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Wstep do wydania polskiego

Jesli my$limy o reformach edukacyjnych, to nie ma na $wiecie bardziej uznanego eksperta w tej
dziedzinie niz Kanadyjczyk Michael Fullan. Zastuzyl na te pozycje czterdziestoma latami badan, kilko-
ma bestsellerami edukacyjnymi oraz znakomita rola w ulepszaniu o§wiaty w stanie Ontario. Jego praca
naukowa i badania to laczenie praktyki z teorig. Korzystanie z do§wiadczen i analiz Fullana uwazam za
pozadane przy reformowaniu polskiej o$wiaty.

Polska szkola potrzebuje zmian. Bledem jest ich unikanie, ale jeszcze wiekszym — wprowadzanie nie-
wlasciwych. Jednak kazda zmiana kosztuje. Poza kosztami bezposrednimi laczy sie z destabilizowaniem
pracy instytucji i nauczycieli. Niestety, czesto takze, jak przekonuje autor tej publikacji, niesie negatywne
skutki dla uczenia sie uczniéw. Dotyczy to wielu kierunkéw reform, promowanych przez publicystow,
politykow i dzialaczy o§wiatowych, ktore tylko pozornie sg atrakcyjne.

Michael Fullan przekonujaco ostrzega przed dzialaniami, ktore wykorzystuja jako dominujgce
niewlasciwe dZwignie zmian, co w efekcie negatywnie odbija sie na nauczaniu i uczeniu sie w szkole.
Autor dowodzi, dlaczego niektoére z narzedzi systemowych obsadzone w wiodacych rolach szkodza
i wskazuje ich skuteczne odpowiedniki. W swoich opiniach jest jednoznaczny, a niekiedy nawet
emocjonalny. Edukacja shuzgca wszystkim uczniom, a przez to calemu spoleczenstwu, jest dla niego
imperatywem moralnym.

Jednym z gtownych wnioskéw plynacych z tego tekstu jest wskazowka, ze powinni§my rozwijac
kapital spoleczny. Nie tylko w calym spoleczenstwie, o czym w ostatnich latach czesto w Polsce mowi-
my, i nie tylko poprzez odpowiednie metody nauczania, co promujemy w programie Szkola Uczaca Sie,
realizowanym wspolnie przez Centrum Edukacji Obywatelskiej i Polsko-Amerykanska Fundacje
Wolnosci, ale przede wszystkim poprzez zmiane kultury pracy w szkolach. Potrzebny jest wiekszy
szacunek do zawodu nauczycielskiego i jego profesjonalizacja. To dwa wazne wyzwania dla wszystkich,
ktorzy pracuja w szkolach lub chcg poprawiac polska o$wiate.

Jacek Strzemieczny, Szkola Uczaca Sie
program Centrum Edukacji Obywatelskiej i Polsko-Amerykanskiej Fundacji Wolno$ci






Sterowniki w catosciowej reformie systemu

Gra toczy sie o caloSciowa reforme systemu.
Sterowniki to takie dZzwignie polityki i strategii
edukacyjnych, ktére maja najmniejsze lub naj-
wieksze szanse skuteczne reformy.
Zty sterownik to zamierzone polityczne dzialanie,
ktorego sila jest zwykle zbyt mala, by doprowadzié
do upragnionego celu, natomiast dobry sterownik
skutkuje osiagganiem lepszych mierzalnych wyni-
kow przez uczniow. Calo$ciowa reforma systemu
obejmuje caly system — caly region lub caly kraj.
Omowie tutaj sterowniki, ktore sa najczesciej
wybierane przez lideréw pragnacych dokonac re-
form, opisze ich niedoskonaloéci oraz przedstawie
alternatywny zestaw sterownikoéw, co do ktérych
istnieja dowody, ze sg skuteczniejsze w osigganiu
celu, ktory okreslam jako:

moralny imperatyw podniesienia poprzeczki
(dla wszystkich uczniéw) i zmniejszenia réznic
(dla stabszych grup), powiazany ze zlozonymi
umiejetnoSciami i kompetencjami niezbedny-
mi do stania sie odnoszacym sukcesy obywate-
lem $wiata.

Sadze, ze oceniajac prawdopodobna skutecz-
noé¢ sterownika lub zestawu sterownikéw, powin-
niSmy bra¢ pod uwage cztery kryteria obowiazko-
we do spehlienia. Nalezy sobie odpowiedzie¢ na
nastepujace pytania, czy sterowniki:

1. Rozwijaja wewnetrzng motywacje nauczycieli
i ucznidéw?

2. Angazuja nauczycieli i ucznidow w ciagle dosko-
nalenie nauczania i uczenia sie?

3. Inspiruja do wspolpracy lub pracy zespotowej?
Wplywaja na wszystkich nauczycieli i uczniow?

Zly sterownik to zamierzone polityczne
dzialanie, ktorego sita jest zwykle zbyt
mala, by doprowadzi¢ do upragnionego
celu, natomiast dobry sterownik skutkuje
osigganiem lepszych mierzalnych wyni-
kow przez uczniow.

Jak widag,

(allness) sa decydujacymi
elementami caloSciowej reformy systemu. Wiele
systemow nie tylko nie kladzie na nie nacisku, ale
wybiera sterowniki pogarszajace sytuacje.

Kluczem do sukcesu calo$ciowej reformy
systemu jest sprawienie, by energia nauczycieli
i ucznidw stala sie centralng silg napedowa. Ozna-
cza to dopasowanie celu reformy i wewnetrznej
motywacji jej uczestnikdw. Wewnetrzna energia
rodzi sie wowczas, gdy robimy dobrze cos, co jest
wazne zaroéwno dla nas, jak i dla os6b, z ktorymi
pracujemy. Dlatego polityka i obrane strategie po-
winny tworzy¢ warunki sprzyjajace rozwojowi we-
wnetrznej motywacji. Wynika to z natury ludzkiej.
Po zaspokojeniu podstawowych potrzeb wiekszo$é
ludzi pragnie dobrze robic cos, co jest dla nich
osobiécie wazne i co przyczynia sie do dobrobytu
innych i calego spoleczenstwa. Osobisty wklad
cieszy jeszcze bardziej, gdy jest czescig grupowego
wysilku, laczy cele osobiste i spoleczne. Polityka
i strategie, ktore nie rozwijaja tak silnej wewnetrz-
nej motywacji w calym systemie, nie moga by¢
zrodlem calosciowej reformy. Co wiecej, strategie,
ktore nie rozwijaja potencjalu (umiejetnosci dobre-
go dzialania), takze sa skazane na porazke. Innymi
stowy, potrzebujemy zaréwno silnej motywacji, jak
ilepszych umiejetnosci na szeroka skale.

Zainteresowanie calo$ciowa reforma systemu
zostato niedawno podsycone przez coraz lepsze
analizy wynikow roznych panstw w miedzynaro-
dowych testach porownawczych. Opublikowane
7 grudnia 2010 roku wyniki realizowanego przez
OECD Programu Miedzynarodowej Oceny Umie-
jetnos$ci Ucznidw (PISA) z 2009 roku cieszyly sie
wyjatkowym zainteresowaniem medioéw. W tym
samym czasie firma McKinsey & Company opu-
blikowala wnikliwy raport opisujacy, jak ,dosko-
nalone systemy szkolne stajg sie jeszcze lepsze™.
Raport McKinseya opisuje 20 systemow (krajo-
wych lub regionalnych), w tym pochodzacych row-
niez z panstw rozwijajacych sie, przechodzacych
z poziomu stabego do przecietnego, z przecietnego

* M. Mourshed, C. Chinezi, M. Barber, How the World’s
Most Improved School Systems Keep Getting Better, McKinsey
and Company, London 2010. Polskie wydanie: Jak najlepiej
doskonalone systemy szkolne na Swiecie stajq sie jeszcze
lepsze, Fundacja Centrum Edukacji Obywatelskiej, Warszawa
2012. Raport do bezplatnego Sciggniecia na stronie:
www.ceo.org.pl.



do dobrego, z dobrego na bardzo dobry i z bardzo
dobrego do wspaniatego.

Dobre sterowniki sg skuteczne, poniewaz
dzialaja bezposrednio na zmiane kultury
systemu.

Z raportu PISA i raportu McKinseya wynika,

Ze najlepsze wyniki w czytaniu, naukach przyrod-
niczych i matematyce osiagaja Korea, Finlandia,
Hongkong, Singapur i Kanada (Szanghaj osiagnat
najlepsze wyniki w czytaniu i pisaniu, ale nie jest
panstwem, a poza tym nie jest reprezentatywny

dla Chin jako calo$ci). W tym tekscie jako przykla-
déw uzywam USA i Australii. Oba kraje podjely
ostatnio ambitne inicjatywy reformy krajowego
systemu edukacji. Oba przyznaly, Ze reformy sa
pilne — USA, jak wynika z najnowszych badan
PISA (OECD, 2010a), stopniowo wypadajg z grupy
panstw przodujacych w dziedzinie edukacji, zajmu-
jac miejsca 17. w czytaniu, 31. w matematyce i 23.
w naukach przyrodniczych. Australia radzi sobie le-
piej, zajmujac odpowiednio miejsca 9., 15.1 10., ale
nie zrobila w ostatniej dekadzie zadnych postepow.

W wielu krajach anglojezycznych brak roz-
woju, wewnetrzne problemy gospodarcze i poli-
tyczne oraz globalna konkurencja uswiadomity
liderom politycznym pilna potrzebe zrealizowania
w mozliwie jak najkrotszym czasie skutecznej
calo$ciowej reformy systemu. Innymi stowy,
decydenci desperacko poszukuja sterownikow,
ktore dzialaja.

Skuteczny sterownik to taka polityka edu-
kacyjna (i powiazane z nia strategie), ktora
rzeczywiScie prowadzi do lepszych rezultatow
w calym systemie. Skuteczny sterownik to nie co§,
co brzmi prawdopodobnie, ani nie co$, co moze
by¢ wytlumaczone poprzez nonszalanckie (a nie
starannie przemys$lane) odniesienie do badan;
nie jest to tez cel do jak najszybszej realizacji czy
imperatyw moralny. Skuteczne sterowniki rodza
sile do zdecydowanego i coraz intensywniejszego
postepu w realizacji celow reformy. Prowadza tez
do osiagniecia z uczniami lepszych mierzalnych
wynikow.

Cztery opisywane tutaj zte sterowniki sa pozor-
nie przekonujace i ludzie mierzacy sie z palacymi

Sterowniki w calo$ciowej reformie systemu

problemami biora je za dobra monete. Dlatego
trudno bedzie ostabic ich role. Dyskusje beda
zajadle, poniewaz liderzy domagaja sie natych-
miastowych wynikéw i sg bardzo podatni na to,
co wydaje sie magiczna receptg na sukces, a nia
nie jest. Wierze jednak, ze bedziemy $wiadkami
kilku przetomoéw, i to z kilku wzajemnie ze soba
powiazanych powodow:

» dowody na to, ze zle sterowniki nie dzialaja,
sa coraz wyrazniejsze i bardziej przekonuja-
ce;

« pojawiaja sie alternatywne rozwigzania, ktére
dzialaja, a sa rOwnie sugestywne;

 jest niemal pewne, co stanowi duze pocie-
szenie, ze ludzie najbardziej zaangazowani
w reforme i najbardziej rozczarowani bra-
kiem postepow, sami dojda do tej prawdy,
gdyz maja do$wiadczenie w rozwigzywaniu
zlozonych problemoéw spotecznych. Licze
np. na to, ze Bill i Melinda Gatesowie oraz
kluczowi liderzy polityczni i liderzy polityki
edukacyjnej w USA i Australii wezma sobie
do serca argumenty i dowody przedstawione
w tym opracowaniu.

Skupiam sie tu na sterownikach, ktore:

+ ewidentnie do poprawy calego
systemu,

+ mozna zmierzy¢ w dzialaniu i za pomocg wy-
nikow;

+ najednoznacznych przykladach pokazuja, ze
strategia X prowadzi do rezultatu Y.

W przeciwienstwie do nich nieskuteczny ste-
rownik to taki, ktory:

+ brzmi obiecujaco, ale nie prowadzi do pozada-
nych rezultatow;
« moze prowadzi¢ do pogorszenia sytuacji;
 przy dokladniejszym zbadaniu okazuje sie, ze
nie przyniesie efektow, jakie obiecuje.

Liderzy, szczego6lnie tych krajow, ktore nie
odnosza sukceséw, w pogoni za postepem czesto
sklaniaja sie ku ztym sterownikom, ktore ze swej
istoty nie prowadza do celu. Istniejg cztery glowne
zle sterowniki, ktore tu opisuje, podajac dla nich
skuteczne alternatywy. W kazdym wypadku pola-
czenie kilku sterownikéw znaczaco pogarsza (lub
poprawia) sytuacje.



Sterowniki w catosciowej reformie systemu

Cztery zle sterowniki:

1. (accoun-
tability): wykorzystywanie wynikow testow
i oceny nauczycieli w celu nagradzania lub
karania nauczycieli i szkot versus budowanie
potencjatu (capacity building).

promowanie poszczego6lnych jednostek versus
rozwigzania dotyczace grup.

3. inwestowanie w nowe techno-
logie i zakladanie, ze cuda cyfrowego Swiata
rozwiaza wszystkie problemy, versus skoncen-
trowanie sie na metodach nauczania (instruc-
tion).

4. versus strate-
gie zintegrowane lub systemowe.

Cho¢ wymienione zlte komponenty wystepuja

w procesie reform, nigdy nie beda skuteczny-
mi Innymi stowy, bledem jest
wlasnie nimi. Kraje, w ktorych
wyznaczaja one kierunek dzialan (np. obecnie USA
i Australia), nigdy nie zrealizuja calo$ciowej refor-
my systemu. Co gorsza, moze sie zdarzy¢, ze przez
nie dojdzie do kroku wstecz w poréwnaniu z pan-
stwami stawiajacymi na dobre sterowniki. Zaden
z krajow o najlepszych systemach edukacyjnych na
$wiecie nie kierowal sie nimi w swoich reformach
(cho¢ elementy tych czterech komponentéw wyste-
powaly w programie reform).

Trzeba to jasno powiedzieé. Te cztery zle
sterowniki nie zawsze sa zle, sa natomiast Zle
stosowane. Nie moga by¢ one

Cztery dobre sterowniki — budowa-
nie potencjatu, praca grupy, metody pracy szkoly
inauczycieli (pedagogy) oraz ,,systemowo$¢” — to
podstawy catoéciowej reformy systemu. Nie musi-
my wyrzekaé sie swojego przywiazania do odpo-
wiedzialnoSci, indywidualnej jakoSci, technologii
i faworyzowanych jako$ciowych komponentow
pakietu reform. Innymi stowy — nie rozwazam
tutaj wystepowania czy niewystepowania sterow-
nikéw, czy nawet ich kolejnoéci, ale moéwie o ich

Dominacja to nic innego jak namasz-
czenie, czyli wyrazne wskazanie i uznanie wioda-
cych sterownikéw przez lidera. Dobra wiadomo-
$cig jest fakt, ze rozsadne korzystanie z czterech
dobrych sterownikéw prowadzi do osiagniecia
lepszych celow niz te, do ktérych daza stosujacy zle

sterowniki. Dzieje sie to z wiekszag silg, a efekty sa
trwalsze.

Dobre sterowniki — budowanie kompetencji,
praca grupowa, metody nauczania i rozwiazania
systemowe — sa skuteczne, gdyz dzialaja na rzecz

systemow szkolnych (warto$ci,
norm, umiejetnosci, praktyki, relacji); dla kontra-
stu zle sterowniki zmieniaja strukture, procedury
iinne formalne atrybuty systemu, ale nie dotykaja
istoty reform — i dlatego nie dzialaja.

To, co laczy skuteczne sterowniki,

to postawa, filozofia i teoria dzialania.
CatoSciowej reformie systemu stuzy taki
sposob myslenia, ktéry nieuchronnie
rodzi indywidualna i zbiorowa motywacje
oraz odpowiednie umiejetnosci stuzace
transformacji systemu.

Sednem tej analizy jest myél, ze jesli chcemy
doprowadzi¢ do calo$ciowej reformy systemu, to
dominujacy zestaw strategii powinni$émy oprzeé
na polaczeniu czterech dobrych sterownikow. Jesli
mamy tendencje do sklaniania sie ku ktéremus
z czterech zlych sterownikéw, musimy zminima-
lizowaé ich role. Nalezy zawsze pamietac, ze licza
sie cztery dobre sterowniki i to one powinny by¢
dominujace. To, co laczy skuteczne sterowniki,
to postawa, filozofia i teoria dzialania. CaloScio-
wej reformie systemu shuzy taki sposob myslenia,
ktory nieuchronnie rodzi indywidualna i zbiorowa
motywacje oraz odpowiednie umiejetnosci shuzace
transformacji systemu. Mozemy bez przeszkod ko-
rzystaé ze wszystkich o§miu sterownikow, nalezy sie
jedynie upewnic, ze te mniej skuteczne beda pehic
role podrzedna w stosunku do czterech wlasciwych.

Roéznica ta jest istotna, gdyz dowody sg ewi-
dentne: cztery zle sterowniki demotywuja masy,
ktorych energia jest niezbedna do osiagniecia suk-
cesu; cztery dobre sterowniki dzialaja odwrotnie.
Odkryly to kraje, ktore odniosty sukces w dziedzi-
nie edukacji (a ich osiggniecia sg coraz wieksze
i bardziej trwale) i dzieki temu ich systemy staja
sie coraz lepsze. Wszystkie systemy powinny
skierowaé swoja uwage na zestaw dobrych sterow-
nikéw, poniewaz zapewni im to powodzenie oraz
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wplynie na globalny postep. Kazdy kraj, ktérego
edukacja sie poprawia, staje sie takze lepszym sg-
siadem. Swiatowy postep jest moralnym imperaty-
wem edukacji. Systemy, ktore stosuja cztery dobre
sterowniki, wykorzystujac w roli wspierajacej tzw.
zle sterowniki, moga wygraé¢ w kraju i za granica.

Nim przyjrzymy sie czterem blednym ste-
rownikom (i ich bardziej efektywnym odpo-
wiednikom), musimy rozwazy¢ krajowe reformy
przeprowadzane obecnie w Stanach Zjednoczo-
nych i Australii. To duze, $émiale przedsiewziecia,
ktorych nie da sie poznac i w pelni opisaé w tym
krotkim opracowaniu, ale mozemy poznaé ich
profil i glbwne elementy.

USA

Administracja Baracka Obamy i sekretarz edu-
kacji Arnie Duncan podjeli szerokie reformy, ktore
mozna okresli¢ jako ,wyScig na szczyt”. Zostaly one
opisane w dokumencie A Blueprint for Reform (US
Department of Education, 2010a). Ameryka aspi-
ruje do tego, aby do 2020 roku ,,jeszcze raz” stac sie
krajem wiodacym w liczbie oséb konczacych studia
wyzsze. ,Dazymy do tego — méwi Obama, aby mie¢
Swietnego nauczyciela w kazdej klasie i Swietnego
dyrektora w kazdej szkole” (str. 1). Taki system
opiera sie na czterech filarach:

« nowych standardach $wiatowej klasy i odpo-
wiadajacym im ocenianiu;

+ bardzo dobrym systemie zbierania danych
edukacyjnych, Sledzacym osiggniecia ucznidow
i efektywno$¢ nauczycieli;

+ poprawie jakosci pracy nauczycieli i dyrekto-
row poprzez rekrutacje, szkolenia i nagradza-
nie najlepszych;

 przeobrazeniu okolo 5000 gorszych szko6t
(ze 100 000) w calym kraju.

Innymi stowy, gldwne sterowniki obejmuja:
nowe standardy $wiatowej klasy, powiazane z nimi
ocenianie i informacje zwrotna dotyczaca wyni-
kow uczniow oraz efektywno$¢ nauczycieli czesto
zwiazang z wynagradzaniem za zastugi lub innymi
nagrodami. Przykladowo 48 stanéw, dwa terytoria
zalezne i dystrykt Kolumbii przystapily do inicjaty-
wy Common Core State Standards (CCSS/wsp0l-

USA i Australia

ne standardy stanowe). Wspdlne standardy doty-
cza jezyka angielskiego (English Language Arts/
ELA) i matematyki (mathematics) i obejmuja
edukacje od zeréwki (Kindergarten) po koncowa
12 klase (Grade 12). Standardy te przedstawiane
sq jako rygorystyczne, odnoszace sie do umiejet-
nosci zlozonych, oparte na zasadach stosowanych
w krajach o najwyzszym poziomie edukacji (takich
jak Singapur) oraz dowodach i badaniach nauko-
wych.

Federal Government utworzyt dwa konsorcja
w celu opracowania nowych systemoéw oceniania
dla standardéw CCSS. Jedna grupa, Partnership
for Assessment for Readiness for College and
Careers, przygotowuje ocenianie sumujace dla
dwbch $éciezek (angielski i matematyka), w tym
ocenianie §rodroczne, ktore bedzie realizowane
3 razy w ciagu roku szkolnego i czwarty raz na
koniec roku i ktore bedzie obejmowaé wszyst-
kich uczniéw w klasach od 3 do 8. Ocenianie ma
sprawdzaé w dzialaniu umiejetnoéci zlozone.
Caly aparat bedzie mocno oparty na stosowaniu
technologii stuzacej ocenianiu i ma zapewniaé
latwy dostep do danych i towarzyszacych im
materialow i narzedzi. System ma by¢ gotowy do
2015 roku.

Druga grupa to Smarter Balanced Assessment
Consortium (SBAC). Jego zadaniem jest:

Strategicznie rownowazyé ocenianie su-
mujqce, ocenianie $rédroczne i ocenianie
ksztaltujqce poprzez zintegrowany system
standardéw, programéw nauczania, oce-
niania, doskonalenia nauczania i nauczycieli
oraz dostarczaé kazdego roku doktadnych
wskaznikoéw postepow w przygotowaniu
uczniow do podjecia nauki w szkole wyzszej
lub rozpoczecia pracy zawodowej. (Center for
K-12, Assessment for the Common Core State
Standards, 2011).

Konsorcjum zintegruje zadania, komputerowe
ocenianie umozliwiajace natychmiastowe policze-
nie wynikéw i dajace natychmiastowe odpowiedzi
online (nauczyciel bedzie miat dostep do 40-65
pytan z jednego obszaru tematycznego), pomiar
wzrostu i raporty rozliczajace z odpowiedzialno-
Sci. Konsorcjum réwniez zakonczy prace nad tym
zadaniem do 2015 roku.

Kolejna czes¢ pakietu reform w USA obejmu-
je rozwijanie zaktualizowanych standardow dla



USA i Australia

nauczycieli, ktéorymi zajmie sie Interstate New
Teacher Assessment and Suport Consortium
(INTASC) (Council of Chief State School Officers,
2011). Podobne standardy beda dotyczy¢ pracow-
nikéw administracji pelnigcych funkcje liderow.

Australia

Australia ma bardzo podobne ambicje i stra-
tegie. Wszyscy ministrowie edukacji Australii
reprezentujacy Zwiazek Australijski, stany i te-
rytoria podpisali pod koniec 2008 r. Melbourne
Declaration on Education and the Goals for
Young Australians (MCEETYA, 2008). Dokument
ten zawiera nowe cele o§wiatowe. Okresla glowne
strategie i inicjatywy podejmowane przez rzad
australijski w celu ich realizacji. Cele zwigzane
z edukacja zostaly sformulowane w National Edu-
cation Agreement (COAG, 2008a). Priorytetowo
potraktowano cztery obszary reform:

« utworzenie ram dla systemu edukacyjne-
go w calym kraju, w ktorych naklady rzadu
australijskiego zostang powigzane z wynikami
edukacyjnymi stanéw i terytoriow;

« poprawa poziomu transparentnos$ci i odpowie-
dzialnosci szkot w celu polepszenia wynikow
uczniéw i szkol;

« zmniejszenie roznic w wynikach osigganych
przez uczniow Aborygendw i pozostalych;

« stworzenie i wdrozenie krajowego programu
nauczania do wszystkich obszaréow z K-12.

W celu wspierania tych kluczowych reform
stworzono National Partnership (COAG, 2008b),
reprezentujace nowe podejScie do finansowania
i dzialajace we wszystkich systemach szkolnych,
aby:

» rozwigzac problem wykluczenia w spoteczno-
$ciach szkolnych o niskim statusie spoleczno-
-ekonomicznym;

« skoncentrowac sie w wiekszym stopniu na czy-
taniu, pisaniu i liczeniu, m.in. poprzez tworze-
nie bazy dobrych praktyk stuzacych poprawie
wynikow w czytaniu i liczeniu;

« poprawié jako$c¢ pracy nauczycieli, m.in.
poprzez kierowanie pracami na rzecz krajowej
kadry nauczycielskiej dotyczacymi ksztalcenia
wstepnego nauczycieli, standardéw obowia-
zujacych w tej profesji, rejestracji nauczycieli,
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standard6w zawodowych dla lideréw szkot
oraz zarzadzania jakoScia i efektywnoscia (per-
Jformance management).

W tym réwnaniu kluczowa role odgrywaja
nowo powstale agencje narodowe — the Australian
Curriculum Assessment and Reporting Authority,
the Australian Institute for Teaching and School
Leadership i Education Services Australia. Tak jak
w USA strategia reform polega na checi doprowa-
dzenia do zmian poprzez wyzsze standardy, oce-
nianie, monitorowanie, interwencje i doskonalenie
nauczycieli.

Tak jak w USA strategia reform oznacza
che¢ doprowadzenia do zmian poprzez
wyzsze standardy, ocenianie, monitorowa-
nie, interwencje i doskonalenie nauczycieli.

Jest jeszcze jedna wazna kwestia — Australia
ma dodatkowe, dotyczace calego systemu, ograni-
czenie — sa tam trzy sektory edukacji finansowane
ze Srodkéw publicznych:

« sektor publiczny (to, co w Ameryce Polnocnej
nazywamy systemem edukacji publicznej);

« sektor niezalezny (szkoly prywatne, finansowa-
ne z kasy panstwowej);

« sektor katolicki (takze finansowany ze Srodkow
publicznych).

Z taka strukturg i tradycjami ,,systemowos$¢”
stanowi jeszcze wieksze wyzwanie.

Powiem bez ogrodek — z powoddow, ktbre wyja-
$nie na kolejnych stronach — nie ma szans, aby te
ambitne i godne podziwu cele obejmujace caty kraj
zrealizowac za pomocg obowigzujacych strategii.
Zaden z odnoszacych sukcesy systeméw edukacyj-
nych nigdy nie kierowat sie tymi sterownikami. Nie
sa one w stanie wytworzy¢ na duza skale tego rodza-
ju wewnetrznej, motywacyjnej energii wymaganej
do transformacji tych ogromnych systeméw. Aspi-
racje USA i Australii brzmig $wietnie jako ale
sg kruche

Moga najwyzej scali¢ system i doprowadzi¢
do tymczasowej poprawy w pewnych dziedzinach,
ale nigdy nie stworza warunkow do caloSciowe;j
reformy. Te zte sterowniki sg nieskuteczne, gdyz nie
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prowadza do zmiany codziennej kultury systemow
szkolnych. Przyjrzyjmy sie im blizej.

Skupianie si¢ na rozliczaniu

odpowiedzialnosci
(versus budowanie potencjalu)

To zrozumiale, ze politycy i spoleczenstwo
sklaniaja sie ku ,rygorystycznej i sprawiedliwie
stosowanej zasadzie rozliczania odpowiedzialno-
Sci” na wszystkich poziomach, szczegélnie wtedy
gdy, tak jak w przypadku USA, po ponad 30 latach
inwestowania nie wida¢ zadnych postepow lub wi-
dac jedynie bardzo male postepy (US Department
of Education, 2010a). To samo zjawisko — wieksza
odpowiedzialno$¢ szko6t — jest widoczne w Australii
(Australian Government, 2010).

Aspiracje USA i Australii brzmia Swietnie
jako cele, ale sg kruche z perspektywy
strategii lub sterownika. Moga najwyzej
scali¢ system i doprowadzi¢ do tymcza-
sowej poprawy w pewnych obszarach, ale
nigdy nie stworza warunkow do calo$cio-
wej reformy systemu.

Skupianie sie na rozliczaniu odpowiedzialno-
$ci oznacza, ze podstawowymi sterownikami sta-
ja sie standardy, ocenianie, nagrody i kary. Takie
podejscie zaklada, ze nauczyciele odpowiedza
na te bodzce, wkladajac wiekszy wysilek w prze-
prowadzenie niezbednych zmian. Ze nauczyciele
maja mozliwo$¢ lub beda zmotywowani, aby roz-
wija¢ swoje umiejetnosci i kompetencje w celu
osiagniecia lepszych wynikow. W obu przypad-
kach mamy do czynienia z pieniedzmi i inwe-
stowaniem w budowanie potencjalu (ale, jak
zobaczymy, jest to bardziej jednostkowe niz
zbiorowe i opiera sie na finansowym nagradzaniu
najlepszych). Nawet pieniadze nie s3 state, bo
spoleczenstwo bedzie wspiera¢ ciagle wydatki
jedynie wtedy, gdy inwestycja sie oplaca, a te,

o ktérych mowa, takie nie sg. Moze wydawac sie
to dziwne, ale rozliczanie odpowiedzialnoéci nie
jest najlepszym sposobem na jej obudzenie, nie

mowiac o calo$ciowej reformie systemu. W rze-
czywisto$ci cztery dobre sterowniki prowadza do
glebszego, silniej osadzonego poczucia odpowie-
dzialnoSci, odzwierciedlajacego sie w dzialaniach
i wynikach.

Trzeba jasno stwierdzi¢, ze problemem nie
jest obecno$c¢ standardow i oceniania, ale wzmac-
niajacy ich pozycje stosunek do nich (widoczny
w filozofii lub teorii dziatania) oraz ich domina-
cja (kiedy sa w nadmiarze, przygniataja system).
Jesli ich dominacja wynika z zalozenia, ze wzmo-
zony zewnetrzny nacisk zrodzi wewnetrzna mo-
tywacje, to jest to bez watpienia zalozenie bledne.
Zamiast tego nalezy rozwija¢ nowe umiejetnosci
i budzi¢ glebsza motywacje (co wymaga polacze-
nia wlasSciwych elementow wszystkich czterech
zestawoOw sterownikow). Zmiehmy swdj stosu-
nek do zawodu nauczycielskiego — szanujmy go
i profesjonalizujmy, a przyczyni sie to do rozwoju
istniejacych standard6ow i narzedzi oceny. Poza
tym skupianie sie na standardach i ocenianiu nie
oznacza, ze w wystarczajacym stopniu kltadziony
jest nacisk na poprawe nauczania, a to wlasnie
jest kluczowym sterownikiem w tym zestawieniu.
Inaczej mowige, uczenie sie — nauczanie — oce-
nianie to kluczowa triada, za ktora ida osiggniecia
uczniow.

Aby nastapila caloSciowa reforma systemu,
wiodgce sterowniki, tak jak twierdzitlem, musza
skupi¢ sie na rozwoju kompetencji i motywacji
u zdecydowanej wiekszo$ci nauczycieli. Rozlicza-
nie odpowiedzialnoéci plus kij i marchewka nie
moga i nigdy nie beda w stanie tego dokona¢. Wyz-
sze, bardziej klarowne standardy wraz z odpowia-
dajacymi im ocenami sa niezbedne na wszystkich
etapach, ale nie sprawia, ze nastapi postep. Calo-
Sciowa poprawa catego systemu wymaga zaanga-
zowania wynikajacego z motywacji wewnetrznej
i rozwinietych kompetencji zawodowych nauczy-
cieli pracujacych razem, nieprzerwanie i wytrwale.
Podejécie do odpowiedzialnoSci w takiej formie,
jaka obserwujemy w USA i Australii, nie buduje
ogoblnego potencjatu ani nie zwieksza motywacji
wewnetrznej. Przeprowadzajmy testy, ale rzadziej,
i traktujmy ocenianie przede wszystkim jako
strategie sluzaca poprawie, a nie dzialanie na
rzecz wewnetrznej odpowiedzialno$ci. Dolozmy
do tego jawno$c¢ praktyki i wynikéw, a otrzymamy
wiekszg odpowiedzialno$é we wszystkich aspek-
tach.
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Bagatelizowanie rozliczania odpowiedzialno-
Sci, by uzyskac bardziej realna odpowiedzialnosc,
moze by¢ koncepcja trudna do wyobrazenia.
Mamy jednak doskonaly przykltad jej skutecz-
noéci w postaci jednego z odkryé raportu firmy
McKinsey & Company, opisujacego 20 najlepiej
doskonalonych systeméw edukacyjnych na Swiecie
(Mourshed i inni, 2010). We wszystkich tych sys-
temach zmierzono liczbe interwencji, ktére mozna
zaklasyfikowa¢ jako dotyczace odpowiedzialno$ci,
oraz liczbe interwencji skupiajacych sie na rozwoju
zawodowym (budowaniu potencjatu). Interwen-
cje dotyczace odpowiedzialnosci obejmowaty
zewnetrzne testy wraz z ich konsekwencjami, wizy-
tacje, tworzenie raportow i tym podobne dzialania;
budowanie potencjalu odnosilo sie do inwestowa-
nia w praktyke wspolpracy, coaching umiejetnoéci
zawodowych itd. Raport odkrywa, ze w doskona-
Iacych sie systemach przechodzacych z poziomu
slabego na przecietny stosunek tych interwencji
wynosil 50/50 — dzialania dotyczace odpowie-
dzialno$ci i budowania potencjatu byly rozlozone
po rowno, a w systemach przechodzacych z pozio-
mu dobrego na bardzo dobry stosowano 78% in-
terwencji dotyczacych doskonalenia zawodowego
i 22% interwencji dotyczacych odpowiedzialnosci.
Mowiac w skrocie, nawet w najstabszych syste-
mach odpowiedzialno$c¢ byta tylko jednym z wielu,
ale nie wiodacym sterownikiem.

Nacisk na testy sprawi, ze nauczyciele, za-
miast da¢ sie ponies¢ fali skutecznej reformy,
zostang zmiazdzeni przez tsunami standardow
i oceniania. PodejScie stosowane obecnie w USA
wymaga testowania cztery razy do roku wszyst-
kich uczniéw z klas od 3 do 8. Sprawdzana bedzie
wiedza z zakresu jezyka angielskiego i matematyki,
a testom towarzyszy¢ bedzie ocenianie sumujace.
To tak ogromna liczba danych, ze nauczyciele,
nie méwiac o spoleczenstwie, nie beda w stanie
wychwyci¢ waznych informacji. Co wiecej, nacisk
na standardy — ocenianie — jest tak duzy, ze moze
sie skonczy¢ zaniedbaniem umiejetnosci ztozonych
(ktére wymagaja zaangazowania i pomystowoéci),
nawet jesli niektore z nich maja by¢ uwzglednia-
ne. To, co jawi sie jako postepowe i nalezace do
XXI wieku, ostatecznie prowadzi do regresu. Nie
popehijmy bledu w kwestii myslenia zlozonego
— krytyczne rozumowanie, rozwigzywanie proble-
moéw, komunikacja (w tym stuchanie), wspolpraca,
uczenie sie z wykorzystaniem technologii informa-
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cyjno-komunikacyjnych, aktywnosé obywatelska
— w obecnym wieku stang sie norma. Cztery zle
sterowniki blokuja jednak jakakolwiek mozliwoéc
podazania tg droga.

W koncowej czeSci tej pracy omowie, w jaki
sposob uzyskac wieksza odpowiedzialno$¢ bez
ladunku negatywnego, chce tu jedynie zaznaczyc¢,
ze wysokie stawki zmotywuja jedynie niewielki
procent nauczycieli, a tylko jego niewielka czesé
bedzie wiedzie¢, jakich zmian w nauczaniu nalezy
dokonac, aby osiagnac lepsze wyniki.

Problemu nie rozwiaze nawet skupienie sie
na 5 czy 10 procentach najstabszych czy tworze-
nie szko6t spolecznych albo specjalnych. Dosko-
nali¢ musi sie , 1to w doéc kréotkim
czasie — 6 lub 7 lat. 5 procent tu, 10 procent tam
nie zalatwig sprawy. Tak naprawde w wiekszoSci
stabszych szko6l nie nastapi poprawa lub nie bedzie
ona trwala, jesli dzialania reformatorskie nie beda
obejmowac calego systemu. Polowiczne rozwigza-
nia prowadza do polowicznych wynikow.

Powtorze tu, ze zaden system na Swiecie nie
zrealizowal calo$ciowej reformy, kierujac sie
jedynie rozliczaniem odpowiedzialno$ci. Stosowa-
nie dobrych sterownikoéw (takich jak budowanie
potencjatu i praca zespotowa) sprawi, ze kluczem
do publicznego zaangazowania w sprawy edukacji
i kwestie podniesienia statusu zawodu bedzie

Piono-
wa odpowiedzialnoé¢ (jawno$¢ na poziomie klasy,
szkoly, dystryktu, stanu) jest niezbedna do stalego
doskonalenia sie. Jednakze musi jej towarzyszy¢
powszechna postawa zwigzana z budowaniem
potencjatu, zaangazowania oraz zaufania — dzieki
temu ostatniemu otrzymamy lepsza wzajemng od-
powiedzialno$c¢ kolezenska, co stanowi niezbedny
warunek calo$ciowej reformy systemu.

Jako$¢ pracy nauczyciela i jako$c¢ pracy lidera
szkolnego to dwa najwazniejsze czynniki, dlate-
go ich poprawa poprzez dodatki motywacyjne,
ocenianie nauczycieli, programy naprawcze i kary
dla pozostajacych w tyle wydaja sie rozwigzaniami
oczywistymi. Jest to niby racjonalne, ale taka logi-
ka okazuje sie zabojcza dla calego systemu.
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Zaczyna sie niewinnie. Mamy dwoch uczniow
startujacych z tego samego punktu — 50 percenty-
lu (czyli przecietnych, plasujacych sie w polowie
stawki). Uczen A ma bardzo dobrych nauczycieli
przez trzy lata z rzedu. Uczen B ma w tym czasie
stabych nauczycieli. Po tych trzech latach okazu-
je sie, ze uczen A znajduje sie na 75 percentylu,

a uczen B na 25 percentylu — réznica miedzy
nimi wynosi teraz 50 punktéow w skali percen-
tylowej, co odpowiada wartos$ci jednego roku
nauki. Wtedy wkracza zly sterownik i rozpoczyna
sie honorowanie i wynagradzanie najlepszych 15
procent nauczycieli oraz zdecydowane dziatania
skierowane do najgorszych 10 procent nauczycieli
oraz ewaluacja ich pracy zawierajaca nowe miary
efektywnos$ci. W tym momencie u§wiadamiamy
sobie, ze takie rozwiazanie powiekszylo problem
— zafundowaliSmy sobie podwdjne niebezpie-
czenstwo, na ktore skladaja sie Zle skierowana
odpowiedzialno$¢ (czyli rozliczalno$c) i indywi-
dualne zastosowania, czyli ,pozostajace w zmo-
wie” sterowniki numer jeden i dwa.

Kraje z lepszymi wynikami nie odniosty
sukcesu, majac ,jednego dobrego nauczy-
ciela tu, a drugiego tam”. Odniosly sukces,
bo skupily sie na doskonaleniu calej grupy
zawodowej nauczycieli.

Ocenianie nauczycieli i informacja zwrot-
na wydajg sie dobrym rozwigzaniem (CCSSO,
2011; Gates Foundation, 2010; Jensen and
Reichl, 2011). Strategia ta jest usprawiedliwiona
przez zalozenie, ze informacja zwrotna poprawia
wyniki. Ten sposob my$lenia wspiera spostrzeze-
nie, ze indywidualna informacja zwrotna prze-
kazywana uczniom ma najwiekszy ze wszystkich
praktyk pedagogicznych wplyw na ich uczenie
sie (Hattie, 2009). W przypadku nauczycieli
powinno by¢ podobnie. Zauwazmy jednak, ze
informacja zwrotna przekazywana uczniom dziala
jedynie wtedy, gdy jest czeScia kultury wspie-
rajacej uczenie sie. Podobnie jest w przypadku
nauczycieli. Ocenianie nauczycieli nie zadziala,
jesli nie bedzie czeScia szkolnej kultury uczenia
sie, w ktorej nauczyciele s3 motywowani do ucze-
nia sie za pomocg informacji zwrotnej. Wyniki

Jako$¢ pracy jednostki (versus jakos¢ pracy zespotu)

Hattiego sa nadinterpretowane, jesli przyjmie

sie zalozenie, ze kazda dobra informacja zwrotna
jest korzystna. Zdaniem Hattiego ,liczy sie cheé
szukania negatywnych dowodoéw (pokazujacych,
w jakich obszarach uczniowie sobie nie radza), by
moc poprawic nauczanie, (...) cheé dostrzezenia
poprawy u wszystkich uczniéw i otwarto$é na in-
nowacje” (s. 181). To zjawisko , anie
kwestia procedur. Nauczyciele i liderzy lacza in-
formacje zwrotng z dzialaniami prowadzacymi do
poprawy, poniewaz w ich kulturze jest to cenione.
Tak to dziala. Jesli wprowadzimy bardzo dobry
system oceniania w ,zlej” kulturze, nie otrzyma-
my nic poza rosnaca alienacja. Kiedy w raporcie
Grattana (Jensen i Reichl, 2011) czytamy, ze
proponowany przez nich system oceniania i na-
gradzania nauczycieli ,bedzie wymagal zmiany
kultury pracy”, to jest to prawda. To wlasnie nie-
winne wyrazenie ,zmiana kultury pracy” stanowi
meritum problemu. Nie da sie zignorowac¢ slonia
w pokoju. Kultura jest sterownikiem, a dobry sys-
tem oceniania i nagradzania nauczycieli jest jego
wzmocnieniem, a nie odwrotnie.

Problem w tym, ze zaden kraj nie odniost
sukcesu, skupiajac sie na sterownikach w po-
staci pojedynczych nauczycieli. Kraje z lepszymi
wynikami nie wygraly, majac ,jednego dobrego
nauczyciela tu, a drugiego tam”. Odniosty sukces,
bo skupily sie na doskonaleniu

— podniesieniu poprzeczki
dla wszystkich. Odnosza sukcesy, bo 95% ich na-
uczycieli jest dobrych. Ile czasu waszym zdaniem
zajmie USA osiggniecie poziomu 95% przy uzyciu
obecnych strategii?

Bledem jest myélenie — a USA ze swoimi sil-
nie zakorzenionymi tradycjami indywidualizmu
sa na nie szczego6lnie podatne — ze sukces nie po-
chodzi od pojedynczych, ciezko pracujacych osob,
ale ze strategii, ktore prowadza do poprawy po-
ziomu calej grupy. Mozemy wykorzysta¢ odkryw-
cze badania przeprowadzane przez Carrie Leana
(2011), profesor biznesu z University of Pitsburg.
Jej punktem wyjscia bylo znane spostrzezenie,
ze skoncentrowanie na uczeniu sie uczniow,
wspoldziatanie nauczycieli i wspolpraca nauczy-
cieli z administracja o§wiatowa przynosza duze
korzysci w postaci wynikéw uczniéw oraz trwalej
poprawy. Nazywamy to ,kapitalem spolecznym”,
w przeciwienstwie do ,kapitalu indywidualnego”,
ktérego podstawa jest:
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powszechna wiara w site kapitatu ludzkiego
nauczycieli, ktory zmieni publicznq edukacje,
co jest sednem wspolczesnych reform (s. 2).

To poleganie na kapitale ludzkim i zakladanie,
ze to on doprowadzi do sukcesu, jest oczywiScie
naszym zlym sterownikiem.

Leana postanowita zbada¢ zwiazek pomiedzy
sila kapitatu ludzkiego i spolecznego. Przesle-
dzila prace ponad tysigca nauczycieli uczacych
w klasach czwartej i piatej w reprezentatywnej
grupie 130 szkot podstawowych w New York City.
Zmierzyta kapital ludzki, sprawdzajac kwalifika-
cje nauczycieli, ich do§wiadczenie i umiejetnoSci
zawodowe. Kapitat spoleczny zostal zmierzony po-
przez czestotliwo$¢ i tematyke rozmow nauczycieli
skupiajacych sie na nauczaniu i opierajacych sie na
poczuciu zaufania i blisko$ci z kolegami. Badala,
jaki to wywiera wplyw na osiagniecia uczniow
w matematyce w ciggu jednego roku szkolnego.

Leana odkryta kilka zaleznoSci bezpos$rednio
zwiazanych z moja teza. Jesli kapital spoleczny na-
uczyciela byt o jedno standardowe odchylenie wyz-
szy od przecietnej, to wyniki jego uczniéw wzrasta-
ly o 5,7 procent. OczywiScie nauczyciele z wysokimi
umiejetno$ciami maja lepsze wyniki niz nauczycie-
le z niskimi, ale nie jest to dobry sterownik. Leana
twierdzi, ze nauczyciele o wyzszych umiejetno-
$ciach (wysoki kapital ludzki) i silniejszych powia-
zaniach z kolegami (wysoki kapitat spoleczny) osia-
gali najwyzsze wyniki w nauczaniu matematyki.
Odkryla nawet, ze nauczyciele o stabych umiejetno-
$ciach osiagali lepsze rezultaty od nauczycieli prze-
cietnych, jesli tylko pracowali w szkole, w ktorej
silny byt kapital spoteczny (s. 10). Podsumowujac,
nalezy laczy¢ wysoki kapital spoleczny z wysokim
kapitatem ludzkim, przy czym sita oddzialywania
tego pierwszego jest wieksza.

Pamietajmy, ze kapital ludzki odnosi sie
do polaczonych zdolnosci, wiedzy i umiejetno-
$ci nabytych w czasie formalnej edukacji oraz
doswiadczenia zawodowego. Kapital spoleczny
nie jest cecha indywidualna, gdyz jego istota sa
stosunki pomiedzy nauczycielami oraz pomiedzy
nauczycielami a dyrektorem. Leana zauwaza,
ze zle warunki pracy (niski kapital spoleczny)
sprawiaja, ze dobrzy nauczyciele staja sie mniej
efektywni, a stabsi nauczyciele stajg sie jeszcze
stabsi. Jej spostrzezenia oznaczaja takze, ze
celem powinno by¢ rozwijanie wy-
sokiego kapitalu spolecznego, jak i wysokiego
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kapitatu ludzkiego. Co wiecej — wysoki kapital
spoleczny to potezna sila prowadzaca do popra-
wy kapitatu ludzkiego.

Nalezy laczy¢ wysoki kapitat spoleczny
z wysokim kapitalem ludzkim, przy czym
sita oddzialywania pierwszego jest wieksza.

Wyobraz sobie, Ze stajesz sie lepszym nauczycie-
lem dzieki temu, ze zostajesz czeScia kadry okreslo-
nej szkoly w okre$lonym okregu szkolnym i regionie
kraju. To wla$nie jest sita kapitatu spolecznego.

Tych, ktorzy stawiaja na zle sterowniki, moze
zaniepokoi¢ fakt, ze nawet jesli sterownik numer
jeden (standardy, rozliczalno$c) doprowadzi do
poprawy kapitatu ludzkiego, to korzysci z tego
beda mniejsze z uwagi na zaniedbanie rozwoju
kapitalu spolecznego. Nie twierdze przy tym,
ze musimy wybiera¢ pomiedzy jednym a drugim,
ale postuluje, aby przewazaly strategie oparte na
pracy grupowej.

Dobra wiadomoscia jest, ze polaczenie do-
brych sterownikéw — budowanie potencjatu
irozwdj grupy — przynosi wieksze zyski i wieksza
odpowiedzialno$¢. Dylan Wiliam opisuje to zjawi-
sko w ksigzce Embedded Formative Assessment
(2011). Pokazuje on, jak pie¢ glownych strategii
oceniania ksztaltujacego wzmacnia nauczanie
i wyniki. Strategie te to*:

1. Okre$lanie i wyjasnianie uczniom celéw ucze-
nia sie i kryteriéw sukcesu.

2. Organizowanie w klasie dyskusji, zadawanie
pytan i zadan dajacych informacje, czy i jak
uczniowie sie ucza.

3. Udzielanie uczniom takiej informacji zwrotnej,
ktora przyczyni sie do ich widocznych postepow.

4. Umozliwianie uczniom, by korzystali wzajem-
nie ze swojej wiedzy i umiejetnosci.

5. Wspomaganie ucznidw, by stali sie autorami
procesu swojego uczenia sie.

To jest wlasnie para nauczanie — ocenianie,
o ktorej moéwitem. Jednoczesnie buduje to i poten-
cjal, i odpowiedzialno$é. Dane dotyczace wynikow
ucznidow sa wykorzystywane w celu poprawy metod

2 Strategie wykorzystywane w programie Rozwijanie
uczenia sie i nauczania - RUN prowadzonym przez Centrum
Edukacji Obywatelskiej.
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nauczania, a dopiero w drugiej kolejnosci stuza roz-
liczaniu zewnetrznemu. Taka kolejnos¢ jest odpo-
wiednia — im wieksza poprawa skutecznos$ci naucza-
nia, tym wieksza odpowiedzialno$¢. Kazdy wygrywa.
Aby tak sie stalo, potrzebne jest powiekszanie
potencjalu calej grupy zawodowej nauczycieli.
Strategie oparte na kapitale spolecznym przy-
nosza wielorakie korzysci. Praktyka wspotpracy
na przyklad mobilizuje i ujednolica umiejetnoéci
i wiedze nauczycieli w calym systemie, bo wie-
dza oni, co robia ich koledzy, i ucza sie od siebie
nawzajem. Oprocz poprawy umiejetnoéci naucza-
nia, celowa wspolpraca jest najbardziej efektywna
forma budzenia odpowiedzialno$ci kolezenskie;j.
Polaczone z jawnoScia wynikdéw rozwijaja poczucie
wspolautorstwa praktyki edukacyjnej oraz odpo-
wiedzialnoSci przed spoleczenstwem. Dzialania
te stanowia najlepsza droge do rozwoju cieszacej
sie zaufaniem i szacunkiem spolecznym profesji
nauczycielskiej. Tak wlasnie dzieje sie w krajach
odnoszacych sukcesy. Tworza one nie tylko kapital
ludzki, ale takze spoleczny.

Nie przeprowadzimy cato$ciowej reformy
systemu bez sily, jaka daje wspolpraca
kolezenska.

Podsumowujac, indywidualne nagrody i do-
datki, jak rowniez inne inwestycje w kapital ludzki
nie motywuja mas. Jesli chcemy szybko osiagnaé
cel, musimy inwestowa¢ w budowanie potencja-
hu i wykorzystywac prace zespolowsq. Jest duzo
dowodow na to, ze grupowa wspoélpraca przyspie-
sza poprawe wynikow, eliminujac m.in. stabych
wykonawcow, a nauczanie przestaje by¢ sprawa
prywatna i opiera sie na wspoéldzialaniu. Dzieje
sie tak, gdyz presja i wsparcie kolezenskie staja sie
elementem codziennej pracy. To kapital spoleczny
rozwijajacy kapital ludzki ma jako$c¢ i tempo nie-
zbedne do calo$ciowej reformy systemu.

Dlatego zmiany dotyczace kapitatu spolecz-
nego stanowia potezng strategie. Nie twierdze, ze
nalezy polegac jedynie na grupie. Lepsze rezultaty
i wieksza odpowiedzialno$¢ daje polgczenie duzych
wymagan, nieugietych, ale wspierajacych liderow,
wysokich standardéw i oceniania, inwestycji w bu-
dowanie potencjalu, jawnosci wynikow i praktyki.
W ten spos6b doprowadzono do poprawy umie-

Jako$¢ pracy jednostki (versus jakos¢ pracy zespotu)

jetno$ci czytania, pisania i liczenia w Ontario,

a w ciggu 6 lat procent uczniéw konczacych szkoly
zwiekszyl sie z 68 do 81 (wiecej o budowaniu
wspolnego potencjalu w: Fullan, 2010a).

Tak jak w przypadku odpowiedzialnoéci mamy
tutaj do czynienia z kolejnymi etapami rozwoju.
Jesli kadra nauczycielska ma niskie kwalifikacje, to
na poczatku bedzie potrzebowat wiecej bezposred-
niego wsparcia. Nie chodzi tu o surowe rozliczanie,
ale dzialania bezposérednio wplywajace na rozwdj
nauczycieli, zwigzane z uczeniem ich skutecznych
metod nauczania. W miare jak wzrastaja umiejet-
noéci nauczycieli i lideréw, sita napedowg zmian
w coraz wiekszym stopniu staje sie partnerstwo. Po-
kazuje to raport McKinsey & Company. Mobilizujac
kolegoéw, liderzy przyspieszaja realizacje calo$ciowej
reformy systemu (nie zrealizujemy jej bez sily, jaka
daje wspolpraca kolezenska) i tworza warunki do
utrzymania zmian. Kazdy z najlepiej doskonalonych
systeméw na $wiecie, opisanych w raporcie McKin-
seya, taczyl polityke polegajaca na przycigganiu
i doskonaleniu warto$ciowej kadry nauczycielskiej
oraz stosowaniu strategii i dodatkoéw wspierajacych
wspolprace. Odnoszace sukcesy kraje nie staly sie
tak dobre jedynie dzieki przyciagnieciu innych ludzi
do zawodu. Zmienialy one jednocze$nie profesje
nauczycielska poprzez budowanie kultury wspdl-
pracy skupiajacej sie na rozwijaniu zaangazowania
i kompetencji nauczycieli, dzieki czemu osiagaly
rezultaty lepsze dla wszystkich.

Wiele rozwigzan opartych na liderowaniu jako
czynniku zmian cierpi z powodu tego samego grze-
chu indywidualizmu. Zakladaja one, ze przycia-
gniecie i rozwdj nowych lideréw pomoze w zmia-
nie systemu. W rezultacie powstaja nowe, wysokiej
jako$ci akademie dla lideréw. Rozpoczynaja sie
poszukiwania najlepszych dyrektoréw — przycigga
sie ich, rozwija i nagradza. Ale trzeba by¢ ostroz-
nym. Najlepsze z tych programéw sa cenne wtedy,
gdy sa czeScia wiekszej caloSci; nie mozemy od
nich oczekiwac, ze doprowadza do zmiany syste-
mu, szczegllnie jesli towarzysza im zle sterowni-
ki. Przyjrzyjmy sie, co sie dzieje. Nowego lidera
obarcza sie kierowaniem przeladowanym i karnym
systemem odpowiedzialno$ci oraz coraz bardziej
kontrowersyjnym systemem zarzadzania i oce-
ny pracownikow. Jesli inne elementy, o ktorych
moéwiliSmy, nie dzialaja i nie ma nigdzie dowodow
na to, ze sg korzystne dla systemu, to obarczanie
nowych wspanialych lideréw obowiazkiem kie-
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rowania dysfunkcyjnym systemem nie przyniesie
zadnych korzyéci ani jednostkom, ani systemowi,
ktoéry mieli zmieniaé.

Ostatnio pojawily sie na rynku wydawniczym
dwie publikacje bedace istotnym wkladem do
debaty na temat sposobow podniesienia jakoSci
pracy nauczycieli i dyrektoréw. Omowie je tutaj,
aby pokazac niezbedne elementy oraz esencje
dobrego postepowania. Nalezy opracowac wyrazng
strategie rozwijajaca i grupe, i pojedyncze jednost-
ki. Eatwo pomina¢ rozwdj zespolowy, bo jest nieco
bardziej skomplikowany niz proces doskonalenia
jednostki.

Omawia to bardzo dobrze ksiazka Human
Capital in Education Allana Oddena (Odden,
2011), cho¢ umniejsza ona znaczenie kapitalu
spolecznego. Jak na ironie ksigzka Oddena roi sie
od przykladow pokazujacych sile zespotow wspodl-
pracy, ale nie nazywa tego kapitalem spolecznym.
Dla Oddena, zgodnie z tym, co staram sie udowod-
ni¢, najwazniejszg kwestia jest ,stale doskonalenie
nauczania powiazane ze zindywidualizowanym
uczeniem sie uczniéw”. Odden po kolei opisuje
niezbedne elementy systemu kapitalu ludzkiego:

« rekrutacja i zatrudnianie najbardziej utalento-
wanych kandydatow;

« ocenianie pracy nauczycieli;

 ksztalcenie wstepne i doskonalenie zawodowe;

« nowa polityka dotyczaca licencjonowania,
kadencji, ewaluacji i zwalniania;

» wynagrodzenia;

« strategie zarzadzania talentami przez dyrektorow;

i ogolne:

« organizacja wdrazania strategicznego zarza-
dzania kapitalem ludzkim w o$wiacie. (Odden,
2011).

Istnieja tu dwa niebezpieczenstwa. Po pierw-
sze, tatwo jest liderom stworzy¢ taki system bez
$wiadomosSci, Zze sednem zmian jest

— dotyczy to wszystkich nauczycieli
przez caly czas. Drugim mankamentem jest wyzej
wymieniona potrzeba wyrdznienia kultury wspol-
pracy niezbednej dla rozwoju wszystkich nauczy-
cieli oraz zwiekszenia tempa i poprawy jakosci
reform, a takze do wprowadzenia hierarchicznej
i poziomej odpowiedzialnoéci.

Innym znaczacym wkladem do tej debaty jest
raport przygotowany przez OECD na International

17

Summit on the Teaching Profession. Szczyt odbyt
sie w Nowym Jorku w marcu 2011 roku, a jego
gospodarzami byli Arnie Duncan i stanowi lide-
rzy. Tytul raportu brzmi: Building a High-quality
Teaching Profession: Lessons from Around the
World (OECD, 2011). Jego tres¢ pokrywa sie z tym,
co pisal Odden, ale raport ten zawiera takze nowy,
kluczowy element. Znajdziemy w nim rozbudo-
wane rozdzialy dotyczace ,rekrutacji i ksztalcenia
wstepnego nauczycieli”, ,warunkéw doskonalenia,
wsparcia, kariery i zatrudniania nauczycieli” oraz
sewaluacji i wynagrodzenia nauczycieli”. NowoScia
jest rozdzial poswiecony ,,zaangazowaniu nauczy-
cieli w reforme edukacji”, co w zasadzie potwier-
dza teze, ze nie osiagniemy nic bez powszechnego
poczucia autorstwa u nauczycieli.

Wspolautorstwo nauczycieli jest rzeczywiscie
twardym orzechem do zgryzienia. Jesli jakosé
pracy nauczyciela jest podstawowym czynnikiem
wplywajgcym na uczenie sie ucznidow i jesli dazy-
my do transformacji calego systemu, to musimy
doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej praktycznie

czuja sie autorami reform.
Nie mozna tego uniknaé¢ — dostrzegly to wszystkie
systemy edukacji, ktore odniosly sukces. W roz-
dziale raportu OECD dotyczacym ,realizacji refor-
my o$wiaty, ktéra dziala”, czytamy:

Przechodzqc od konsultacji do zaangazowa-
nia, proces reform staje sie zorientowany na
przeksztalcenie szk6l w organizacje uczqce
sie, ktérym przewodzq profesjonalisci z za-
kresu nauczania. (OECD, 2011, s. 52)

Nie popelnijmy bledu, sadzac, ze jesli w roz-
wazania zaangazujemy niektorych nauczycieli, to
zaangazowaliSmy cala profesje nauczycielska. To,
co naprawde dziala, to codzienne do§wiadczenia
wszystkich nauczycieli — kolegdéw pracujacych
razem w pozytecznym zawodzie, ktory przynosi
owoce i cieszy sie szacunkiem i zaufaniem spolecz-
nym. Méwimy przeciez o zmianie kultury codzien-
nej pracy nauczycieli.

Marzenia o poprawie jakoSci pracy na-
uczycieli zastepuja wlasciwy cel, jakim jest
efektywne nauczanie. Gdy skoncentruje-
my sie na nauczaniu, zmobilizujemy caly
system.
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W poczuciu autorstwa nie chodzi tylko o od-
danie sprawie. Autorstwo, reprezentowane przez
odwrotna strone ztych sterownikéw, dzien po dniu
prowadzi do silnego rozwoju fachowej wiedzy na
temat nauczania. Motywacja i fachowos$¢ idg ramie
w ramie. Mam nadzieje, Ze w ten sposob staje
sie calkowicie jasne, ze dwa omowione tu juz zte
sterowniki podwazaja powszechne poczucie autor-
stwa oraz podwdjna site motywacji i fachowosci
u wszystkich nauczycieli.

Niemajacy duzo czasu decydenci majg sklon-
no$c¢ do wybierania zlych sterownikéw. Dlatego,
kiedy poznaja warto$ciowe raporty, takie jak
Oddena czy OECD, to najczeSciej koncentruja sie
na zlych rozwigzaniach i nie dostrzegaja sedna
sprawy. Esencja sukcesu caloSciowej reformy
systemu jest $cisle
zwigzana z zaangazowaniem uczniow i ich suk-
cesami, wszystkich uczni6ow. Sterowniki, ktore
dzialaja, motywuja nauczycieli do zaangazowania
sie wspolnie z kolegami w doskonalenie nauczania.
Co wiecej, doskonalenie nauczania prowadzi do
zwiekszenia motywacji — méwimy wtedy o zreali-
zowanym imperatywie moralnym (Fullan, 2011).
Sukces oznacza wieksza skutecznoéé¢, a ta prowadzi
do wiekszego zaangazowania.

Kwestie poczucia autorstwa oraz zaangazo-
wania to kluczowe elementy. Dobre sterowniki
rozwijaja je obie zaréwno u uczniow, jak i nauczy-
cieli. Potrzebna bedzie takze polityka i strategie
rozwijajace poczucie autorstwa u rodzicéw, w spo-
leczno$ciach lokalnych, u lideréw biznesowych
i w calym spoteczenstwie. Objeto$c tego tekstu
nie pozwala mi zajac sie tg kwestia, ale wysokiej
jako$ci edukacja oparta na zasadach przejrzystoéci
rozwieje obawy.

Jesli chcemy, aby para praktyka naucza-
nia — zaangazowanie/osiagniecia uczniéw byla
w centrum uwagi, musimy zrobi¢ dwie rzeczy:
powiedzie¢, ze na tym koncentrujemy uwage, oraz
wykorzysta¢ w tym celu grupe. Marzenia o wyso-
kiej jako$ci pracy nauczycieli zastepuja wlasciwy
cel, jakim jest efektywne nauczanie. Gdy tylko
skoncentrujemy sie na nauczaniu, zmobilizujemy
caly system. Nie doprowadzi do tego karzaca reka
systemu rozliczajaca odpowiedzialno$¢, ocena pra-
cy nauczycieli, nagrody i dodatki. Zmiana na taka
skale bedzie mozliwa jedynie poprzez faktyczna
poprawe praktyki nauczania. A to, jak juz mowi-
lem, jest SciSle zwigzane z wewnetrzng motywacja

Technolngid (versus nauczanie)

nauczycieli i ich kolegoéw, pragnacych jak najlepiej
wykonywac swoja prace. Polityka skoncentrowana
na kapitale ludzkim i kapitale spolecznym, z jaw-
nymi praktykami i wynikami, wytworzy presje i da
wsparcie potrzebne do skutecznego egzekwowania
odpowiedzialnosci.

Na zakonczenie pragne podkresli¢ to, co
zostalo powiedziane w rozdziale raportu OECD
Zaangazowanie nauczycieli w reforme edukacji.
Jesli decydenci tego nie zrozumieja, to jestem
pewien, ze z kazdej pary wybiora zly sterownik.
Jesli pozwolimy zlym sterownikom sie rozwinac,
to podkopia one wewnetrzng motywacje i rozwoj
grupy. Jesli nie zabija nas standardy i ocenianie
stuzace rozliczaniu odpowiedzialnoéci, to zrobi to
ocena pracy poszczegdlnych nauczycieli. Dobre
sterowniki dzialaja wprost przeciwnie, pobudzaja
do dzialania grupy i jednostki.

Od czasu pojawienia sie pierwszego laptopa,

a bylo to niemal 40 lat temu, technologia wygry-
wa wyscig z metodami nauczania; chodzi o to,

ze technologia staje sie coraz lepsza, a nauczanie
nie. Poglad, Ze posiadanie przez kazdego ucznia
komputera, laptopa czy innego maltego przeno$ne-
go urzadzenia uczyni go bystrzejszym czy wrecz
majgcym wiekszg wiedze, jest z punktu widzenia
pedagogiki ghupi. Picasso powiedzial kiedys, ze
problem z komputerami jest taki, ze dostarczaja
odpowiedzi na pytania.

Cudowna sita technologii sprawia, ze wielu lu-
dzi zaczyna mocno polegac na ,.cyfrowym ghupku”
jako nieprzebranym zrddle wiedzy. Raport Digital
learning jest dobrym przykladem tego, jak wiele
obiecujemy sobie po sterownikach, ktére nie moga
nas doprowadzi¢ do celu (Bush i Wise, 2010).
Zaczyna go nastepujgce zdanie:

Uwalniajqc site cyfrowego uczenia sie, Ame-
ryka ma dzis mozliwosé zrealizowania wizji
(wizji, ze maksymalizuje potencjal uczenia sie
kazdego ucznia).

Bez madrych metod nauczania tak sie nie
stanie. Bush i Wise w swoim raporcie docenia-
ja znaczenie nauczania, ale obawiam sie, ze zly
sterownik — technologia — jako rozwigzanie jest
bardziej kuszacym partnerem.



Implikacje

Na szcze$cie widaé pewne sygnaly, a co waz-
niejsze, konkretne prace wskazujgce, ze metody
nauczania wysuwajg sie na pierwsze miejsce.
Moéwi o tym dokument programowy Learning Po-
wered by Technology (US Department of Educa-
tion, 2010b). Podstawowym celem jest dazenie do
dobrego uczenia sie zakorzenionego w technologii
— zadanie, nad ktérym wielu z nas obecnie pracu-
je. Zdaje sobie sprawe, ze okielznanie technologii
jest celem opisywanym w wielu dokumentach
programowych, ale sposoby, za pomoca ktoérych
jest to osiggane, wymagaja zaangazowania zlych
sterownikow, krytykowanych przeze mnie w tym
eseju.

Fundacja Billa i Melindy Gateséw znéw moze
sta¢ sie istotnym katalizatorem zmian. Nie mowie
tu o ich szeroko znanych pracach nad mierzeniem
efektywnego nauczania (Measuring Effective
Teaching/MET), co przyda sie p6zniej (tylko pro-
sze, nie jako sterownik), ale o ich bardziej funda-
mentalnej pracy nad dostarczeniem nastepnemu
pokoleniu uczacych sie opracowanego wspodlnie
przez nauczycieli i uczniéw materialu o wysokiej
jako$ci opartego na technologii. Ma on zapewnic
dynamike uczenia sie, uzupetlniona o dostep do
danych, oraz elastyczne, wysokiej jako$ci wska-
z6wki dotyczace nauczania, ktére umozliwia np.
dokladna i skuteczng nauke czytania i matematyki.
Wszystko to bedzie wspierane przez najnowsza,
rozwijajaca sie technologie, ale zmiana bedzie
polegala na tym, ze to technologia bedzie stuzyla
nauczaniu. Prowadzone s3 tez inne podobne prace
w tej dziedzinie, w tym nasze dzialania zmierzaja-
ce do stworzenia cyfrowych tresci programowych
o jako$ci filméw Hollywood, ktore zainteresuja
i wciggna uczniéw pod wodza nauczycieli — eks-
pertéw w nauczaniu i w nowych technologiach.

Nie chcialbym brzmie¢ jak zdarta plyta, ale za-
den kraj osiagajacy sukcesy nie stal sie dobry przez
stawianie na pierwszym miejscu technologii. Jesli
na czele nie postawimy metod nauczania, to mo-
zemy by¢ niemal pewni, ze technologia daleko nas
nie zaprowadzi, a i dowody wskazuja na to, ze cy-
frowy $wiat dziecka nie jest powiazany ze $wiatem
w szkole. Badanie OECD z 2008 roku wykazalo, ze
czestotliwo$é korzystania z komputera w domu nie
odpowiada czestotliwos$ci korzystania z kompu-
tera w szkole. Komputer jest wykorzystywany do
laczenia sie z internetem lub do rozrywki, a umyka
nam wykorzystywanie go w szkole do uczenia sie
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(np. w celu poglebiania zlozonych umiejetnos$ci)
(OECD, 2010Db).

Nie ma dowodow na to, ze nowe tech-
nologie s3 szczegolnie dobrym punktem
wyjécia do caloéciowej reformy systemu.

Nauczyciele musza stac sie kompetentni
w zakresie metod nauczania, aby razem z uczniami
zastanowic sie nad tym, w jaki sposob wykorzysty-
wac nowe technologie. Nie ma dowodéw na to, ze
nowe technologie sa szczeg6lnie dobrym punktem
wyjScia do caloéciowej reformy systemu, ale nie-
prawdopodobnie ja przyspiesza, jesli przewodzic
im beda metody nauczania oraz wykwalifikowani
i zmotywowani nauczyciele i uczniowie. Kiedy
polaczenie metod nauczania ze $wiatem cyfrowym
zacznie dziala¢ i nabierze tempa, uczniowie beda
tak samo motywowa¢ nauczycieli, jak nauczyciele
uczniow. Trzeba koniecznie zrewidowaé trend,

w ktorym nowe technologie wygrywaja wyscig
z metodami nauczania.

Dobra wiadomoécia (zwykle) jest to, ze tech-
nologia zyje swoim zyciem. Pojawiajg sie nowe
zastosowania, staje sie tansza i bardziej dostep-
na. W najnowszych opracowaniach uczenie sie
i metody nauczania staja sie wiodgce, wiec to my
bedziemy kierowac technologia, a nie pozostawac
na lasce tego poteznego, ale z natury bezcelowego
zjawiska.

Kulturowa tradycja indywidualizmu idzie
w parze z tendencjg do skupiania sie na pojedyn-
czych rozwiazaniach, zamiast na zmianach syste-
mowych. Dlatego np. w USA podejmuje sie wiele
osobnych dzialan i cos, co wyglada jak system,
W gruncie rzeczy nim nie jest, gdyz poszczegblne
czesci nie sg dobrze polaczone. Problem ten sie na-
sila, gdy zaczyna sie od niewlasciwych elementow.
Standardy tu, ocenianie tam, a ocena nauczycieli
jeszcze gdzie indziej — cho¢ mozna to opisaé jako
system (ma cze$ci, ktore moga spoOjnie),
nie stanowi to zintegrowanej, spojnej catosci i dla-
tego nie funkcjonuje systemowo. Faza wdrazania
jest wowczas wielkim chaosem. Kraje, ktore nie
stosowaly systemowego podejScia, mialy Swietny
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poczatek, kilka momentow wzlotéw, a pdzniej
trudnoéci z polaczeniem poszczegblnych elemen-
tow w fazie implementacji.

Systemowe podejScie nie oznacza, ze lgczymy
rozne elementy. Takie podejscie jest systemowe
jedynie Liczy sie praktyka. Systemowe
strategie wymagaja oddolnego wysitku podej-
mowanego

To dlatego sprawdzaja sie dobre
sterowniki nr 1, 2 i 3. Budowanie potencjalu, praca
zespolowa i ugruntowana praktyka nauczania
wsparte przez nowe technologie sa w rezultacie
procesami, ktére pomagaja, a w rzeczywistosci
wymagaja zaangazowania wszystkich szkét w do-
skonalenie praktyki nauczania. Systemowe podej-
Scie sprawia, ze wszystkie elementy systemu sa
nieuchronnie polaczone i zaangazowane kazdego
dnia. W systemowym §wiecie uczenie sie w oparciu
o dowody jest codziennoScia. Systemowe podejécie
jest eksperymentalne, a nie teoretyczne. Dlatego
cztery zle sterowniki z definicji systemowe nie sg.

Bez my$lenia systemowego panstwom nie uda-
je sie skupi¢ na dobrym potaczeniu sterownikow
z wlasciwym podejSciem. Odnoszace sukcesy kraje
doskonale zdaja sobie sprawe, ze kluczowa kwestia
dla ich przyszlo$ci jest wysoka jakosé edukacji dla
wszystkich (OECD, 2011). Wiedza one, ze poprawa
systemu zalezy od jego wszystkich uczestnikow.
Wiedza, ze kluczem do poprawy sa nauczyciele,

a nauczyciele moga efektywnie pracowac jedynie
wtedy, gdy sa wspierani. Panstwa te podejmuja
ogromne, skoordynowane wysitki w celu poprawy
jako$ci pracy nauczycieli poprzez rézne formy
wsparcia: poczawszy od rekrutacji do zawodu
nauczycielskiego, poprzez szkolenie wstepne

w pierwszych latach pracy nauczyciela, stale
doskonalenie praktyki zawodowej, dobre warunki
pracy, w tym wsparcie wspolpracy zespolowej,
izmiane zadan lideréw w miare rozwoju kariery
zawodowej. Zesp6l McKinseya doszedl do tego
samego wniosku, piszac:

to sprawa systemu, a nie pojedynczych ele-
mentéw. (Mourshed i inni, 2010, s. 37)

Brak systemowego podejécia sprawia, ze poje-
dyncze elementy, z ktorych kazdy ma troche racji,
zwalczaja sie wzajemnie, walac w siebie przysto-
wiowymi kijami. Nikt nie wygrywa, a za kazdym
razem traci na tym system.

Implikacje

Wszystkie systemy odnoszace sukcesy doszly
do zaufania i szacunku dla nauczycieli. Uzywam
terminu ,,doszly” celowo, poniewaz zaufanie jest
wynikiem odpowiednich dzialan, ale moze tez by¢
punktem wyjScia. W Australii i USA kwestie zaufa-
nia i poszanowania nauczycieli tacza sie z wielkimi
dylematami typu ,jajko czy kura”. Jesli nie ma za-
ufania, to jak mozemy je osiagnac? Pozwole sobie
przedstawi¢ odpowiedZ pochodzaca z mojej pracy
dotyczacej przywodztwa (Fullan, 2010b). Jesli
pragniesz przerwac krag braku zaufania, to musisz
zacza¢ szanowac innych, ,nim zashuza na posza-
nowanie”, a p6zniej zajmij sie dzialaniami, ktore
z czasem rozwina kompetencje i zbuduja zaufanie.

Zobowiazanie sie do szacunku, nim zostana
stworzone do niego odpowiednie podstawy, jest
czyms§, co nie przychodzi fatwo osobom, ktore nie
stosuja podejécia systemowego. Kiedy Finlandia
i Singapur 40 lat temu rozpoczely swoje refor-
my, zawdd nauczyciela nie gwarantowal zaufania
spolecznego, ale oba panstwa podjely dzialania,
aby zbudowac¢ taki system. To warunek niezbedny
do przeprowadzenia calo$ciowej reformy syste-
mu. Jeéli USA i Australia nie porzuca strategii
niskiego zaufania i nie zaczna wlacza¢ nauczycieli
W swoje rozwiazania (zobacz OECD, 2011, rozdz. 4.
Teacher Engagement in Education Reform),
nie osiagna ani zaangazowania, ani umiejetnosci
niezbednych do osiaggniecia sukcesu przez caly
system. Ciekawe jest to, ze systemowe podejscie
konczy sie zbudowaniem wiekszego poczucia
odpowiedzialno$ci wsrdd nauczycieli, niz moze to
by¢ osiagniete przez bardziej bezposrednie dziala-
nia na rzecz rozliczania odpowiedzialnosci. To sie
nie zdarza z dnia na dzien, ale tez nie trzeba czekaé
w nieskonczono$é — zesp6t McKinseya odkryt, ze
wystarczy 6 lat — zastosujemy odpowiednia
kombinacje sterownikéw. To czas na fundamental-
na zmiane strategii.

Moim celem bylo odciagniecie uwagi decyden-
tow od duzych sterownikéw, ktore sa nieproduk-
tywne. Najpierw trzeba skupi¢ sie na ogranicze-
niach, jakie niosg za soba obecne dZzwignie zmian
— ograniczeniach, ktore sa zabojcze dla calo$ciowej
reformy systemu. Nawet przez chwile nie chcia-
lem powiedziec, ze wszystko, co zwiazane z od-
powiedzialnos$cia, indywidualizmem, technologia
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i wyborem tylko czeSci reform jest bezwarto$cio-
we. Te elementy odgrywaja swoja role w bardziej
rozwinietych systemach. Moja gléwna teza jest
taka, Ze sg one Zle obsadzone w roli dZzwigni zmian,
za ktérymi idzie cala reforma systemu. Stosowane
pojedynczo lub w roli centralnych sterownikow

z pewnoscia nie doprowadza nas tam, gdzie chce-
my, i bardzo prawdopodobne, ze uczynia wiecej
zlego niz dobrego.

W przypadku USA i Australii mozna pokusié
sie o stwierdzenie, ze ich rozlegle reformy sg sto-
sunkowo nowe i niesprawiedliwe jest ich osadza-
nie juz teraz, gdy nie mialy jeszcze szans ujawnié
w pelni swojego dzialania. Mam nadzieje, ze
wyrazitem sie jasno — nie ma mozliwosci, by cztery
zle sterowniki zmotywowaly masy, co jest niezbed-
nym elementem calo$ciowej reformy systemu.
Jednocze$nie mamy do czynienia z dowodami,

Ze oparcie sie na alternatywnym, proponowanym
przeze mnie zestawie sterownikow rzeczywiscie
dziala, pod warunkiem ze mamy zapat i wytrwale
wprowadzamy je w zycie. Te sterowniki dzialaja,
poniewaz bezposrednio zmieniaja kulture naucza-
nia i uczenia sie. Dzi§ potrzebna jest nowa postawa
i powigzane z nig polityka i strategie. Im wieksza
potrzeba zmian, tym wazniejsza jest zmiana kie-
runku calo$ciowej reformy systemu.

Nie ma tu miejsca na rozwiniecie i opisanie
szczegOtow alternatywnego planu, tym bardziej
Ze mozna go znaleZ¢ w odniesieniach do opisywa-
nych tutaj systemoéw odnoszacych sukcesy, w tym
cytowanego tu przykladu Ontario. Zamiast tego
pozwole sobie na przedstawienie rozwigzania
w postaci czterech wzajemnie powigzanych ze soba
komponentow.

Sedno sprawy

U podstaw dobrego rozwigzania lezy skoncen-
trowanie uwagi na czterech powigzanych systemo-
wo duzych, dzialajacych sterownikach.

« Triada uczenie sie — nauczanie — ocenianie.

« Kapital spoteczny podstawa profesjonalizacji
zawodu nauczyciela.

« Metody pracy szkot i nauczycieli wspolgrajace
z technologiami informacyjno-komunikacyj-
nymi.

» Synergia systemowa.
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Moim zamiarem bylo odwrdcenie uwagi
decydentow od duzych, nieproduktyw-
nych sterownikow.

Pierwszy element mowi o tym, ze wszystkie
dzialania powinny obraca¢ sie wokol uczenia sie
inauczania. W tym kontek$cie na porzadku dzien-
nym bezwzglednie powinno znalez¢ sie to, co na-
zywam budowaniem potencjalu — aby uczenie
stalo sie bardziej ekscytujace, angazujace i mocniej
powiazane z ocenianiem, a informacja zwrotna
prowadzila do osiagania zlozonych umiejetnosci
(ktore w moim odczuciu wszyscy powinni posia-
dac). Wiele sie dzieje na §wiecie w tym zakresie,
ale dzialania te nalezy przy$pieszy¢ i upowszech-
ni¢. Opracowanie to laczy sie z gtebokim zaangazo-
waniem w osiggniecie moralnego celu, jakim jest
podniesienie poprzeczki dla wszystkich i zniwelo-
wanie réznic miedzy uczniami.

Drugi moéwi o wykorzystaniu grupy w celu
stworzenia nowej kultury uczenia sie — nauczania.
Dokladniej mowiac, chodzi o profesjonalizacje
zawodu nauczycielskiego poprzez budowanie

Wymaga to stworzenia
kultury wspdlpracy w szkolach i pomiedzy szkota-
mi. Istotng role odgrywaja tu kluczowy personel
oraz polityka i strategie dotyczace kapitatu ludz-
kiego — elementy przedstawione przez Oddena
(2011) i w raporcie OECD (2011). Trzeba przy tym
pamietaé, ze rozwoj jednostek, niepoparty budo-
waniem kapitalu spolecznego, nie doprowadzi do
sukcesu.

Mamy wybor i niektore kraje go dokonaly.
Zamienmy niszczycielskie zte sterowniki
na takie, o ktorych wiadomo, ze dzialaja.

Po trzecie, postarajmy sie wzmocnié

Obec-
nie trwaja prace nad wieloma takimi rozwigzania-
mi skierowanymi do nastepnej generacji uczniow.
To, co sprawia, ze sa one przelomowe, to fakt, ze
lacza wiele elementow koniecznych do osiggniecia
sukcesu: zaangazowanie, rozrywke, tatwy dostep
do informacji i danych, prace w grupie, czynnik
ludzki, znaczenie spoteczne itp. Sprawiaja, ze
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edukacja staje sie latwiejsza i bardziej pasjonujaca.
Uczenie sie i zycie tacza sie w calosé.

Po czwarte, zestaw dobrych sterownikow
powinien by¢

Nie jest to tak trudne, jak sie

wydaje. Chodzi o kilka gléwnych komponentow.
Skupmy sie na wlaéciwych i potraktujmy je jako
wspolzalezne. W rzeczywistoSci wspieraja sie
one i wzajemnie koryguja. Mocne strony jed-
nego uzupehiaja slabosci drugiego i odwrotnie
(na przyktad jawno$¢é pomaga w sprawie odpowie-
dzialno$ci, tak jak w budowaniu potencjatu); kazdy
sterownik sprawia, ze sa realizowane co najmniej
dwa cele (na przyktad wzajemne uczenie sie i od-
powiedzialno$¢ w ramach tej samej strategii sg
wspierane tak samo). Nie mozna popelnic btedu,
sadzac, ze majac dobre elementy, mamy dobry sys-
tem. Cztery dobre sterowniki musza by¢ postrze-
gane i uzywane w taki sposob, by wspoéldzialaly.
Pamietajmy, ze gtownym kryterium caloéciowe;j
reformy systemu jest zasada, ze szkoly
i dystrykty sa zaangazowane w wysilek zmierza-
jacy do poprawy i majg Swiadomos¢, ze sg czeScia
wiekszej caloSci zmieniajacej $wiat.

Rekomendowane przeze mnie sterowniki
tworza podstawy, o ktérych méwilem na poczatku
tego tekstu — nauczanie i uczenie sie sa napedzane
przez indywidualna i grupowa wewnetrzna, stala
motywacje. Tak wlaénie funkcjonuja systemy od-
noszace sukcesy, a przepa$¢ pomiedzy nimi a tymi,
ktore pozostaja w tyle, bedzie sie powiekszac, jesli

Implikacje

te ostatnie sie nie zmienig. Spoleczenstwa, ktore
nie przyjma tego do wiadomosci, beda cierpieé¢
na ciele i duszy, ale tez na forum Swiatowym.
Powigzanie braku postepu w kolejnych dekadach
ze spoleczna dezintegracja w tych krajach nie jest
przesada.

Mamy wybdr i niektore kraje go dokonaly.
Zamienmy niszczycielskie zle sterowniki na takie,
ktore dzialaja. Na poczatku bedzie to trudne, po-
niewaz wigze sie z mys$leniem i sposobem dziala-
nia, ktore niektorym ludziom moga sie wydaé obce
(cho¢ tak naprawde w USA i Australii znajdziemy
wiele przyktadéw poparcia dla dobrych sterow-
nikéw). Ale poczatkowy niepokdj jest niska cena
w poréwnaniu z poczuciem smutku i beznadziei
wynikajacym z nieustannych porazek.

Kluczowi liderzy w krytycznym momencie
decyzyjnym maja pole do popisu. Odrzuémy
klujace w oczy dodatki motywacyjne, zmniejszmy
liczbe ciaglych testow, nie polegajmy na ocenia-
niu nauczycieli jako sterowniku i nie traktujmy
Swiatowych standardow jako Swietoéci. Zamiast
tego podstawowym sterownikiem uczynmy pare
nauczanie — uczenie sie i wesprzyjmy ja systemem,
ktory zmobilizuje masy, aby moralny imperatyw
uczynié rzeczywisto$cig. Zmienmy specyficzna kul-
ture zawodu nauczycielskiego. BadZzmy przy tym
stanowczy, a zyskamy sojusznikow. To czas, aby
przyjaé¢ dobre sterowniki i z przekonaniem nimi
kierowac.
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