Autorzy niniejszego rozdziatu — dyrektorzy placéwek edukacyjnych
—omawiaja z perspektywy praktykéw kwestie budowania instytucji edu-
kacyjnych dostepnych dla wszystkich, dbajacych o prawidtowy rozwdj
wychowankéw i dostosowujacych sie do zmian zachodzacych w swie-
cie. Analizuja role kadry kierowniczej oraz pracownikéw przedszkola
i szkoty w procesie realizacji zatozen edukacji wiaczajacej. Wskazuja
réwniez warunki niezbedne do odniesienia sukcesu przez wszystkich
uczniéw (strategie rozwoju, plany pracy).
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Inclusive preschool, inclusive school
— how to understand it?

The authors of this chapter - directors of educational institutions
— present a practical view on the issue of building educational
institutions accessible to all, caring for the proper development
of wards and adapting to changes in the world. They analyze the role
of the management and employees of kindergarten and school in the
process of implementing inclusive education assumptions and indicate
the conditions necessary for success of all students (development
strategies, work plans).
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— Dostepne przedszkole - co to znaczy?
Zmiany zachodzace we wspdtczesnym swiecie, ich wielosé i intensyw-
nos¢ powodujg, ze coraz bardziej wpisujg sie one w codziennosé eduka-
cji, warunkuja jej rozwoj, wskazuja na szeroka perspektywe oddziatywan
oraz wptywaja na jej koloryt spoteczny. Wyjscie naprzeciw tym zmianom
to zadanie dostepnego przedszkola, koncentrujacego sie na stworzeniu
takich warunkdw, ktére zapewnia dzieciom sukces przy przekraczaniu
kolejnego progu edukacji oraz umozliwig korzystanie z dobrodziejstw
otaczajacego nas swiata, a w konsekwencji osigganie zyciowych
celéw. Dostepnosé to przede wszystkim otwartosé na réznorodnosé
oraz $wiadomosc¢ jej znaczenia dla rozwoju kazdego uczestnika pro-
cesu dydaktycznego. Musi by¢ upodmiotowiona, ,ucztowieczona”,
oparta na empatii, dialogu i wspdtpracy, skierowana na jednostke oraz
na wspdlnote, w ktérej ta jednostka funkcjonuje. Dostepne przedszkole
dostosowuje sie do dziecka, a nie odwrotnie. Jest to miejsce przyja-
zne i bezpieczne, oferujagce wysokie standardy edukacyjne i moralne,
w ktdrym znaczenie maja takie wartosci, jak mitos¢, madrosé i wolnosé.
Mitosé jest bezwarunkowa, zajmuje najwazniejsze miejsce w na-
szym zyciu. Oznacza tolerancje, akceptacje i poczucie bezpieczenstwa.
To takze szacunek dla drugiego cztowieka, uznanie jego odmiennych
wyboréw oraz wspieranie podejmowanych dziatan. Wigze sie rdwniez
z bezwarunkowa gotowoscia do niesienia pomocy. Madrosé kojarzy sie
z takimi pojeciami jak: doswiadczenie, rozumienie, wiedza. Jest to Swia-
domos¢ siebie i otaczajgcego nas Swiata, jego bogactwa i réznorodnosci,
a takze potrzeba ciggtego rozwoju, konsekwencja w dziataniu. Madrosé
pozwala takze odrézniaé dobro od zta. Wolnosé to Swiadomos¢ wtasnej
tozsamosci, miejsca w spoteczeristwie, prawa do bycia innym, umiejet-
nos¢ dokonywania wyboréw oraz ponoszenia za nie odpowiedzialnosci.
Wolnos¢ oznacza réwniez mozliwos¢ popetniania bteddw. Wiagze sie
z godnoscig, niezaleznoscig emocjonalng i radoscia zycia. Wszystkie
te wartosci stanowia o cztowieczenstwie ,ludzi bogatych wewnetrznie,
swiadomych w catej petni odpowiedzialnosci za czyny i stowa swoje,
z wykrystalizowang wobec zjawisk zycia postawa i spizowym nakazem
wewnetrznym” (Grzegorzewska 2002).

1 Autorka czesci tekstu dotyczacej przedszkola jest Grazyna Matachowska, a autorem czesci
dotyczacej szkoty jest Marek Tarwacki.



Dostepnosc jest nierozerwalnie powigzana z wtgczaniem, poczaw-
szy od pierwszego etapu edukacyjnego. W przedszkolu otwartym wia-
czanie jest czyms naturalnym, nie zas dziataniem chaotycznym i po-
zbawionym regut. Naturalnym, bo wynika z gtebokiego przekonania
wszystkich uczestnikdw procesu o stusznosci idei inkluzji, z obszernej
wiedzy nauczycieli oraz z poczucia odpowiedzialnosci za kazdego wy-
chowanka. Proces ten jest oparty na empatii i konsekwencji. Odpowied-
nia mentalnosg, ale takze okreslony sposéb myslenia, kultura, charyzma
i odwaga — to elementy, ktére po wdrozeniu w praktyke przedszkolng
dajg pozytywne rezultaty.

Moje rozumienie edukacji wtaczajacej skupia sie na realizowaniu
prawa do bycia z innymi, przy jednoczesnym dostrzeganiu wtasnej
odmiennosci. Czesto stysze pytanie: ,lle dzieci w pani przedszkolu jest
objetych dziataniami wtaczajacymi?”, na ktére odpowiadam krdtko:
Wszystkie". Kazde bowiem z nich to osobny byt, wymagajacy szczegdl-
nej opieki i wsparcia. Jest to niepowtarzalna indywidualnosé, niezwykle
skomplikowana i tajemnicza, zastugujgca na odkrycie i uwage, majaca
takie samo jak inni prawo do edukacji. Wykluczenie jest w kazdym
z nas, nieswiadomie pielegnujemy je, chociaz nie akceptujemy, boimy
sie go, ale nie odrzucamy, jest nam bowiem potrzebne do zrozumie-
nia réznorodnosci. Dlatego bliska jest mi teza, ze: ,Inkluzja jest czyms
wiecej niz integracja” (John, Baylis 1994). Jest to przejscie od tole-
rancji do akceptaciji, dostrzezenie w sobie ,innego”, ale nie ,obcego”.
W edukacji oznacza petne uczestnictwo dziecka w procesie uczenia
sie, z uwzglednieniem jego indywidualne;j historii oraz specjalnych po-
trzeb. Wtaczenie jest wiec pojeciem o szerszym znaczeniu niz integra-
cja — dziataniem perspektywicznym i systematycznym, skierowanym
na dziecko, a nie na program, wymagajacym nowego spojrzenia na
wspétczesne przedszkole. Zeby mogto sie ono dokonywad, ,szkota
jako cato$é musi sie zmieniaé¢ w taki sposdb, by zapewniata dostep
do petnego zakresu szans edukacyjnych i spotecznych wszystkim
uczniom” (Mittler 2000).

Podsumowujac, dostepnosé to ,wrota do wtaczania”, to swiado-
mos¢ i akceptacja réznorodnosci, ktora jest istotg naszej tozsamo-
sci. Bycie ,innym” i wérdd ,innych” to sedno naszej egzystenciji, droga
do poznania prawdy o sobie samym. ,Inny” jest wiec nam niezbedny
do istnienia. Takie przestanie powinnismy przekazac dzieciom, zaréwno
poprzez wtasng postawe, jak i przez konkretne dziatania edukacyjne.



— Dostepna szkola - co to znaczy?
Obecnie szkota funkcjonuje w dynamicznie zmieniajacej sie rzeczy-
wistosci, co ma zwigzek nie tylko z procesem wprowadzania reform.
Staje si¢ ona miejscem, gdzie spotykaja sie rézne oczekiwania, zaréwno
zewnetrzne, jak i wewnetrzne. Istotna role w osiggnieciu lepszych wy-
nikéw i warunkdéw nauki odgrywaja zmiany, jakie zachodza wewnatrz
placdwki. Ta, ktdra jest Swiadoma swojego potencjatu, staje si¢ samo-
czynnie ,bablem zmiany” (Dudzikowska 2001, s. 137-138). Dostepnos¢
i otwartosé oznaczajg prowadzenie szerokiego dialogu przez wszystkie
strony spotecznosci szkolnej, a takze ciggte doksztatcanie sie i do-
skonalenie umiejetnosci w zakresie zarzadzania i edukowania. Szkota
powinna by¢ kojarzona z tym, co najlepsze: profesjonalizmmem w na-
uczaniu, rodzinng atmosfera, bezpieczeistwem, tolerancja. W centrum
uwagi i wszelkich dziatarh musi znajdowac sie dziecko z jego potrzebami
i oczekiwaniami. Skoro w spoteczenistwie coraz bardziej zaczyna sie
liczy¢ inicjatywa, odpowiedzialnos$é, samorealizacja, to szkota powinna
wszechstronnie przygotowac wychowankdéw do dorostego zycia. Edu-
kacja wtaczajgca daje rdwne szanse wszystkim uczniom w procesie
nauczania i wychowania, zmierzajac do petnej dostepnosci. W takiej
szkole jest miejsce na wielkie poszukiwania, eksperymenty i samodziel-
na prace badawcza. Dzigki temu placéwka znajdzie si¢ blizej ucznidw,
zapewniajac im wysoki poziom nauczania i wychowania, propagujac
samorzadnosé i postawy twércze, dbajac o kazdego podopiecznego
i jego wszechstronny rozwdj. Dostepnosé to ,oferta” wychowawcza
szkoty, rodzicéw i innych oséb dorostych, powinna by¢ wiec najwyz-
szej jakosci: atrakcyjna, petna radosci, niosaca gteboka prawde o zyciu.
Niczego, co piekne i wartosciowe, nie moze w niej zabraknaé. Ozna-
cza mozliwosé przebywania, ksztatcenia sie, wychowywania w miejscu,
do ktdrego uczeszczaja siostra, brat, przyjaciel oraz réwiesnicy z sa-
siedztwa. Placéwka dostepna zapewnia uczniom wszechstronng edu-
kacje i bezpieczenstwo, jej zasadami sa perfekcjonizm i sumiennosé,
ciagte ksztatcenie i doksztatcanie, konsekwencja w dziataniu. Podej-
mowane w szkole dziatania sg spdjne i skuteczne, zaspokajajg potrzeby
wszystkich uczestnikéw procesu edukacyjnego. Uczniowie dostajg row-
ne szanse, co wynika ze zrozumienia jednostkowych potrzeb kazdego
z nich. Dzigki temu nastepuje zmiana w wielu obszarach funkcjono-
wania szkoty: w procesie uczenia sie, nauczania, wychowania, a tak-
ze we wzajemnych relacjach na linii nauczyciel — uczen, nauczyciel



—rodzic. W placéwce witaczajacej zadne dziecko nie jest odizolowane
od swojego naturalnego Srodowiska. Korzysta z bogactwa relacji, emocji
komunikowania sie, przyswajania wartosci, nasladowania wzorcowych
zachowan. Szkota dostepna to takze nauczyciele, ktérzy maja mozli-
wos¢ osobistego i zawodowego rozwoju w zakresie wykorzystywania
réznych form i metod nauczania, tworzenia indywidualnych planéw
i programéw edukacyjnych oraz wdrazania pracy zespotowe;.

Dyrektor przedszkola jako lider zarzadzania r6znorodnoscia
Struktura organizacyjna i funkcjonowanie przedszkola sg zdetermi-
nowane przez réznorodne czynniki, zardwno zewnetrzne, jak i we-
wnetrzne, m.in. potozenie, otoczenie kulturowe, srodowisko lokalne
i mozliwosci wspoétpracy z nim, baze i jej zasoby (w tym personel),
spotecznosci wychowankdw i ich rodziny. ,Zarzagdzanie réznorodno-
scig jest elementem tworzenia kapitatu intelektualnego organizacji,
poniewaz ludzie wykorzystuja w swojej pracy wazne dla organizacji
zasoby niematerialne: wiedze, kompetencje, zdolnosci i doswiadczenie”
(Walczak 2011, s. 16). Dla dyrektora — przywddcy edukacyjnego —jest to
nie lada wyzwanie oraz ogromna odpowiedzialnos¢, z czego powinien
zdawad sobie sprawe, przyjmujac role lidera. Swiadomosé réznorodno-
sci, jej znaczenia w rozwoju cztowieka, odpowiedzialnosé za kazdy byt
tworzacy spotecznosc¢ przedszkolng oraz dazenie do wysokiej jakosci
edukacji to pierwszy krok ku partycypacyjnemu modelowi zarzagdzania.
Partycypacja to proces stuzacy budowie przedszkola wtaczajacego,
dostepnego, opartego na ludziach, ich potencjale osobowosciowym
i intelektualnym, wzajemnym zaufaniu oraz checi ciggtego uczenia
sie. Oznacza petng identyfikacje z misjg i wizjg placéwki, wspétprace,
uczestniczenie i wspdétdecydowanie, odpowiedzialnosé oraz reflek-
sje wszystkich cztonkdw wspdlnoty, w centrum ktoérej jest dziecko.
Uwzglednia takze zarzadzanie przez wartosci, Swiadomos¢ ich Zrédet
oraz ich implementacje na grunt spotecznosci przedszkolnej. Dzie-
ki takiemu podejsciu budowana jest wyjatkowosé placéwki, jej marka
i pozycja w srodowisku lokalnym. Nie chodzi tutaj o rankingi i niezdrowa
rywalizacje, lecz o wysokie standardy edukacyjne, ktdre dotycza kazdej
jednostki, wszystkich cztonkdw zespotu i catej grupy.

Zarzadzanie rédznorodnoscig jest jednoznaczne z akceptacja tej idei
i funkcjonowaniem w niej. Oznacza tworzenie miejsca bezpiecznego,
odpowiadajacego potrzebom wszystkich dzieci, takze tych, ktdre sa



szczegdlnie narazone na wykluczenie i marginalizacje, w tym: niepet-
nosprawne, z doswiadczeniem migracji, z zaburzonym zachowaniem,
ofiary przemocy, sieroctwa, ubdstwa lub przewlekle chore (np. z cu-
krzyca, padaczka, zespotem FAS, nowotworami).

Nie mozna zapominac takze o tym, ze dyrektor-lider jest jed-
noczesnie wychowawcga oraz nauczycielem, a takze inspiratorem
i koordynatorem procesu wychowawczego, dydaktycznego i opie-
kunczego. Trudno wyobrazié¢ sobie dobrego dyrektora, ktéry nie piele-
gnuje w sobie wartosci humanistycznych, cztowieczeristwa, ktdry nie
uczestniczy w ciagtym procesie uczenia sig, ktéry zacheca do innowacji,
nie bedac innowatorem, lansuje postep pedagogiczny, cho¢ sam sie
nie doskonali, wymaga od innych, ale nie od siebie. Wazne jest réwniez,
by jego myslenie o przedszkolu miato charakter perspektywiczny, aby
zawierato gen kontynuaciji, bo tylko takie podejscie pozwala na zbudo-
wanie placdéwki ,dtugowiecznej”.

To przez partycypacjg, mentoring, dziatania menadzerskie, kreatyw-
na postawe i otwartosé na wszelkie nowatorstwo, dyrektor-lider moze
stworzy¢ ,przedszkole dostepne”, nowoczesne i bezpieczne, ktérego
atutem sa nie tylko szczesliwe, samodzielne, twdrcze dzieci czy zado-
woleni rodzice, ale takze wyspecjalizowana, kompetentna oraz zmo-
tywowana do dziatania kadra.

Dyrektor szkoty jako lider zarzadzania réznorodnoscia

Dyrektor, jako lider zarzadzajacy réznorodnoscia, powinien by¢ wzor-
cem nauczyciela i wychowawcy. Musi dbac¢ szczegdlnie o przetamy-
wanie bariery na linii nauczyciel — uczen, nauczyciel — dyrektor, dyrek-
tor — rodzic. Wiezi miedzy tymi osobami decyduja o jakosSci procesu
ksztatcenia i wychowania (Kwiatkowski 2010, s. 15-19). Réznorodnosé
to podstawa budowania prawidtowych zachowan oraz eksponowania
wartosci edukacyjnych i wychowawczych.

Przywddztwo w edukacji wpisuje sie idealnie w trzy podstawo-
we komponenty wiezi moralnej: zaufanie, lojalnosé, solidarnosé
(Sztompka 2004, s. 187).

Zadaniem lidera jest tworzenie odpowiednich warunkdw, aby pla-
cowka robita postepy w integracji spotecznej, dydaktyce i wychowa-
niu. Powinien on dazy¢ do zaciesnienia wspdtpracy w procesie plano-
wania, monitorowania dziatan oraz finansowania miedzy wszystkimi
podmiotami majagcymi bezposredni wptyw na funkcjonowanie szkoty.



Kadra, ktdrg zarzadza, powinna mie¢ mozliwos¢ ksztatcenia i samo-
ksztatcenia umiejetnosci wykorzystywania form i metod nauczania,
tworzenia indywidualnych planéw i programéw edukacyjnych, a takze
zespotowej pracy (Tarwacki 2015, s. 2). Sprzyja to osobistemu podejsciu
do ucznia, do oceny jego mozliwosci, a takze wzmocnieniu uzdolnien.
Dostrzeganie mocnych i stabych stron ucznia umozliwia petne wtaczanie
go w system edukacyjny. W placéwce powotuje sie zespoty, w sktad
ktdérych wchodza wychowawcy nadzorujacy caty proces dydaktycz-
no-wychowawczy, oraz zespoty specjalistow, ktérych zadaniem jest
realizacja zalecen zapisanych w orzeczeniach i opiniach poradni psy-
chologiczno-pedagogicznych, jak rdwniez pomaganie nauczycielom
(dydaktykom) w bezposredniej pracy z uczniem.

Lider szkolny czuwa nad catosciowym wdrazaniem pomocy spe-
cjalistycznej oraz dydaktyczno-wychowawczej. Dostrzega potrzebe
osiggniecia nowej jakosci przez wspdtprace z samorzagdem lokalnym
i organizacjami pozarzadowymi. Staje si¢ przywddca w procesie bu-
dowania partnerstwa i pozyskiwania srodkéw zewnetrznych. Ta czesé
funkcjonowania placéwki daje nowe przestrzenie i mozliwosci kon-
tynuacji rozpoczetych przez nig projektéw. Dziatania dyrektora jako
lidera umozliwiajg szersze otwarcie szkoty — aby byta nie tylko instytucja
przekazujgcg wiedze, analizujaca zestawienia i wyniki punktowe, ale
réwniez miejscem, w ktérym wsparcie otrzyma kazdy uczen (takze taki,
ktéry w zadnych rankingach nie jest uwzgledniany).

Dobrym liderem jest dyrektor, ktéry wprowadza do procesu na-
uczania nowe idee: planowanie lekcji uwzgledniajacych rézne potrze-
by ucznidw, rozwijanie umiejetnosci dostrzegania i rozumienia réznic,
angazowanie ucznidw w samodzielne uczenie sig¢, obserwacje lekcji
i zajec specjalistycznych, poszukiwanie odpowiednich zadan, z ktérymi
muszg zmierzyc¢ sie¢ uczniowie, ksztatcenie umiejetnosci wspdtpracy.
Dyrektor musi mie¢ przekonanie, ze im wczesniej wesprze sie dziecko
ze specjalnymi potrzebami, tym wigksze jest prawdopodobienstwo
osiagniecia sukcesu edukacyjnego.

Wsparcie powinno byé catosciowe — obejmowac nie tylko ucznia,
ale takze jego rodzing. Rodzic jest pierwszym ,terapeut3” swojego
dziecka, dlatego wazne jest, aby zostat doktadnie wystuchany i po-
traktowany jako osoba niezbedna w procesie ksztatcenia. Méwiac
0 uczniu ze specjalnymi potrzebami, dyrektor-lider pamigta réwniez
o jednostkach wybitnie utalentowanych. Wymaga to od szkoty za-



stosowania dodatkowych narzedzi, tzn. odpowiednich metod i form
pracy, zaje¢ dodatkowych, pomocy asystenta, wtasciwych pomo-
cy dydaktycznych i technicznych. Pod kierownictwem lidera, ktéry
jest pasjonatem, szkota dazy do wspierania rozwoju kazdego dziec-
ka, biorgc pod uwage wszystkie aspekty tego procesu: emocjonalny,
poznawczy, twérczy, spoteczny, fizyczny, moralny. Uczniowie sg trak-
towani indywidualnie. Jedni wymagaja wiekszego wsparcia emocjo-
nalnego, kolejnym potrzebna jest pomoc w nauce czy dostosowanie
materiatu do ich mozliwosci, a inni wymagaja odpowiedniego sprzetu
technicznego i konkretnej infrastruktury: aparatéw stuchowych, pro-
gramow do powiekszania tekstu, utatwien architektonicznych.

Zadaniem dyrektora jest rozpoznanie tych potrzeb i wspieranie
dziatan stuzacych ich zaspokojeniu. W proces ten angazuje cata kadre
pedagogiczng, czyli nie tylko specjalistow, ale takze nauczycieli po-
szczegdlnych przedmiotéw i wychowawcdw. Jest to stata wspdtpraca,
w ramach ktérej wszyscy biora odpowiedzialnosé¢ za kazde dziecko
w klasie. Dyrektor stara sie patrze¢ na swoich uczniéw twoérczo i kon-
struktywnie. Rozwaza, co nalezy zmieni¢ w metodach, wymaganiach
w pracy, aby wyeliminowac¢ niepowodzenia ucznia i znalezé sposoby
na naprawe sytuacji. Dzieli sie spostrzezeniami dotyczacymi poste-
pow danego podopiecznego — co zwieksza otwartosc¢, cheé wspdtpracy
i wzajemne wspieranie sie kadry szkolnej i uczniéw w osiaganiu celéw
edukacyjnych i wychowawczych. Warto w tym miejscu zauwazy¢ réz-
nice miedzy zaufaniem do poziomu dydaktycznego szkoty, a zaufa-
niem do ksztattowanego w niej systemu wartosci (Szymanski 1998,
s. 9-10). Placéwka pod kierownictwem dyrektora-lidera nie jest za-
wieszona w prézni — wspotpracuje z instytucjami lub z organizacjami
pozarzadowymi w celu podniesienia jakosci pracy. Sprzyja to trafnej
identyfikacji potrzeb spotecznych.

Strategie rozwoju przedszkola

Tworzenie strategii rozwoju przedszkola dostepnego, ukierunkowa-
nej na ,wtaczanie”, wymaga od dyrektora swiadomosci ciggtosci tego
procesu, elastycznosci, gotowosci do zmian (niejednokrotnie pojawia-
jacych sie ,tu i teraz"). Swiadomosé, jak juz weczesniej wspominalismy,
musi by¢ osadzona w wartosciach, ktére sg absolutnymi determinanta-
mi myslenia strategicznego. Patrzac w przysztosé, nie mozna negowacé
przesztosci — trzeba korzystac z tego, co sie sprawdzito, a jednoczesnie



uwzglednia¢ nowe perspektywy rozwojowe. Dynamika wspdtcze-
snej cywilizacji i jej rosngca ztozonos¢ wymagaja od nas wykorzysta-
nia nowych zasobdw oraz ciggtego uczenia sie. Te elementy sg nie-
zbedne do rozumienia i odczytywania zmieniajacych sie warunkéw
zycia, umozliwiajg takze sprostanie nowym wyzwaniom. Pozwalaja
na budowanie placéwki ,dtugowiecznej”, o wyraznej tozsamosci (tu-
taj: przedszkola wtaczajacego). Dzieki takim zasobom mozna z duzym
prawdopodobienstwem okresli¢ miejsce, w ktérym za kilka lat znajdzie
sie przedszkole. Taka wizja wymusza zaplanowanie sekwenc;ji dziatan
umozliwiajgcych osiggniecie zdefiniowanego celu. Dlatego efektywna
strategia (koncepcja) powinna by¢ budowana na podstawie przejrzy-
stych, znanych catej spotecznosci przedszkolnej, zasad. Sg to m.in.:
- partnerstwo/partycypacja (myslenie strategiczne, diagnoza,
wspotdziatanie),
- dynamicznos$¢ (powigzana z kreatywnoscia i otwartoscig na
zmiany, uwzglednia zewnetrzne szanse),
- kontynuacja (czerpanie z dobrych praktyk przedszkola oraz stra-
tegii innych podmiotdw, takze miedzynarodowych),
- celowos¢ i hierarchicznos¢ (ustalenie priorytetdw, celdw, zadan),
- systematyczna weryfikacja (monitoring strategiczny, biezaca
aktualizacja, ewaluacja),
- dziatania strategiczne (,dziatania w drodze”, wdrazanie zadan,
osiaganie celdw).

Tworzenie strategii/koncepcji musi by¢ oparte na dialogu, wnikliwie
przemyslane i zaplanowane w czasie, a poszczegdlne fazy realizacji
powinny by¢ zhierarchizowane. Ponizej przyktadowe etapy planowania
strategicznego obowigzujace w przedszkolu, ktérym kieruje:

- planowanie wstepne (m.in. powotanie zespotu do spraw koncep-
cji/strategii, ustalenie harmonogramu dziatan i sposobu przeka-
zywania informacji w trakcie ich realizacji),

- analiza/diagnoza potrzeb (srodowisko wewnetrzne, lokalne,
zewnetrzne zrédta informacji),

- badanie posiadanych zasobéw wewnetrznych (dzieci, nauczy-
ciele, specjalisci, pozostaty personel, rodzice, sprzymierzency,
organizacja, finanse, zaplecze dydaktyczne),

- badanie zasobdéw zewnetrznych: lokalnych, ogdlnopolskich,
europejskich (wtadze oswiatowe, urzad miasta, urzad gminy,



przedszkola i szkoty podstawowe, obiekty przyrodnicze, te-
atry, kina, muzea, biblioteki, poradnie psychologiczno-pedago-
giczne, uczelnie, fundacje, stowarzyszenia, stuzby mundurowe,
lokalne programy na rzecz edukac;ji, inicjatywy miedzynarodowe,
np. Erasmus+),

- sformutowanie misji (jest to swoista obietnica, zespdt wartosci,
filozofia — fundament istnienia przedszkola),

- sformutowanie wizji (pozytywny, perspektywiczny obraz przed-
szkola, wielu konkretnych inicjatyw i dziatan, ktére uswiadamia-
ja spotecznosci przedszkolnej, przez jakie etapy trzeba przejs¢
— stuzy ona realizacji misji),

- okreslenie kierunkdw dziatan oraz celdw strategicznych,

- opracowanie planu operacyjnego (roczna lub maksymalnie
dwuletnia koncepcja pracy placéwki, uwzglednia réwniez przy-
gotowanie i realizacje programoéw wspomagania),

- wdrazanie strategii,

- monitoring i ewaluacja.

Okreslenie zarysu rozwojowego przedszkola nalezy do dyrektora-
-lidera, to od jego wizji zaczyna sie strategia. Z reguty pojawia sie juz
w koncepc;ji kierowania placéwka prezentowanej przez kandydata pod-
czas konkursu. Dalej jest ciezka praca catej spotecznosci przedszkolnej
(wtacznie z liderem). Strategia jest podstawg istnienia nowoczesne;j
placéwki — zorientowanej na przysztosé, opartej na wartosciach i otwar-

tej na réznorodnosc.

Strategie rozwoju szkoty
Tworzac strategie rozwoju szkoty trzeba myslec¢ o placdwce nowoczesne;j,
prezentujacej wysoki poziom nauczania i wychowania. Jej dewizg ma by¢
bezpieczeristwo, tolerancja, odkrywanie sensu uczenia sig¢, kreowanie
pozytywnych wzorcéw do nasladowania, aktywny udziat w zyciu sro-
dowiska lokalnego. Celem jest wychowanie cztowieka otwartego, odpo-
wiedzialnego za siebie i innych, wrazliwego, kulturalnego i szlachetnego.
.Szkota nie poddaje sie planistom bezwarunkowo” (Warnken 1997,
s. 75), dlatego w koncepcjach jej rozwoju znajduje sie miejsce na poszu-
kiwania, eksperymenty, projekty i samodzielng prace badawcza. Takie
pomysty moga by¢ realizowane przez zespét ludzi, ktérzy sa otwarci na
kolejne innowacyjne inicjatywy na lekcjach i poza nimi. Dobrym przy-



ktadem moze by¢ przyjmowane zatozenie, ,ze dziatanie nauczyciela
na rzecz zmiany (w tym réwniez zmiany rozwojowej ucznia) jest tym
skuteczniejsze, im bardziej nauczyciel sam podlega procesom rozwojo-
wym, im bardziej jest Swiadomy siebie, a takze Swiadomy realizacji przez
szkote jego wtasnych potrzeb zawodowych (poznawczych, sprawno-
sciowych), a takze egzystencjalnych (np. uzyskania uznania, autonomii)”
(Kwiatkowska 1997, s. 52). Bardzo duzg role w kreowaniu takich postaw
odgrywaja poczynania dyrektora, ktéry w ramach sprawowanego nad-
zoru pedagogicznego pobudza rézne formy aktywnosci nauczycieli
i pracownikéw szkoty: ich samodoskonalenie zawodowe, samoksztat-
cenie, podnoszenie kwalifikacji oraz uzyskiwanie stopni awansu zawo-
dowego, wspodtprace w ramach zespotdw, lekcje kolezenskie, tworzenie
programéw autorskich i stosowanie innowacji pedagogicznych.
Dyrektor ma do zrealizowania konkretne zadania w tym zakresie:
- stworzenie planu nauczania na dany rok szkolny, zawierajacego:
optymalny podziat godzin w kazdym cyklu edukacyjnym, racjo-
nalny przydziat godzinowy zgodny z kwalifikacjami nauczycieli,
bezpieczne i higieniczne warunki pracy oraz nauki,
- diagnozowanie lokalnych potrzeb edukacyjnych (katalog miejsc,
zjawisk i 0sdb, ktére mozna wykorzystaé edukacyjnie),
- analizowanie mozliwosci, jakie dajg programy nauczania,
- diagnozowanie wymagan ucznidéw ze specjalnymi potrzeba-
mi edukacyjnymi,
- umozliwienie podnoszenia umiejetnosci nauczycieli w ramach
realizacji edukacji wtaczajace;j,
- dwiczenie i wykorzystywanie umiejetnosci pracy zespotowej
w codziennej praktyce szkolnej,
- zapewnienie prawidtowego przygotowania uczniéw do egzaminu
lub sprawdzianu,
- analizowanie potrzeb srodowiska lokalnego w sferze edukacji,
wychowania i kultury,
- ksztatcenie umiejetnosci zwigzanych z poszerzeniem wtasnego
warsztatu pracy.

Tworzenie strategii rozwoju szkoty musi opiera¢ sie na prowadze-
niu dialogu, mozliwie najbardziej szerokiego. Dialog nie moze istnie¢
bez pokory, wiary w mozliwosé budowania i przebudowywania swiata
(Frerie 1993, s. 69-73).



Rezultatami realizacji zadan zwiazanych z rozwojem szkoty powin-
ny by¢:

- porozumienie, wspétdziatanie, kompromis trzech podmiotéw
— ucznidw, nauczycieli i rodzicéw — w dziele tworzenia systemu
edukaciji i rozwijania samorzadnosci na terenie szkoty,

- rozwojjakosciowy, czyli osigganie lepszych wynikéw edukacyjnych,

- rozwoj programowy, czyli poszerzenie oferty szkoty,

- rozwodj osobowy kadry pedagogicznej, administracyjnej
i obstugowe;j,

- rozwdj bazy materialno-technicznej,

- wspotpraca ze srodowiskiem lokalnym i z innymi szkotami,

- wspotpraca z instytucjami i stowarzyszeniami w celu pozyski-
wania srodkdéw zewnetrznych,

- wspotpraca z wtadzami gminy i powiatu,

- dobrze skonstruowany plan nadzoru pedagogicznego i roczny
plan pracy szkoty.

Myslac o tworzeniu strategii placodwki, musimy pamietaé, ze jestesmy
ciggle w drodze. ,Uczace si¢ szkoty"” sg zdolne do zmiany, do nieustaja-
cego rozwoju, po to, by sprosta¢ nowym wymaganiom pojawiajacym sie
w szybko zmieniajgcym sie spoteczenstwie, zatem nie uczg sie w nich
tylko uczniowie, lecz cata spotecznosé szkolna (Hidebrandt 2001, s. 62).

Planowanie pracy przedszkola

Opracowujac strategie przedszkola otwartego (inkluzyjnego), trzeba
uswiadomic sobie role i znaczenie planu pracy — tzw. planu biezacego.
Zawiera on okreslone zadania powierzone konkretnym osobom do re-
alizacji w ustalonych terminach. Jest on uszczegétowieniem koncepcji,
gwarantem osiggniecia zatozonych priorytetéw, droga dojscia do celu.
Plan nie moze by¢ konstrukcjg zamknieta, ale powinien by¢ elastycz-
ny i otwarty na zmiany, co w konsekwencji bedzie miato przetozenie
na jego wdrazanie i skutecznos$¢. Wazne jest rdwniez, aby zawierat
wszystkie obszary pracy przedszkola — od modutu wychowawczego
i dydaktycznego po organizacyjno-finansowy. Optymalny czas jego
realizacji wynosi rok lub dwa lata. Plan biezacy przedszkola jest uzupet-
niony o plany operacyjne, dotyczace niektdérych dziatan, np. wspétpracy
z rejonowa szkota podstawowa. Z reguty przyjmuje on forme harmo-
nogramu, uwzgledniajacego ustalenia obu stron.



W mojej ocenie struktura planu pracy placéwki, ktdrej jestem
dyrektorem, wypetnia definicje ,planu biezacego” oraz stuzy realizacji
koncepcji przedszkola ukierunkowanego na inkluzje. Takie planowanie
pozwala usystematyzowac dziatania i uzyskac ich petna przejrzystosc.
Umozliwia réwniez natychmiastowa identyfikacje zagrozen, zaréwno
przeze mnie, jak i przez pozostatych cztonkdw zespotu.

Jako dyrektor mam swiadomosé, ze wszystkie nasze dziatania,
niepowodzenia, sukcesy sg wypadkowa réznorodnosci — tworzymy
spotecznosé niejednorodng pod wzgledem wyksztatcenia, wieku i do-
swiadczenia. Mamy rézne pasje i zamitowania. Naszym swiatopogla-
dom niejednokrotnie nie jest ze sobg ,po drodze”. Spieramy sie w wielu
kwestiach, ale w wielu tez sie zgadzamy — jestesmy zespotem, ktéry
moze na sobie polegaé, grupa uczacy sie, o wysokich kwalifikacjach,
reagujaca na potrzeby ,tu i teraz". Przyktadem moze by¢ udziat ka-
dry pedagogicznej w kursie jezyka migowego, gdy pojawito sie u nas
dziecko z bardzo duzym uszkodzeniem stuchu. Utozsamiamy si¢ z mi-
sja i wizja placéwki, ktére wspdlnie wypracowalismy i ktdre sg naszym
drogowskazem. Jestesmy ,przedszkolem daltoriskim”, otwartym na
kazda indywidualnosé oraz na wspdlnote, do ktdrej nalezy. Pracuje-
my w oddziatach zréznicowanych wiekowo (od trzech do szesciu lat),
do ktdrych uczeszczaja dzieci z grup defaworyzowanych, m.in. z nie-
petnosprawnosciami i ciezkimi chorobami: nowotworami, cukrzyca,
z deficytem LCHAD (niedobdr dehydrogenazy dtugotaricuchowych
kwaséw ttuszczowych), padaczka, astma lekooporng, zespotem NBS1,
chorobami serca, alkoholowym zespotem ptodowym FAS, a takze do-
swiadczeniem migracji, z zaburzeniami zachowania oraz pochodzace
z rodzin niepetnych. ZmieniliSmy sposdb i organizacje zywienia w przed-
szkolu — otworzyliSmy sie na réznorodne jadtospisy, pozyskalismy do
wspotpracy dietetyka. W ramach opieki specjalistycznej zatrudnieni
sa: logopeda, terapeuta i choreoterapeuta. Ich wszechstronna wiedza,
doswiadczenie, kreatywnosé i oddanie dzieciom sg bezcenne w pro-
cesie wtgczania.

Kiedy zastanawiam sie, co doprowadzito nas do tego miejsca, w kto-
rym jestesmy, na mysl przychodzi mi tylko jedna odpowiedz — ludzie,
ich wrazliwosé, empatia, inteligencja, konsekwencja i odpowiedzial-
nosé. A takze, a moze przede wszystkim, ich umiejetnosé wspdtpracy
w zespole. Chod nadal jestesmy w potowie drogi, wazne, ze pokonujemy
ja wspdlnie.



Na zakonczenie przytocze stowa, ktdre staty sie dla mnie podstawa
.bycia nauczycielem i dyrektorem”, wyznacznikiem mojego cztowie-
czenstwa. Daty mi ogromng site do dziatania, jednoczesnie uswiada-
miajac, jak bardzo jestem niedoskonata. ,«Inny» tak jak dzieto sztuki
zaprasza mnie do zobaczenia Swiata w innej perspektywie, do zoba-
czenia siebie jakby w innym Swiecie. Spotkanie z «Innym» jest wiec
jednoczesnie spotkaniem z samym sobga. Od «Innego», tak jak od tek-
stu, moge uzyska¢ nowe rozumienie samego siebie, a zyskujac nowe
rozumienie samego siebie staje sie tym samym otwartym na «Innych»"
(Murzyn 1999, s. 25).

— Planowanie pracy szkoly
Kazdy dyrektor, planujac prace placéwki edukacyjnej, musi by¢ prze-
konany do:

- wizji szkoty — jaka ona ma by¢ w dtuzszej perspektywie czasowej,

- misji szkoty — kierunkéw przysztych dziatan, ktérych proces re-
alizacji jest wiarygodny i odnosi sie do rzeczywistosci,

- celdw szkoty — realizowania dziatan, nadania im jednolitego kie-
runku. Potrzebne jest to do planowania pracy w szkole, stano-
wi Zrédto motywacji dla pracownikdw i podstawe skutecznego
mechanizmu oceny oraz kontroli.

Musi on réwniez przygotowacé niezbedne dokumenty — plany:

- organizacyjne (plan nauczania, arkusz organizacji pracy szkoty,
roczny plan pracy szkoty, plan nadzoru pedagogicznego i pracy
zespotdéw),

- doskonalenia zawodowego,

- techniczne (zakup pomocy dydaktycznych, remontéw itp.).

Dyrektor bierze pod uwage to, ze dziatania dydaktyczno-wycho-
wawcze i zarzadzanie szkota muszg byé zawsze przemyslane, za-
planowane i konsultowane z nauczycielami oraz z rodzicami. Areng
do analizy potrzeb szkoty, rozwigzywania problemdéw, usprawniania
kadry, wymiany doswiadczen bedzie struktura zwana ,doskonaleniem
wewnatrzszkolnym”. Czasem wymaga ona wsparcia srodowiska lokal-
nego, a szczegdlnie rodzicdw, czyli najwazniejszych oséb decydujacych
o sposobie wychowania dzieci. Takie podejscie pomoze w projektowa-
niu i przewidywaniu dziatan, przyblizajgc szkote do zycia.



Przeprowadzajac ewaluacje swojej pracy, widze, ze dzieki dobremu
planowaniu udato nam sie stworzyé zespdt, angazujacy wszystkich pra-
cownikdéw szkoty: nie ma osoby niepotrzebnej, kazdy ma swoje zadania
w tancuszku codziennych dziatan (Tarwacki 2011, s. 51). Planowanie
pracy placéwki musi odpowiadad potrzebom srodowiska, w ktérym
ona funkcjonuje. Dbajac o wszystkie elementy uktadanki, jaka jest
funkcjonowanie szkoty, a takze szanujac kazdego uczestnika procesu
edukacyjnego, mozna odniesc¢ sukces.



