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W śród wielu inicjatyw podejmowa-
nych w celu usprawnienia systemu 
oświatowego trudno nie zauważyć 

próby modernizacji prowadzonego do tej 
pory nadzoru pedagogicznego. W nowym 
modelu zakłada się rozdzielenie funkcji kon-
troli, wspomagania i ewaluacji jakości pracy 
szkół i placówek. W praktyce oznacza to, że 
inne osoby będą ewaluować, a inne – kon-
trolować i wspierać szkoły w rozwoju.

DokąD zmierzamy?
Rzeczywistość współczesnego, zglobali-
zowanego, nieustannie zmieniającego się 
i zupełnie nieprzewidywalnego świata two-
rzy niezwykle trudne warunki do funkcjo-
nowania dzisiejszej szkoły. Aby mogły im 
podołać w sposób satysfakcjonujący zarów-
no społeczeństwa, jak i jednostki, potrzebne 
są zmiany na poziomie relacji władzy, stra-
tegii politycznych, procedur ekonomicznych, 
a także na poziomie ideologii edukacyjnej 
(często dziś ignorowanej). Wśród zagadnień 
ideologicznych istotnych dla funkcjonowa-
nia systemu oświatowego wskazać można 
sprzeczność między podejściem podkreśla-
jącym rolę szkoły jako przedmiotu działania 
państwa a podejściem wskazującym na jej 
funkcję w kształtowaniu demokracji i auto-
nomii grup czy jednostek. Próby połączenia 
tych stanowisk powodują, iż oczekuje się, że 
nauczyciele będą – jednocześnie – grać rolę 
sprawnych urzędników wprowadzających 
zalecenia centralnej administracji i auten-
tycznych przewodników w procesie uczenia 
się uczniów. Czy jest to możliwe?

To trudne, ale gdy uznaje się, że państwo 
ma prawo do prowadzenia polityki oświato-
wej, a w szkołach można współdecydować 
o tym, w jaki sposób ją (politykę) w praktyce 
realizować, należy podjąć wysiłek pogo-
dzenia tych sprzeczności. Aby stało się to 
prawdopodobne, konieczne jest spełnienie 
kilku warunków. Po pierwsze: trzeba budo-
wać partnerskie relacje między władzami 
oświatowymi a profesjonalistami pracują-
cymi w szkołach. Po drugie: sposób kontro-
lowania jakości funkcjonowania placówek 
nie może kreować zagrożeń tylko szan-
se lepszej pracy. Po trzecie: to uczenie się 

(zarówno uczniów, jak i nauczycieli) musi 
być priorytetem działania szkoły. Po czwar-
te: wszystko, co dzieje się w szkole, musi 
być dostosowane do potrzeb społeczności, 
której dana szkoła służy. 

Aby wspomóc działanie systemu oświato-
wego i inspirować jego odpowiednią transfor-
mację, trzeba systematycznie budować obraz 
i rozumienie tego systemu. W tym celu nie-
zbędne jest sprawne uzyskiwanie informacji 
do podejmowania decyzji. Zmodernizowany 
system nadzoru pedagogicznego ma umożli-
wiać polskim szkołom i innym placówkom 
oświatowym stawianie czoła wyzwaniom 
cywilizacyjnym, wyzwaniom społeczeństwa 
wiedzy. Nadzór pedagogiczny powinien stać 
się mechanizmem umożliwiającym szko-
łom (a więc pracującym w nich dyrektorom 
i nauczycielom) sensowny rozwój organiza-
cyjny, a systemowi oświatowemu (a więc poli-
tykom i wszystkim osobom podejmującym 
strategiczne decyzje) – wspieranie rozwoju 
cywilizacyjnego naszego społeczeństwa. To 
ambitne zadanie i atrakcyjna wizja, które 
mają szansę na sukces, jeżeli uda się zmienić 
popularny model mentalny „wdrukowany” 
w świadomość osób pracujących w oświacie: 
model odwołujący się do tradycyjnej kontroli, 
hierarchicznych relacji i – powiedzmy sobie 
szczerze – do lęku.

Nowy model nadzoru opiera się na 
założeniu, że szkoła może zmieniać społe-
czeństwo, a odpowiednie działania państwa 
mogą motywować szkoły (i inne placówki 
oświatowe) do podejmowania wartościo-
wych inicjatyw edukacyjnych. 

założenia Dla naDzoru 
peDagogicznego: 
rola wymagań
Punktem wyjścia koncepcji nowego nadzoru 
pedagogicznego jest akceptacja sytuacji, 
w której państwo formułuje wymagania 
wobec szkół i placówek na poziomie bardzo 
ogólnym, ale pozwalającym na wytyczenie 
kierunków działania i jednocześnie umożli-
wiającym zespołom szkolnym prowadzenie 
działalności zgodnie z lokalnymi potrzebami 
i właściwościami. Wymagania te wyzna-
czają pożądany stan w systemie oświaty, 

pokazując jego uznane za kluczowe cele 
i zadania. 

Wymagania państwa wobec szkoły (i in-
nych placówek) nie obejmują wszystkich 
możliwych zagadnień związanych z usta-
wowymi i innymi obowiązkami szkół wobec 
uczniów i rodziców. Wymagania państwa 
wobec szkół (przedstawione w załączniku 
do rozporządzenia) wskazują wymagania 
strategiczne i priorytetowe, wybrane w taki 
sposób, aby pomagały planować pracę szkoły. 
Analizując wymagania państwa wobec szko-
ły, nie należy więc poszukiwać „całościowe-
go” obrazu szkoły, ale raczej widzieć aspekty 
warte podkreślenia jako kluczowe.

Jedną z bardzo istotnych innowacji 
nowego nadzoru pedagogicznego jest jego 
elastyczność. Wymagania mogą być (i będą) 
zmieniane w zależności od zmiany priory-
tetów prowadzonej przez państwo polityki 
oświatowej tworzonej zgodnie z potrzebami 
cywilizacyjnymi. Nieustannie prowadzone 
będą konsultacje w sprawie wymagań (częś-
ciowo podczas ewaluacji procesu badania 
jakości pracy placówki), prowadzące do 
koniecznych modyfikacji.

Szkoły i placówki powinny działać 
w celu osiągnięcia wymagań, ale zgodnie ze 
swoimi możliwościami i uwarunkowaniami. 
To pracownicy tych instytucji mają dobierać 
metody i sposoby działania tak, aby umoż-
liwiały one osiągnięcie stanu opisywanego 
przez wymagania, ale również odzwiercied-
lały specyfikę szkoły lub placówki.

cele i zasaDy ewaluacji
Podstawowymi celami ewaluacji szkół i pla-
cówek prowadzonej w nowym modelu spra-
wowania nadzoru pedagogicznego są:

Rozwój placówek, czyli umożliwie-
nie zespołom szkolnym i w placów-
kach (dyrektorom wraz z nauczyciela-
mi) efektywnej pracy nad podnosze-
niem poziomu jakości szkoły i placówki 
przez dostarczanie informacji na temat 
tej jakości (wiarygodne i porównywalne 
dane, zdefiniowane mocne strony i moż-
liwe kierunki rozwoju).
Rozwój sposobów zarządzania syste-
mem oświatowym i prowadzenia 
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Przydatny nadzór pedagogiczny
Grzegorz Mazurkiewicz

Data i miejsce zjazdu: 25 lutego 2010 r., Warszawa

Czas trwania zjazdu: 10.00–17.00

Cena zjazdu obejmuje: udział w IV EKDP; materiały szkoleniowe; 
zaświadczenie ukończenia szkolenia; serwis kawowy i lunch.

www.DyrektorSzkoly.pl

Warunki uczestnictwa:
1. Warunkiem udziału w IV EKDP jest przesłanie karty zgłoszenia pocztą, faksem bądź za pośrednictwem internetu.
2. Na kilka dni przed terminem IV EKDP redakcja miesięcznika „Dyrektor Szkoły” prześle uczestnikom potwierdzenie udziału wraz z podaniem szczegółów organizacyjnych.
3. Płatność następuje na podstawie faktury VAT wystawionej przez Wolters Kluwer Polska Sp. z o.o. w dniu szkolenia. 
4. Płatność na konto Wolters Kluwer Polska Sp. z o.o. powinna nastąpić w terminie do 7 dni od daty wystawienia faktury VAT. 
5. Rezygnacje z udziału w IV EKDP przyjmujemy wyłącznie w formie pisemnej.
6. Osoby, które nie odwołają pisemnie swojego udziału w IV EKDP najpóźniej na 7 dni przed planowanym terminem spotkania, zostaną obciążone pełnymi kosztami uczestnictwa.
7. W razie wyczerpania limitu miejsc, informacja taka ukaże się na stronie internetowej www.dyrektorszkoly.pl

Potwierdzam, że mój zakład pracy/-ja osobiście jest/-jestem prenumeratorem „Dyrektora Szkoły” na 2010 rok, nr klienta: 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  lub abonentem „Prawa Oświatowego” na 2010 rok, nr klienta: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

MSG1109018_RPR002

Wyrażam zgodę (prosimy podpisać formuły):

na przetwarzanie moich danych osobowych wyłącznie przez Wolters Kluwer Polska Sp. z  o.o. z siedzibą w Warszawie, przy ul. Płockiej 5a, dla celów marketingowych w zbiorach 
danych Wolters Kluwer Polska Sp. z o.o.  Zgodnie z ustawą o ochronie danych osobowych (tekst jednolity Dz. U. z  2002 r. Nr 101, poz. 926) mam prawo wglądu do swoich danych, ich 
poprawiania i żądania zaprzestania przetwarzania moich danych osobowych.

na otrzymywanie informacji handlowych wysyłanych przez Wolters Kluwer Polska Sp. z o.o. na wyżej podany adres  elektroniczny (e-mailowy) zgodnie z ustawą o świadczeniu usług 
drogą elektroniczną (Dz. U. z 2002 r. Nr 144, poz. 1204).

IV EUROPEJSKA KONFERENCJA 
DYREKTORÓW PRZEDSZKOLI

Warszawa, 25 lutego 2010 r.

l.p.
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Dla osób, które nie są 
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„Dyrektora Szkoły” i/lub 

„Prawa Ośwaitowego” nie 
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polityki oświatowej, dzięki budowanej 
bazie danych umożliwiającej prowadze-
nie badań porównawczych i analiz, oraz 
podejmowanie decyzji i tworzenie stra-
tegii rozwojowych. 
Możliwość popularyzowania dobrych 
praktyk.
Dla sprawności funkcjonowania syste-

mu, oprócz przedstawionych powyżej celów, 
niezmiernie istotne będą też wartości decy-
dujące o charakterze i klimacie sprawowa-
nego nadzoru:

Proces ewaluacji będzie w pełni demo-
kratyczny, co ma się przejawiać w pra-
wie do uczestniczenia w nim dla wszyst-
kich osób zainteresowanych na każdym 
jego etapie. Wizytatorzy ds. ewaluacji 
zostaną zobowiązani do uzgadniania 
wszelkich poczynań z dyrekcją, radą 
pedagogiczną, rodzicami i uczniami. 
Pracownicy szkoły otrzymają prawo do 
wyrażania opinii na tematy związane 
z ewaluacją ich pracy, które będą ana-
lizowane przez wizytatorów. 
Proces ewaluacji będzie transparentny, 
co ma się przejawiać w jawności proce-
dur, kryteriów ewaluacji, narzędzi oraz 
wyników i wniosków z ewaluacji.
Proces ewaluacji będzie brał pod uwagę 
różnorodność placówek i umożliwiał elas
tyczne reagowanie na zmiany kontekstu 
funkcjonowania, co ma się przejawiać 
w nieustannie prowadzonym dialogu 
z wszystkimi uczestnikami procesu, doty-
czącym zarówno metod ewaluacji, jak 
i sposobu jej przeprowadzenia. Wnioski 
wynikające z refleksji uczestników pro-
cesu służyć będą modyfikowaniu modelu 
nadzoru (w tym zarówno samych wyma-
gań, jak i metod i narzędzi).
Proces ewaluacji powinien w jak naj-

mniejszym stopniu zachęcać do tworzenia 
nieprawdziwych sytuacji (np. tworzenia 
niepotrzebnych dokumentów) oraz zaburzać 
rytm pracy szkoły.

Do sprawnego funkcjonowania systemu 
konieczne jest wzmacnianie roli społeczności 
profesjonalistów, nauczycieli i dyrektorów oraz 
innych fachowców współpracujących ze szko-
łami. Niemal w całej Unii Europejskiej odgór-
nie wspiera się proces budowania autonomii 
szkolnictwa na poziomie lokalnym i pojedyn-
czych szkół. Proponowany model nadzoru 
polegający na przedstawieniu wymagań oraz 
procedur sprawdzania poziomu ich spełnia-
nia ma być próbą zwiększenia profesjonalnej 
autonomii dyrektorów i nauczycieli, a nie biu-
rokratycznym ograniczeniem ich możliwości 
działania. Jasno zdefiniowane wymagania, 
zaproszenie do dyskusji nad ich przydatnością, 
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dostarczenie pomocnych narzędzi do ewalua-
cji własnych działań oraz nauczenie procedur 
analizy i interpretacji wyników tej ewaluacji 
powinny wzmocnić rady pedagogiczne i pod-
nieść jakość ich pracy.

ewaluacja poziomu 
realizacji wymagań
Ewaluacja zewnętrzna będzie mieć charakter 
całościowy (czyli badać wszystkie wymaga-
nia) lub problemowy (czyli badać wymagania 
związane z określonym obszarem). W wyni-
ku ewaluacji powstanie raport z badania pre-
zentujący jego wyniki, określający poziom 
spełnienia wymagań i przedstawiający wnios
ki podsumowujące cały proces ewaluacji.

Dyrektor szkoły i nauczyciele będą brać 
udział w procesie ewaluacji. Partycypacja 
pracowników placówki w procesie ewalu-
acji zapewniona zostanie na różne sposoby. 
Przede wszystkim wizytatorzy ds. ewaluacji 
będą mieli obowiązek porównywania włas-
nych wniosków z istniejącymi wnioskami 
z przeprowadzonej ewaluacji wewnętrznej 
placówki. Na zakończenie ewaluacji odby-
wać się ma spotkanie wizytatorów z zespo-
łem pracowników placówki w celu przedsta-
wienia wyników ewaluacji, ich omówienia 
oraz analizy. Zapewniona zostanie również 
możliwość wypowiedzenia się na temat 
przebiegu samego badania.

Każde badanie rzeczywistości wiąże się 
z pytaniem o adekwatność obrazu uzyska-
nego na podstawie badań do rzeczywistości 
„prawdziwej”. W przypadku badań eduka-
cyjnych, badań szkoły, dylemat ten jest szcze-
gólnie widoczny. Najważniejsza w badaniu 
pracy szkoły jest jednak umiejętność zachę-
cenia tych, których wyniki badań dotyczą 
(więc głównie dyrektorów i nauczycieli), do 
refleksji nad tym, co z takich badań wynika. 
Podstawowym czynnikiem, który decyduje 
o sukcesie procesu ewaluacji w systemie 
nadzoru, będzie zdolność przekonania osób 
pracujących w szkołach, że badanie pozio-
mu spełniania wymagań państwa ma służyć 
szkole w nieustannym wysiłku poprawiania 
jakości własnej pracy, że badanie ma sens, 
gdyż przyniesie przydatne informacje oraz że 
jest bezpieczne i nie zaszkodzi szkole.

proceDura baDania placówki
Proces ewaluacji przebiegać będzie w trzech 
etapach: 

przygotowawczym, polegającym na 
poznawaniu specyfiki szkoły, analizie 
dokumentacji i planowaniu dalszych 
działań, 
badaniu w szkole, polegającym na zbie-
raniu danych przez przeprowadzenie 
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badań ankietowych, wywiadów i obser-
wacji,
podsumowującym, polegającym na 
opracowaniu zebranych danych, anali-
zie i przygotowaniu prezentacji danych, 
skonstruowaniu wniosków oraz kon-
sultacji z dyrektorem placówki i radą 
pedagogiczną. 
Badania prowadzić będzie zespół 

wizytatorów ds. ewaluacji (co ma zmniej-
szać zagrożenie dominacji indywidual-
nej perspektywy), a w szkołach obejmą 
one: wywiad z dyrektorem oraz badanie 
dokumentacji, ankietę wśród wszystkich 
nauczycieli, ankietę badającą opinie ucz-
niów o szkole/placówce, ankietę dotyczą-
cą konkretnego dnia w szkole/placówce, 
ankietę wśród rodziców, obserwację lekcji, 
obserwację szkoły i boiska oraz najbliższego 
otoczenia, w razie możliwości – obserwację 
zajęć pozalekcyjnych, wywiady grupowe: 
z wylosowanymi nauczycielami, z innymi 
pracownikami, z przedstawicielami rodzi-
ców, z lokalnymi partnerami szkoły oraz 
z władzami samorządowymi, z przedsta-
wicielami uczniów.

poDejmowanie Decyzji
Wizytatorzy ds. ewaluacji dysponować będą 
zebranymi danymi, wynikami i wnioska-
mi z ewaluacji wewnętrznej, informacjami 
na temat szkoły oraz wynikami ewaluacji 
innych, podobnych placówek. Dzięki temu 
będą mogli podejmować uzasadnione decy-
zje na temat poziomu spełniania wymagań. 
Te decyzje wynikną z analizy danych otrzy-
manych w sposób bezpośredni i przez ewa-
luację wewnętrzną. Zakładamy, że okażą się 
to dane wiarygodne, odpowiednie (dotyczyć 
będą tego, czego powinny), zebrane z róż-
nych źródeł oraz wolne od uprzedzeń. Rada 
pedagogiczna będzie miała możliwość dys-
kusji nad pierwszą wersją raportu. 

efekty i „proDukty” 
ewaluacji
Po każdej ewaluacji szkoła otrzyma informa-
cję zwrotną w postaci raportu zawierającego 
wyniki badania oraz określenie poziomu 
spełniania każdego wymagania. Ponadto 
raport zawierać będzie wnioski wskazujące 
mocne strony i obszary, na które należy zwró-
cić szczególną uwagę. Ten raport zostanie 
upubliczniony i będzie dostępny dla wszyst-
kich chętnych. Zawierać będzie też charak-
terystykę szkoły (metryczkę). Taki raport 
otrzymają również władze samorządowe. 
Ponadto szkoła otrzyma materiał do analiz 
pracy szkoły i budowania dalszych planów 
– będą to analizy zebranych danych dla każ-

n
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dego wymagania oraz załączniki, w których 
znajdą się zastosowane narzędzia. 

plany i obawy
W nowym modelu sprawowania nadzoru 
pedagogicznego zakłada się ciągłą współ-
pracę między wizytatorem a placówką, 
sprawny przekaz informacji, wykorzysta-
nie potencjału placówki w przeprowadzaniu 
ewaluacji zewnętrznej (np. przez angażowa-
nie pracowników w proces zbierania infor-
macji) i równość wszystkich stron. 

Wspierane będą postawy pozytywne 
wobec procesu i osób biorących w nim 
udział, promowane – szacunek i obiek-
tywność. Bardzo ważna ma być sprawna 
komunikacja (w tym dyskrecja w przypadku 
informacji wrażliwych) oraz informacja 
zwrotna o procesie ewaluacji, o wymaga-
niach, wskaźnikach i wykorzystywanych 
pytaniach. Główny cel nowego nadzoru 
pedagogicznego to dobro uczących się. 

Oczywiście model, procedury i narzę-
dzia nie zagwarantują przestrzegania tych 
wartości i postaw. Niestety, bezmyślne 
stosowanie procedur i narzędzi najczęś-
ciej prowadzi do zagubienia głębszych idei 
i wizji leżących u podstaw różnych inicja-
tyw i reform. Jedyną szansą na przebudowę 
systemu w sposób, który da nadzieję na 
autentyczną współpracę między szkołami 
i przedstawicielami nadzoru pedagogiczne-
go, są ludzie, którzy w tym systemie będą 
funkcjonować. Na razie są pełni obaw.

Gdy zastanawialiśmy się nad tym, jak 
najlepiej reformować system nadzoru, prze-
widywaliśmy, że może to być utrudnione 
przez kilka zjawisk. Przez niechęć pracow-
ników nadzoru wynikającą z obawy przed 
zmianą struktury władzy i utratą możliwości 

wywierania wpływu na innych. Z pewnością 
proponujemy wizytatorom inną niż dotych-
czasowa, trudną rolę. Planujemy, że dzięki 
swoim umiejętnościom wizytatorzy prowa-
dzący ewaluację będą „z zewnątrz” dostar-
czać informacji, które staną się podstawą 
profesjonalnego dyskursu i procesu podej-
mowania decyzji w szkołach. Wizytator do 
spraw ewaluacji będzie pomagał interpreto-
wać wyniki badań i prezentować je szkolnym 
społecznościom, ale ma się powstrzymywać 
od formułowania nakazów do dalszego dzia-
łania. Autorytet wizytatorów nie będzie więc 
wynikać z nadanej im pozycji, ale z ich profe-
sjonalnej wiedzy i umiejętności dostarczania 
dyrektorom i nauczycielom ważnych tematów 
do profesjonalnego dyskursu. 

Możliwa jest też niechęć dyrektorów szkół 
wynikająca z obawy przed nadmiernymi, 
biurokratycznymi oczekiwaniami nadzoru 
i związaną z tym koniecznością dodatkowej 
pracy. Każda ingerencja z zewnątrz może 
powodować zaburzenia w pracy szkoły, ale 
proces ewaluacji dotyczyć będzie wyłącznie 
tego, co w szkole istnieje, a nie tego, co tam 
być powinno. Zawsze można mieć obawy, 
że proponowane zmiany zamiast poprawić 
sytuację, pogorszą ją, ale w naszym pomyśle 
system ewaluacji ma pomagać dyrektorom 
w zarządzaniu szkołą i zrozumieniu jej spe-
cyfiki. Dzięki współpracy z wizytatorem 
dyrektor i nauczyciele powinni mieć możli-
wość podejmowania decyzji o szkole na pod-
stawie posiadanych na jej temat informacji. 
Ponadto zakładamy, że pracownicy szkoły 
będą uczestniczyli w procesie ewaluacji i jej 
planowaniu jako partnerzy, a nie podwładni 
wizytatorów.

Trzeci przewidywany problem to sprze-
ciw zainteresowanych wobec nowych, jesz-

cze nieznanych rozwiązań. Tego problemu 
nie rozwiąże się szybko. Istnieje wiele moż-
liwych teoretycznych i praktycznych podejść 
do nadzoru pedagogicznego. Obecnie wpro-
wadzane z pewnością spotkają się z krytyką 
(uzasadnioną i nie), sugestiami poprawek i, 
być może, z pochwałami. Najważniejsze jed-
nak, aby toczyła się wokół wprowadzanego 
rozwiązania rzeczowa i spokojna dyskusja, 
po to aby można było je udoskonalać. Miej-
my nadzieję, że ten rok pozwoli wszystkim 
na dokładne poznanie modelu ewaluacji, 
a jej idea nie ulegnie wypaczeniu.

Próba zreformowania systemu nadzoru 
pedagogicznego to pomysł nie nowy ani nie 
specyficzny dla Polski. Wpisuje się raczej 
w ogólnoświatowe poszukiwania jak najlep-
szej metody wspierania szkół, przez monitoro-
wanie ich działalności i udzielanie informacji 
zwrotnej na ten temat. Istnieje wiele podejść do 
tego zadania i pomysłów na jego realizację, ale 
rzadko ten problem się ignoruje. Powszechnie 
rozumie się dziś konieczność dostosowywania 
systemów edukacyjnych (a co za tym idzie 
i nadzoru) do nowych potrzeb. 

Wierzę, że model ewaluacji proponowa-
ny dziś w nadzorze pedagogicznym wpisuje 
się nurt myślenia o szkole jako organiza-
cji demokratycznej i uczącej się, a o jej 
pracownikach jako o autonomicznych pro-
fesjonalistach zaangażowanych w dialog 
z wizytatorami do spraw ewaluacji. n
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