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LEKCJE ZE ZMIAN
W SZKOLE

Istnieje przekonanie, ze szkola jest jednym
z najbardziej konserwatywnych, trudnych,

a wrecz niemozliwych do zmiany srodowisk.

Ale szkoly przeobrazaja sie duzo bardziej, niz sie wydaje.
Dzieki ich liderom — dyrektorom.
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STRATEGIE

Do prawie 25 tys.
polskich szkdt uczeszeza dzi§ ponad 6,3 mln
uczniéw, ksztalconych przez ok. 660 tys. nauczy-
cieli. Ta rzesza wychowankow i wychowawcéw
jest zarzadzana przez tysigce liderow o$wiaty.
Kazdg ze szkdt kieruje dyrektor, ktory zgodnie
z przepisami jest odpowiedzialny nie tylko za
przygotowanie i wdrozenie w szkole programoéw
nauczania, ale przede wszystkim za kwestie orga-
nizacyjne i administracyjne — zadania biurokra-
tyczne, remonty, zaopatrzenie itd. Ogélnopolskie
Stowarzyszenie Kadry Kierowniczej Oswiaty wy-
liczyto, ze dyrektor szkoly ma okoto 1100 zadan
do wykonania. 400 z nich jest wspdlnych dla
wszystkich placéwek edukacyjnych.

Zarazem za odpowiedzialnoscia czgsto weale
nie idzie autonomia w kwestiach finansowych.
Te regulowane sa przez samorzady, ktére nie po-
zostawiaja dyrektorom duzego pola manewru.
Pieniedzy na innowacyjne, niestandardowe dzia-
tania zazwyczaj brakuje. Rownocze$nie dyrekto-
rzy muszg radzi¢ sobie z ograniczeniem trudno
wyobrazalnym dla szeféw firm. Karta nauczyciela
nie pozwala na swobodny dobdr zespotu nauczy-
cielskiego. Utrudnia tez wprowadzenie systemu
motywacyjnego — znaczna cze$¢ wynagrodzenia
nauczycieli zalezy od jej zapisow, a nie od decyzji
pracodawcy.

Dyrektorzy sa zatem zazwyczaj przecigze-
ni obowigzkami i ograniczeni ramami systemu
edukacyjnego, a przy tym staraja sie zaspokoi¢
oczekiwania wszystkich interesariuszy szkoty:
uczniéw, rodzicéw, kadry nauczycielskiej, wiadz
samorzadowych. Niewiele czasu pozostaje na,
wydawaloby sie, kluczowe zajecie lidera placow-
ki edukacyjnej - podnoszenie jako$ci ksztatcenia
i uatrakcyjnianie oferty, a takze dbatos¢, by szko-
ta ksztalcita kompetencje przysziosciizwyczajnie
przygotowywata nie tylko do testu, ale (we wspot-
pracy z rodzing) takze do zycia.

Okazuje si¢ jednak, Ze nawet w tak niesprzy-
jajacych warunkach mozliwe jest wprowadzanie
zmian - nowatorskich, a wrecz rewolucyjnych
rozwigzan sluzacych lepszemu ksztalceniu
uczniéw i zmienianiu szkol w lepsze miejsce.
Takich wybitnych lideréw szkét mozna spotkaé

w Polsce wielu. Ich rozwdj wspiera m.in. Aka-
demia Przywddztwa Lideréw Oswiaty (APLO)
— program rozwoju dla dyrektoréw szkoét prowa-
dzony z udzialem wykladowcow ze $wiata bizne-
su, psychologii, socjologii i pedagogiki. Program
ten prowadzi Fundacja Humanites — Sztuka Wy-
chowania we wspolpracy z Values - Grupa Firm
Doradczych. Misja stworzonej cztery lata temu
Akademii jest wprowadzanie oddolnych zmian
w edukacji. Od dyrektorow szkot wiele zalezy - bo
szkoly sa w duzej mierze takie jak ich przywodcy.

Osrodek THINKTANK zaprosit dyrektorow
szkol - lideréw zmiany, ktdrzy uczestniczyli
w APLO w dyskusji o tym, jak przeobrazajg siebie
i swoje placowki. Okazuje sig, ze te transforma-
cje moga by¢ bardzo glebokie. Najlepsze polskie
szkoty ewoluuja, zmieniajac zakres tego, co na-
uczaja, i sposob, w jaki sa zarzadzane.

ZMIANA W SERCU LIDERA
- DYREKTORA

Wielokrotnie pisalismy juz w THINKTANK,
ze w Polsce kapital spoteczny jest niski — jak po-
kazuje najnowsza ,,Diagnoza Spoleczna’, jedynie
12% Polakéw ufa innym. Za brakiem zaufania
idzie niech¢¢ do wspotpracy. Indywidualistami
jestesmy w pracy zawodowej, w zyciu spolecz-
nym potykamy si¢ na zadaniach wymagajacych
pracy w zespole. Eksperci obwiniaja za to w du-
zym stopniu system edukacji. Potwierdzaja to dy-
rektorzy - polska szkota nie uczy wspétdziatania.
Nie dlatego, ze nie ma tego w programie naucza-
nia, ale dlatego ze sama jest takim miejscem.

Badania TALIS (Teaching and Learning Inter-
national Survey), pierwszego miedzynarodowe-
go programu badajacego srodowisko uczenia si¢
i warunkow pracy nauczycieli, wskazuja, ze w pol-
skich szkotach nie ma problemdéw z dyscypling.
9 na 10 nauczycieli deklaruje, ze potrafi utrzy-
mac¢ ja wérdd uczniéw. Gorzej jest natomiast ze
wspolpracy 1 wspoldecydowaniem. Nauczyciele
to najczesciej niezalezne jednostki, ktére swoje
wladcze i indywidualistyczne podejécie prze-
kazujg uczniom. Aby dyrektor mdgl promowa¢
postawy wspolpracy, najpierw wsrdd nauczycieli,

. Dyrektorzy placowek

oswiatowych musza
mierzyc sie

z dziesigtkami wyzwan
administracyjnych,
maja niewielki zakres
autonomii i zmagaja sie
z ograniczeniami.

. Wydaje sig, ze zmiana

instytucji w takich
warunkach jest
ekstremalnie trudna.
Jest jednak mozliwa.

. Swiadczg o tym

przyktady dyrektoréw
szkot, ktorzy wdrazali
takie zmiany jak lekcje
kreatywnosci, systemowe
podejscie do tutoringu
czy wprowadzenie ocen
pracy nauczycieli.



a potem wsrod ucznidéw, musi zmienié
sie sam. Takiej transformacji nie mozna
zadekretowac, trzeba sie z nig powolnie
i mozolnie zmierzy¢.

Od tego zaczynaly si¢ wszystkie, bez
wyjatku, zmiany wprowadzane w kiero-
wanych przez dyrektoréw szkotach. Po-
trafili oni wyjs$¢ ze swojej strefy komfortu
i zakwestionowa¢ status quo. Stali oni
przed tym trudniejszym wyzwaniem, ze
program ksztatcenia dyrektoréw pomi-
ja obszary zwigzane z samopoznaniem,
efektywna komunikacja czy zarzadza-
niem ludzmi i budowaniem zespolow.

POZYTKI

Z SAMOPOZNANIA Zapewne z tego
powodu zajecia dotyczace samopoznania
realizowane w APLO wywotaly tak duzy
efekt. Staly si¢ one dla dyrektoréow szkot
zrodlem lepszej wiedzy o tym, jak moga
by¢ odbierani przez innych. Dos$wiad-
czenie to bylo o tyle trudne, ze bardzo
osobiste. Dyrektorzy szkot mogli jednak
dzieki niemu lepiej pozna¢ i zrozumieé
swoje reakcje i sposob, w jaki sg odbierani
przez innych. Pozwolilo im to lepiej zarza-
dza¢ swoimi placowkami. Rozwijajac sie,
uswiadamiali sobie, jakie korzysci niesie
réznorodnos$¢ zespotu i z jakich pobudek
moze plyna¢ opdr kadry. Nauczyli sie
nie tylko rozpoznawania swoich standw
emocjonalnych, ale réwniez — dostrzega-
nia uczu¢ innych.

WALKA Z POKUSA

POZOROW Wainym  wyzwaniem
w zakresie pracy nad sobg byla dla dy-
rektorow szkot pokusa zmiany pozorne;.
Dyrektorzy mieli poczucie, ze od lat wiele
obszaréw w edukacji funkcjonuje w $wie-
cie fikcji i biurokracji. Jeden z dyrektoréw
w trakcie spotkania przyznat, ze wielokrot-
nie w swojej praktyce miat ochote zrobi¢
kilka spektakularnych, ale zupelnie nie-
konstruktywnych dzialan, ktore nie prze-

tozylyby si¢ potem w zaden sposob na prace nauczycieli
i uczniéw. Musiat wiec zachowywac czujnos¢, aby nie po-
pas¢ w zludne poczucie spetnionego obowigzku. Rozwija-
nie samodyscypliny i strategicznego myslenia bylo kolej-
nym etapem na drodze doskonalenia si¢ lideréw edukacji.

SAMOTNOSC LIDEROW
ZMIAN Droga ta byla jednak do$¢ samotna. Dyrekto-
rzy szkot rzadko majg mozliwosci wymiany doswiadczen
z osobami przechodzacymi przez to samo. W tej sytu-
acji cenne sg narzedzia wsparcia z zewnatrz. W firmach
moze to by¢ coach pracujacy z prezesem.

Podobny model zastosowata Fundacja Humanites
- Sztuka Wychowania, zapewniajac kazdemu uczestni-
kowi Akademii indywidualny proces coachingowo-men-
toringowy z menedzerem lub coachem biznesu. Ponadto
istotnym elementem wsparcia byty cykliczne spotkania
w ramach programu i dziatania wspierajace budowanie
grup wspoélpracy pomiedzy uczestnikami Akademii.
Dzieki temu grupa dyrektoréw bioracych udziat w pro-
jekcie mogta sobie p6zniej pomaga¢, wymieniajac sie
wiedzg i doswiadczeniem.



STRATEGIE

Tyle gtéwnych grup przyczyn oporu przed zmiana wyszczegodlnia
profesor zarzadzania A.G. Bedeian. S3 to: zasciankowos¢ i dbatos¢
o wlasne dobro, nieporozumienia i brak zaufania, nieprawidlowe
ocenianie sytuacji przez ludzi poddawanych zmianie, wrodzona
lub wyuczona mata tolerancja wobec zmiany.

FOT.:ZBYTA

NAUCZYCIELE
- AGENCI ZMIANY

John Kotter w swojej bestsellerowej przypowiesci ,,Gdy
goralodowa topnieje” przypomina, Ze zmiana nie nastapi
bez zbudowanej na jej rzecz silnej koalicji. Dla dyrektora
w szkole naturalnymi agentami zmiany sa nauczyciele. I to
oni tez moga stawi¢ planom lidera zdecydowany odpér.

Dyrektorzy maja tu twardy orzech do zgryzienia. Jak
wynika z badania TALIS, kadra nauczycielska w polskich
szkolach jest co prawda zadowolona ze swojej pracy oraz
ma wysokie poczucie wlasnej skutecznosci (9 na 10 na-
uczycieli), ale jednocze$nie 2/3 nauczycieli deklaruje prze-
cigzenie obowigzkami, niezadowolenie z zarobkéw i fru-
stracje z powodu niskiego prestizu. Nauczyciele oceniajg
podopiecznych na co dzien, natomiast sami nie lubig by¢
poddawani ocenie, sa wrazliwi na krytyke.

Dyrektorzy przyznaja, ze istnieje konserwatywna
grupa nauczycieli, czesto zdemotywowana skostnialym
systemem edukacji, nielubigca zmian i podchodzaca do
nich podejrzliwe. Jednoczesnie podkreslaja, by nie ule-
gac stereotypom. Wielu nauczycieli to pasjonaci, ktorzy
potrzebujg niewielkiego impulsu, by si¢ zmieni¢. Trzeba

Zrédto: A.G. Bedeian, ,Management Laureates:
A Collection of Autobiographical Essays’, JAl Press LTD, 2001

ich do tego zapali¢ oraz pokaza¢ cel i sens
podejmowanych dziatan.

Odmiana postaw nauczycieli stafa sie
wigc kolejnym celem dyrektoréw — lide-
réw zmiany w szkofach. Wspierali oni
mentalng metamorfoze grona pedagogi-
czego na kilka sposobow:

1)) W strone
gry zespotowej

Raport Instytutu Badan Edukacyjnych
pokazuje, ze polscy nauczyciele spedzaja
tylko 1/3 czasu pracy na nauczaniu. Reszte
zabiera im przygotowywanie si¢ do zaje¢,
sprawdzanie klaséwek oraz biurokracja.
Na sprawy szkoly nie ma za wiele czasu.

Jedna z dyrektorek wkrétce po zosta-
niu liderka szkoty zorientowala sie, ze nie
moze komunikowaé swojej wizji nauczy-
cielom, bo... nie ma okazji do spotkan.
Kazdy nauczyciel konczyl zajecia o innej
porze, a po godzinach byl zajety sprawdza-
niem prac domowych. Zdecydowata wiec,
ze w kazdy wtorek oraz czwartek na duzej
przerwie bedzie organizowal briefing.
Pedagog mogl wybraé, w ktérym dniu
chee przyjs¢. Pomyst poczatkowo spotkat
sie z oporem kadry, ale szybko okazato
sie, ze spotkania sg cenne dla wszystkich.
Stworzyly one cykliczny nawyk komuni-
kowania o planach i problemach.



Tyle dni wystarczy, aby utrwali¢ nowy
nawyk: na przyklad dotyczacy aktywnosci
fizycznej. Warunkiem jest codzienna
powtarzalnos$¢. Zmiane nawyku mozemy
przypieczetowac tylko przez regularne
jego powtarzanie przez okreslony czas.

Zrédto: F. Maurer, ,Filozofia Kaizen. Jak maty krok moze zmieni¢ twoje
Zycie’] Helion, 2007

2 ) Kaskadowanie
zmian

Badania TALIS pokazuja, ze rodzimi
pedagodzy rzadziej niz ci z innych krajow
stosuja techniki angazujace uczniow, takie
jak praca w matych grupach czy dluzsze
projekty. Mniej tez interesuja sie tym, co
uczniowie majg do powiedzenia i nie uczg
kreatywnosci. Dyrektorzy - liderzy zmian
starajg si¢ zmienic to nastawienie.

W jednej ze szkot publicznych od kil-
ku lat pracowal pedagog - trener twor-
czego rozwiazywania problemow, ktory
uczyl uczniéw nieschematycznego po-
dejscia do wyzwan. Osoba ta miata status
gwiazdy i byla obiektem zazdro$ci pozo-
statych. Dyrektorka postanowita podja¢

rewolucyjng zmiane — tak aby cafa szkota przeksztalcita
sie w szkole rozwoju kreatywnosci, w ktorej cata kadra
pracuje wedtug podobnych metod. Krok po kroku ce-
mentowata zespol, otwierata go na nowe umiejetnosci
oraz uzyskala wsparcie wyjatkowego nauczyciela, ktory
stat sie coachem dla pozostalych.

Dzi$ szkota ma juz kilku treneréw wytonionych z ka-
dry kauczycielskiej, a ponad polowa pedagogdw pracuje,
wykorzystujac techniki rozwoju kreatywnoéci na swoich
lekcjach. Dyrektorka wykorzystata mechanizm kaskado-
wania zmiany - siegnefa po potencjat jednostki z kon-
kretnymi umiejetnosciami i autorytetem, a nastepnie wy-
korzystata go do przemiany innych. Zarazem zaszczepila
w kadrze nauczycielskiej postawe gotowosci do zmiany,
wynikajacg z samej tresci szkolen: umiejetnosé kreatyw-
nego podejscia do problemdw.

3 ) Tutoring
i otwarte lekcje

W wielu szkotach kierowanych przez dyrektoréw bio-
racych udzial w dyskusji kadra nauczycielska zmienita
sie pod wplywem wprowadzonego w szkole tutoringu.
Tutor pracuje z uczniami i wspiera dzieci w ich rozwoju
osobistym, bazujac na ich mocnych stronach, na zasa-
dzie relacji mistrz — uczen. Innowacyjnym elementem
wdrozonym przez dyrektoréw byt np. tutoring rodziciel-
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ski oraz zapewnienie swoim tutorom superwizji przez
osoby z zewnatrz. Pozwala to na ,,odfiltrowanie emocji”
oraz wsparcie merytoryczne tutora. Nauczyciele, ktorzy
stali si¢ tutorami zmieniali si¢, zdaniem dyrektoréw nie-
odwracalnie. Zaczynali lepiej rozumie¢ charakter proble-
mow, przed jakimi stajg uczen i jego rodzice.

Z kolei dyrektorka jednego z gimnazjow stworzyta sa-
modoskonalacy sie zesp6t nauczycieli, obejmujacy cate
grono pedagogiczne. Nauczyciele ci uczg na zasadzie tzw.
otwartych drzwi: kazdy moze przyjs¢ i postuchad, jak
prowadzona jest lekcja. Nauczyciele nagrywaja tez swoje
lekcje i wspdlnie je analizuja.

4 ) Ocena
dla oceniajacych

Dyrektorzy narzekaja na wiazacy im rece system edu-
kacji. Ale s tez tacy, ktdrzy uwazaja, ze dla tych, ktérzy
naprawde co$ chca zrobi¢, nie jest on ograniczeniem
- 1 przeprowadzajg zmiany w jego ramach. Na przyklad
przepisy naktadaja na dyrektoréw obowiazek regularnej
ewaluacji wewnetrznej. Jeden z nich skorzystal z tego
dogodnego narzedzia do budowania pracy zespolowej
nauczycieli i przygotowania rzetelnego systemu oceny
pracy swojej kadry.

Stworzony w ten sposéb system oceny jest innowacyj-
nym podejsciem w skali kraju, nie tylko ze wzgledu na
fakt, ze nauczyciele nie lubia by¢ oceniani i w zasadzie nie
s, ale rowniez dlatego, ze ten system jest ukierunkowany
nie na wykazanie bfedéw danej osoby, lecz na faktyczne
wspieranie w rozwoju. Ocena jest cykliczna, kazdy z na-
uczycieli musi rozlicza¢ sie¢ ze zmiany swoich zachowan
i nabytych umiejetnoéci. Dzigki temu narzedziu dyrektor
ma pewno$¢, ze jego szkola funkcjonuje w sposob spojny
i celowy. Wdrazanie tej zmiany trwalo ponad rok - na-
uczyciele bardzo wyczuleni na ocenianie poczatkowo
z duzg niechecig i nieufnoscig podchodzili do tego na-
rzedzia. Dzi$§ dostrzegaja ptynace z niego korzysci.

5 ) Mikrokorekty

- makroefekty
Wielu dyrektoréw podkresla, ze nie chcieli dokony-
wac blyskawicznej rewolucji. Stawiali raczej na stopniowe
zmiany, ktdére pdzniej pociagaly za sobg wigksze meta-
morfozy. Funkcje takich mikrokorekt pelnilo na przyktad
20 minut przeznaczone na wspdlne rozmowy o sprawach

szkoly podczas przerwy.

E:

Gdy goralodowa
ma stopniec

Jakimi metodami wprowadzali
zmiany w placéwkach edukacyjnych
dyrektorzy szkét?

1. Zwiekszenie wtasnej Swiadomosci

i otwartosci na zmiany.

Glebsze wejrzenie w siebie stato sie

podstawa do szerszego zrozumienia
mechanizmow, ktore funkcjonuja w szkotach.
Dato réwniez liderom zmian mozliwo$¢ oceny
na chtodno swoich reakgji w przeprowadzanych
pdzniej transformacjach.

2. Biezace wsparcie mentora i coacha.

Kazdy z lideréw uczestniczyt w indywidualnym
procesie coachingowo-mentoringowym

z menedzerem lub coachem wywodzacym sie
z biznesu. Dzieki temu w trudnych sytuacjach
mogt poradzi¢ sie, co zrobic lub skonsultowac
swoje pomysty i decyzje.

3. Okreslenie celu zmian bedacego

w zasiegu reki.

Dyrektorom zalezato nie na przeksztatceniu
szkoty jako catosci czy zmianach, ktére mogtyby
przestraszy¢ nauczycieli, ale na korektach, ktére
prowadza do zmian postaw, wypracowaniu
nawyku rozmawiania o wspolnych wyzwaniach
w szkole, wprowadzeniu kreatywnosci do lekgji,
wdrozeniu tutoringu, ustanowieniu systemu
feedbacku i ocen pracy nauczycieli oraz

- w jednym przypadku — bardziej kompleksowej
zmianie w tracacej poziom placowce.

4. Przekonywanie agentéw zmian

i tworzenie koalicji.

Podmiotem dziatar dyrektorow szkot byli
nauczyciele, ktérzy nastepnie stali sie agentami
zmian. Dyrektorzy starali sie rowniez budowac
koalicje, trudne w indywidualistycznym
srodowisku pracy, jakim jest szkofa.

5. 0Odpowiedni horyzont czasowy zmian.
Liderzy - dyrektorzy szkét nie przeprowadzali
zmian pod presja, tworzac poczucie pilnosci.
Zapewnili odpowiednie ramy czasowe,
odwotywali sie raczej do koniecznosci

niz pilnosci przemian.

6. Celebrowanie odnoszonych sukcesow.
Wazna funkcje petnito méwienie o osigganych
sukcesach i podkreslanie, ze zmiany

ida we wiasciwym kierunku.

LLLRTLRTEYS
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WAZNE
PYTANIA




| ZMIANA SPOLECZNA - EDUKACIJA

Ciekawym przykladem byly zmiany w zagro-
zonej likwidacja placowce, ktora stala sie pdzniej
szkola pierwszego wyboru. Kluczem do tego byto
doprowadzenie do zespolowego dzialania catego
grona pedagogicznego, zapobieganie odpltywowi
cennej kadry oraz aktywne wlaczenie rodzicow,
ucznidéw i absolwentéw. Dyrektorka tej szkoty
zmienita wystrdj placowki, zdecydowata o wy-
mianie mebli i zmianie oferty edukacyjnej. Efekt
$wiezosci sprawil, ze pracownicy stali sie bardziej
zmotywowani do efektywnej pracy. Niewielkie
ulepszenia w systemie zarzadzania uruchomity
kaskade pozytywnych przeksztalcen. W trzecim
roku zmiany nauczyciele sg juz inni — chodza
wyprostowani, sa pelni energii, maja poczucie
sprawstwa. Szkota otworzyta si¢ na instytucje ze-
wnetrzne — fundacje i organizacje pozarzadowe,
pozyskata pienigdze z zewnetrznych Zrodel, zmie-
nita tez organizacje lekcji, wprowadzita multime-
dialne technologie.

REWOLUCJA JEST

MOZLIWA Przyklady przytoczone przez kil-
kunastu dyrektoréw szkot sa budujace. Wskazuja
one, jak wiele zalezy od odwaznego i zdetermi-
nowanego lidera. Dyrektorzy szkol moga wiele
zmieni¢: zarébwno w obszarze tego, czego i jak
szkola uczy, jak i w zakresie atmosfery pracy. I ro-
bia to. Dzi¢ki ich dziataniom pojawily sie w szko-
fach rewolucyjne, jak na polski system o$wiaty,
rozwigzania, np. stworzenie szkoly rozwoju kre-

atywnosci, systemowe podejscie do tutoringu czy
wdrozenie ocen pracy nauczycieli. Wprowadzili
oni w kierowanych przez siebie szkotach atmos-
fere wspolpracy, zadbali réwniez o to, by placowki
uczyly kompetencji przysztosci. Te przetomowe
dla swoich organizacji zmiany zaczeli jednak od
osoby kluczowej w kazdej szkole — od siebie.

Debata powstata na podstawie ,okragtego stotu”
THINKTANK, w ktorym udziat wzieli:

- Magdalena tabus-Brzezinska (psycholog,
Poradnia Psychologiczno-Pedagogiczna nr 9,
Warszawa) - Matgorzata Szafoni-Chorbinska
(dyrektor Zespotu Szkét nr 24, Wroctaw)

- Zofia Dzik (prezes Fundacji Humanites

- Sztuka Wychowania) - Renata Fluder

(dyrektor Gimnazjum nr 3, Wroctaw)

+ Maja Maciejewska-Jesionek (doradca zawodowy,
Poradnia Psychologiczno-Pedagogiczna nr 9,
Warszawa) - Cezary Kocon (naczelnik Wydziatu
Oswiaty w Urzedzie Dzielnicy Mokotéw)

- Edyta Krajewska (dyrektor Szkoty Podstawowej
nr 63, Wroctaw) - Matgorzata Kutaczkowska
(dyrektor Gimnazjum nr 7, Warszawa)

- Anita Omelanczuk (dyrektor XXXIV Liceum
Ogodlnoksztatcacego, Warszawa) - Dorota Postek
(dyrektor Gimnazjum nr 15, Warszawa)

- Marek Sempik (dyrektor Gimnazjum nr 29,
Wroctaw) - Jarostaw Szulski (Values - Grupa Firm
Doradczych) - llona Zioto (dyrektor Gimnazjum
nr 21, Wroctaw).

» ArtykutnrR1524511

REKOMENDACJE THINKTANK:

1. NAWET W OGRANICZONE) STRUKTURZE MOZNA URUCHOMIC CIAG POZYTYWNYCH PRZEMIAN.
Do$wiadczenia liderow szkét inspiruja, jak przez mikrokorekty osiggna¢ makroefekty.

2. DOSWIADCZENIA TE MOGA STAC SIE INSPIRACJA DLA LIDEROW W ADMINISTRACJI
PUBLICZNEJ, ktorzy dziataja w warunkach réznych ograniczen, a chcg zmieniac swoje organizagje.








