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Obszar wsparcia/tematyka spotkan: Wspieranie realizacji dziatan wnikajacych z planu
dziatan wspomagajacych oraz wspieranie wdrazania zmian (np. identyfikowanie problemoéw
i ich rozwigzywanie, radzenie sobie z konfliktami w grupie, samorozwadj, stres, sposoby

radzenia sobie ze zmiang, motywowanie, wspieranie wdrazanej zmiany).
1. Sposoby rozwigzywania probleméw

ACTION LEARNING

Jest to metoda stuzgca rozwojowi zespotu nauczycielskiego, uzyteczna na réznych etapach
wprowadzania zmiany w szkole. Moze by¢ zastosowana do rozwigzywania probleméw, do
radzenia sobie z konfliktami. Action Learning to proces, w ktérym niewielka grupa oséb
o zréznicowanych kompetencjach pracuje nad rozwigzaniem ztozonego problemu i przy tym

rozwija swoje umiejetnosci przywddcze, stajac sie jednoczesnie wysoce-skutecznym zespotem.

Twoércg metody ACTION LEARNING jest profesor Reginald Revans, ktdry jako pierwszy
zastosowat te metode w trakcie prowadzonych przez siebie szkolei. Jako bystry obserwator
procesow grupowych analizowat zachowanie uczestnikdw swoich szkolen nie tylko w trakcie
trwania zaje¢, ale takze w trakcie przerw. Kuluarowe rozmowy, najczesciej odbywane w matych
kameralnych grupach czesto generowaty najlepsze rozwigzania poruszanych tematow. Profesor
Revans postanowit skorzystaé z tej spontanicznej metody uczenia sie i odpowiednio
pokierowaé procesem tak, aby osiggng¢ podobny efekt w trakcie szkolen. Metode
spopularyzowata Krystyna Weinstein - Fitzgerald, autorka ksigzki ,,Action learning”. O metodzie
pisze w ten sposdb: ,Action learning, w polskim ttumaczeniu brzmigce nieco mniej zrecznie
,uczenie sie przez dziatanie”, jest procesem, ktéry swoéj poczatek bierze z zatozenia, ze nasze
zycie codzienne stanowi niewyczerpane zrédto mozliwosci i okazji do uczenia sie”* W szkole,
placéwce edukacyjnej moze by¢ przydatna do rozwigzywania wielu probleméw. W zespole
action learning mozna poruszaé sprawy wychowawcze, dydaktyczne, dotyczgce poszczegdlnych
ucznidw i klas. Uczestnik grupy moze dzieli¢ sie z innymi problemami z zakresu wspotpracy

z rodzicami, czy nawet konfliktéw i nieporozumien we wspdtpracy z innymi nauczycielami.

1 K. Weinstein — Fitzgerald, Action learning, Warszawa, wyd. Petit, 1999, s. 11
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Opis metody

Action Learning jest metodg pracy zespotowej, ktéra w znacznym stopniu opiera sie na

korzystaniu z doswiadczen innych oséb. Beneficjentami tej metody sg wszyscy uczestnicy,

ktorzy tworzg tzw. sekcje (Action Learning Sets). Praca zespofu stuzy rozwigzywaniu

problemdw.

Cztery kluczowe zasady decydujace o skutecznosci metody:

1. Cztonkowie zespotu pracujg nad realnymi problemami, gdzie kazda z oséb prezentuje
odmienne podejscie. Jest to praca w oparciu o autentyczne wyzwania zwigzane
z wykonywang praca.

2. Uczestnicy zobowigzuja sie do wdrazania przyjetych rozwigzan.

3. Uczestnicy zobowigzujg sie do aktywnego uczestnictwa w zespotowym uczeniu sie.

4. Kazdy z cztonkéw zespotu przejmuje indywidualng odpowiedzialno$¢ za samodzielne

realizowanie wtasnych wyzwan.?

Zgodnie z zasadami metody, sekcje action learning tworzy kilkuosobowa grupa, optymalnie 5-6
osobowa, w ktorej kazdy z cztonkédw po kolei jest , wtascicielem problemu”. Zatozenia metody
wskazujg, ze grupa powinna by¢ stata. Nie zmienia sie, nie modyfikuje jej sktadu.

W trakcie, gdy jedna z osdb dzieli sie problemem, inna osoba z zespotu zawsze petni role
moderatora. Dba o to, aby nikt nie byt w grupie oceniany, pilnuje porzadku, dba o zachowanie
odpowiedniej proporcji czasu na poszczegdlnych etapach, facylituje zadawanie pytan i zacheca
wszystkich do aktywnego udziatu w pracy zespotu.

Optymalny czas, ktdry przeznaczony jest na przejscie wszystkich etapdéw przez jedng osobe to
60 minut. Nie zawsze jest to mozliwe. Nalezy zatem rozwazy¢, czy w trakcie jednego spotkania
skracamy kazdemu czas do np. 30-40 minut, czy raczej w trakcie jednego spotkania
6 osobowego zespotu przedstawi swoje sprawy tylko np. 3 uczestnikdw sekcji. Przydzielony tzw.
»,Czas antenowy” moze zosta¢ wykorzystany w dowolny sposéb (np. na podzielenie sie swoim
doswiadczeniem, gtosne myslenie co zrobié, prosbg o opinie i komentarze, prosbg o rade,

wystuchanie doswiadczen innych)3.

Prace sekcji mozna podzieli¢ na kilka etapow:

2], Kazimierska, I. Lachowicz, L. Piotrowska, Metoda action learning, Publikacja powstata w ramach programu
System doskonalenia oparty na ogdlnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkdt realizowanego przez
Osrodek Rozwoju Edukacji — projekt wspotfinansowany przez Unie Europejska w ramach srodkéw Europejskiego
Funduszu Spotecznego, ORE

3Tamze, s.2
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Etap 1. Wtasciciel problemu przedstawia grupie sprawe, z ktdrg przychodzi. W wyznaczonym
czasie opisuje zdarzenie, sprawe, dylemat. Stara sie zrobi¢ to, nakreslajgc sytuacje w kontekscie
(jezeli nie jest grupie znany), konczy swojg wypowiedz doktadnym okresleniem, co tak
naprawde stanowi problem? W czym grupa moze mu pomdc. Wiasciciel problemu moze
zakonczy¢ swojg wypowiedz nastepujgcym sformutowaniem:

e zastanawiam sig, jakie zachowanie w tej sytuacji bedzie najlepsze;

e zastanawiam sie jak powinnam postgpic;

Wazne jest to, ze na tym etapie nikomu z cztonkdéw grupy nie wolno zadawac pytan.

Zadaniem pozostatych osdéb jest aktywne stuchanie wtasciciela problemu.

Etap 2. To sesja pytan do witasciciele problemu. Tutaj uwidacznia sie rola moderatora, ktory
powinien pilnowa¢ zadawania pytan przez wszystkich uczestnikdw. Pytania kierowane do
osoby, ktdra dzieli sie problemem powinny umozliwi¢ wglad w jej sytuacje, maja tez dostarczyé
faktow, ktére pozwolg wygenerowac rozwigzania. Pytania powinny zaczynad sie od: Gdzie? Kto?
Kiedy? Co? itp. S3 to pytania doprecyzowujgce kontekst. Wtasciciel problemu odpowiada na

pytania. Wazne, ze na tym etapie grupa nie podaje jeszcze rozwigzan.

Etap 3. Wyszukiwanie rozwigzan. Grupa, ktéra zapoznata sie z problemem, uzupetnita swoja
wiedze zadajac pytania przechodzi w tym etapie do generowania rozwigzan. Nie mozna w tym
etapie dopytywac wiasciciela problemu. W modyfikacji metody dokonanej przez Agnieszke
Grzymkowska i lzabele Kazimierska z Pracowni Narzedzi dla oswiaty, wtasciciel problemu
opuszcza grupe, pozostaje jednak w pomieszczeniu stuchajgc dyskusji grupy. Moze siedzieé
w przygotowanym wczesniej miejscu, najlepiej bez kontaktu wzrokowego z grupa, ale tak aby
dobrze wszystko styszeé. Grupa gtosno dyskutuje i poszukuje rozwigzan. Dyskusje porzadkuje

moderator. Pilnuje czasu, podsumowuje wygenerowane opcje.

Etap 4. Wybdr rozwigzania. Gdy grupa zakoniczy dyskusje i przygotuje rozwigzania, wraca do
niej wtasciciel problemu, ktéry na forum grupy mowi, ktdre z ustyszanych rozwigzan chce
wprowadzi¢ do dziatania. Jest to zgodne z podstawowymi zasadami metody, ktére zostaty
przedstawione na poczatku tekstu:

e praca nad realnymi problemami;

e publiczne zobowigzanie sie do wdrazania przyjetego przez siebie rozwigzania;

e aktywne uczestnictwo w zespotowym uczeniu sie.
3
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e przejecie indywidualnej odpowiedzialnosci za samodzielne realizowanie wtfasnych

wyzwan.

Po zakoniczeniu cyklu pracy z jedng osobg, kolejna osoba prezentuje swojg sprawe. Zmienia sie
takze moderator, ktéry w kolejnych cyklach staje sie witascicielem problemu. Sekcja action
learning planuje swojg prace na kilka miesiecy. Metoda zaktada, ze spotkania powinny sie

odbywac z czestotliwoscig jeden raz w miesigcu.

Dlaczego warto sprobowac?

Mimo tego, ze zespoty, z ktérymi pracuje znajg rdzne techniki, zazwyczaj sg zaskoczone nowg
formuta. Najbardziej zaskakujacy dla wszystkich jest moment, gdy witasciciel problemu odchodzi
na bok i wstuchuje sie w dyskusje zespotu. Wiele razy, gdy dzielilismy sie doswiadczeniem po
¢wiczeniu, wtasnie ten moment uznawany byt za kluczowy. Grupa generujaca rozwigzania
nabywa pewnosci o sprawczos$ci dziatan, kreatywnosci rozwigzan, dostrzega site zespotu.
Wiasciciel problemu, gdy wstuchuje sie w proponowane rozwigzania, juz wykonuje czesc
zadania wdrozeniowego. Klasyczny coaching nie jest doradztwem, tutaj jednak pojawiajg sie
porady, konkretne rozwigzania. W cenie sg dobre pomysty i wskazéwki kompetentnych
doradcéw, znawcow tematu, czesto ludzi o podobnym doswiadczeniu zawodowym. Pojawia sie
nam tutaj dziatanie ,zbiorowego mentora”. Nie mniej wybdr, uwtaszczenie najlepszego
rozwigzania odbywa sie tylko i wytgcznie w drodze wyboru osoby, ktéra przychodzi
z problemem.

Action learning wptywa na rozwdj zespotu, ktéry w niezmienionej formie pracuje przez diuzszy
czas dzielac sie wiedzg, doswiadczeniem, jest metodg pracy zespotowej stuzgcg rozwigzywaniu
problemdw, rozwijaniu kompetencji oraz wprowadzaniu innowacji. Metoda ta stanowi
doskonate narzedzie otwartego dialogu i pracy zespotowej, rozwija zespoty w kierunku ciggtego
doskonalenia sie i uczenia, jest wykorzystywana do transferu wiedzy, wartosci i doswiadczen
0sob, ktére pracujg ze sobg w oparciu o te metode. Doswiadczenie wprowadzania tej metody
w trakcie pracy z dorostymi stuchaczami studiow podyplomowych podpowiada, ze action
learning jest znakomitg metoda do pracy z zespotami nauczycielskimi. Pracujgc z zespotem
w ten sposOb urzeczywistniamy mysl Alberta Einsteina, ktéory moéwit: ,Nie ucze swych

studentdw, lecz zapewniam im warunki, w ktérych mogg sie uczyé”.

ODMIANA ACTION LEARNING — COACHING KOLEZENSKI

4
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Kroki w coachingu kolezeriskim*
WP- wiasciciel problemu — osoba, ktérej pomagamy
OP — osoby pomagajace

Rozmowa trwa 25 minut.

KROK 1. 5 min — Wtasciciel problemu opowiada o swojej trudnej sytuacji/wyzwaniu, OP nic nie

mowig. Przedstawia kwestie do rozwigzania, cel, jaki chce osiggnac.

KROK 2. 5 min — OP rozmawiajg miedzy sobg o tym, co ustyszeli. Méwig o potrzebach WP,
nazywajg je. Mogg zadawadé sobie nawzajem pytania, jesli co$ nie jest jasne. Poszukujg tego, co
jest najbardziej istotne w opowiesci WP, nazywajg problem/trudnos¢/wyzwanie WP. Moga

wskazywac dziatania WP, ktére stuzyty pokonaniu trudnosci. WP w trakcie tych rozmow milczy.

KROK 3. 5 min — WP uzupetnia informacje, ktdre byly niejasne dla OP, koryguje niewtasciwe
zrozumienie przez OP ,problemu” (jesli to nastgpito). Odpowiada na pytania, ktore ustyszat.

Wazne, aby miat do dyspozycji swoje 5 minut.

KROK 4. 5 min — OP proponujg rézne rozwigzania problemu, dyskutujg miedzy sobg. WP tylko

przystuchuje sie rozmowie oraz zapisuje sobie propozycje dziatan, pomysty OP.

KROK 5. 5 min — WP podejmuje decyzje, ktdre rozwigzanie/rozwigzania wyprdbuje i mowi

o tym.

Zasady, o ktorych warto pamietaé w coachingu kolezenskim:

e Zachowuje poufnos¢ rozmowy.

e Uwaznie stucham, nie przerywam innym.

e Jako OP nie oceniam. Przedstawiam rdzne warianty rozwigzan.
e Pamietam o tym, ze coaching jest dla WP, a nie dla OP.

e OP jest partnerem, nie ekspertem.

MAGICZNE PYTANIA JENNY ROGERS®

1. Naczym polega problem?

(Zachecenie do zdefiniowania problemu. Zacheca do spdjnej i zwieztej wypowiedzi.)

4 Opracowane przez Centrum Edukacji Obywatelskiej

5 Opracowanie: Agnieszka Grzymkowska, Zrédto: Rogers J. (2010) Coaching, Gdarisk, GWP, s. 79-82.
5
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2. Co sprawia, ze jest to problem teraz?

(Problem w zyciu Klienta zapewne istnieje juz od jakiegos czasu. Cos sprowokowato do
tego by nim teraz wtasnie sie zajg¢ — ztos¢, zmartwienie, sytuacja. Te emocje dostarczq
energii niezbednej do wprowadzenia zmiany)

3. Czyj jest to problem?

(Jesli nie jest to problem Klienta nie zajmujemy sie nim — niektdrzy przychodzq na
sesje poniewaz chcg zmienic¢ kogos innego, a podstawowym zatozeniem w coachingu
jest to, ze zmieni¢ mozesz tylko siebie. Uswiadamia wtasnqg odpowiedzialnos¢ za
problem)

4. Jak wazne jest to w skali 1-10?

(Wszystkie problemy z ocenq ponizej 5 odfozy¢ na bok)

5. lle energii masz na rozwiazanie tego problemu w skali 1-10?

(Np. problem wyceniony na 9, a energia na 3, wowczas warto zapytac: ,Co musiatoby sie
zdarzy¢, aby Twoja energia wzrosta do 8 lub9?”.

6. Implikacje: Jakie sg konsekwencje zostawienia sprawy tak jak jest?

(Rodzi bol. Nazwanie gtosno prawdopodobnych konsekwencji zostawienia spawy tak, jak
jest paradoksalnie moze wyzwoli¢ energie potrzebng do zmiany. Dalej: , Jakie bedq
konsekwencje jesli to sie stanie”?.

7. Czego juz probowates?

(Powstrzymuje od dawania rad oraz wprowadza w sposob myslenia Klienta.)

8. Wyobraz sobie, ze problem zostat juz rozwigzany. Co bys widziat, styszat i czut?
(Przejscie z ramy problemu do ramy rezultatu. Zmienia sie sposob mdwienia oraz
postawa ciata)

9. Co przeszkadza w osiggnieciu tego idealnego stanu?

(Poszerzenie sposobu dotychczasowego myslenia. Rozpoczyna pogtebiony wglgd)

10. Jaka ponosisz odpowiedzialnos¢ za to co sie dzieje?

(Uzmystawia Klientowi Ze on sam jest czescig problemu. Pozwala dostrzec , w jaki
sposob wtasnym zachowaniem przyczynia sie utrzymania problemu)

11. A co dobrego dzieje sie w tej sprawie?

(Zawsze istnieje cos co juz dobrze dziata i nie jest az tak beznadziejnie jak to
wyglgda. To czesc¢ procesu zmiany i naprawy sytuacji)

12. Jakie istniejg mozliwosci dziatania?
6
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(Klient na tym etapie jest juz w stanie je generowac)

13. Jakich kryteriéw uzyjesz do oceny tych mozliwosci?
(Praktycznosc, koszt, dopasowanie do wartosci Klienta, czas, itp.)

14. Ktore rozwigzanie wydaje sie najlepsze wedtug tych kryteriow?
(Zawezenie mozliwosci)

15. Jaki bedzie nastepny pierwszy krok?

16. Kiedy to zrobisz?

2. Jak sobie radzi¢ z konfliktami, stresem? Sposoby rozwigzywania konfliktow.

KOtO SAMOSWIADOMOSCI®

Rysunek Kota samoswiadomosci/Kota zycia nalezy wydrukowac i uzupetnic.

Nazwy poszczegdlnych obszaréw mogg byé zmieniane w zaleznosci od potrzeb. Koto
samoswiadomosci pozwala szerzej spojrze¢ na wtasne dotychczasowe zycie, jak tez ustali¢

obszary do zmiany, czy rozwoju. Analiza kota pozwala takze na ustalenie celu.

Koto $wiadomosci moze byé pomocne w analizie zycia w ogdle, ale tez obszaréw zawodowych,
czy umiejetnosci i kompetencji. Kazdy z obszaréw po zmianie ich nazwy staje sie nowym

wizualnym elementem analizy.

Model pozadany to taki, w ktérym poszczegdlne obszary zblizajg sie do ksztattu kota. Oznacza

to, ze poszczegdlne dziedziny zycia znajdujg sie w rwnowadze.

Skala, ktérg przyjmujemy na poszczegdlnych promieniach to 1 do 10. Nie koniecznie trzeba
mie¢ ,same dziesigtki”, zeby czu¢ sie spetnionym. Dla niektérych mogg to by¢ ,sidédemki”.
Wazne, zeby nie pojawito sie odczucie zaniedbywania zadnego z wazinych dla cztowieka

obszardw zycia.

Zwykle jest tak, ze zajecie sie jednym z ,,zaniedbanych” obszaréw, ktére chcemy rozwija¢ ma

wptyw takze na pozostate.

6 Opracowanie wiasne, http://coaching4smart.wordpress.com
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rozwaj osobistyfhobby e czas wolny

obszar dla mnie najwainiejszy 5 najblizsza rodzina
np. facebook ;-)

praca przyjaciele

zdrowie sytuacja finansowa

ANALIZA PRE MORTEM’

W zarzadzaniu kryzysowym nie ma niepodwazalnych praw i reguf. Jest to sztuka
multidyscyplinarna, w ktérej trzeba wzigé pod uwage wiele zmiennych, czesto w ogdle od

siebie niezaleznych. Duzo zalezy od przypadku — szczesliwego lub nieszczesliwego.

Mozna przygotowac dobry plan kryzysowy, ktdrg zniszczy niespodziewany kryzys, kontrakcja
konkurencji lub awaria firmowych serwerdw. Trzeba zaktada¢, ze nie wszystko péjdzie jak po

masle.

W planowaniu kryzysowym stosuje sie technike "pre-mortem", ktéra przez ustalenie
doktadnej listy stabych punktéw projektu ogranicza ryzyko porazki. Autor tej techniki Gary
Klein proponuje wyobrazenie sobie sytuacji, w ktérej wszystko wymknie sie spod kontroli

i analize dlaczego do tego doszto.

Szef sztabu kryzysowego mdéwi na przyktad: "Wyobrazmy sobie naszg firme za dwa dni o tej
samej porze. Wszystko co zrobiliSmy doprowadzito nas na skraj bankructwa. Kluczowi klienci
zerwali kontrakty. Pracownicy sg w panice. Media nie zostawiajg na nas suchej nitki.

Zastanodwmy sie jak do tego doszto."

" Bogustaw Feliszek na stronie internetowe;j https://112pr.blogspot.com/2015/06/pre-mortem-w-planowaniu-
kryzysowym.html

8
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Tu nie chodzi o spekulacje i hipotezy co moze sie nie udaé. To nie jest rozmowa o tym, co
bedzie jesli pacjent umrze. To jest rozmowa o tym dlaczego pacjent umart. Chodzi o sytuacje,

w ktérej naprawde doszto do katastrofy i znalezienie odpowiedzi dlaczego to sie stato.

W medycznym postmortem chodzi o ustalenie przyczyny zgonu pacjenta. W pre-mortem idzie

o przedstawienie wszystkich watpliwosci bez posgdzen o ponury fatalizm lub brak lojalnosci.

Dobrze przeprowadzone pre-mortem w komunikacji kryzysowej zmniejsza ryzyko bolesnego i

kosztownego postmortem.

3. Sposoby motywowania

MOCNE PYTANIA W COACHINGU - C5

,Umiejetno$é zadawania dobrych pytan przydaje sie nie tylko w relacji coachingowej. Jesli
jestes szefem, zarzgdzasz zespotem — na pewno rozliczasz ludzi z ich pracy. Dobre pytania
pozwalajg poprowadzi¢ rozmowe tak, by uzyskac z niej jak najwiecej korzysci w postaci
rozwigzan, diagnozy problemu, okreslenia motywacji i skutecznie zareagowaé na pierwsze

potrzeby Twojego zespoftu.

Jesli prowadzisz szkolenia lub jestes nauczycielem, umiejetno$é zadawania pytan otwartych
moze poméc Ci rozwing¢ stuchaczy, ciekawie poprowadzi¢ lekcje, zachecié do dyskusji.”®
Mocne pytania charakteryzuje:
1. Ukierunkowanie na cel.
2. Ukierunkowanie na przysztosc.
3. Zawierajg pozytywna presupozycje (ukryte zatozenie), np.: ,Ktéry z Twoich zasobow
moze by¢ pomocny?” - zaktadam, ze Klient ma zasoby.

4. Zaczynajg sie od: jaki, jaka, jakie, kiedy, czego, co, po co, ktory, ktéra, ktére?

Pytania C5

1. Co mozesz lub chcesz zaczac robic, aby...?

2. Co mozesz lub chcesz przestac robic, aby...?

3. Czego bedziesz robita/robit mniej, aby...?

8 Ze strony Fitspirit http://www.fitspirit.pl/ narzedzia-skutecznego-coacha-i-managera-dobre-pytania/#
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4. Czego bedziesz robita/robit wiecej, aby...?

5. Co bedziesz robita/robit inaczej, aby...?

MARILEE ADAMS ,,MYSLENIE PYTANIAMI”

Marilee Adams w swej ksigzce ,Myslenie pytaniami”® przedstawia system, ktdry nazwata
wtasnie: myslenie pytaniami. Motta tego systemu to:

»Wielkie osiggniecia zaczynajg sie od wielkich pytan”.

»Zmien swoje pytania a zmienisz siebie”.

Metody i narzedzia zwigzane z ,,Mysleniem pytaniami” oparte sg na ztozeniu, ze wiele naszych
dziatan, podejmowanych decyzji wynika z tego, ze robimy co$ nawykowo albo w oparciu o
przekonania, ktérych sobie nawet nie uswiadamiamy. Postawienie pytan, ktére kwestionujg
stusznos¢ nawykoéw lub nieuswiadomionych przekonan pozwala nam dostrzec inne

perspektywy i znalez¢ nowe rozwigzania.

Uczacy sie czy wyrokujacy?
Droga wyrokujgcego:

Czyja to wina?

Co jest ze mng nie tak?
Co jest z nami nie tak?

Dlaczego jestesmy takimi nieudacznikami?

i A W e

Dlaczego inni sg tacy fatalni?

Droga wyrokujgcego prowadzi do: automatycznych reakcji, toksycznych relacji, skupianiu sie
na obwinianiu, relacji wygrany — przegrany, wpadnieciu w putapke bezradnosci (skoro
jestesmy beznadziejnymi nieudacznikami, to nic nie mozemy zrobi¢).

Droga uczacego sie:

Co sie wydarzyto (stato sie)?

Co sie przyda? Czego chce?

Czego moge sie nauczyc¢? Jaka lekcje wyciggnaé z tego zdarzenia?

1
2
3
4. Co druga osoba mysliiczuje, czego potrzebuje, czego chce?
5. Za co jestem odpowiedzialny?

6

Co jest mozliwe? Jaki mam wybdr? Co najlepiej zrobic teraz?

% Marilee Adams ,Myslenie pytaniami”, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2011.
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Droga uczgcego sie prowadzi do: przemyslanego wyboru, skupianiu sie na rozwigzaniach, a nie
problemach, wycigganiu lekcji z trudnych sytuacji i unikaniu ich w przysztosci, budowania
relacji wygrany — wygrany.
Dwanascie najwazniejszych pytan zmieniajacych postawe wyrokujacego na postawe
uczacego sie:

Czego chce?

Jaki mam wybér?

Jakie przyjmuje zatozenia?

1.
2
3
4.  Zaco jestem odpowiedzialny?
5 Jak inaczej moge o tym myslec?
6 Co ten drugi cztowiek mysli, czuje, czego potrzebuje i chce?
7 Czego nie dostrzegam lub unikam?
8 Czego moge sie nauczyc:
...od tej osoby czy z tej sytuacji?
...z tego btedu czy niepowodzenia?
... Ztego sukcesu?
9.  Jakie pytania powinienem zadawaé sobie lub innym?
10. Jakie kroki bedzie najrozsgdniej podjac?
11. Jak moge to zmieni¢ w sytuacje wygrana — wygrana?

12. Co jest mozliwe?
4. Wdrazanie zmiany

SPACER EDUKACYJNY?°

Zespot nauczycieli idzie na ,spacer” po lekcjach. Pomyst spaceru, zaczerpniety z obchodu
lekarskiego w szpitalu, zrodzit sie w USA, ale dzieki Szkole Uczqcej Sie zaczyna byé coraz
czesciej realizowany takze w polskich szkotach. SE otwiera drzwi klas i zmienia podejscie typu

III

»,samotny biaty zagiel” na wzajemne wsparcie i wspdlng prace wszystkich nauczycieli nad
rozwojem uczenia sie. Polega na ustaleniu wzorca uczenia sie i nauczania w catej szkole,

diagnozie jego skutecznosci oraz wyznaczenia kierunku dalszego rozwoju.

10 7e strony internetowej Centrum Edukacji Obywatelskiej - https://sus.ceo.org.pl/laboratoria-i-klub-
sus/praktyki-pracy-nauczycieli-Isus/informacja/spacer-edukacyjny
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,Przedmiotem” spaceru jest zagadnienie, ktére nauczyciele uznajg za wazne i warte
obserwacji. W ustalonym dniu zespét rusza na spacer po szkole. Nauczyciele wchodzg do
roznych klas, uczestniczg w catych lekcjach lub tylko w ich fragmentach. Starajg sie nie
przeszkadza¢ uczniom w pracy. Obserwacji podlegajg przede wszystkim dziatania ucznidéw,
bedgce dowodami ich uczenia sie, a takze w jaki sposdb to, co robi nauczyciel wptywa na tego
uczenia sie efektywnosc.

Po spacerze cztonkowie zespotu spotykajg sie, aby zebra¢, omédwi¢ obserwacje i opisaé
zaobserwowane wzorce. Kolejnym krokiem jest analiza wzorcow i wyciggniecie wnioskéw do

dalszych dziatai. Wazny punkt stanowi zaplanowanie wynikajacych z nich przysztych dziatan.

e Naczym mozemy bazowac, co nam dobrze wychodzi?

e Co powinnismy zmieni¢, co nam idzie stabo?

Po pewnym czasie spacer jest powtarzany.

Nastepny spacer odbywa sie wg tych samych krokéw, po ustalonym czasie i dziataniach
podjetych w ramach pracy nad zmiana.

SE ma wiele wariantéw. W sktad zespotédw obserwujacych mogg wchodzi¢ nauczyciele szkoty

lub réwniez z innych wspodtpracujgcych placéwek, a takze dyrektor, czy uczniowie.

Spacer edukacyjny — wskazéwki/normy

I. Wykorzystujcie spacer edukacyjny jako grupa nauczycieli, aby odnies¢ sie do problemu lub
sytuacji w szkole.

Il. Zatdzcie, ze wszyscy uczestnicy spaceru edukacyjnego sg osobami uczgcymi sie. Nie
wykorzystujcie spaceru edukacyjnego do oceny praktyki pojedynczego nauczyciela.

ll. Wspétpracujcie we wszystkich fazach procesu: planowanie, obserwowanie, omawianie
i projektowanie kolejnych krokéw. Wyznaczcie facylitatora etapéw procesu.

IV. Zapisujac swoje obserwacje, uzywajcie jezyka opisowego. Powstrzymaijcie sie od oceny. Nie
wymieniajcie nazw przedmiotéw ani nazwisk czy imion nauczycieli.

V. Analizujcie wzorce wytaniajgce sie z obserwacji.

VI. Zapisujcie dowody uczenia sie ucznidw; stawiajcie hipotezy dotyczgce uczenia sie uczniow;
okreslcie nastepne kroki majgce na celu poprawe uczenia sie i nauczania.

VII. Nawet jesli zgodzicie sie na upublicznienie swojej pracy, traktujcie dyskusje
w grupie jako poufng. Monitorujcie swoje uczestnictwo, aby kazdy miat okazje do

wypowiedzenia sie.

12

Projekt wspolfinansowany ze Srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego



VIII. Uzywaijcie formularza przy precyzowaniu tematu oraz dokumentowaniu rozmowy i pracy.

Niech kazdy cztonek zespotu robi wtasne notatki.

MODEL PROCESU ZMIANY WEDtUG JOHNA KOTTERA — KROKI DO SKUTECZNEJ ZMIANY

John P. Kotter, zatozyciel i szef firmy konsultingowej Kotter International, emerytowany
profesor w Harvard Business School, napisat w 1996 roku ksigzke ,Jak przeprowadzi¢
transformacje firmy”, ktora stata sie numerem 1 w zarzadzaniu zmiang. W ksigzce tej Kotter
przedstawit klasyczny juz o$Smioetapowy model procesu zmiany, a wifasciwie zarzadzania

zmiang oparty na decydujgcej roli przywddztwa w procesie zmian.

Kotter twierdzi, ze zmian nalezy dokonywaé etapami i Zze zajmujg one sporo czasu.
Opuszczenie ktoregokolwiek etapu tylko pozornie przyspiesza caty proces i nigdy nie przynosi

dobrych rezultatéw.

W takim razie, jak zrobi¢ to dobrze? Kotter opisuje 8 krokéw skutecznej zmiany, sg to:

1. Wywotaj poczucie niezwtocznosci dziatan.
2. Stwoérz zespot kierujacey.

3. Opracuj wizje i strategie zmian.

4. Przekaz wizje i zdobadz poparcie.

5. Zmobilizuj wszystkich do dziatania.

6. Osiggaj krétkookresowe sukcesy.

7. Nie spoczywaj na laurach.

8. Stwédrz nowa kulture.

Model procesu zmiany wedtug Johna Kottera — jakich unikaé btedow?
Kotter podaje tez przyczyny niepowodzen w przeprowadzaniu zmiany. Mogg one pojawic¢ sie
na kazdym z etapdéw zmiany. Stad przestroga, aby unikaé ich na kazdym z tych etapdw.

Wymieniane btedy to:
Btad 1. Niedostateczne uswiadomienie koniecznosci dokonania zmian.
Btad 2. Stworzenie niedostatecznie silnej koalicji lideréw zmiany.

Btad 3. Brak wizji przeksztatcen / docelowego stanu.
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Btad 4. Nieadekwatna komunikacja wizji zmiany.

Btad 5. Nieusuniecie przeszkdd utrudniajgcych realizacje wizji.

Btad 6. Brak systematycznego planowania i kreowania szybkich sukcesdw.
Btad 7. Zbyt wczesne Swietowanie zwyciestwa.

Btad 8. Brak zakotwiczenia zmian w kulturze organizacyjne;j.

REAKCJE OSOB PODDAWANYCH ZMIANOM - FAZY

Kluczowym elementem kazdej zmiany w organizacji sg ludzie. Od zrozumienia ich oczekiwan
i umiejetnosci zastosowania odpowiednich narzedzi zalezy sukces kazdego wdrozenia zmiany
w zycie. Naturalnym procesem jest przechodzenie oséb poddawanych zmianie przez rdine

fazy. Fazy te przedstawia rysunek ponize;.

FAZY ZMIANY

FAZA 1

aprzeczanie

—

house of sk»lls‘

Charakterystyka faz zmiany

Zaprzeczenie: To postawa obronna. Polega na ignorowaniu informacji o zmianie.

W tej fazie nalezy: dostarcza¢ informacji o zmianie, jak najwiecej o niej rozmawiaé, omawiac
konsekwencje zaréwno wynikajace ze zmiany, jak i z jej zaniechania, okresla¢, co ma sie sta¢,

jakie sg oczekiwania, da¢ wyrazi¢ uczucia towarzyszgce zmianie.
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Opor: Opdr na zmiane jest naturalng reakcjg; kazdy woli pozosta¢ na tym, co zna; kazda
zmiana niesie niepewnos¢.

W tej fazie nalezy: da¢ sie objawi¢ uczuciom i emocjom, uswiadomi¢ naturalno$¢ oporu,
wyjasniac przyczyny zmiany, szukaé sojusznikdéw zmiany, rozwazy¢, co tracimy, co zyskujemy
na zmianie; co podlega kontroli, a co nie, wyszczegdlni¢ korzysci, zastanowié sie nad tym, co
mozna zrobic, aby zaczac.

Eksperymentowanie: Tu nastepuje akceptacja zmiany, a z nig przyptyw energii (w niektérych
teoriach wydziela sie odrebnie najpierw faze biernego pogodzenia sie ze zmiang). Dobry
moment na okreslenie wizji przysztosci i zaplanowanie dziatan.

W tej fazie nalezy: prébowad réznych drég realizacji, planowaé, akceptowac nieudane préby,
dawa¢ mozliwos¢ autorstwa zmiany, patrze¢ w przysztos¢ i na korzysci, organizowaé pomoc
i wspdlne dziatania, doceniaé sukcesy i je Swietowac.

Zaangazowanie: Przestajemy postrzega¢ zmiane jako co$ nowego, zmiana sie stabilizuje.
Wiadomo juz, co dziata.

W tej fazie nalezy: koncentrowac sie na tym, co dobrze wychodzi i na co mamy wptyw,
zauwazac i doceniaé sukcesy, zapisywac to, co sie sprawdzito, dzieli¢ sie tym w zespole;

okreslaé to, co wskazuje, ze nam sie udato, planowa¢ dtugoterminowe cele.

Diagnozowanie faz zmiany dotyczacych nauczycieli

ZAPRZECZENIE ZAANGAZOWANIE
o Zachowuje sie, jakby zmiana go nie o Tworzy nowe rozwigzania.
dotyczyta. o Ma wizje przysztosci i stara sie do niej
o Nie ma czasu na zajmowanie sie zmianag. dazyd.
o Unika rozméw na temat zmiany. o Okazuje zadowolenie ze zmian.
o Koncentruje sie na swoich o Poszukuje wyzwan.
dotychczasowych zadaniach. o Chetnie wspdtpracuje z innymi.
o lJest apatyczny, nie ma zdania. o Ma satysfakcje z tego, co robi.
o Aktywnos¢ wobec zmian koriczy na o Duzo sie uczy i wie, jakie popetnia btedy.
deklaracjach. o Potrafi wykorzysta¢ nowe okolicznosci.
o Nie chce wracac¢ do starego.
o Odnajduje swoje miejsce po zmianie.
OPOR EKSPERYMENTOWANIE
o Wyraza obawy. o Jest aktywny, ma duzo energii i
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o Woycofuje sie z pracy zespotowe;j. motywacji.
o Jest poirytowany, okazuje ztos¢. o Stara sie angazowac w zadania.
o Narzeka, kontestuje zmiany. o Prébuje réznych rozwigzan.
o Spada wydajnosc jego pracy. o Mozna zaobserwowac niepewnos¢.
o Podejmuje dziatania przeciw. o Bywa chaotyczny, zmienia pomysty.
o Czasem ma watpliwosci wobec zmian.

Reakcje oséb poddawanych zmianom

A

Moment
wprowadzenia
Zmiany
Negowanie Pelne
potrzeby przyswojenie
zmiany . S Zmiany
Czynne przeciw Uczenie sie zmiany
stawianie sie Bierna
akceptacja

Poziom zaangazowania ludzi w realizacje zadan organizacyjnych
Warto pamietac!
e Kiedy osoba nie ma wptywu na zmiane, wowczas jej reakcjom i zachowaniu towarzyszy
przykry aspekt emocjonalny.
e Tendencja do rozpamietywania przesztosci nie stuzy gotowosci do zmiany!
e Negatywne przekonania na swdj temat sprawiajg, ze nie wierzymy w to, Zze jestesmy

zdolni do skutecznej zmiany.

Opodr wobec zmian - zrédta
e Obawa przed nieznanym;
e Btedy w komunikacji;
e Brak swiadomosci probleméw i korzysci zmiany;
e Brak zrozumienia koniecznosci zmiany;

e Zmiana odczuwana jest jako deprecjacja osobista;
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e Nieuwzglednianie sktadnika czasu (np. nowosci przychodzg zbyt wczesnie, zbyt pdzno
lub za szybko);

e Niedostatek zaufania do inicjatoréw zmian;

e Przekonania na swéj temat;

e Przekonania dotyczgce zmiany.

USPRAWNIENIA PRZECHODZENIA PRZEZ ZMIANE

Jak samemu przechodzi¢ przez zmiane?

Zaprzeczenie — opor: jak najwiecej rozmawiaé o zmianie z innymi, pozyskiwac jak najwiecej
informacji o zmianie, mysleé - ta zmian mnie nieuchronnie dotyczy, rozmawiac¢ o tym, po co
jest ta zmianai jak jest rola w niej dla mnie, rozmawiac tez o obawach.

Opoér — eksperymentowanie: mam prawo byé w oporze, prébuje dowiedzie¢ sie od
inicjatoréw zmiany, nie zrzeszam sie z koalicji przeciw, szukam korzysci i trudnosci, chce
wiedzie¢ powody zmiany, zyskuje dystans — to mnie nie zabije, zmiana jest nieuchronna,
sprébuje.

Eksperymentowanie — zaangazowanie: podsumowanie, jak innym wychodzi, $wietowanie
sukcesu, planowanie matych krokdw, dawanie czasu na wdrazanie zmiany, okreslenie, co
innych motywuje.

Jak usprawniac przechodzenie innych przez zmiane?

Usprawniaj przechodzenie innych przez Zmiane

Informuj o konieczno$ci
zmiany

Wyjasnij, czego moga sie
spodziewa¢ w zwigzku
Ze zmiang

Pytaj o to, co zmiana dla
nich oznacza

Stwarzaj okazje do
podyskutowania o
Zmianie

Wystuchuj, badz
empatyczny

Zaakceptuj i okaz
zrozumienie dla obaw
Daj czas na oswojenie sie
z ,nowym”

Zachecaj do sprébowania

Wyznacz dtugoterminowe
cele

Skoncentruj sie na
budowaniu zespotu
Wyciagaj wnioski ze
zZmiany na przysztosé
Tworz wizje przysztosci,
przygotowuj do kolejnych
Zmian

Dostarcz odpowiednie
szkolenia

Skup energie zespotu na
priorytetach

Wyznaczaj
krétkoterminowe cele

Zapewniaj wsparcie tam
gdzie jest to niezbedne

-
hniico nfekilie
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CEL ZMIANY - ZASADY FORMUtOWANIA CELU

Jednym z najwazniejszych zagadnien zwigzanych ze zmiang jest formutowanie celu zmiany.
Cel to precyzyjnie opisany stan, ktéry chcemy osiggnac¢. Formutujac cel, nie od razu wiemy,
jak do niego doj$¢, jednak na skutek jego sformutowania wiemy, na czym polega¢ ma
zmiana miedzy stanem obecnym a stanem pozgdanym. Cel okresla pewien stan docelowy.
Zadania, ktore sobie wyznaczymy, aby go osiggngé, moga okazac¢ sie nieskuteczne. Jesli
jednak cel jest poprawnie sformufowany, nie sprawi to, ze go porzucimy. Spowoduje

jedynie, ze wyznaczymy sobie inne zadania, aby go osiggna¢.

Zasady formutowania celu:

e Okreslony pozytywnie, tzn. opisuje stan pozgdany;

e Wyrazony w jednym zdaniu, w trybie bezwarunkowym;

e Zalezny od osoby: podjecie i kontynuacja realizacji celu jest zalezna od Ciebie i
pozostaje pod Twojg kontrolg;

e Sprawdzalny: jest opisany w kategoriach zmystowych, pomocne jest pytanie: Po czym
(konkretnie) poznajesz, Ze osiggngtes swéj cel? Co bedziesz wtedy widziec, styszec,
czuc?.

e Powigzany z okre$lonym kontekstem: gdzie, kiedy, z kim, w jakiej sytuacji?

e Ekologiczny (jak wptynie na system?):

o Jakie zmiany w otoczeniu spowoduje osiggniecie celu?

o Przez co osiggniecie celu moze spowodowac ujemne skutki dla Ciebie lub Twojego
otoczenia?

o Jakie bedziesz miat korzysci, jesli nie osiggniesz celu?

o Co zrobisz, aby unikng¢ zagrozen?

e Sprawdz réwniez:

o zgodno$¢ celu z wartosciami szkoty;

o koszt realizacji celu: czy jego osiggniecie warte jest czasu, energii, pieniedzy itp.,
ktdre na to poswiecicie;

o zgodnosc¢ celu z wizjg i misjg szkoty.

MODEL DICE
Jednym mechanizméw zarzgdzania zmiang w instytucjach jest MODEL DICE. Autorami modelu
DICE sg Harold L. Sirkin, Perry Keenan i Alan Jackson z Boston Consulting Group.

Wykorzystywany jest do wprowadzania i oceny zmian w firmach.
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Model DICE sktada sie z zestawu pytan. Odpowiedzi na te pytania pozwalajg okresli¢, czy cel

(projekt) zakonczy sie powodzeniem. Pytania dotyczg nastepujgcych elementéw:

e Duration (ttum. odstepu czasu) — czyli czasu pomiedzy przeglagdami postepu procesu zmian
dotyczacych dziatan i efektéw, jak tez oceny nieprzewidywalnych sytuacji, ktére zwykle
towarzyszg zmianie. Jezeli postepy s3 oceniane nie pdziniej, niz co
8 tygodni to zmiana ma wiekszg szanse na realizacje.

e Integrity (ttum. spojnos¢ deklaracji i dziatan)— czyli analiza, czy deklarowane
i podejmowane dziatania sg spdjne. Chodzi zresztg nie tylko o czas, ale takze umiejetnosci,
wiedze, zarzadzanie zmiang, otoczenie, etc. Im wieksza spdjnos¢ miedzy tym co
deklarowane a tym, co faktycznie jest realizowane, tym wieksze szanse na powodzenie.
Polecam w tym miejscu wpis o spdjnosci.

e Commitment (ttum. zobowigzanie do dziatan)— czyli ocena w jaki sposéb przebiega
wymiana informacji i komunikacja, w tym w szczegdélnosci w temacie dokonywanej zmiany,
,mowienia jednym gtosem”, czy przydzielanie zasobdéw. Ten element dotyczy takze
komunikacji zaréwno miedzy Klientem, a coachem, ale tez np. miedzy Klientem
a sponsorem.

e Effort (ttum. dodatkowy wysitek) — jest to wskaznik okreslajgcy jaki procent swojego czasu
osoby najbardziej zaangazowane w zmiane bedg musiaty poswieci¢ na jej wprowadzenie.
Jesli jest to mniej niz 10% (czyli w przypadku projektu np. do ok. 4 godzin w tygodniu),
zmiana ma duzg szanse zosta¢ wprowadzona. Gdy wskaznik ten wynosi wiecej niz 20%
czasu poswieconego na dodatkowe dziatania (w przypadku sredniego projektu ponad
1 dzien w tygodniu)- pojawia sie ryzyko porazki. Jesli wiecej niz 40% czasu (w przypadku
projektu ok. dwa dni w tygodniu) — porazka jest wysoce prawdopodobna. Chodzi o to, ze
ludzie raczej nie zaangazujg sie w zmiane, gdy majg poczucie, ze ucierpig na tym ich
codzienne obowigzki. Z tego samego powodu wdrazanie réwnolegle kilku zmian, ktére
dotyczg tej samej osoby, czy oséb jest dos¢ ryzykownym posunieciem.

e D (duration) czas trwania wprowadzania zmiany. Odnosi sie do wfasciwego rozplanowania
dziatan w czasie, a takze do sukcesywnego catosciowego przeglagdu podjetych dziatan i ich
efektow. W procesie wspomagania méwimy o biezgcym monitoringu lub ewaluacji
formatywnej. To wazne, aby na biezgco $ledzi¢ warunki powodzenia zaplanowanej zmiany,

a kiedy to zasadne — wprowadzi¢ korekty do planu.

e | (integrity ) adekwatnos$¢ doboru cztonkéw zespotu, spéjnosé deklaracji i dziatan.
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https://coaching4smart.wordpress.com/2013/06/26/spojnosc-w-coachingu/

Czynnik ten moéwi o znaczeniu jaki odgrywa czynnik ludzi w procesie wspomagania
(wprowadzania zmiany). Czy osoby odpowiedzialne za wdrozenie zmiany maja
w sobie gotowos¢ i che¢ do wprowadzania zmiany, czy moze tylko deklaruja,
a faktycznie nie bedg nic robié? Czy liderzy zmian cieszg sie rzeczywistym szacunkiem
i uznaniem otoczenia, czy moze s liderami tylko z nazwy? Czy majg wystarczajgca wiedze
i umiejetnosci, zeby wprowadzi¢ planowang zmiane, czy moze tylko tak twierdzg? Czy na
jej wprowadzanie majg rzetelnie wygospodarowany czas, czy moze biorg na siebie
dodatkowy obowigzek mimo permanentnego braku czasu? Jesli
w kazdym z przytoczonych pytan prawdziwa jest opcja pierwsza - wéwczas zmiana ma
duzg szanse sie wydarzyé. Im wiekszy "rozjazd" miedzy tym, co deklarowane

a tym, co faktycznie ma miejsce, tym mniejsze szanse na powodzenie.

e C (commitment) poziom zaangazowania wszystkich grup w szkole, zobowigzanie do
dziatan. Istotne jest zaangazowanie zaréwno os6b decyzyjnych jak i pracownikow
»,szeregowych” — w przypadku szkét bedg to nauczyciele, ale tez pracownicy obstugi
i administracji. Wszyscy powinni rozumie¢ czemu stuzy wprowadzana zmiana i jaki moze
by¢ wktad kazdego z nich we wdrazanie tej zmiany. Bardzo wazne jest regularne

komunikowanie sie lidera z zespotem, na czym polega zmiana i dlaczego jest wazna?

o E (effort) dodatkowy wysitek oséb zaangazowanych w zmiane, ilo$¢ pracy wymagana od
nich, aby dany projekt przeprowadzi¢. Wskaznik ten méwi o tym, ze jesli osoby
zaangazowane w zmiane bedg musiaty w tygodniu poswieci¢ dodatkowo mniej niz 10%
czasu pracy (a wiec 4 godziny w tygodniu), zmiana ma duzg szanse sie wydarzy¢. Gdy zas
pracownicy muszg przeznaczy¢ wiecej niz 20% czasu na dodatkowe dziatania (1 dzien
w tygodniu), pojawia sie ryzyko porazki. Pracownicy raczej nie zaangazujg sie w zmiane, gdy
bedg mie¢ poczucie, e ucierpig na tym ich codzienne obowigzki.
Z tego samego powodu ryzykownym krokiem jest wdrazanie réwnolegle kilku zmian, ktore
dotyczg tej samej grupy pracownikéw. Oznacza to, ze nauczyciele powinni wprowadzac
niewielkie zmiany, matymi krokami, np. raz w tygodniu, z jedng klasg zastosuje metode
pracy w matych grupach. Przygotowanie takiej lekcji nie powinno zajg¢ wiecej niz 2 godziny
zegarowe. Warto tez zmobilizowaé zespoty przedmiotowe, aby wspdlnie opracowywali

takie scenariusze lekcji i dzielili sie swoimi do$wiadczeniami.

MYSLOWE KAPELUSZE

20

Projekt wspolfinansowany ze Srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego



Celem ¢wiczenia jest wieloaspektowy oglad zmian, jakie mogtyby nastgpi¢ w szkotach
w zwigzku z potozeniem nacisku na ksztattowanie kompetencji kluczowych i wprowadzeniem
procesowego wspomagania. Myslenie metoda kapeluszy mozna porowna¢ do ukfadanki,
ktérej kazdy element powstaje, gdy rozwazania koncentrujg sie na wybranej perspektywie.
Wszystkie elementy posktadane razem tworzg spdjny obraz sytuacji, ktdry wskazuje
rozwigzania i dalsze dziatanie. Autor metody — Edward de Bono — $wiatowy autorytet
w dziedzinie twdrczego myslenia, tak charakteryzuje metode:

Myslenie czesto odbywa sie w sposdb beztadny, bezproduktywny i dygresyjny. Gdzies w tle
majaczy poczucie jakiegos celu, ale nigdy nie zostat on jednoznacznie ujety jako cel ogdlny czy
szczegdlny. Sugestie, oceny, krytyka, informacje i czyste emocje mieszajq sie w czyms co mozna
nazwac zupg myslowgq. Caty ten proces zdaje sie byc¢ kwestig robienia zamieszania, w ktérym
w koricu myslgcym udaje sie natkng¢ na jakies wyprobowane podejscie, ktére wydaje sie byc
tym, czego szukali. Jest to chaotyczne poszukiwanie doswiadczen, ktdremu towarzyszy
negatywna krytyka. (Edward de Bono)

Metoda szesciu kapeluszy myslowych ma na celu zmiane sposobu myslenia i przestawienie go
z normalnego trybu argumentacyjnego, na tryb tworzenia mentalnej mapy sytuacji. Tym
samym myslenie ma przebiegac¢ dwuetapowo. Pierwszy etap to sporzqdzenie mapy. Drugi etap
to wybdr trasy na podstawie utworzonej mapy. Jesli mapa jest dos¢ dobra, najlepsza trasa
czesto dla wszystkich moze okazac sie oczywista. Powracajgc do analogii kolorowego druku,
kazdy z kapeluszy myslowych nanosi na mape jeden typ myslenia. (Edward de Bono)
Swiadome role myslowe

Zastosowanie jednego kapelusza myslowego polega na przyjmowaniu jednego przypisanego
do niego punktu widzenia. Podobne jest to do odgrywania rél w przedstawieniu, po
uprzednim ubraniu kostiumu. Wkfadanie kapelusza myslowego to symboliczne wcielanie sie
w role mysliciela.

Podejscie do rozwazan jako przyjmowanie swiadomych rél myslowych daje:

* koncentracje uwagi wtasnej i otoczenia tylko na jednym podejsciu,

e mozliwos¢ przyjmowania rél bez szwanku dla ego mysliciela,

e jasne reguty gry, tatwe do zakomunikowania,

e prostote i wygode w stosowaniu samodzielnie i w grupie.

Kapelusz biaty:

Dzieki mysleniu spod biatego kapelusza poznajemy fakty i liczby, odsuwamy interpretacje.

Myslenie zgodnie z zasadami tego kapelusza zmusza nas do rozgraniczenia faktéw od ich
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ekstrapolacji i interpretacji. Unikamy stosowania argumentowania przytaczanych przez nas
danych, réwniez nie dokonujemy interpretacji faktéw, lecz podajemy suche informacje, bez

otoczki interpretacyjnej.
Kapelusz czerwony:

Myslenie spod czerwonego kapelusza ingeruje we wszystkie kwestie, ktére zwigzane sg
z emocjami, odczuciami i nieracjonalnymi aspektami myslenia. Akceptujemy, szanujemy to, co
myslimy, czynig to samo osoby stuchajgce naszych wypowiedzi. Nie ttumaczymy sie, gdyz
pozwalamy pokazaé swoje emocje. Emocje niekontrolowane zaburzajg nasz sposéb myslenia
i negatywnie wptywajg na podejmowane decyzje. Kiedy w sposéb kontrolowany, myslac
z czerwonym kapeluszem, méwimy o emocjach, intuicji, przeczuciu i odczuciach, pozwalamy

wyrazi¢ emocje i w odpowiednim momencie skorniczy¢ ich uzewnetrznianie.
Kapelusz czarny:

Myslenie spod czarnego kapelusza jest negatywne, ale nie emocjonalne. Taki sposéb myslenia
wymaga od nas podania logicznych i uzasadnionych informacji. Pozwalamy sobie na
negatywne myslenia w sposéb kontrolowany, ale s$wiadomy. Faktom obiektywnym
i pozytywnym, nalezy udowodni¢ ich btednos¢ lub niemoznos¢ zastosowania w praktyce.

Wyrazanie informacji negatywnych powinno odbywac sie w sposdb obiektywny.
Kapelusz z6tty:

Patrzymy, ze warto co$ zrobi¢ w przysztosci, spekulujemy w sposdb pozytywny. Aspekt
pozytywny nie wynika z zobaczenia zalet, ale jest on zaktadany z géry. Nalezy szukac
optymistycznych cech, zatozen, gdyz zawsze mimo pierwszego wrazenia, dostrzezemy
pozytywy mogacy mie¢ ogromne znaczenie. Musimy spoglgdaé¢ na wszystko od logiczno-
pozytywnego myslenia do huraoptymizmu. Pozytywne sugestie nalezy oznaczyé¢ stopniem
prawdopodobienstwa: potwierdzony, bardzo-prawdopodobny, prawdopodobny, sg spore
szanse, istnieje taka mozliwos¢, nikte szanse lub perspektywa dtugofalowa. Powinnismy dgzyé
do uzasadnienia swojego optymizmu, ale nie za wszelkg cene. Myslenie konstruktywne
podlega zéttemu kapeluszowi, niesie ze sobg pozytywng zmiane. Tworzymy propozycje

i pozytywnie je uzasadniamy.

Kapelusz zielony:
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Zielony kapelusz odpowiada za kreatywnos$¢. Osoba, ktéra go wktada, ma na celu swiadome
szukanie zmian i nowego podejScia do rozwazanego problemu. Odnalezienie nowego
podejscia wymaga szukania najlepszej alternatywy, a nie zadowalania sie pierwszym
rozwigzaniem. Zatozenie zielonego kapelusza czesto nie wystarczy, aby pojawity sie nowe

pomysty. Kreatywnos¢ dla jednego jest czyms$ naturalnym, dla innych wymaga éwiczen.
Kapelusz niebieski:

Niebieski kapelusz myslowy Ostatnim kapeluszem, ktdry spina pozostate, jest niebieski
kapelusz myslowy. Jego rola to organizacja procesu myslenia i czuwanie nad jego efektywnym
przebiegiem. Dokonuje sie tego, miedzy innymi, poprzez wybieranie i ustalanie kolejnosci
uzycia poszczegdlnych kapeluszy myslowych. Niebieski kapelusz przeksztatca beztadng debate
w zorganizowany proces myslowy. Poczatek jego dziatania to ustalenie struktury procesu
myslenia i sposobu tworzenia obrazu sytuacji, poprzez wszystkie kapelusze. Nastepnie
niebieski kapelusz odpowiada za pilnowanie regut i zazegnanie spordw, co pozwala na
sprawne podazanie ustalong sciezkg rozwazan. W trakcie i na koncu, okresla on, w ktérym
punkcie rozwazan sie znajdujemy i co zostato osiggniete. Wszystko po to, aby, przy w miare

niewielkim wysitku, proces myslenia dawat najlepszy mozliwy rezultat. !

1 Opisy kapeluszy na podstawie artykutu: Matgorzata Taraszkiewicz KAPELUSZE MYSLOWE;
TRENDY uczenie w XXI wieku; Internetowy magazyn CODN; nr 4/8/2006
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