
doksalnie - stalg. Szkoty uczace sie, jak na przyktad Szkota Podstawowa w Radowie
Malym, charakteryzuja si¢ tym, ze w nich proces zmiany ciagle trwa, Ze to wtasnie
zmiana jest ich trwalg i wyrdzniajaca cecha.

ZMIANA JAKO PROCES

Zmiana otwarta wymaga czasu, jest procesem, w ktérym popelnia si¢ bledy, wy-
nikajace z wyprébowywania réznych rozwiazan. Z takg zmiang wiaze si¢ réwniez
ryzyko niepowodzenia. Zmiana otwarta poprzez wywolanie sprzecznosci i napigé
moze nie przejé¢ w faze rozszerzonego uczenia si¢, moze si¢ zatamac i pozostaé
zmiang zamknietg (Krzychata& Zamorska, 2011, s. 70-71). Szkoly uczace si¢ maja
$wiadomos¢ tego, Ze niepowodzenie jest wpisane w proces zmiany, a nawet, ze pla-
nujac zmiane, trzeba wzig¢ pod uwage, co moze nie wyjs¢ i jak temu przeciwdzia-
ta¢ (Gorzenska&Radanowicz, 2019, s. 23). Zmiana jest procesem, ktéry wymaga
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uwzglednienia istotnych etapdw: refleksji, krytycznej analizy, okreslenia celéw, dzia-
tania, monitorowania i ewaluacji.

Zmiana jako proces rozpoczyna si¢ od refleksji i krytyki istniejacego stanu rzeczy.
Jak pisze Beata Przyborowska: ,,z perspektywy teorii kultury i cywilizacji innowacja
jest zawsze tworem powstajacym jako akt sprzeciwu, albo nawet negacji w stosun-
ku do stanu dotad istniejacego” (Przyborowska, 2013, s. 23). Kolejnym etapem po-
winna by¢ krytyczna analiza o charakterze systemowym, dotyczaca poszczegdlnych
elementéw wraz z ich wzajemnymi powigzaniami i zachodzacymi procesami. Re-
zultatem takiej analizy winno by¢ ustalenie punktéw krytycznych, tzn. rozpoznanie,
ktdre elementy najbardziej obnizajg skutecznos¢ czy zaburzajg funkcjonowanie cato-
$ci. Takie rozpoznanie z kolei prowadzi do okre$lenia celéw, ktére wyznaczajg zakres
innowacji(Kusiak, 2019, s. 91). Krystyna Kusiak tak to definiuje: ,,zmiana jako odpo-
wiedZ na ujawnione potrzeby i dysfunkcje dotyczy¢ moze pojedynczych elementow,
ich komplekséw (w obu przypadkach z przewidywanym wplywem na funkcjonowa-
nie calo$ci) lub sytuacji w calej jej ztozonosci, ze wszystkimi sktadowymi” (Kusiak,
2019, 8. 91). Jest tym, co Ewa Radanowicz, dyrektor innowacyjnej Szkoly Podstawo-
wej w Radowie Malym, nazywa ,,zmiang z wizjg konca”. Po takiej systemowej analizie
mozna zaczaé wprowadzaé innowacje, ktérej powinna towarzyszy¢ stata obserwacja,
czy to, co robimy, rzeczywiscie stuzy realnej poprawie sytuacji, zwigkszeniu spraw-
noéci i efektywnosci osiagania celu (Pietrasinski, 1971, s. 9). Ostateczny pozytek nie
jest jednak tatwo przewidywalny i obiektywny, dlatego kazde dzialanie innowacyjne
wymaga uwaznego monitorowania efektow: biezacych, by wprowadzaé niezbedne
modyfikacje, oraz koncowych i odroczonych jako pozwalajacych ostatecznie oceni¢,
czy zostaly zrealizowane zakladane cele (Kusiak, 2019, s. 92).

CZY BYLAM INNOWACYJNYM NAUCZYCIELEM?

Jedng z wazniejszych cech twodrczego nauczyciela, nauczyciela innowatora jest
wiec zdolnoé¢ do refleksji i krytyczna analiza problemu. Wedlug Bogustawy D. Go-
tebniak model refleksyjnego nauczyciela ksztaltuje krytyczna refleksja i systematycz-
ne poszukiwania badawcze: ,,Nauczyciel badajacy wtasng praktyke jest §wiadom nie
tylko tego, co moze podda¢ osobiscie podejmowanej eksploracji, ale wie takze, dla-
czego to czyni” (Golebniak, 2003, s. 203). Refleksja to nie tylko dostrzezenie i uswia-
domienie sobie, ze istniejaca sytuacja nie jest zadowalajgca, ze mogtoby i powinno
by¢ lepiej, to takze refleksja dotyczaca wlasnego dzialania jako nauczyciela. Ta re-
fleksja, jak pisze Kusiak, moze mie¢ swoje zZrédlo w ,,nowo uswiadomionej wiedzy,
dostrzezonym dysonansie miedzy rzeczywisto$cig a wyobrazeniem, niezgodno$cia
rzeczywistych efektow dziatania z oczekiwanymi i pozagdanymi(Kusiak, 2019, s. 91).

Moje myslenie innowacyjne zaczelo sie w momencie niezgody na istniejaca sytu-
acje i che¢ zmieniania jej tak, by byta ona zgodna z moim wewnetrznym systemem
warto$ci. M6j poglad na to, jaka powinna by¢ szkota, zmienial si¢ na przestrzeni lat,
pod wplywem lektur i studiéw, doskonalenia zawodowego, a takze spotkan z nowa-
torami. Zaczynajac prace w szkole podstawowej w 1991 r. jako absolwentka filologii
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polskiej na UMK w Toruniu w matej wiejskiej szkole na Sejnenszczyznie, bytam tra-
dycyjnym nauczycielem, ale zawsze bardzo angazujacym si¢ w swoja prace, ciagle
poszukujacym rozwigzan i doskonalgcym sie. Jako polonistka nie mogtam liczy¢
na pelny etat, zdobytam wiec kwalifikacje do nauczania jezyka angielskiego. Poczat-
kowo jako anglistka zostalam zatrudniona w gimnazjum, ktére powstalo w roku
1999, potem uczylam juz obu jezykéw. Poza literaturg i teatrem odkrytam w sobie
pasje do technologii, ktéra od poczatku wykorzystywatam do utatwiania sobie zadan,
a potem do efektywnej pracy z uczniami. Od poczatku istnienia gimnazjum zawsze
angazowalam sie w rézne dzialania, z mojej inicjatywy wzieliSmy udzial w progra-
mie Szkoty z klasg, otrzymujac tytul w 2003 r., a tytut Uczniéw z klasg w roku 2006.
Prowadzitam z uczniami szkolng gazetke przez 15 lat do korica istnienia gimnazjum.
Brali$my udzial w wielu projektach. Przez 3 lata prowadzitam zajecia w ramach pro-
gramu rozwoju kompetencji z jezyka angielskiego dla gimnazjalistow Youngster Eu-
ropejskiego Funduszu Rozwoju Wi, przez 12 edycji nauke sléwek za pomocy in-
nowacyjnego ogdlnopolskiego programu InstaLing. Wykorzystywalam nowoczesne
technologie i ciggle poszukiwalam nowych narzedzi i metod pracy. Wraz z innymi
nauczycielami w roku szkolnym 2016/17 opracowalismy i wdrozylismy innowacje
»Programowanie — klucz do przyszloéci”, w ramach ktdérego prowadzitam Lokalny
Klub Kodowania. Bylam tez liderem szkolnego WDN, a takze osoba, ktéra wprowa-
dzala w gimnazjum obowigzkowy projekt edukacyjny. Poza szkola dzialatam w SETI
- sejnenskiej inicjatywie nauczycieli anglistow, ktéry dla nauczycieli z terendéw przy-
granicznych stal sie mini o§rodkiem doskonalenie jezykowego i metodycznego.

MOJA NIEWIDZIALNA ZMIANA

W momencie przeprowadzania zmiany, o ktérej tu pisze, w roku szkolnym
2016/2017 i 2017/18 studiowalam podyplomowo neurodydaktyke, zaczelam prowa-
dzi¢ bloga dotyczacego moich lektur, zostalam przyjeta w poczet Superbelfréw RP*
i zaczetam publikowa¢ réwniez na ich blogu, zainteresowatam si¢ tez edukacjg finska
i edukacja alternatywna, odkrylam szkoty w Polsce bedace w sieci Ashoka?, w tym
szkole w Radowie Matym, nawigzatam bezposredni kontakt z Ewg Radanowicz, dy-
rektor tej innowacyjnej pod wieloma wzgledami szkoly, i udalo mi sie zorganizowa¢
spotkanie z panig dyrektor dla nauczycieli i rodzicow lokalnego $rodowiska, ktore
odbylo sie 16 kwietnia 2018 w Sejnach. Wkrétce potemw gtowach Ewy Radanowicz
i Oktawii Gorzenskiej narodzit si¢ pomyst zapoczatkowania ruchu przemian pod
nazwa Wiosna Edukacji (http://wiosnaedukacji.pl), do ktérego zaaplikowatam jako
nauczyciel. Pod koniec sierpnia 2018 r. wzietam udzial w spotkaniu dla zarejestro-
wanych szkot (pojawity sie tam tez przedstawicielki szkoly z Bakalarzewa obecne
na spotkaniu w Sejnach) i indywidualnych nauczycieli, nazwanych Ambasadorami

1 Sie¢ bardzo aktywnych nauczycieli, do 150-osobowej grupy nalezg zaawansowani technologicznie na-
uczyciele réznych przedmiotéw, wsréd nich wielu z tytulem Nauczyciela Roku.

2 Sie¢ AshokaChangmaker Schools — program realizowany w latach 2015-2018. Globalna sie¢, do ktorej
dolaczylo 6 szkot w Polsce. Proces selekcji szkdt wytonit osoby nazwane Liderami Globalnej Zmiany.
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Wiosny Edukacji. Wtedy zostalam tez wlaczona do pracy zespotu jako osoba kon-
taktujaca sie z ambasadorami, a potem takze wspdlpracujgca nad opracowaniem
modelu zmian.

Mialam wiec coraz wigksza $wiadomos¢ tego, ze szkola tradycyjna jest przezyt-
kiem i ze wprowadzenie szkoly opartej na podmiotowym traktowaniu uczniéw i ro-
dzicow jest mozliwe nawet w szkotach systemowych. Po ponad dwudziestu latach
pracy w szkole i przeprowadzania wielu modyfikacji w swoich sposobach uczenia
i wrelacjach z uczniami, wydawalo mi si¢, Ze moge sprébowac sit w zmienianiu szko-
ty na wigkszg skale. Ze wzgledu na to, ze potencjat do zmian i che¢é wspoldziatania
widzialam gléwnie w rodzicach, przedsiewzigcie, ktore zamierzalam przeprowadzié,
skupito si¢ na wspétpracy z nimi. Celem naszych wspoélnych dziatan miato by¢ pobu-
dzanie uczniéw do wigkszej samorzadnosci i wspdtdecydowania o Zyciu szkoty, pod-
miotowe traktowanie ucznidéw i rodzicéw jako partneréw majacych wplyw szczegol-
nie na zachowanie dzieci, tworzenie w szkole atmosfery zyczliwosci i bezpieczenstwa.

Kilka lat wcze$niej zostalam wytypowana przez szkote jako rodzic do udziatu
w programie ,,Szkola wspotpracy. Uczniowie i rodzice kapitalem spolecznym nowo-
czesnej szkoly” Ministerstwa Edukacji Narodowej i Fundacji Rozwoju Demokracji
Lokalnej (2014), ktorego celem byto wypracowanie sposobu na wspotprace rodzicow,
nauczycieli i uczniéw. Stal sie on dla nas impulsem do przeprowadzenia ciekawych
przedsiewzie¢ podejmowanych we wspolpracy rodzicéw i uczniéw wraz z wycho-
wawcg danej klasy. Moje zaangazowanie w planowanie wspdtpracy spowodowalo,
ze zostalam wybrana przewodniczacg rady rodzicéw przy szkole podstawowej, a po-
niewaz réwnoczes$nie pracowatam w gimnazjum, moglam kontaktowac¢ si¢ zaréwno
z nauczycielami, jak rodzicami i uczniami. Jednym z moich zadan jako przewod-
niczacej rady rodzicéw bylo poprawienie komunikacji z rodzicami, w tym celu za-
fozylam w listopadzie 2016 r. grupe na Facebooku wtasnie dla rodzicéw. Kolejnym
etapem wspdlnych dzialan bylo przeprowadzenie przez samorzad szkolny ankiety
wérod wszystkich uczniéw na temat tego, co podoba im si¢ w szkole, co im si¢ nie
podoba, co chcieliby zmieni¢. Powstaly w ten sposéb plakaty-metaplany, z ktérymi
zapoznali si¢ rodzice. Jedna trzecia rodzicéw wypelnita ankiety, w ktérych zostali
zapytani o to, jakich zmian oczekujg od szkoly i w jakie dzialania mogliby si¢ zaanga-
zowal. Ankiety pokazaly, ze najbardziej zauwazalnym niewla$ciwym zachowaniem
ucznidéw jest uzywanie brzydkich wyrazéw, przepychanie sie, agresja, halasowanie
i bieganie mlodszych dzieci. Metaplany wypelnili takze nauczyciele, dzieki czemu
moglismy uzgodni¢ wspolne obszary zainteresowan i najwazniejsze dziatania. W re-
zultacie powstal katalog pozadanych zmian dotyczacy zachowania i przestrzeni
szkoly. Jeden z wnioskéw rodzicow, by ,wprowadzi¢ jasne zasady i ich przestrzegaé

- konieczna wspdlna praca rodzicéw i nauczycieli’, ktory pokrywal si¢ z propozycja
nauczycieli o spdjnos$¢ dziatan i konsekwencje, wigzal si¢ tez z problemem wska-
zywanym przez dzieci. To, co nie podobalo si¢ w szkole szczegélnie najmiodszym
uczniom, dotyczylo halasu, dokuczania i przeklinania. Dlatego podczas rady szkole-
niowej powstal plan dzialan wychowawczych ,Wychowanie do warto$ci”, a wspdlnie
wypracowanym pomystem okazaly sie kontrakty klasowe dotyczace pozadanych za-
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chowan, sformulowane za pomocg pozytywnych komunikatéw (np. jestesmy punk-
tualni). Wychowawcy wczesniej juz stosowali kontrakty, ale do$¢ czesto byly one for-
mulowane negatywnie i nie byly wypracowywane wspoélnie z uczniami. Aby zacheci¢
wszystkich nauczycieli i uczniéw, zaproponowali$my klasowa rywalizacje na najbar-
dziej pomystowe w formie kontrakty klasowe. Zostal opracowany tez wspoélny re-
gulamin zachowan, na szkolnym korytarzu i schodach pojawily si¢ zasady zapisane
na laminowanych tabliczkach. Na podstawie wspolnie ustalonych priorytetéw: zycz-
liwo$é¢, szacunek, bezpieczenstwo, powstaty comiesieczne ,wyzwania” dla wszystkich
uczniéw i nauczycieli. Pierwszym z nich bylo stosowanie grzeczno$ciowych formut
i zyczliwe odnoszenie si¢ do siebie, nastepnymi ,,méwienie po polsku’, ,rece przy
sobie” —opanowanie i przezwyci¢zanie zloéci i agresji, budowanie poczucia wlasnej
wartos$ci i silnej osobowoéci, nawigzywanie nieagresywnych kontaktéw i pokojowe
rozwigzywanie konfliktéw poprzez gry i zabawy; ,,jestem widoczny, jestem bezpiecz-
ny”- dbalos¢ o bezpieczenistwo swoje i innych. Towarzyszylo temu tworzenie regu-
laminu ,,podwdrkowego”, a takze imprezy pod takim hastem. Organizowane byly
réwniez spotkania z psychologami dla rodzicéw i nauczycieli oraz rady szkoleniowe.
Przygotowywalam tez ,biuletyn” dla nauczycieli, rodzicéw i uczniéw, dotyczacy po-
szczegolnych wyzwan, artykuly i linki do ciekawych stron byly publikowane réwniez
dla grup gimnazjlistow i rodzicéw na Facebooku..

W obszarze przestrzeni ankiety i metaplany pokazaly nam, ze uczniowie i nauczy-
ciele zadowoleni s3 ze swoich klas, natomiast szkolne korytarze, szczegdlnie w nowej
cze$ci szkoly, nie sg przyjaznym i bezpiecznym miejscem. Narodzit si¢ w wiec gru-
pie rodzicéw pomyst na program zmiany nazwany do$¢ ogolnie ,,Zmienmy nasza
szkole”. Grupy na FB staly si¢ miejscem poszukiwania i dzielenia sie inspiracjami.
Podczas jednego ze spotkan z rodzicami pomysleliémy o adaptacji niewielkim kosz-
tem szkolnych pomieszczen, zorganizowaniu zbidrki poduszek, puf, mebli, ksigzek,
zabawek, gier, a takze miejsc cichej zabawy lub odpoczynku od halasu dla uczniéw.
Ostatecznie powstal projekt ,Czytelnia naszych marzen” - zaadaptowania dotych-
czas istniejgcego pomieszczenia o takiej funkeji na miejsce, gdzie uczniowie beda
mogli znalez¢ przestrzen do relaksu w przytulnym i kolorowym wnetrzu, gdzie beda
mogly tez odbywac si¢ zajecia w odmiennej niz w klasie atmosferze. Projekt zostat
przeprowadzony metoda design thinking. Dzieci na podstawie rozmoéw i wywiadow
mialy za zadanie zaprojektowa¢ czytelnie swoich marzen. Prace plastyczne (prototy-
py), jakie powstaly, wyeksponowano na szkolnym korytarzu i na FB, gdzie odbyto si¢
glosowanie internetowe. Najciekawsze prace byly wybierane przez jury ztozone z ro-
dzicéw oraz nauczycieli i staly si¢ inspiracja do projektu. Rodzice z zapatem podeszli
do wykonania pomystu - odmalowania pomieszczenia, potozenia wyktadziny, szycia
poduszek i pokrowcdw na przyniesione przez siebie meble. Po wakacjach, w roku
szkolnym 2017/2018 nastapito otwarcie zaadaptowanego pomieszczenia.
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DLACZEGO ZMIANA OKAZAELA SIE NIEUDANA?

Zmiany, ktére wprowadzalam, okazaly si¢ nieudane. Program, w ktéry sie zaan-
gazowalam, nie tylko nie przyniést pozadanych efektow, ale ostatecznie niekorzyst-
nie odbil sie na mojej osobistej sytuacji. Co prawda w kolejnym roku pracy zostatam
ponownie wybrana na przewodnicza rady rodzicow, ale coraz trudniejsza sytuacja
byta w radzie pedagogicznej, plan zmiany zostal porzucony, a ja dostalam wypowie-
dzenie z pracy.

Na niepowodzenie wplynely czynniki, ktére mozna by pogrupowa¢ na zalezne od:

» systemu — odgérnie wprowadzane zmiany organizacyjne,
» zarzgdzania szkola,

» wspolpracy rodzicédw I nauczycieli,

» nastawienia nauczycieli, rodzicéw i uczniow,

» ode mnie jako inicjatora zmian.

Prawdopodobnie nie byt to dobry czas na zmiang, bo w szkole trwaty przeksztal-
cenia organizacyjne: stworzenie zespolu szkol z jeszcze istniejacego gimnazjum
i szkoly podstawowej wraz ze zmiang dyrektora, a potem stopniowe wygaszanie gim-
nazjum, dzialania organu prowadzacego podsycajace konflikty w radzie. Ostatecznie,
mimo Ze szkota byla jedna i zarzadzana przez jednego dyrektora, faktycznie istnia-
ty nadal dwie rady pedagogiczne w osobnych pokojach, niechetnie wspdtpracujace
ze soba.

Nauczyciele ze szkoly podstawowej przyzwyczajeni byli tez do innego stylu zarza-
dzania niz nauczyciele gimnazjum. Dotychczasowa pani dyrektor gimnazjum, ktéra
zostala dyrektorem zespotu szkdl, a potem szkoly podstawowej z oddzialami gimna-
zjalnymi, a w konicu samej szkoly podstawowej, stosowata bardziej demokratyczny
i promujacy niezalezno$¢ i inicjatywe nauczycieli sposob zarzadzania, do ktorego
przyzwyczajeni byli nauczyciele gimnazjum. Natomiast nauczyciele szkoly podsta-
wowej domagali sie dyrektyw, zarzadzania nakazowego, dyscyplinowania uczniéw
przez przeprowadzanie apeli, na ktérych si¢ gani, chwali i informuje. Nauczyciele,
szczegolnie szkoly podstawowej, nie zaangazowali si¢ w ten projekt od poczatku,
a nawet go niejawnie bojkotowali, co by¢ moze miato zwigzek z tym, ze innowacja
nie zostala sformalizowana za pomocg szkolnych dokumentéw ani nie zostaty w spo-
sob formalny przydzielone zadania poszczegélnym nauczycielom.

Nauczyciele byli tez skonfliktowani ze sobg. Stad mogly wzia¢ sie trudnosci
w przeprowadzaniu zmian. Dotychczasowe osobne rady rodzicéw tez wlasnie si¢ tg-
czyly i bylo to Zzrédtem pewnego konfliktu intereséw, poniewaz jako nauczyciel juz
zespolu szkét bytam réwnoczeénie rodzicem i przewodniczaca rady rodzicéw. Moja
rola jako osoby inicjujacej zmiany bylta nie do konca jasna, bo wystepowatam jako
rzecznik rodzicéw i uczniéw, wigc zostalam uznana za osobe przeciwstawiajaca sie
nauczycielom czy przekraczajaca swoje kompetencje, a nawet nielojalng. Nie uda-
o mi sie zaangazowa¢ nauczycieli w dziatania, cho¢ wydawatoby sie, ze moga one
przynies$¢ korzysci calej spolecznosci. Tradycyjne jednak pojmowanie roli dyrektora,
nauczycieli, uczniéw i rodzicéw w szkole nie dopuszczato mozliwosci prawdziwej
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wspotpracy miedzy tymi grupami. Okazalo sig, Ze byla ona jedynie deklaratywna,
a nie faktyczna.

Nauczycielom odpowiadata dotychczasowa rola rodzicéw we wspolnym orga-
nizowaniu uroczystoéci, w angazowaniu sie¢ w finansowanie pracy szkoly czy prace
porzadkowe, ale nie traktowali rodzicdw jako partneréw. Tylko cze$¢ rodzicow zaan-
gazowala sie w dzialania, inni pozostali na stanowisku obserwatoréw, a w momencie
konfliktu réwniez cze¢$¢ rodzicéw bronila status quo. Uczniowie takze nie wierzyli
W swoje sprawstwo w obszarach wykraczajacych poza organizowanie przez samo-
rzad uroczystosci czy konkurséw, nie czuli tez wigkszej potrzeby zmiany, wiekszos¢
przejawiala postawe konformistyczng. Przy czym problemem byla tez komunikacja
i brak otwarto$ci w méwieniu o problemach czy wyrazaniu swojej opinii, stad po-
jawialy sie rozmowy zakulisowe czy plotki. Nie udato mi si¢ wsréd nauczycieli zna-
lez¢ wystarczajacego wsparcia, a poparcie dyrektora na dluzsza mete okazalo sie tez
nietrwale.

Jednym z czynnikéw, ktdry tez zapewne mial znaczenie, bylo to, ze mimo dlugie-
go stazu pracy (od samego poczatku gimnazjum) w tej miejscowosci, bytam osobg
z zewnatrz, nie przynalezaca w pelni do tego $rodowiska. Na mojg ,,obcos¢” sktadalo
sie tez zapewne zainteresowanie cigglym doskonaleniem si¢, technologiczna biegto$¢
i innowacyjno$¢, a takze zaangazowanie w zycie i prace szkoly. Nie bylam réwniez
osobg odpowiednig do przeprowadzenia zmiany ze wzgledu na brak umiejetnosci
liderskich, a takze na zajmowane w szkole stanowisko.

LIDERZY ZMIAN (OD LIDERA ZMIANY DO AMBASADORA WIOSNY EDUKAC]I)

Jak pokazujg na swoim przykladzie liderki zmian Ewa Radanowicz i Oktawia
Gorzeniska, autorki opracowania dla dyrektoréw i nauczycieli Zmiany, innowacje,
eksperymenty (Gorzeniska&Radanowicz, 2019), istotng role w zmianie systemowej
pelni dyrektor-lider. Autorki sg réwnocze$nie dyrektorkami szkét i liderkami zmian
w edukacji. Ich szkoly Radowo Male i Gimnazjum nr 1 w Gdyni (p6Zniej 17 LO, obec-
nie ZSO nr 8) od roku 2016 nalezg do sieci Changemakers school Ashoka. Obie dy-
rektorki zostaly globalnymi liderkami zmiany, a pdzniej staly sie inicjatorkami ruchu
Wiosna Edukacji i wspoltwdrczyniami programu Szkota dla Innowatoras. O tych
inicjatywach chetnie opowiem w kolejnych artykufach, tu wspominam jedynie o po-
czatkach tego ruchu, poniewaz zbiegt sie on w czasie z moja ,niewidzialng zmiang’,
a takze ze wzgledu na publikacje, ktéra przedstawia najwazniejsze czynniki zmiany
z punktu widzenia liderek tego ruchu.

W swoim opracowaniu na temat zmian i innowacji autorki méwia o liderze, czyli
o dyrektorze, ktory powinien by¢ otwarty na zmiany: ,wieksza zmiana w placowece,

3 Program zainicjowany w roku szkolnym 2019/20, nazwany ,,Szkota dla innowatora” - pilotazowy pro-
jekt, bedacy wspdlng inicjatywa Ministerstwa Rozwoju oraz Ministerstwa Edukacji Narodowej, reali-
zowany przez Centrum Edukacji Obywatelskiej w konsorcjum ze Stowarzyszeniem WIS z Radowa Ma-
fego, Szkota Edukacji Polsko-Amerykanskiej Fundacji Wolnosci i Uniwersytetu Warszawskiego, przy
wsparciu Deloitte oraz Zwolnieni z Teorii.

155



Forum O$wiatowe Vol 32, No 2(64) (2020) Z praktyki

taka, ktora obejmie calg spoteczno$¢ szkolng, rzec by mozna — systemowa, nie zaist-
nieje bez otwartoséci dyrekcji’(Gorzenska&Radanowicz, 2019, s. 13).Zdecydowanie
trudniejsza, o ile nie beznadziejna, jest sytuacja lidera-nauczyciela. Je$li znajdzie on
pelne poparcie dla swoich dzialan w dyrektorze, wtedy szansa skutecznej zmiany
szkoly jest wieksza, jednak w sytuacji braku takiego poparcia ryzyko nieudanej zmia-
ny i frustracji jest bardzo duze.

Celem ruchu Wiosna Edukaciji jest zrzeszenie szkol, ktore chcg zmiany. Liderki
programu moga w tej zmianie wesprze¢ je swoim do$wiadczeniem i wypracowanym
modelem zmiany, a takze stylem zarzadzania szkolg. Poza tym celem programu jest
sieciowanie szkot i rozpropagowanie udanych transformacji. Co warto podkresli¢,
zaproszone do programu szkoly nie dziatajg wedlug z géry ustalonego planu, ale re-
alizuja wlasne inicjatywy. Szkoly Wiosny Edukacji to szkoty w wigkszo$ci systemowe,
ktore przystapily do programu, poniewaz pojawit sie lider i grupa nauczycieli, chca-
cy wspodlnie dokona¢ zmian w swojej placéwce. Do programu przystapito okoto 50
takich szkot i przedszkoli. Do pilotazu zgtaszato akces tez wielu nauczycieli, ktérym
nie udalo si¢ przekona¢ swoich szkot czy dyrektoréw do tego programu i ktorzy stali
sie Ambasadorami Wiosny Edukacji. Ambasadorzy Wiosny Edukacji to nauczyciele
liderzy zmian w swoich szkolach czy $rodowisku, ale czesto to oni wlasnie samotnie
borykaja sie z problemami, jakie stawia ich innowacyjno$¢. Ambasadorzy Wiosny
Edukacji dzielili si¢ swoimi przemysleniami na konferencji podsumowujacej pilota-
zowy rok Wiosny Edukacji w 9 czerwca 2019 r., a takze na blogach, ktére prowadza*.
Ich relacje z udanych i nieudanych préb wprowadzania zmiany mogg sta¢ si¢ mate-
riatem badawczym i cennym Zrédlem wiedzy na temat tego, co w praktyce innowa-
cyjnej przeszkadza, a co okazuje si¢ skuteczne.

Jedna z cech lidera jest tez stworzenie zespolu, umiejetnosci pracy z ludzmi. We-
diug Brené Brown ,,odwazny lider powinien dba¢ o ludzi, ktérym przewodzi” (Brown,
2019, s. 33). Oktawia Gorzenskaréwniez ma wiele rad dla dyrektoréw, ktorymi dzieli
sie w swojej historii jako jedna z ,,krélowych strategii”. Pisze tam: ,,Chcesz zbudowaé
zmotywowany zespdt — zacznij od malych krokéw, daj sobie i innym czas”, a takze

»dyrektor strateg to osoba, ktéra potrafi wlaczy¢ innych do zmieniania rzeczywistosci,
[...] czlowiek, ktdry potrafi zawiera¢ sojusze, budowac relacje i wstuchiwa¢ sie w od-
mienne zdania” (Gorzeniska, 2018, s. 160-162).

Jak pokazuja przyklady szkoét w Radowie Malym czy Gimnazjum nr 1 w Gdyni,
a takze szkot Wiosny Edukacji i przyktad ambasadordw, sam lider tez nie moze nicze-
go dokonac¢ bez zespotu. ,,Na naszej edukacyjnej drodze - piszg autorki — spotykamy
samotnych innowatoréw, ktérzy pomimo zapatu do transformacji nie potrafig zache-
ci¢ innych do dzialania, napotykaja na op6r wspdtpracownikéw — nie sg wiec w stanie
skutecznie przeprowadzi¢ zadnej kompleksowej zmiany” (Gorzenska&Radanowicz,
2019, s. 24).To zdanie moge odczytywac bardzo osobiscie ze wzgledu na to, ze opisuje

4 Np. blog SuperbelfrzyRP dostgpny pod adresem:http://www.superbelfrzy.edu.pl/.
https://wyspaedukacji.blogspot.com/2020/

http://inspirowniaedukacyjna.blogspot.com/2019/06/podsumowanie-wiosny-edukacji.html
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dokladnie moja sytuacje, ale réwniez dlatego, ze jako ambasador Wiosny Edukacji
pracowatam nad opracowaniem modelu 5P, ktéry autorki opisujg jako autorski mo-
del zmiany w swojej publikacji Zmiany, innowacje, eksperymenty(Gorzenska&Rada
nowicz, 2019).

INTELIGENCJA ZMIANY, MODEL 5P

Wraz z inicjatorami i uczestnikami Wiosny Edukacji opracowany zostal model
QZ 5P. Ten pierwszy skrot mozna odczytywacé jako hasto ,, ku zmianie’, ale dla liderki
Ewy Radanowicz oznacza on inteligencje zmiany. Pojecie to, jeszcze niezdefiniowane,
ma odnosi¢ si¢ do okre$lenia czynnikéw, ktére odpowiadaja za udang zmiane (Ra-
danowicz, 2018). Wprowadzaniu zmiany ma stuzy¢ wypracowany przez liderki mo-
del 5P - poszukiwanie, przestrzen, pasja, pewno$¢ i perspektywa. Formuta 5P moze
stuzy¢ do diagnozowania szkoly i okreglania, w jakim momencie zmiany jestesmy.
Wedtug tej formuly zmiana skfada sie z:

» Poszukiwania - inspiracji, rozwigzan, mozliwoséci wspotpracy;

» Przestrzeni - jej organizacji w znaczeniu miejsca, ale tez jako obszaru do po-
dejmowania inicjatyw;

» Pewno$ci- wzrasta ona wraz z kolejno podejmowanymi wyzwaniami;

» Pasji- motywuje do rozwoju;

» Perspektyw - pozwalajg wyj$¢ poza rutyne.

Formuta ta stwarza warunki do podjecia namystu i refleksji nad tym, co i dla-
czego dzieje si¢ w szkole. Autorki w swojej publikacji dokladnie okreslaja dzialania
podejmowane w kazdym z tych obszaréw przez dyrektora i nauczycieli. Na przykltad
wsrod zadan zwigzanych z poszukiwaniem znajdziemy rade dla dyrektora dotyczaca
wyszukania najwyzej trzech priorytetowych celéw, uzgodnienie ich rozumienia z ka-
dra pedagogiczng i z rodzicami(Gorzenska&Radanowicz, 2019, s. 24).

Interesujgcym modelem przeprowadzania skutecznej zmiany w szkole jest mo-
del Knostera, przedstawiony réwniez w tym poradniku napisanym dla dyrektoréw
i nauczycieli przez Ewe Radanowiczi Oktawie Gorzenska. Wskazano tam pie¢ klu-
czowych czynnikéw trwalej zmiany: wizje, umiejetno$ci, motywacje, zasoby i plan
dzialania.

Zmiana wymaga jasno okre$lonego celu — wizji konica, umiejetnosci, czyli diag-
nozy kompetencji i poszukiwania potrzebnego wsparcia. Motywacja rozumiana jest
tu jako wzbudzenie potrzeby zmiany w ludziach. Zasoby to przede wszystkim osoby,
na ktére mozemy liczy¢. Dalej potrzebny jest plan dziatania, przemyslany i przepra-
cowany z zespolem(Gorzenska&Radanowicz, 2019, s. 20).

Analizujac proces wprowadzania zmiany w mojej szkole wedtug tych kluczowych
czynnikéw, sprobuje pokazaé mocne i stabe strony projektu.
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Kluczowe czynniki zmiany

Mocne strony

Stabe strony

Wizja

Wizja stworzona przez rézne
podmioty (uczniowie i rodzice) —
szkota naszych marzen, ustalone

Nauczyciele nie czuli sig
autorami tej wizji, dyrektor nie
brat udzialu w ustalaniu wizji

wspolnie priorytety i planowaniu dziatan

Umiejetnosci Poprawa komunikacji Brak dyrektora-lidera,
z rodzicami i uczniami — niewystarczajace moje
wykorzystanie Facebooka, kompetencje jako lidera,
zaangazowanie moje brak diagnozy potrzeb
i kilkunastu rodzicéw, rozne nauczycieli, niewykorzystanie
kompetencje rodzicow, ktére potencjalu nauczycieli
przydaly sie w zaadaptowaniu
czytelni, kreatywno$¢ uczniow,
dzielenie sie wiedzg

Motywacja Zaangazowanie rodzicow, Brak zespotu stworzonego
poprawienie komunikacji, przez dyrektora lidera, lek przed
stworzenie przestrzeni zmiang, bierno$¢ uczniéw
dla rodzicéw i uczniow i nauczycieli, cze$ci rodzicow,
do podejmowania inicjatyw niezrozumienie, czemu majg

stuzy¢ zmiany

Zasoby Grupa aktywnych rodzicéw, Nauczyciele nie czuli si¢ czescig
nabywanie doswiadczen, uczenie | zespotu majacego wspolny cel
sie od siebie, poszukiwanie
inspiracji w sieci, budowanie
relacji

Plan Plan uwzgledniajacy dzialania Projekt niesformalizowany

wszystkich podmiotow,
modyfikowany w trakcie dziatan

W postaci innowacji czy
zarzadzen dyrektora,

cel niejasno okreslony

i niezrozumiany przez
wszystkich. Plan obejmowat zbyt
wiele zadan w krétkim czasie

Mysle, ze w moim przypadku wizja zmiany pozostala jedynie mojg wizja, nie

przeprowadzitam tez wlasciwej diagnozy kompetencji wlasnych i innych uczestni-
kéw projektu. Zabraklo zespotu i wspdlnie przemyslanego planu. Nie przyjrzalam
sie wystarczajaco uwaznie potrzebom swojego srodowiska ani nie udalo mi si¢ po-
zyska¢ sojusznikéw. W szkole bylam osamotniona w swoim ogladzie rzeczywistosci,
a wprowadzenie zmiany bez przekonania zainteresowanych jest bardzo trudne, a na-
wet niemozliwe. Moge to powiedzie¢ dopiero teraz z perspektywy czasowej, dokonu-
jac analizy tego, co sie¢ wydarzylo. Moglabym powtorzy¢ za Mirostawg Nowak-Dzie-
mianowicz: ,Dzisiaj juz wiem, Ze kazda zmiana wymaga akceptacji tych, ktérych
dotyczy. Bez akceptacji, bez przekonania, ze wigze si¢ z nia jaka$ lepsza przyszlos¢,
lepsza jako$¢ zycia i funkcjonowania, zadnej zmiany nie mozna wprowadzi¢” (No-
wak-Dziemianowicz, 2012, s. 298).Nie mozna zmusza¢ nikogo do dziatan, z ktérymi
sie nie utozsamiajg, powinnam raczej skupi¢ wokét siebie tylko osoby zainteresowa-
ne i liczy¢ na to, Ze inni po pewnym czasie dolaczg. Zapewne réwniez postawitam
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przed sobg zbyt ambitne i kompleksowe zadania i zbyt szybko chcialam osiagna¢ do-
bre wyniki. Lepiej byloby zaja¢ si¢ jednym dzialaniem, wspolnie ustali¢ cele i kryteria
sukcesu, ktére pozwola sprawdzié, czy dzialanie przynosi oczekiwany efekt, a jesli
nie, zmuszg do modyfikacji podjetego dzialania lub rezygnacji z niego

Przepa$¢ miedzy tym, czego si¢ uczytam, miedzy systemami edukacyjnymi, ktére
poznawatam, i innowacyjnymi szkolami a szkola, w ktorej pracowatam, sprawiata,
ze czulam si¢ zdesperowana i sfrustrowana. Brakowato mi zapewne dystansu i spoj-
rzenia na zmiane z innej perspektywy. Nie zastanawiatam sie tez nad tym, co moze
pojé¢ nie tak.

Podsumowujac i analizujac moje niepowodzenie z dzisiejszej perspektywy, moge
sktaniam si¢ do tego, ze problemem byly zmiany organizacyjne szkoly — polaczenie
gimnazjum i szkoly podstawowej, niezbyt jasna moja rola — nauczyciel i rodzic, prze-
wodniczgca rady rodzicdw, zbytnia (wedtug nauczycieli) ingerencja w ich kompeten-
cje, brak zaangazowania nauczycieli, dzialania pozorne, brak wlasciwej komunika-
¢ji, dziatania zakulisowe, ,,obco$¢”, brak umiejetnosci przywddczych, wystarczajacej
znajomosci srodowiska i niewtasciwe planowanie.

Poczutam si¢ osobg ,niewidzialng’, taka, ktorej zdanie si¢ nie liczy, ktérej pomy-
sty mozna zignorowa¢ czy uzna¢ za nieznaczace. Wprowadzana zmiana okazala si¢

»zmiang niewidzialng” W $rodowisku, w ktérym chcialam ja wprowadzi¢, nie byto
zapotrzebowania na nig, nie bylo przyzwolenia na przeltamywanie obowiagzujacego
porzadku. Nauczyciele poczuli sie zagrozeni tym, Ze uczniowie i rodzice moga mie¢
wiekszy wplyw na zycie szkoty. Kluczowa okazata si¢ zachowawcza postawa dyrekto-
ra, ktéry w momencie przelomowym stanat po stronie tego, co w szkole dotychczas
funkcjonowalo, odrzucajac mozliwo$¢ otwarcia si¢ na nowe propozycje. Okazalo si¢
réwniez, ze doszlo do konfliktu pomiedzy nauczycielami, dyrektorem i rodzicami,
a nawet organem prowadzacym, ktory ostatecznie przynidst rozwigzania niesatys-
fakcjonujace Zadnej ze stron. Mozna powiedzie¢, ze wszelkie zaczatki zmian, ktore
sie pojawily, zostaly sttumione i sytuacja w szkole wrocila do punktu sprzed zmiany,
z wiekszym roztamem miedzy nauczycielami a rodzicami. Trzeba wiec by moéwié
po prostu o zmianie nieudanej, o zmianie zakonczonej niepowodzeniem. Jednak
okreslenie ,,niewidzialna zmiana” odnosi si¢ tez do sytuacji po probach wprowadze-
nia zmiany, gdy jako nauczyciel bytam praktycznie ignorowana przez innych nauczy-
cieli, dostownie byly takie chwile, w ktérych czulam si¢ ,,niewidzialna”. W ten sposob
zostalam ukarana za brak solidarnosci z nauczycielami i dyrektorem.

CZY W MOJEJ SZKOLE TAKA ZMIAN BYEA W OGOLE MOZLIWA?

Prawdopodobnie w tym momencie, w ktérym znajdowata si¢ wtedy szkota, nie.
W dluzszym okresie, przy dyrektorze-liderze zmian i przygotowywaniu nauczycieli
na bycie nowatorami, dzieki stworzeniu zespotu oséb, ktére mysla inaczej, otwarcie
sie komunikuja, ale takze wiedza, jak dziata¢, by zmiana miala szanse powodzenia -
by¢ moze tak.
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Henryka Kwiatkowska, analizujagc dylematy bycia nauczycielem nowatorem,
wskazuje na takie przejawy, jak: brak satysfakcji i osamotnienie nauczyciela w spo-
tecznos$ci uczniowskiej i nauczycielskiej, na ktéry moze skazywaé nauczyciela zbyt-
nie zaangazowanie. Problemem jest tez umiejetno$¢ radzenia sobie przez nauczy-
cieli: z niepewnoscig, zwatpieniem, nieufnoscig do dotychczasowych rozwigzan,
a takze potrzeba bycia pokornym wobec réznych zjawisk czy konieczno$¢ odrzu-
cenia stereotypow (Kwiatkowska, 2008, s. 187).Sprostanie wymogom, jakie sg sta-
wiane nauczycielowi w kazdej szkole, jest nielatwe, a rola nauczyciela, ktéry probuje
przetamac¢ niepisane i niewidoczne, ale obowigzujace dang spoltecznos¢ zasady, jesz-
cze trudniejsza. Wedlug Stawomira Krzychaly i Beaty Zamorskiej zrozumienie tego,
dlaczego nauczyciele dzialajg tak, jak dzialaja, jest mozliwe jedynie w kontekscie kul-
tury szkoly. Klucza do podtrzymania tej kultury lub jej zmiany szukaé trzeba na nie-
widocznej tablicy niepisanych spotecznych oczekiwan, obserwujac, co na co dzien
dzieje si¢ w szkole (Krzychata& Zamorska, 2011, s. 60). Kultura szkoly i jej lokalna
specyfika sg tym, co funkcjonuje, mimo ze nie jest nigdzie oficjalnie zapisane ani
nie jest wprost wypowiedziane, sa to wiec swego rodzaju niewidzialne reguly, kté-
re poznaje si¢ w dluzszym procesie budowania poczucia przynaleznoéci do danej
spolecznosci szkolnej. To, jak postepuje nauczyciel, zalezy wigc od tego, co Stawo-
mir Krzychata nazywa wypadkows ,,‘do$wiadczenia bycia nauczycielen® w tej, a nie
innej szkole,[zalezng] od osobowosci nauczycieli i stylu pracy, specyfiki uczniow-
skiej spotecznosci, konkretnych znaczacych wydarzen i historii szkoly, miejsca jej
polozenia, wielko$ci, architektury budynkéw i wielu innych elementéw” (Krzychata,
2007, S. 421).

Czy zmiana, ktéra mogla wprowadzi¢ inne relacje miedzy uczniami, nauczycie-
lami i rodzicami, zwiekszy¢ realne sprawstwo uczniéw i rodzicéw, wplynaé na pod-
miotowo$¢ ucznia, byla zbyt radykalna dla tradycyjnej i zhierarchizowanej szkoty?
Najprawdopodobniej nie wzigtam pod uwage kultury szkoly, tego, ze szkota jako or-
ganizacja jest niezwykle zlozonym system dzialania, Ze jest Srodowiskiem rzadzacym
sie swoimi niewidzialnymi prawami, o skomplikowanej strukturze i zalezno$ciach.
Roman Schulz w ksigzce Nauczyciel jako innowator pisze, ze srodowisko, w ktérym
nauczyciel pracuje, wplywa na niego wszystkimi swoimi wymiarami i kazdym swo-
im aspektem (Schulz, 1989, s. 183). Autor analizuje dalej, ze na innowacyjno$¢ na-
uczyciela ma wplyw szczegdlnie grupa, jej sklad i struktura, wiezi i normy grupowe,
integracja i przywddztwo grupowe. Istotne jest to, czy w grupie dominuje tradycyjny,
czy bardziej nowoczesny system wartosci i w jakim stopniu jest on akceptowany, jaka
jest pozycja nauczyciela innowatora w grupie, w jakim stopniu jest on zintegrowany
z grupg nauczycieli, jakie sg stosunki wladzy panujace w szkole, czy sa one raczej
scentralizowane, biurokratyczne, autokratyczne czy zdecentralizowane, profesjo-
nalne i demokratyczne (Schulz, 1989, s. 184-5). To bardzo zlozony system i wpro-
wadzenie w nim zmiany wymaga nie tylko osobistego zaangazowania, ale wiedzy
i umiejetnosci. W swojej ksigzce Schulz méwi nawet o potrzebie treningu nie tylko
profesjonalnego, ale takze organizacyjnego, w tym interpersonalnego i treningu in-
nowacyjnego. Celem takiego treningu innowacyjnego wedlug badacza mogtoby by¢
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zapoznanie z wiedza na temat prawidlowosci rzadzacych procesami zmiany w struk-
turach organizacyjnych, ale przede wszystkim ,wyposazenie uczestnikéw w umiejet-
nosci praktyczne przydatne w procesie projektowania i wprowadzania w zycie okre-
$§lonych innowacji’, a takze ,rozbudzanie gotowosci do inicjowania zmian?” (Schulz,
1989, 5. 195). O tym, ze wprowadzanie nowych praktyk do szkdét jest trudne, méwi tez
w swojej ksigzce Nauczyciel i opér (wobec) systemu edukacji Ewa Bilinska-Suchanek.
Podkresla ona aspekt przygotowania do zawodu, czyli odpowiedniego ksztalcenia
nauczycieli. Za Zbigniewem Kwiecinskim powtarza, ze istnieje ,,potrzeba edukacji
krytycznej”(Bilinska-Suchanek, 2013, s. 242) - samodzielnej pracy umystowej, po-
szukiwawczej i badawczej: ,,Nauczyciel przy calej swojej zdecydowanej roli w ksztal-
towaniu $wiadomoséci, nie jest oczywiscie w stanie zmieni¢ ani przeksztalci¢ spo-
teczenstwa i jego »oswieconej falszywej $wiadomosci«, lecz moze »tworzy¢ w nich
kieszenie oporu«, ktore dostarczaja modeli pedagogicznych dla nowych form ucze-
nia si¢” (Bilinska-Suchanek, 2013, s. 242).W przygotowaniu nauczycieli do zawodu
istotne jest my$lenie, a moze raczej ,,pomyslenie na nowo’, czym jest profesjonalizm
w nauczaniu. Warto odwota¢ sie do publikacji Gotfebniak i Zamorskiej na ten te-
mat, a takze do wspomnianych w tej publikacji koncepcji refleksyjnej praktyki autor-
stwa Donalda Schoéna czy wspomagania rozwoju kompetencji do nauczania Roberta
Kwasnicy, ktory méwi o wspomaganiu nauczyciela, nie naruszajacym integralnosci
i autonomii, ale jednoczes$nie wspierajagcym ich w rozwigzywaniu realnych proble-
moéw. Jak pisze Gotebniak: ,Takie podejscie do »doskonalenia« nauczania ma szanse
uruchamia¢ zmiane nie tylko w subiektywnym aspekcie profesjonalizmu (profe-
sjonalnosci nauczycieli), ale i wplywaé tym samym na zmiane kultury edukacyjne;j”
(Golebniak & Zamorska, 2014, s. 55).

Krystyna Kusiak, autorka publikacji Mozliwe postacie edukacyjnych innowacji,
moéwi o tym, ze droga nauczyciela do bycia nowatorem jest dluga, wymaga przej-
$cia przez faze wstepna — nastawienia na przetrwanie, kolejna faze - nastawienia
na sytuacje dydaktyczng poprzez realizacje zatozonej metodyki i organizacji pracy
i dopiero wtedy moze wkroczy¢ on w etap, w ktorym odpowiedniosé¢ dziatan w sto-
sunku do potrzeb i mozliwosci uczniéw staje sie centrum zainteresowania. Ten etap
biegloéci nauczyciela pozwala na dokonywanie zmian, na elastyczno$¢ i wigksza
koncentracje na potrzebach ucznia i na zmieniajacym sie kontekscie ksztalcenia,
czego efektem staje sie innowacyjnos¢ (Kusiak, 2019, s. 97). Osiagniecie profesjonali-
zmu to jednak nie tylko bycie innowacyjnym nauczycielem. Wedlug podrecznika dla
studentéw pedagogiki nauczyciel powinien by¢ przede wszystkim refleksyjny, czyli
taki, ktéry ,nieustannie diagnozuje sytuacje i kontekst swojej praktyki, opracowuje
koncepcje zmiany, wdraza nowe pomysly w zycie i monitoruje przebieg aplikowa-
nej zmiany’,uzyskuje informacje zwrotna, dokonuje ewaluacji i zaczyna caly proces
od poczatku(Golebniak, 2003, s. 203).

Przeprowadzajac zmiany w swojej szkole, nie przeanalizowalam w wystarczajg-
cym stopniu §rodowiska jako systemu. Okazalo si¢ ono tez raczej tradycyjne i nie-
chetne jakimkolwiek transformacjom, a moja rola w grupie jako szeregowego na-
uczyciela bez faktycznego poparcia dyrektora i bez wsparcia innych nauczycieli nie
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byta wlasciwym punktem wyjécia. Zabraklo mi tez odpowiedniej wiedzy na temat
procesu zmiany i umiejetno$ci praktycznych, w tym organizacyjnych i interperso-
nalnych, zrozumienia tego, Ze innowacja nie jest celem samym w sobie, ale potrze-
ba. Jesli takiej potrzeby nie ma, trzeba ja wzbudzi¢, ale nie mozna zmiany narzu-
ci¢. Istotng barierg byto nieprzygotowanie nauczycieli, dyrektora i catego szkolnego
$rodowiska na zmiany, a takze mnie samej jako edukacyjnego ,,zmieniacza” Doda¢
do tego by mozna potrzebe bycia refleksyjnym nauczycielem, badaczem w dziataniu,
potrzebe obserwowania swoich poczynan z perspektywy osoby $wiadomej i ciekawej
calego procesu.

Lektura prac badawczych, a takze innych opracowan i artykuléw, pozwolila mi
szerzej spojrze¢ na proces wprowadzania zmiany, ktére sprobowatam w tym artykule
przedstawié. Istotna dla zmiany perspektywy byla tez moja dziatalno$¢ pozaszkol-
na, zaangazowanie si¢ w ruch ,eduzmieniaczy’, przynalezno$¢ do sieci Superbelfréw,
a szczegolnie wspottworzenie ruchu Wiosna Edukacji. Do$wiadczenia innowatordéw
i nowatorskich szkot, zaréwno ich sukcesy, jak i porazki, moga by¢ szczegélnie cen-
ne dla wszystkich osdb i instytucji edukacyjnych w procesie zmiany. Wypracowane
w ruchu Wiosny Edukacji modele wprowadzania zmiany mogg by¢ przydatne w kaz-
dej szkole, mogg tez, jak w moim przypadku, postuzy¢ do analizowania wczesniej-
szych dziatan. Istotng konkluzjg wynikajacg réwniez z przytaczanych tu publikacji
naukowych jest konieczno$¢ wszechstronnego przygotowania nie tylko innowato-
réw, ale takze nauczycieli w ogdle, tak zeby byli oni gotowi i otwarci na zmiany, na-
stawieni na wlasny rozwdj i konieczno$¢ nieustajacej transformacji szkoty, w kto-
rej pracuja. Wazne jest tworzenie bezpiecznej przestrzeni dla innowacji, wzajemne
wsparcie i zaufanie zespotu do lidera, docenianie wszystkich oznak zmiany, dostrze-
ganie wlozonego wysitku i rozwoju uczestnikéw zmiany, tak by zmiana stawala sie
trwala i widzialna.
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INVISIBLECHANGE

ABSTRACT: The text concerns the issues of innovation and change in Polish schools,
the innovative movement of teachers and schools (The Springtime of Education and
its leaders: Ewa Radanowicz and Oktawia Gorzenska). The author analyzes the case
of her failed change, considers the problems faced by innovative teachers in their
schools and in the environment in which they function, and writes about barriers
and the possibilities of overcoming them.
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