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Kluczowe tezy

10.

11.

Pomimo istniejgcych ram legislacyjno-organizacyjnych, wsparcie psychologiczno-
pedagogiczne w praktyce czesto koncentruje sie na formalnych dokumentach (orzeczeniach,
opiniach), zamiast na faktycznych potrzebach dzieci.

Rosngce zapotrzebowanie na opinie i orzeczenia prowadzi do przecigzenia poradni, ktére
zmuszone sg ograniczac liczbe diagnozowanych dzieci i zaniedbywac zadania terapeutyczne
oraz profilaktyczne.

Obecny model funkcjonowania poradni wymaga zmian, aby poradnie mogty skupic sie na
dzieciach i mtodziezy wymagajacych pomocy psychologiczno-pedagogicznej o najwiekszym
zaangazowaniu specjalistéw, a dodatkowo petnié role koordynatora wsparcia
psychologiczno-pedagogicznego.

Interesariusze systemu dostrzegajg potencjat poradni oraz wole zmiany wsréd ich
pracownikdéw i zarzgdzajgcych, wskazujgc na koniecznos¢ wsparcia systemowego w formie
zmian legislacyjnych, finansowych, organizacyjnych i szkoleniowych.

Celem zmiany systemowej jest podniesienie efektywnosci wsparcia kierowanego do dzieci
i mtodziezy i zapewnienie warunkéw do ich optymalnego rozwoju i funkcjonowania.

Diagnoza i monitorowanie efektéw wsparcia bedzie prowadzone zgodnie z zatozeniami oceny
funkcjonalnej.

Informacje na temat dziecka bedg gromadzone w formie zgodnej z zatozeniami oceny
funkcjonalnej.

Dla kazdego dziecka objetego wsparciem poradni wyznaczany bedzie specjalista wiodacy,
ktory bedzie koordynowac prace zespotu wielospecjalistycznego i wsparcie dziecka.

Diagnoza bedzie prowadzona w zespotach wielospecjalistycznych pracujgcych w oparciu
0 wypracowane zasady wspotpracy i dokumentujgcych wsparcie w uktadzie zgodnym
z zatozeniami oceny funkcjonalnej.

Poradnia bedzie uczestniczy¢ w tworzeniu zintegrowanej sieci wczesnego wspomagania
rozwoju.

Poradnia petnigca role Instytucji Koordynujacej bedzie uczestniczy¢é w rozwijaniu wspétpracy
miedzysektorowej, w tym mapowaniu zasobdw i potrzeb w regionie.
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Spis skrotow i skrocen

ASPE - Asystent Ucznia ze Specjalnymi Potrzebami Edukacyjnymi

CVF (ang. Competing Values Framework) - model wartosci konkurujgcych

KAPP - Kompleksowa Analiza Proceséw Poznawczych

OF — ocena funkcjonalna

OKC - Objawy Kompetencje Cechy

PPP — poradnia psychologiczno-pedagogiczna

SCWEW - Specjalistyczne Centrum Wspierajgce Edukacje Wtaczajaca

SzOF — szkolna ocena funkcjonalna

UDL (ang. Universal Desing for Learning) - Uniwersalne Projektowanie w Edukacji

UPO — Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. - Prawo o$wiatowe (Dz.U. z 2024 r. poz. 737 z péin. zm.)
USO — Ustawa z 7 wrzesnia 1991 r. o systemie oswiaty (Dz. U. z 2024 r. poz. 854750 z pdzn. zm.)
WOKRO - Wiodgcy Osrodek Koordynacyjno-Rehabilitacyjno-Opiekuriczy

WWR — wczesne wspomaganie rozwoju

Z0 — zespot orzekajacy

ZPE — Zintegrowana Platforma Edukacyjna

ZSK — Zintegrowany System Kwalifikacji
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Wprowadzenie

Poradnictwo psychologiczno-pedagogiczne ma za zadanie wspieraé dzieci i uczniéw oraz ich rodziny
w przypadku trudnosci emocjonalnych, wychowawczych, trudnosci w nauce, problemdw z integracja,
czy tez innych trudnych momentdéw zyciowych. Potrzeby dzieci i mtodziezy w tym zakresie rosng, co
wynika z dynamicznych zmian spotecznych. Ostatnie lata pokazaty, jak tragiczne w skutkach moga by¢
konsekwencje braku odpowiedniego wsparcia we wszystkich jednostkach sektora edukacji.

Poradnie psychologiczno-pedagogiczne sg najbardziej specjalistycznym poziomem wsparcia i taka
role powinny petni¢ w systemie — wspierac dzieci i mtodziez o najbardziej ztozonych potrzebach

w zakresie poradnictwa psychologiczno-pedagogicznego i petnic role koordynatora wobec innych
poziomdw w sytuacjach tego wymagajgcych. Projektowana zmiana, opisana w niniejszym
dokumencie, opisuje Sciezke rozwoju poradnictwa psychologiczno-pedagogicznego w takim wtasnie
kierunku. Zadania poradni powinny koncentrowac sie wokot:

e pracy i wspdtpracy w oparciu o wyniki oceny funkcjonalnej na etapie diagnozy i wsparcia
dzieci i uczniéw

e wsparcia przede wszystkim dzieci z Il poziomu i koordynacji tego wsparcia

e petnienia funkcji Instytucji Koordynujgcej wobec specjalistycznych zespotéw wsparcia oraz
wsparcie organu prowadzgcego w tworzeniu sieci jednostek zapewniajgcych wsparcie

Poradnie majg Swiadomos¢ swojej roli w systemie edukacji oraz majg wiedze na temat oczekiwanego
kierunku zmian. Jak wynika z badania przeprowadzonego w samych poradniach w listopadzie 2024 r.
(107 respondentdw, uczestnikdw projektu), 94% uwaza, ze poradnie powinny brac aktywny udziat

w kompleksowej ocenie dzieci majgcych ograniczenia w codziennym funkcjonowaniu. 100% sadzi, ze
kompleksowa ocena funkcjonalna to dobre rozwigzanie w procesie oceny potrzeb dziecka. 99%
odpowiedziato, ze wdrozenie szkolnej oceny funkcjonalnej i skriningu rozwoju matego dziecka
wptynie na podniesienie jakosci wspdtpracy ze szkota/przedszkolem. 96% oczekuje wdrozenia
nowych rozwigzan w zakresie oceny dziecka i odejscia od wyzszosci diagnozy medycznej nad oceng
funkcjonalna.

Zmiana wymaga dostosowania na kilku ptaszczyznach:

e merytorycznej — obejmujgcej wdrozenie nowych narzedzi i metodyki pracy specjalistow,
zgodnych z istotg oceny funkcjonalnej,

e zarzadczej — obejmujacej dostosowanie struktury organizacyjnej i zadan do modelu pracy
wspierajgcym realizacje zdefiniowanych celéw,

e kulturowej— wspierajacych identyfikacje wszystkich pracownikéw z kierunkiem zmiany i jej
rozumienie,

e cyfrowej— zapewniajgcych narzedzia pozwalajgce wdrozy¢ oczekiwane zmiany bez
dodatkowego obcigzania pracg pracownikéw poradni.

Wtasciwa organizacja pracy poradni stanowi konieczny element zmian w poradnictwie
psychologiczno-pedagogicznym. Nalezy jednak pamietad, ze nie jest elementem wystarczajgcym.
Istotna rola spoczywa na szkotach i przedszkolach majgcych w modelu petni¢ wsparcie na lill
poziomie, a takze na organach prowadzacych, ktére majg wyznaczac ramy sieci koordynacji

W regionie.
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I.  Opis stanu aktualnego

Obowiazujgce w Polsce przepisy prawa o$wiatowego® zobowigzujg przedszkola, szkoty i placéwki
do indywidualizacji procesu ksztatcenia i wychowania kazdego ucznia, rozpoznawania potrzeb
rozwojowych i edukacyjnych dzieci i mtodziezy oraz zapewnienia im pomocy psychologiczno-
pedagogicznej. Pomoc ta jest realizowana w ramach gwarantowanego przez system oswiaty
nieodptatnego korzystania z opieki $wiadczonej przez poradnie psychologiczno-pedagogiczne (PPP).

Publiczne poradnie psychologiczno-pedagogiczne, w tym publiczne poradnie specjalistyczne:
e udzielajg dzieciom, od momentu urodzenia oraz mtodziezy, pomocy psychologiczno-
pedagogicznej oraz pomocy w wyborze kierunku ksztatcenia i zawodu,
e udzielajg rodzicom i nauczycielom pomocy psychologiczno-pedagogicznej zwigzane;j
z wychowywaniem i ksztatceniem dzieci i mtodziezy,
e wspomagaja przedszkola, szkoty i placéwki w zakresie realizacji zadan dydaktycznych,
wychowaweczych i opiekunczych.

Z kolei publiczne poradnie specjalistyczne prowadzg dziatalnos¢ ukierunkowang na specyficzny,
jednorodny charakter problemdw, uwzgledniajgc potrzeby lokalnej spotecznosci.

Prowadzenie publicznych poradni psychologiczno-pedagogicznych nalezy do zadan oswiatowych
powiatdw. Organ prowadzacy poradnie okresla rejon jej dziatania, a pomoc udzielana przez publiczne
poradnie psychologiczno-pedagogiczne jest dobrowolna i nieodptatna.

W systemie oswiaty dziatajg rowniez niepubliczne poradnie psychologiczno-pedagogiczne, jednak
prawodawca nie okreslit dla nich odrebnych zasad dziatania. Poradnie niepubliczne udzielajg pomocy
grupom wskazanym w przepisach art. 2 pkt 6 ustawy Prawo oswiatowe, zgodnie z wpisem do
ewidencji prowadzonej przez jednostke samorzadu terytorialnego, zobowigzang do prowadzenia
wykazu odpowiedniego typu publicznych szkét i placéwek. Niepubliczne poradnie psychologiczno-
pedagogiczne sg uprawnione do wydawania opinii w sprawach, w ktérych przepisy nie zastrzegajg, ze
opinia musi by¢ wydana przez publiczng poradnie. W przypadku niektdrych opinii, np. opinii

o specyficznych trudnosciach w uczeniu sie lub opinii w sprawie odroczenia rozpoczecia przez dziecko
obowigzku szkolnego lub wczesniejszego przyjecia dziecka do szkoty podstawowej, w przepisach
wskazano, ze uprawnionymi do wydania opinii sg jedynie te niepubliczne poradnie psychologiczno-
pedagogiczne, zatozone zgodnie z art. 82 ustawy o systemie oswiaty lub art. 168 ustawy Prawo
oswiatowe, ktére zatrudniajg pracownikéw posiadajgcych kwalifikacje okreslone dla pracownikéw
publicznych poradni psychologiczno-pedagogicznych.

1 Patrz: Zatacznik 1.1. Rola i zadania poradni psychologiczno-pedagogicznych w obecnym stanie prawnym
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Rekomendacje dotyczgce rozwoju poradnictwa psychologiczno-

pedagogicznego

Na podstawie wynikéw kontroli Najwyzszej Izby Kontroli z 2023 r. dotyczacej pomocy psychologicznej

i psychoterapeutycznej dla dzieci i mtodziezy stwierdzono, ze:

1.

Funkcjonujgcy od lat system, w zasadzie w niezmienianym ksztatcie, nie zapewnia w szkotach
i poradniach psychologiczno-pedagogicznych warunkéw do odpowiednio wczesnego
rozpoznania problemdw i udzielania wszechstronnej pomocy.

Poradnie nie dysponujg nowoczesnymi systemami informatycznymi wspierajgcymi ich
dziatalno$é. Odrecznie prowadzone sg rejestry zgtoszen i planowanych wizyt oraz dzienniki
specjalistdow dokumentujace udzielong pomoc. Lokalnie tworzone sg rozwigzania, co
powoduje rézne standardy wsparcia w kraju.

Ta sama lub nieznacznie wyzsza liczba specjalistdw w kontrolowanych szkotach i poradniach
psychologiczno-pedagogicznych zmuszona byta radzi¢ sobie z rosngcym zapotrzebowaniem
na wsparcie psychologiczne i psychoterapeutyczne, co nie wptyneto istotnie na poprawe
dostepnosci do bezzwtocznej i efektywnej pomocy, a rodzicéw nadal zmuszato do szukania
wsparcia na rynku zewnetrznym.

Pomoc poradni psychologiczno-pedagogicznych koncentrowata sie na diagnostyce

w kierunku wydawanych opinii i orzeczen, co ograniczato mozliwos¢ wsparcia
terapeutycznego dzieci i mtodziezy.

Poradnie psychologiczno-pedagogiczne prowadzity dziatania profilaktyczne i wspierajace
jednostki oswiatowe. Byty one jednak skierowane w wiekszosci do tych jednostek, ktore
same zwrdcity sie o takie wsparcie.

Wspdtpraca kontrolowanych szkét i poradni psychologiczno-pedagogicznych w zakresie
udzielanej pomocy psychologiczno-pedagogicznej nie miata charakteru systemowego
(procesowego).

Ramy budowania rekomendacji rozwoju poradnictwa stanowig postulaty zgtaszane przez wszystkie

strony tworzgce system wsparcia edukacyjnego w Polsce. Istotne znaczenie majg takze kierunki

strategiczne przyjete przez ministra wtasciwego ds. edukacji, ktére dostrzega potrzebe podnoszenia

efektywnosci opieki nad dzieckiem/uczeniem z zachowaniem szacunku zawodowego wobec trudnej

pracy specjalistow zatrudnionych w poradniach psychologiczno-pedagogicznych.

Cele MEN obejmuja:

usprawnienie pracy poradni psychologiczno-pedagogicznych przez:

o zwiekszenie dostepnosci kadr w poradniach psychologiczno-pedagogicznych,

o optymalizacje zadan wykonywanych przez pracownikéw poradni,

o wdrozenie systemu informatycznego (projekt realizowany jest od czerwca 2024 r.
przez Centrum Informatyczne Edukacji w partnerstwie z MEN; celem projektu jest
stworzenie sytemu informatycznego, wspierajgcego realizacje zadan z zakresu
pomocy psychologiczno-pedagogicznej, w szczegdlnosci w poradniach
psychologiczno-pedagogicznych);

podniesienie jakosci pracy z dzieckiem/uczniem jego rodzing oraz udzielanie odpowiedniego
do potrzeb wsparcia;

wprowadzenie standardéw wyposazenia i zatrudnienia w poradniach w celu podniesienia
jakosci wykonywanych ustug;
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wprowadzenie modelu biopsychospotecznego opartego na ocenie funkcjonalnej;

wdrozenie modelu wspdtpracy miedzysektorowej;

zindywidualizowane wsparcie dla dziecka w jego naturalnym srodowisku;

zmiana systemu finansowania;

uproszczenie i uczynienie czytelnym systemu nadawania uprawnien do korzystania z pomocy
specjalistycznego wsparcia.

Kolejng i rGwnie wazng strong zgtaszajacg postulaty zmiany, stanowig interesariusze poradnictwa

psychologiczno-pedagogicznego (dzieci, rodzice, opiekunowie, ale réwniez osoby sprawujgce nadzér

nad poradniami, czy zwigzki zawodowe), ktérzy wskazujg na:

koniecznosé optymalizacji organizacji pracy poradni psychologiczno-pedagogicznej w celu
skrécenia czasu oczekiwania oraz przyspieszenia procesu wydawania dokumentdw, jak
rowniez zwiekszenia liczby przyjmowanych oséb;

podniesienie jakosci Swiadczonych ustug, zwiekszenie zaangazowania czasowego w kontakty
zewnetrzne pracownikdw poradni oraz wydtuzenie czasu poswiecanego na jednego klienta —
to z kolei oczekiwania werbalizowane przez dzieci i rodzicow;

planowanie aktywnosci nauczycieli z zachowaniem norm czasu pracy;

koniecznos¢ wdrozenia standardéw pracy PPP.

odejscie od diagnozy, przewaznie ilosciowej, na rzecz ilosciowo-jakosciowej, dynamicznej,
uwzgledniajacej osobe dziecka, ale i szeroki, zmieniajgcy sie w czasie kontekst jego rozwoju
jest szansg na zmiane sposobu wspierania dziecka.

nacisk na koordynujacg role poradni w obszarze pomocy jest niepodwazalny i otwiera droge
do multidyscyplinarnego wsparcia dziecka i jego rodziny w trudnym procesie rozwoju.
podjecie dziatart majgcych na celu jak najlepsze przystosowanie dziecka do rzeczywistosci
oraz w drugim kierunku — mozliwie jak najlepszego przystosowania rzeczywistosci do potrzeb
i mozliwosci dziecka (osoby diagnozowanej), aby mogto ono ujawni¢ w petni swéj potencjat
oraz doswiadczac radosci zycia.

wdrozenie przepiséw prawa, ktére nie tylko fakultatywnie, lecz obowigzkowo naktadaja
koniecznos¢ wspodtpracy poradni psychologiczno-pedagogicznej ze szkotg czy placowka,

w zakresie wspodlnej oceny funkcjonowania ucznia.

Swoj wktad w propozycje zmian wnosi rdwniez nauka, ktérej postulaty wskazujg na potrzebe

wdrozenia modelu biopsychospotecznego, wprowadzenia oceny funkcjonalnej oraz rozwijania

wspotpracy miedzysektorowej w celu zapewnienia odpowiedniego poziomu wsparcia dla dziecka lub

ucznia.
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Postulaty pracownikdw poradni oraz ZZ Rada Poradnictwa, zebrane podczas

spotkan START i ankiety online

Dialog poprowadzony przez realizatoréw projektu , Przygotowanie kompleksowego wsparcia poradni

psychologiczno-pedagogicznych” z uczestnikami kursdw START?, w tym z przedstawicielami zwigzku

zawodowego Rada Poradnictwa, warsztatow diagnostyczno-walidacyjnych oraz ankiety online

przeprowadzonej wéréd pracownikéw PPP, pozwolit na wskazanie gtéwnych postulatéow oséb

zaangazowanych w dziatalnosé przedmiotowych poradni.

Zgtoszone postulaty winny stanowic¢ kluczowa rame planowanych zmian w zakresie finansowania

i organizacji poradnictwa psychologiczno-pedagogicznego w Polsce.

Postulaty te obejmuja:

zwiekszenie zatrudnienia w PPP;

zwiekszenie poziomu wynagrodzen - obecnie jest ono zbyt niskie w stosunku do wymaganych
kwalifikacji;

wdrozenie rozwigzan, ktére bedg przeciwdziataé¢ wypaleniu zawodowemu;

okreslenie standardéw zatrudnienia uzalezniajgcych liczbe etatéw od liczby uczniéw
mieszkajgcych na terenie dziatania PPP;

okreslenie standardéw wyposazenia, w tym w sprzet komputerowy;

okreslenie standardéw poszczegdlnych gabinetow;

okreslenie standardéw diagnozy i pracy z poszczegdlnymi rodzajami potrzeb;

okreslenie standardéw pracy PPP i specjalistdw w nich zatrudnionych;

doposazenie PPP w sprzet komputerowy i narzedzia diagnostyczne;

przyjecie legislacji bedacej podstawg prawng dla wspétpracy miedzysektorowej (zgodnie

z Modelem Wspédtpracy Miedzysektorowej”), gdyz obecnie jest ona na zbyt niskim poziomie,
w szczegblnosci z ochrong zdrowia (dostep do lekarzy);

uporzadkowanie przeptywu danych i informacji pomiedzy instytucjami (réwniez
miedzysektorowo);

wprowadzenie regulacji dotyczacych wspotpracy wewnatrz systemu oswiaty (np. pomiedzy
dwiema szkotami);

wprowadzenie regulacji okreslajgcych Sciezke wsparcia, w tym w wymiarze
miedzysektorowym;

uporzadkowanie przepiséw, np. w zakresie mozliwosci zatrudniania kadr czy kontynuacji
realizowanych zadan;

lepsze przygotowanie przysztych nauczycieli — poziom wiedzy i umiejetnosci osdb, ktére
przychodzg do pracy jest zbyt niski;

dostep do lepszej oferty ksztatcenia i doskonalenia kadr oraz wiekszych srodkéw finansowych
na ksztatcenie i doskonalenie kadr;

zmniejszenie obcigzen biurokratycznych;

2 Kursy START — seria spotkan z przedstawicielami PPP i innych interesariuszy systemu pomocy psychologiczno-
pedagogicznej inicjujacych projekt ,Przygotowanie kompleksowego wsparcia poradni psychologiczno-pedagogicznych”
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wdrozenie systemu informatycznego, wspierajgcego prace pomoc psychologiczno-
pedagogiczng (podobnego jak w ochronie zdrowia) oraz wspétprace i wymiane danych
pomiedzy sektorami;

PPP sg gotowe do wejscia w proces zmiany, ktéry jest w ich opinii konieczny, ale musi by¢
zwigzany ze zmianami prawa;

zmniejszenie liczby zadan realizowanych w PPP, w tym poprzez przeniesienie czesci zadan,
ktére obecnie wykonujg PPP na szkoty, w tym okreslanie potrzeby indywidualnego nauczania;
model docelowy powinien zaktada¢, ze PPP zajmuje sie najbardziej ztozonymi

i wyspecjalizowanymi przypadkami;

likwidacja czesci zadan: np. opinii w sprawie zgody na zatrudnienie mtodocianego,
odroczenia obowigzku szkolnego, podejrzen specyficznych trudnosci w uczeniu,
nieharmonijnego/zaburzonego rozwoju, zgody na gre w reklamie/filmie;

jasne okreslenie harmonogramu planowanych zmian i odejscie od ciggtych konsultacji

na rzecz wdrazania rozwigzan;

wiaczenie zadan zwigzanych z posiedzeniami zespotéw orzekajacych do “pensum”;
wdrozenie badan przesiewowych na poziomie systemowym;

wigczenie KO w proces zmian;

zwiekszenie liczby konsultacji, warsztatéw, spotkan, konferencji dla podmiotéw
zaangazowanych we wdrazanie zmiany;

wigczenie pracownikéw PPP w proces zmiany;

zmiana sytuacji, w ktérej to procedura/ dokumenty sg wazniejsze od cztowieka;

PPP czujg brak wsparcia ze strony innych instytucji systemu oswiaty i spoza oswiaty;
zmiana wizerunku medialnego PPP.

Postulaty zgtaszane przez uczestnikéw przedmiotowego projektu pokrywajg sie z postulatami

zgtaszanymi przez zwigzek zawodowy Rada Poradnictwa.
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Potrzeby szkoleniowe pracownikdéw poradni psychologiczno-pedagogicznych
a oferta w zakresie doskonalenia zawodowego

Poradnie psychologiczno-pedagogiczne, w tym poradnie specjalistyczne, sg waznym adresatem
dziatan Osrodka Rozwoju Edukacji w Warszawie (dalej ORE) jako publicznej placéwki doskonalenia
kadr systemu oswiaty o zasiegu ogdlnokrajowym. Majac na uwadze niejednorodny poziom
realizowanych przez nie zadan, ze szczegdlnym uwzglednieniem procesu diagnostycznego oraz
prowadzenia réznych form pomocy psychologiczno-pedagogicznej, niezbedne jest zapewnienie
spdjnego, interdyscyplinarnego, miedzysektorowego wsparcia merytorycznego pracownikom PPP
uwzgledniajgcego zrdznicowanie potrzeb dzieci, ucznidw, rodzicéw, kadr przedszkoli, szkét

i placodwek.

Oferta doskonalenia proponowana przez Osrodek Rozwoju Edukacji w Warszawie, z jednej strony
realizowana jest przez oferte szkolen bezposrednio skierowanych do kadr poradni psychologiczno-
pedagogicznych, a z drugiej strony przez organizacje szkoleri kaskadowych realizowanych przy
wsparciu placdwek doskonalenia nauczycieli. Tematyka szkolen aktualizowana jest w kazdym
kolejnym roku szkolnym w zakresie wynikajgcym z kierunkéw polityki oswiatowej panstwa,
wprowadzanych zmian w systemie oswiaty oraz obowigzkowych zadan publicznych poradni
psychologiczno-pedagogicznych, w tym poradni specjalistycznych. Prowadzona jest analiza potrzeb
pracownikéw PPP w zakresie doskonalenia oraz analiza efektywnosci przeprowadzonych form
doskonalenia. Opracowywane sg raporty z badania potrzeb pracownikéw poradni psychologiczno-
pedagogicznych, jak réwniez raporty podsumowujgce zrealizowane dziatania. Dodatkowo
uwzgledniane sg aktualne potrzeby poradni — zgtaszane doraznie.

W przeprowadzonym w 2024 r. przez ORE badaniu potrzeb szkoleniowych PPP wskazaty na
nastepujaca tematyke:
e dobdr i postugiwanie sie narzedziami diagnostycznymi;
e formutowanie diagnozy z uwzglednieniem diagnozy srodowiska funkcjonowania dziecka;
o formutowanie zalecen postdiagnostycznych.

Wsrod kategorii ,,inne” zgtoszono nastepujace tematy szkolen:

e Formutowanie celdw terapeutycznych i rozwojowych.

e Diagnoza afazji, wspdtwystepowanie specyficznych trudnosci w uczeniu sie w zespole
Aspergera.

e Zastosowanie KPA w organizacji dziatalnosci orzeczniczej, w tym wzory pism dotyczacych
wszczetego postepowania administracyjnego w sytuacji rozwodu rodzicéw.

e Standardy diagnostyczne, np. w przypadku niepetnosprawnosci ruchowej i afazji.

e QOcena funkcjonalna.

e QOrganizacja wspotpracy z ochrong zdrowia w zakresie orzekania.

e Odwotania od orzeczen.

e Woyznaczanie celdw terapeutycznych i rozwojowych.

e Diagnoza zaburzen ze spektrum autyzmu.

e Aspekty prawne orzecznictwa w PPP.

e Orzeczenie jako decyzja administracyjna.

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
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Okresdlanie rodzaju niepetnosprawnosci i mozliwosci wydania okreslonych orzeczen dla dzieci
i mtodziezy z deficytami poznawczymi i zaburzeniami zachowania w stanie po operacjach
mozgu lub z réznymi schorzeniami neurologicznymi.

Cykliczne szkolenia Zespotéw Orzekajacych, celem ujednolicenia standardéw kwalifikowania
dzieci w zakresie danej niepetnosprawnosci.

Orzecznictwo w poradniach w praktyce.

Interpretacja wynikdw badania potencjatu intelektualnego IQ.

Kryteria diagnostyczne dotyczace stabo widzenia, niewidzenia, stabo styszenia.

Diagnoza lekarska - wptyw na diagnoze PPP i wydanie orzeczenia.

Konkretne szkolenia - diagnoza dzieci z autyzmem, niewidzacych, stabowidzacych,
niestyszacych.

Kodeks prawa administracyjnego a przepisy prawa o$wiatowego.

Diagnoza réznicowa, np. mutyzm a spektrum autyzmu.

Parametry okreslajgce dane niepetnosprawnosci.

Szkolenie w zakresie klasyfikacji ICF.

Diagnoza réznicowa pomiedzy deficytem a niepetnosprawnoscia.

Analizowanie trudnych diagnostycznie przypadkdw, np. case study.

Klasyfikacja ICD 11.

Standardy diagnozy niepetnosprawnosci dzieci w sprawach zwigzanych z wydawaniem opinii
0 wczesnym wspomaganiu rozwoju dziecka.

W badaniu zadano réwniez pytanie: Jakie tematy chcielibyscie Paristwo omowi¢ w ramach sieci

wspotpracy poradni psychologiczno-pedagogicznych prowadzonej przez Osrodek Rozwoju Edukacji?

Uzyskano odpowiedzi z 358 poradni, w ktérych dominowaty trzy tematy: superwizja dla pracownikéw
PPP (135), prowadzenie oceny funkcjonalnej z wykorzystaniem klasyfikacji ICF (127) oraz rola PPP

i przedszkola/szkoty w konsultacjach zespotowych (80).

Pozostate odpowiedzi:

Prawne i proceduralne aspekty wydawania orzeczen (np. zgoda rodzicow, dokumentacja
zewnetrzna).

Udziat rodzicéw w konsultacjach zespotowych. Tworzenie zespotéw wsparcia dziecka/ ucznia.
Wspodtpraca PPP ze szkotami i przedszkolami.

Standardy diagnozy afazji, specyficznych trudnosci w uczeniu sie, wspotwystepowanie
zaburzen neurorozwojowych.

Standardy orzecznictwa, praca zespotéw orzekajgcych.

Zaburzenia centralnego przetwarzania stuchowego - czy mozna je kwalifikowac jako
stabostyszenie.

Zaburzenia neurorozwojowe dzieci - skala zjawiska, optymalne pomaganie.

Wspodtpraca i wspdtdziatanie z lekarzami, organizacja pracy poradni — poradnie miejskie,
poradnie powiatowe.

Prawna interpretacja zapiséw z rozporzadzenia dotyczgcego orzecznictwa o ksztatceniu
specjalnym oraz innych przepiséw prawa dot. organizowania pomocy psychologiczno-
pedagogiczne;.

Mozliwosci udzielania pomocy przez PPP w sytuacji, kiedy rodzice sg w konflikcie,

W separacji.
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Rola poradni i przedszkola/szkoty w konsultacjach zespotowych.

Projektowanie sciezki ksztatcenia w systemie edukacji dla uczniéw z zaburzeniami
neurorozwojowymi i schorzeniami przewlektymi.

Dodatkowe finasowanie dla PPP oraz zwiekszenie zatrudnienia w PPP.

Kryteria kwalifikowania dzieci do ksztatcenia specjalnego (np. mutyzm).

Wspdtpraca poradni ze szkotami w zakresie pomocy psychologiczno-pedagogicznej na terenie
szkoty.

Wspdtpraca z lekarzami specjalistami oraz zadania PPP z zakresu wspierania placéwek
oswiatowych.

Jedng z kwestii, ktére byty badane w pilotazach byta zdolnos¢ PPP do szkolenia innych PPP oraz

wspierania przedszkoli/szkét i placéwek. Taka forma podnoszenia kompetencji zostata wysoko

oceniona, ale aby byta efektywna wymaga spetnienia szeregu warunkéw:

stworzenia mechanizméw wymiany doswiadczen;

zapewnienie odpowiednich warunkdéw lokalowych w PPP szkolgcej;

zapewnienie mozliwosci konsultacji/rozméw z autorami opracowanych narzedzi/metod,
dotyczace m.in. sposobu prowadzenia badania, interpretacji wynikdw oraz innych kwestii
dotyczacych danego szkolenia;

wsparcia z zakresu prowadzenia treningdw, szkolen czy opracowywania scenariuszy;
poszerzenie wiedzy dotyczgcej procesu dokonywania oceny funkcjonalnej;

podniesienia kompetencji z zakresu wykorzystania narzedzi informatycznych;

podniesienia kompetencji zwigzanych z realizacjg szkolen/treningéw;

przewagi elementu praktycznego nad teoretycznym,;

stworzenia grupy wsparcia (tzw. grupy ,,superwizyjnej”), ktora wspierataby uczestnikow
szkolen online poprzez wymiane spostrzezen i uwag dotyczacych analizowania wynikéw
diagnoz oraz ich interpretacji w czasie rzeczywistego wykorzystywania poznanych narzedzi
w praktyce poradnianej;

sieci wspotpracy/wsparcia powinny funkcjonowaé w formie spotkan organizacyjnych, ktére
umozliwiaty integracje i rozpoznanie potrzeb oraz zasobdw poszczegdlnych oséb i instytucji,
spotkan pozwalajgcych na wymiane doswiadczen i dobrych praktyk, a takze konsultacji

z ekspertami;

organizowania spotkan w wymiarze czasu dostosowanym do potrzeb uczestnikow;
skupienia na najbardziej istotnych kwestiach: a. w odniesieniu do nauczycieli — superwizje,
psychoedukacje, poradnictwo specjalistyczne, b. w odniesieniu do pracownikéw poradni —
wymiane doswiadczen, wsparcie techniczne, grupy wsparcia, superwizje, poradnictwo
specjalistyczne, c. w odniesieniu do rodzicow/opiekunéw — informacje i zalecenia
postdiagnostyczne, psychoedukacje, poradnictwo specjalistyczne;

zapewnienie wspotpracy z placdwkami doskonalenia nauczycieli.

Ponadto widoczna jest potrzeba wspomagania dziatalnos$ci przedszkoli/szkét/placowek przez

specjalistdw zatrudnionych w poradniach psychologiczno-pedagogicznych. Najbardziej efektywne

formy takiej kooperacji to: konsultacje, sieci wspotpracy i obserwacje zajec¢ przez pracownikéw

pedagogicznych poradni. Jednoczesnie istnieje potrzeba wsparcia pracownikow

przedszkoli/szkét/placéwek w planowaniu procesu wsparcia dla uczniéw w przypadkach, kiedy

placowki nie sg w stanie realizowad wszystkich zalecen. Konsultacje ze specjalistami z poradni
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dotyczace oceny funkcjonalnej, powinny szczegélnie dotyczy¢ etapu rozpoznawania potrzeb,

potencjatu dziecka, planowania i realizacji spersonalizowanych dziatan wspierajacych.

W biopsychospotecznym modelu funkcjonowania w najwiekszym stopniu wspodtpracy i konsultacji na

ptaszczyznie nauczyciele — specjalisci z poradni, wymaga sfera zasobow psychicznych dziecka/ucznia

oraz jego relacji ze srodowiskiem, ktére majg duzy wptyw na planowanie dziatan w zakresie wsparcia

dziecka.

Wsrod dobrych praktyk realizowanych w ramach stworzonych sieci wspotpracy nalezy zaliczy¢:

realizacje konsultacji zespotowych (w tym pomiedzy réznymi podmiotami);

wymiane doswiadczen z rdznymi specjalistami pracujgcymi z dzie¢mi i mtodzieza;
nawigzanie wspotpracy z przedszkolami/szkotami;

podniesienie poziomu kompetencji pracownikdéw;

wdrozenie oceny funkcjonalnej w placéwkach;

realizacje szkolen podnoszacych wiedze i umiejetnosci uczestnikow;

wyzszg jakosé wspodtpracy pomiedzy instytucjami;

nawigzanie wspotpracy z rodzicami/opiekunami;

wyznaczenie osoby w placéwce wspodtpracujgcej do kontaktu i koordynowania wspétpracy
wewnatrzszkolnej;

spotkania szkoleniowe dotyczace m.in. warsztatu pracy, specjalistycznych metod i form
szkolenia;

budowanie zaufania pomiedzy cztonkami sieci wspotpracy;

wymiane informacji miedzy specjalistami, korygowanie dziatan postdiagnostycznych

do biezgcych potrzeb dziecka/ucznia;

cykliczne bezposrednie spotkania w celu wymiany doswiadczen i udoskonalania proceséw
diagnozy (miedzyzespotowe konsultacje, grupowe superwizje);

warsztaty i szkolenia dostosowane do indywidualnych potrzeb placéwki;

tworzenie banku dobrych pomystéw;

poznanie nowych narzedzi diagnostycznych;

regularne spotkania konsultacyjne dyrektora PPP z dyrektorami i pedagogami/psychologami
z palcéwek bedacych w rejonie dziatania;

konsultacje specjalistdw poradni z nauczycielami specjalistami w przedszkolach/szkotach;
praktyczne ujecie zagadnien bezposrednio zwigzanych z pracg nauczycieli, tj. tworzenie
programow i planéw pracy, planowanie pracy z grupg zréznicowang, metody i formy pracy
z grupg zréznicowana.

Obszary wsparcia merytorycznego — obszary doskonalenia kadr PPP zostaty zatem zdefiniowane

nastepujaco:

podnoszenie kompetencji pracownikéw poradni psychologiczno-pedagogicznych oraz
placowek oswiatowych w zakresie stosowania oceny funkcjonalnej oraz narzedzi
diagnostycznych (ocena funkcjonalna oparta jest na modelu biopsychospotecznym, co
oznacza, ze funkcjonowanie dziecka/ucznia rozumiane jest jako wynik interakcji pomiedzy
jego indywidualnymi cechami (stan zdrowia, mozliwosci psychofizyczne) a Srodowiskiem,

w jakim uczg sie i wychowujg);

standardy pracy diagnostycznej w poradni psychologiczno-pedagogicznej w celu podniesienia
jakosci procesu diagnostycznego i trafnosci udzielanego procesu wsparcia;
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standardy pracy zespotdw orzekajgcych;

efektywna wspétpraca na poziomie lokalnym pomiedzy poradniami a przedszkolami,
szkotami oraz placéwkami wspierajgcymi dziecko i rodzine, m.in. Specjalistycznymi Centrami
Wspierajgcymi Edukacje Wtaczajgcy (SCWEW);

rola poradni w zwiekszaniu potencjatu szkét i placéwek przez udzielanie wsparcia
nauczycielom, specjalistom i innym osobom uczacym sie i ich rodzinom w zakresie m.in.
pracy z klasg zréznicowang pod wzgledem potrzeb rozwojowych i edukacyjnych, planowania
i organizacji pomocy psychologiczno-pedagogicznej, udzielania wsparcia;

wzmochnienie koordynacyjnej roli poradni psychologiczno-pedagogicznych wsréd innych
jednostek systemu oswiaty;

Zintegrowany system Wczesnego Wspomagania Rozwoju (WWR) — monitorowanie rozwoju
dziecka, podnoszenie jakosci wczesnego wspomagania rozwoju dzieci, udzielania
specjalistycznego wsparcia, podejmowanie dziatan profilaktycznych;

zwiekszenie dostepnosci i skutecznosci wsparcia dzieci i ich rodzin, szczegélnie ucznidw

Z niepetnosprawnosciami ze strony nauczyciela wspotorganizujgcego proces ksztatcenia,
pomocy nauczyciela oraz asystenta ucznia;

standardy pomocy terapeutycznej i psychoterapeutycznej;

superwizja dla specjalistéw;

zwiekszenie skutecznosci miedzyresortowego wsparcia udzielanego dzieciom, osobom
uczacym sie i rodzinie przez skuteczne wspétdziatanie instytucji: oswiatowych, ochrony
zdrowia i wsparcia spotecznego;

wzmochienie kompetencji i umiejetnosci pracownikéw poradni psychologiczno-
pedagogicznych w zakresie rozwoju osobistego, z uwzglednieniem stresu i wypalenia
zawodowego;

upowszechnianie innowacyjnych rozwigzan metodycznych, organizacyjnych i programowych
we wspofpracy z instytucjami i organizacjami dziatajgcymi na rzecz poradnictwa
psychologiczno-pedagogicznego oraz edukacji wtgczajgcej, m.in. z Centrum Koordynujgcym
Specjalistyczne Centra Wspierania Edukacji Wiaczajacej ORE, szkotami wyzszymi, Instytutem
Badan Edukacyjnych (IBE).

Proponowane obszary doskonalenia i rozwijania kompetencji pracownikow poradni psychologiczno-

pedagogicznych realizowane sg w formie szkolen stacjonarnych, szkoler online, warsztatéow,

seminariéw, webinaridw, konferencji i uzupetniane przez:

aktywne sieci wspdtpracy dla dyrektoréow oraz pracownikéw poradni psychologiczno-
pedagogicznych bedaca platforma stuzgcg do omdéwienia wybranych tematéw, a dzieki temu
do poszerzenia kompetencji jej uczestnikdw, wymiany doswiadczen, analizy praktyk

i rozwigzan stosowanych przez pracownikéw PPP, a takze tworzenia nowych rozwigzan na
potrzeby nie tylko uczestnikéw sieci, ale réwniez szkét i placowek;

konsultacje i doradztwo majgce na celu implementacje tresci merytorycznych omoéwionych
podczas realizowanych form doskonalenia;

przygotowanie publikacji z obszaru edukacji wtgczajgcej, materiatéw informacyjno-
promocyjnych, materiatéw edukacyjnych i metodycznych opierajgcych sie m.in. na
aktualnych wynikach badan naukowych;

nagrania serii podcastow z udziatem oséb zwigzanych z poradnictwem psychologiczno-
pedagogicznym, obszarem edukacji wtgczajacej;
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e udziat w wizytach studyjnych w celu rozwoju zawodowego pracownikéw PPP i wymiany
doswiadczen z zakresu poradnictwa psychologiczno-pedagogicznego obszaru edukacji
wigczajacej.
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Whioski z warsztatéw diagnozy kultury organizacyjnej w Poradniach

Psychologiczno-Pedagogicznych

Po cyklu spotkan z uczestnikami warsztatu dotyczgcego kultury organizacyjnej i zarzadzania zmiang

zdiagnozowane zostaty nastepujgce obszary:

Wyzwania stojace przed poradniami:

pozostawieni sami sobie — brak wsparcia — wiekszo$¢ uczestnikdw warsztatow miata
poczucie, ze nie otrzymujg odpowiedniego wsparcia od organdéw prowadzacy oraz od
kuratoridw; narzuca sie na poradnie wiele wymagan a nie daje sie narzedzi,

nadmierna biurokracja — zbyt duzo dokumentacji,

problem organizacyjny w miescie/powiecie;

brak kontynuacji dziatan,

brak mozliwosci samodzielnego zatrudniania przez poradnia psychologiczno-pedagogiczng
pracownikéw, na ktérych wystepuje zapotrzebowanie,

brak przejrzystosci informacji przekazywanej miedzy jednostkami,

niewystarczajgcy poziom ksztatcenia i doskonalenia kadry,

niskie wynagrodzenia w stosunku do wymaganych kompetencji,

brak jednoznacznych i spéjnych regulacji prawnych dla wszystkich sektoréw,

,hie da sie” jako stwierdzenie czesto padajgce ze strony podwtadnych,

wystepowanie oporu wspdtpracownikdw wobec jakichkolwiek zmian,

wystepowanie wypalenia zawodowego; duzy poziomu frustracji,

niesprzyjajaca atmosfera - wszystko w biegu, czesto dokumenty wazniejsze niz cztowiek,
niska/brak wspoétpracy miedzy interesariuszami — przewaznie wynikajacy z braku regulacji,
brak przepiséow dotyczacych wspdtpracy wsparcia miedzy szkotami a PPP,

bariera w wymianie informacji, brak jednego systemu obstugujgcego poradnie, szkoty i inne,

fatszywy medialnie wizerunek poradni,
zazwyczaj nie istnieje strategia komunikacji pomiedzy poradniami a interesariuszami
(uczestnikami procesu, co wigze sie z barierg wymiany informacji).

Mamy wptyw na:

przejrzystosé komunikacji,

promocje placowek wojewddzkich,

ilos¢ srodkow przeznaczonych na indywidualne podejscie do klienta,
wspotprace miedzy instytucjami,

plan i organizacje pracy np. posiadanie zasobdw,

spos6b zastosowania kierunkowych kompetencji,

organizacje poradni.

Nie mamy wptywu na:

lokalizacje,

liczbe klientow,

finanse i plan finansowy,

zaangazowanie i motywacje pracownikow,
harmonogram organizacyjny i godziny pracy,

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
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e mozliwo$é zmian — jaka bedzie definicja i rola PPP.
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Analiza SWOT poradni (jako aktora w systemie)

Tabela 1 Analiza SWOT poradni

MOCNE STRONY

StABE STRONY

1. Profesjonalna kadra: wysoko wykwalifikowani
psycholodzy, pedagodzy, logopedzi i terapeuci,
wielokierunkowo sie doksztatcajacy.

2. Wsparcie panstwa: finansowanie ze srodkow
publicznych gwarantuje stabilnos¢.

3. Dostepnosé ustug: rozlokowanie poradni
na poziomie powiatéw umozliwia szeroki dostep do
ustug.

4. Kompleksowa pomoc: poradnie oferuja
réznorodne wsparcie, od diagnozy, poprzez
doradztwo i terapie, po szkolenia.

5. Ugruntowane pole wspodtpracy z instytucjami
edukacyjnymi: szkotami i przedszkolami, jako solidna
podstawa do efektywniejszej identyfikacji i wsparcia
dzieci z problemami.

6. Otwartos$¢ na zmiane, doskonalenie i podnoszenie
jakosci $wiadczonych ustug: liczny udziat poradni

w projektach MEN, deklaracja w badaniu
ankietowym.

1. Ograniczone zasoby: limitowane fundusze
ograniczajg mozliwos¢ wdrazania nowych
technologii, programéw, pomocy zawodowych, czy
dostosowywania lokalu.

2. Czas oczekiwania: duze zapotrzebowanie na
ustugi, w aktualnym systemie pracy poradni,
prowadzi do dfugiego czasu oczekiwania.

3. Biurokracja: czesto skomplikowane procedury
administracyjne spowalniajg proces diagnozy
i terapii.

4. Brak specjalistow: niedobdr specjalistow

w niektdrych regionach, szczegdlnie w matych
miejscowosciach i wsiach; duza rotacja

w zatrudnieniu specjalistéw, odchodzacych do lepiej
ptatnych sektoréw.

5. Dziatania w zakresie kreowania $wiadomosci
spotecznej: niska $wiadomos¢ na temat dostepnosci
i roli poradni psychologiczno-pedagogicznych.

6. Kompetencje zarzadcze: braki w zakresie
kompetencji zarzgdczych osdb stojacych na czele
poradni psychologiczno-pedagogicznych.

7. Model sprawowania nadzoru nad poradniami:
wielostronna podlegto$é organom prowadzgcym —
jednostkom samorzadu terytorialnego, organom
sprawujgcym nadzér pedagogiczny - kuratoriom
oswiaty, Ministerstwu Edukacji Narodowe;.

8. Standardy funkcjonowania PPP: brak dookreslenia
stanowisk, zakresu Swiadczonych ustug oraz modelu
wyposazenia PPP.

9. Sektorowos¢ ustug regionalnych: brak przepiséw
regulujgcych wspétprace PPP z innymi instytucjami
w regionach w zakresie wsparcia dzieci/ucznidw i ich
rodzin.

SZANSE

ZAGROZENIA

1. Nowe technologie: wykorzystanie nowych
technologii, np. do kontaktéw z innymi instytucjami
na odlegtosé.

2. Szkolenia i rozwéj zawodowy: mozliwos¢ ciggtego
doskonalenia kadr dzieki programom szkoleniowym
(np. finansowanym przez MEN) i konferencjom.

1. Zmiany legislacyjne: punktowe i przeciggajace sie
zmiany w prawie mogg wptyng¢ na sposéb
funkcjonowania poradni.

2. Kryzys gospodarczy: trudnosci ekonomiczne mogg
prowadzi¢ do cie¢ budzetowych i zmniejszenia
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3. Wspotpraca z NGO: partnerstwo z organizacjami
pozarzgdowymi moze rozszerzy¢ zakres
oferowanych ustug.

4. Wzrost Swiadomosci spotecznej: coraz wieksza
akceptacja i zrozumienie potrzeb wsparcia
psychologiczno-pedagogicznego.

5. Zwiekszone finansowanie: mozliwo$¢ (przez organ
prowadzacy) pozyskiwania dodatkowych funduszy

z UE i innych Zrédet, w tym projektow czy
dziatalnosci komercyjne;j.

6. Zmiany legislacyjne: przemyslane i zaakceptowane
przez Srodowisko zmiany w prawie mogg ujednolicié¢
model funkcjonowania poradni oraz usprawnic
proces Swiadczonych przez PPP ustug.

7. Wspotpraca miedzysektorowa pomiedzy
instytucjami opieki zdrowotnej, spotecznej,
placéwkami oswiatowymi i in. organizacjami
dziatajgcymi na terenie powiatu: synergia dziatan
wspierajacych przy optymalizacji procesu

i zaangazowanych zasobdw (w tym odcigzenie
poradni z zadan diagnostycznych).

8. Wdrozenie nowego modelu funkcjonowania
poradnictwa psychologiczno-pedagogicznego
wypracowanego w szeregu projektach, stawiajgcego
poradnie w centrum koordynacji strumienia
wsparcia.

finansowania; z drugiej strony rosnace koszty
utrzymania poradni i jej funkcjonowania.

3. Konkurencja z sektora prywatnego: rosngaca liczba
poradni niepublicznych moze wptynac na liczbe
ustug swiadczonych przez poradnie publiczne.

4. Brak spéjnej polityki: niekonsekwencje w polityce
edukacyjnej i zdrowotnej mogg wptywac na
efektywnos¢ dziatania PPP.

5. Stygmatyzacja: nadal istniejgce w spoteczenstwie
(w tym wsrod miodziezy) tabu dotyczace korzystania
z pomocy PPP.

6. Rosngce zapotrzebowanie na ustugi
psychologiczno-pedagogiczne wsrdd dzieci

i mtodziezy, wydtuzajacy sie czas oczekiwania
na wizyte w poradni.

7. Brak jednolitego standardu funkcjonowania
poradni, w tym regionalizacja wyktadni przepiséw
prawa, takze w przypadku organéw kontrolujgcych
poradnie.

Zrédto: opracowanie wiasne
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Podsumowanie

Pomimo istniejgcych ram legislacyjno-organizacyjnych, a takze dotychczas podejmowanych przez
resort dziatan na rzecz wyréwnywania szans edukacyjnych dzieci i uczniéw, nadal identyfikowane sg
trudnosci w codziennej praktyce przedszkoli, szkét i placéwek, w tym poradni psychologiczno-
pedagogicznych, w realizacji zadan w tym zakresie.

Analizujgc zgromadzone informacje mozna odnies¢ wrazenie, ze system zagubit nadrzedny cel.
Dokumenty (orzeczenie, opinia) staty sie istotniejsze niz rzeczywiste potrzeby dziecka, czego
egzemplifikacje stanowi:
e brak zapewnienia wystarczajgcej (i wczesnej) pomocy w sytuacji, gdy nie ma stwierdzonego
zaburzenia/niepetnosprawnosci, potwierdzonego opinig lub orzeczeniem poradni, mimo ze
w przepisach przewidziano szereg mozliwosci uwzglednienia potrzeb ucznia w procesie
ksztatcenia i zapewnienia wsparcia na podstawie rozpoznania takiej potrzeby po stronie
przedszkola/szkoty;
e aktywnosé rodzicow skupiona na zdobywaniu zaswiadczen lekarskich, ktére z kolei sg
podstawg do wydawania orzeczen i opinii przez poradnie psychologiczno-pedagogiczne;
e coraz trudniejsze zaspokajanie przez poradnie, rosngcego zapotrzebowania na opinie
i orzeczenia, objawiajace sie redukcjg czynnosci diagnostycznych (np. diagnozy czesto
pobiezne, wywiady wykonywane online, klienci odsytani do poradni niepublicznych);
dziatania diagnostyczne realizowane kosztem zadan terapeutycznych i profilaktycznych.

Wsparcie najczesciej utozsamiane jest natomiast z dodatkowymi, oferowanymi poza obowigzkowymi
zajeciami edukacyjnymi, dziataniami ,naprawczymi” dla ucznia (w szczegdlnosci zajeciami
specjalistycznymi z zakresu pomocy psychologiczno-pedagogicznej czy zajeciami rewalidacyjnymi), co
ktdci sie z modelem biopsychospotecznym, ktéry koncentruje sie na czynnikach zewnetrznych
wptywajgcych na efektywnosc¢ uczenia sie.

Wreszcie, PPP, bedgce placéwkami specjalistycznymi, ktére w zatozeniu powinny koncentrowad
Swojg uwage na najbardziej ztozonych i najtrudniejszych problemach zwigzanych z funkcjonowaniem
dzieci i uczniéw, ogniskujg swoje dziatania na przypadkach, w ktérych potrzebne wsparcie moze by¢
udzielone na podstawie rozpoznania dokonanego w przedszkolu lub szkole, do ktérej dziecko/uczen
uczeszcza.

Interesariusze systemu dostrzegaja niedoskonatosci obecnego modelu funkcjonowania i oczekuja
zmian, co przejawia sie w postulatach i uwagach oraz wynikach kontroli. Formutowane sg konkretne
rekomendacje majace na celu podniesienie jakos$ci oferowanego wsparcia psychologiczno-
pedagogicznego, odnoszace sie zaréwno do standardéw merytorycznych, jak i organizacyjnych.

Jednoczesnie z analizy SWOT wynika, ze poradnie majg solidne podstawy i ugruntowang pozycje

w systemie, aby przyja¢ wiodaca role koordynatora wsparcia psychologiczno-pedagogicznego

w nowym modelu dziatania. Co rownie wazne, wérdd zarzadzajacych i pracownikéw poradni wyraznie
widac¢ wole zmian, ktérg nalezy wzmocnié dziataniami systemowymi (zwtaszcza legislacyjnymi) oraz
pomocg finansowa, organizacyjng i szkoleniowa.
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Il. Zatozenia zmian systemowych w edukac;ji

Celem zmiany systemowej jest podniesienie efektywnosci wsparcia kierowanego do dzieci

i mtodziezy i zapewnienie warunkdéw do ich optymalnego rozwoju i funkcjonowania. Cel

sformutowany zgodnie z metodg SMART prezentuje ponizsza tabela.

Tabela 2 Cel projektu sformutowany zgodnie z metoda SMART

Cecha

Opis

Specyficzny (S)

Wdrozenie systemu oceny potrzeb dzieci i okreslania wsparcia na podstawie modelu
biopsychospotecznego wraz z odpowiadajgcym dostosowaniem systemu finansowania
wsparcia.

Mierzalny (M)

Podstawowe mierniki:

a) poziom gotowosci (placéwek i regiondw) do pracy w modelu edukacji wiaczajacej
(dostepnej) i oceny funkcjonalnej

b) czas oczekiwania na rozpoczecie wsparcia

c) odsetek dzieci objetych badaniami przesiewowymi

d) odsetek dzieci, ktére poprawity swoje funkcjonowanie

Osiggalny (A)

Zmiana realizowana jest przy zaangazowaniu zasobow MEN i wsparciu kierownictwa
MEN. Srodki finansowe sg dostepne przez wykorzystanie zréznicowanych zrédet
finansowania. Przeprowadzone pilotaze wskazujg na mozliwos¢ osiggniecia celu

i zdefiniowanych miernikéw.

Realistyczny (R)

Osiggniecie celu pozwoli na wspieranie rozwoju i podnoszenie osiggnie¢ wszystkich
ucznidw przez wzmocnienie systemu identyfikacji indywidualnych potrzeb dzieci

i mtodziezy oraz udzielania wsparcia edukacyjno-specjalistycznego w systemie oswiaty
oraz we wspotpracy miedzysektorowe;j

Ograniczony
czasowo (T)

Do 2026 roku upowszechniona zostanie wspotpraca oparta na ocenie funkcjonalnej,
kadry beda lepiej przygotowane do pracy w modelu oceny funkcjonalnej oraz zostang
przygotowane przepisy dotyczace zmiany.

Do 2030 roku nastgpi istotne skrécenie czasu oczekiwania na rozpoczecie wsparcia
oraz podniesienie odsetka dzieci, ktére poprawig swoje funkcjonowanie.

Zrédto: opracowanie wiasne
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Docelowy ksztatt systemu wsparcia dziecka ujeto w ponizszej tabeli.

Tabela 3 Docelowy ksztatt systemu wsparcia dziecka

> 2 mo 0
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ZMIANA MODELU PRACY - PRACA W MODELU BIOPSYCHOSPOLECZNYM

Na czym polega L. Czego

Docelowy system . Co juz mamy? .
zmiana? potrzebujemy?

1. Skrining rozwojowy dzieci w wieku |- standard dziatania narzedzia szkolenia dla kadr

od urodzenia do rozpoczecia nauki w
szkole (instytucje opieki nad dzie¢mi do
lat 3, poradnie, przedszkola, ochrona
zdrowia, pomoc rodzinie, pomoc
spoteczna)

wczesna identyfikacja
potrzeb

- ocena funkcjonalna
- trafna diagnostyka
- trafne dane dla
decydentow

wyniki pilotazu
studia
podyplomowe
WWR

(poradnie,
przedszkola,
pracownicy innych
sektoréw)
podstawa prawna
do przetwarzania
danych

system informat.

2. Zintegrowany system wczesnego
wspomagania rozwoju dziecka i
wsparcia rodziny (WWR)
e 2 formy wychowania
przedszkolnego
e 3 poziomy wsparcia dostepne
w kazdym powiecie
e asystent dziecka jako nowe
stanowisko niepedagogiczne (ASPE)
e specjalistyczne centrum
wspierajace edukacje wiaczajaca w
kazdym powiecie
e instytucja koordynujaca w
kazdym powiecie (PPP lub inna
instytucja wskazana przez powiat)

- wieksza grupa
odbiorcéw wsparcia
integracja dziatan

- jeden plan

- nowy sposdb
finansowania WWR

- wsparcie rodziny

- wczesniejsze
rozpoznanie potrzeb

i rozpoczecie wsparcia
- efektywniejsze
wykorzystanie
srodkéw publicznych
- wprowadzenie zasad
i standarddw realizacji
zadan IK i PCKZ oraz
okreslenie ram ich
finansowania)

narzedzia

320 WOKRO
szkolenia
WOKRO
poradnik
metodyczny
modele: WWR,
SCWEW, ASPE
studia
podyplomowe
specjalisci

w przedszkolach

szkolenia dla
nauczycieli
przedszkoli
system IT
(koordynacja)
podstawa prawna
dla przetwarzania
danych

system
informatyczny,
przepisOw prawa w
obszarze edukacji,
ochrony zdrowia,
pomocy rodzinie i
pomocy
spotecznej,
uzasadniajacych
realizacje zadan w
obszarze skriningu
i WWR

3. Wsparcie w procesie przejscia
pomiedzy wychowaniem
przedszkolnym a nauka w szkole oraz
pomiedzy etapami edukacyjnymi

agregacja danych nt.
funkcjonowania

i potrzebach dziecka
w profilu
funkcjonalnym

system IT
szkolenia

4. System wsparcia w procesie uczenia
sie na etapie nauki szkolnej:
o 3 formy ksztatcenia:
ogdlnodostepna, integracyjna,
specjalna
e 3 poziomy wsparcia dostepne
w kazdym powiecie

- wdrozenie modelu
UDL (projektowania
uniwersalnego)

- szybkie reagowanie
na potrzeby ucznia w
miejscu nauki

- wsparcie
przydzielane wg

narzedzia
model oceny
funkcjonalnej
model ASPE
model SCWEW
materiaty na
ZPE

szkolenia (ocena
funkcjonalna) dla
nauczycieli
przedszkoli i szkot,
poradni

system IT
(koordynacja
dziatan)
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e asystent dziecka jako nowe
stanowisko niepedagogiczne (ASPE)
e specjalistyczne centrum
wspierajace edukacje wiaczajaca w
kazdym powiecie

e instytucja koordynujaca w
kazdym powiecie (PPP)

potrzeb a nie rodzaju
niepetnosprawnosci

- wieksza autonomia
szkét w realizacji
wsparcia:
przydzielanie wsparcia
z1i2poziomu

zmienione
w 2019 roku
standardy
ksztatcenia
nauczycieli
specjalisci
w szkotach

materiaty UDL
zmiana
standardéw
ksztatcenia
nauczycieli
»przedmiotowych”,
przepisOw prawa w
obszarze edukacji,
ochrony zdrowia,
pomocy rodzinie i
pomocy spotfecznej
uzasadniajacych
wspotprace
miedzysektorowa

5. Wsparcie w procesie przejscia
pomiedzy szkota a rynkiem
pracy/nauka na poziomie wyzszym

profil funkcjonalny
ucznia jako matryca
zbierania informacji o
jego potrzebach

narzedzia
szkolenia
wspotpraca z ZSK

SYSTEM MONITOROWANIA | ZAPEWNIANIA JAKOSCI

Zrédto: opracowanie wtasne
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Istota zmiany sprowadza sie do siedmiu najwazniejszych obszaréw zaprezentowanych na schemacie:

KOORDYNACJA ZMIAN SYSTEMOWYCH

MODEL
FINANSOWANIE R RCOTONENE BIOPSYCHOSPOLECZNY
KADR 1 0CENA FUNKCJONALNA
CEL
Podniesienie
efektywnosci
wsparcia
kierowanego do
dzieci i mtodziezy
i zapewnienie
warunkdéw do ich
optymalnego
rozwoju
i funkcjonowania
MONITOROWANIE ZINTEGROWANY WSPOLPRACA WEWNATRZ
WSPARCIA CYFRYZACIA WWR 1 MIEDZYSEKTOROWA
STRATEGIA KOMUNIKAC]I
Rysunek 1 Siedem najwazniejszych obszaréw zmiany
Zrédto: opracowanie wtasne
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Wdrozenie modelu biopsychospotecznego i oceny funkcjonalnej jako
metodologii oceny potrzeb i mozliwosci dzieci i uczniéw oraz Srodowiska ich
funkcjonowania

Istota zagadnienia

Istotg modelu biopsychospotecznego jest rozumienie funkcjonowania cztowieka jako wynik jego
interakcji ze Srodowiskiem. Dla zrozumienia funkcjonowania danej osoby niezbedne jest pozyskanie
informacji: o jej zasobach i deficytach, zaréwno fizycznych (bio-), jak i psychicznych (-psycho-), a takze
wptywu srodowiska (-spoteczny), przez wystepujgce w nim bariery i zasoby. W modelu
biopsychospotecznym powszechnym jest wykorzystywanie rozwigzan z zakresu projektowania
uniwersalnego, ktérego istotg jest tworzenie rozwigzan odpowiadajgcych juz na wstepie na potrzeby
jak najwiekszej liczby dzieci/ucznidw. Takie wsparcie jest bardziej efektywne, gdyz jest proaktywne

i ogranicza liczbe dziatart kompensacyjno-naprawczych.

Takie podejscie prowadzi do wzmocnienia powigzan pomiedzy pracg dydaktyczng i wychowawczg
nauczyciela a dziataniami zwigzanymi z rozpoznawaniem potrzeb rozwojowych i edukacyjnych oséb
uczgcych sie. Kluczowa jest identyfikacja w srodowisku uczenia sie i wychowania barier
ograniczajgcych rozwdj i funkcjonowanie uczniéw (np. nieodpowiednich warunkéw akustycznych

w klasie dla ucznia stabostyszgcego, niezrozumiatych materiatéw edukacyjnych, nieskutecznych
metod dydaktycznych, konfliktu w grupie rowiesniczej) oraz likwidacja tych barier z wykorzystaniem
istniejgcych w tym srodowisku zasobow (np. wigczenie ucznia w zajecia kota zainteresowan, podczas
ktérych moze nawigzaé pozytywne relacje z réwiesnikami, dobdr odpowiednich metod, zakup petli
indukcyjnej wspomagajacej styszenie, praca zespotowa kadry pedagogicznej).

Konsekwencjg zmiany modelu pracy jest odejscie od koncentrowania sie w procesie diagnozy
wytacznie na cechach dziecka, ale takze zwrdcenie uwagi na to, jak sSrodowisko wptywa na jego
funkcjonowanie. Z tym zwigzana jest zmiana rozumienia tego, czym jest udzielanie wsparcia — nie
jest to tylko terapia dziecka, ale raczej tworzenie warunkdw w srodowisku, aby likwidowac¢ bariery
w uczeniu sie, indukowaé oczekiwane zachowania dziecka oraz motywowac do rozwoju

w codziennych, zyciowych sytuacjach.

Wsparciem w tym modelu stajg sie réwniez wspdlne aktywnosci z réwiesnikami, ktdre daja
mozliwos¢ budowania pozytywnych relacji, mozliwos$¢ odniesienia przez dziecko sukcesu w jakiej$
dziedzinie, rozwijanie potrzebnych dziecku kompetencji (np. kota zainteresowan, wolontariat
szkolny).

Przede wszystkim jednak wsparcie to odbywa sie podczas podstawowej aktywnosci
przedszkola/szkoty, tj. w procesie nauczania wspdlnie z réwiesnikami, a nie dopiero na dodatkowych
zajeciach (np. rewalidacyjnych, z zakresu pomocy psychologiczno-pedagogicznej).

Ocena funkcjonalna to proces rozpoznawania zasobdw i trudnosci dziecka/ucznia oraz
oddziatujgcych na niego czynnikéw $rodowiskowych, uwzgledniajgcy diagnoze funkcji (opartg na
klasyfikacji ICF, wiedzy o kamieniach milowych w rozwoju dziecka oraz - o ile zostata postawiona -
diagnoze kryterialng opartg na klasyfikacji medycznej ICD lub DSM), a takze adekwatny i podlegajacy
statej ewaluacji program wsparcia.
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Ocena funkcjonalna to proces, na ktory sktada sie: 1) rozpoznawanie zasobdw i trudnosci dziecka

oraz wptywu Srodowiska; 2) planowanie i realizacja wsparcia; 3) ewaluacja i modyfikacja wsparcia.

Na kazdym z etapow rozwoju dziecka/ucznia ocena funkcjonalna (OF) prowadzona powinna by¢ na
dwéch etapach:

1. Etap oceny funkcjonalnej prowadzonej w najblizszym miejscu funkcjonowania (dom, ztobek,
przedszkole, szkota) dziecka/ucznia (ocena aktywnosci i uczestnictwa).

2. Etap oceny funkcjonalnej w placoéwkach specjalistycznych (placéwki oswiatowe, w tym
poradnie psychologiczno-pedagogiczne, podmioty lecznicze).

Ocena funkcjonalna prowadzona w placéwkach specjalistycznych (przede wszystkim w publicznych
poradniach psychologiczno-pedagogicznych) ma charakter pogtebiony i powinna pojawiac sie
dopiero w momencie, kiedy wsparcie wdrozone w najblizszym srodowisku funkcjonowania dziecka
nie przynosi zatozonych efektéw (po pierwszym etapie OF w przedszkolu/szkole) lub wyniki np.
skriningu, wskazujg na potrzebe objecia uczennicy lub ucznia diagnozg pogtebiong w poradni.

Ocena funkcjonalna jest réwniez podejmowana w sytuacji, gdy u dziecka wystepujg ztozone potrzeby
uwarunkowane stanem zdrowia lub niepetnosprawnoscig, ktdre znaczgco ograniczajg jego
funkcjonowanie, co powoduje koniecznos$¢ wdrozenia specjalistycznych oddziatywan od poczatku
ksztatcenia lub momentu pojawienia sie ww. potrzeb.

W zaleznosci od wyniku oceny funkcjonalnej, wsparcie dla dziecka lub ucznia realizowane jest na
jednym z czterech poziomow:

Poziom 0 — realizacja procesu edukacyjnego bez dodatkowego wsparcia specjalistycznego

Poziom | — wsparcie ogdlne (na podstawie OF dokonanej przez nauczyciela lub kadre pedagogiczng)
Opiera sie na monitorowaniu funkcjonowania osoby uczace;j sie i jest wsparciem edukacyjnym oraz
specjalistycznym po stwierdzeniu niewielkich trudnosci w jej funkcjonowaniu. Przebiega

w zasadniczej mierze w trakcie biezgcej pracy z uczniem (podczas lekcji, w trakcie pobytu w Swietlicy
szkolnej, bibliotece szkolnej itp.). Z zatozenia jest wsparciem ucznia w wypetnianiu obowigzkéw
szkolnych, gtdwnie z wykorzystaniem zasobdow Srodowiska szkolnego. Moze by¢ realizowane poprzez
dostarczenie uczniowi dtuzszego czasu na wykonanie zadania, pomocy drugiej osoby (np. specjalisty
szkolnego — pedagoga szkolnego, psychologa, pedagoga specjalnego, logopedy itp.), lub technicznych
srodkéw wspomagajgcych. Wsparcie ogdlne projektowane jest na podstawie wstepnych konsultacji
zespotowych oraz analizy dokumentacji z zakresu pomocy psychologiczno-pedagogicznej (jesli uczen
jest takg pomoca objety).

Poziom Il — wsparcie dodatkowe (na podstawie OF prowadzonej w szkole)

Opiera sie na monitorowaniu i wzmacnianiu funkcjonowania ucznia z wykorzystaniem czynnosci
diagnostyczno-terapeutycznych i jest dodatkowym wsparciem edukacyjnym i specjalistycznym po
stwierdzeniu w funkcjonowaniu ucznia trudnosci o sSrednim nasileniu. Wsparcie to, obok pomocy
udzielanej w trakcie biezgcej pracy z uczniem, obejmuje dodatkowe zajecia i oddziatywania
edukacyjne oraz specjalistyczne (indywidualne oraz grupowe). Moze by¢ realizowane przy udziale
dodatkowej osoby zatrudnionej w szkole (w zaleznosci od potrzeb na podstawie przepiséw ustawy —
Karta Nauczyciela albo kodeksu pracy), wykonujgcej czynnosci wspierajace dla zespotu
klasowego/grupy, w ktdrym znajduje sie uczen z trudnosciami w funkcjonowaniu o $rednim nasileniu.
W uzasadnionych przypadkach jest uzupetniane specjalistycznym wsparciem podmiotow
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zewnetrznych (np. poradni psychologiczno-pedagogicznej). Ten poziom trudnosci ucznia okreslany
jest na podstawie szkolnej oceny funkcjonalnej oraz analizy dokumentacji z zakresu pomocy
psychologiczno-pedagogiczne;.

Poziom Ill — wsparcie zaawansowane (po pogtebionej ocenie funkcjonalnej w PPP, obecnie
orzeczenie o potrzebie ksztatcenia specjalnego, orzeczenie o potrzebie zaje¢ rewalidacyjno-
wychowawczych).

Opiera sie na pogtebionej diagnozie funkcjonowania ucznia i jest wielospecjalistycznym wsparciem
realizowanym miedzysektorowo, obejmujgcym ucznia, Srodowisko szkolne i rodzinne. Projektowane
jest dla ucznia, u ktérego stwierdzono trudnosci w funkcjonowaniu o duzym/wysokim nasileniu.
Wsparcie jest realizowane z wykorzystaniem zasobdw szkoty, ale takze zasobdw Srodowiska
lokalnego. Wsparcie udzielane w ramach szkoty obejmuje pomoc w trakcie biezgcej pracy z uczniem,
dodatkowe zajecia i oddziatywania edukacyjne oraz specjalistyczne (indywidualne oraz grupowe).
Wigze sie z zatrudnieniem w szkole dla zespotu klasowego/grupy, nauczyciela wspétorganizujgcego
ksztatcenie lub zmniejszenia liczby dzieci/uczniéw w oddziale. Dziatania wspierajgce szkoty
uzupetniane sg wsparciem innych niezbednych podmiotéw dostepnych w srodowisku lokalnym. Ten
poziom trudnosci ucznia okreslany jest na podstawie szkolnej oceny funkcjonalnej oraz analizy
dokumentacji z zakresu pomocy psychologiczno-pedagogicznej, w tym oceny funkcjonalne;j.
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Tabela 4 Proces oceny funkcjonalnej we wspoétpracy pomiedzy przedszkolem, szkota i inng placéwka a poradnia psychologiczno-pedagogiczng

Lp. Proces Narzedzia Podmiot

Specjalista wiodacy

Wynik

Dalsze postepowanie

Krotki
kwestionariusz
KSZOF (5 pytan)

1. Badania Przedszkole,

przesiewowe/skrining szkota lub inna
placéwka

oswiatowa

Nauczyciel/wychowawca
wraz z rodzicem

1. bez ograniczen, standardowe
dziatania profilaktyczne.
Zakonczenie procesu oceny
funkcjonalnej;

2. Wystepujg ograniczenia - kontynuacja
diagnostyki - rozszerzony KSZOF do

oceny aktywnosci

Okreslenie obszaréw
deficytowych w zakresie
aktywnosci i powigzanie ich
z funkcjami ciata -
rozszerzony KSZOF

2.  Pogtebione badanie Rozszerzony Przedszkole,

diagnostyczne kwestionariusz -  szkota lub inna

w zakresie obszary placéwka

aktywnosci z aktywnosci os$wiatowa

i uczestniczenia i uczestniczenia .
Poradnia

psychologiczno-
pedagogiczna

Nauczyciel/wychowawca
wraz z rodzicem ew. inni
specjalisci

Szczegbtowa diagnoza w zakresie
ograniczen w zakresie aktywnosci
i uczestniczenia

a. skierowanie do wsparcia

b. diagnoza funkcji ciata

Prowadzenie wsparcia
na poziomie przedszkola,
szkoty lub placowki
oswiatowej

Ewentualnie, przy braku
zasobdéw w przedszkolu,
szkole lub placéwce
oswiatowej ocena
obszaréw w zakresie
funkcji ciata wymagajacych
pogtebionej diagnozy

w poradni psychologiczno-
pedagogicznej

3.  Ocena czynnikéw Do opracowania  Przedszkole,
lub z Modelu

Dostepnej Szkoty

Srodowiskowych szkota lub inna
placéwka

oswiatowa

Nauczyciel/wychowawca
wraz z rodzicem ew. inni
specjalisci

Ocena zasobow i barier w srodowisku
dziecka

Decyzja o wiaczaniu
zasobdw istniejgcych

w Srodowisku, ewentualnie
ograniczanie barier
srodowiskowych
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- Polska
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Unie Europejska
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Lp. Proces Narzedzia Podmiot Specjalista wiodacy Wynik Dalsze postepowanie
4.  Diagnoza funkgcji Narzedzia Przedszkole, Nauczyciele specjalisci Kompleksowa diagnoza funkcji ciata oraz Prowadzenie wsparcia na
ciata psychometryczne szkota lub inna (pedagog, pedagog aktywnosci i uczestniczenia a takze poziomie szkoty
diagnostyczne placéwka specjalny, psycholog, czynnikéw srodowiskowych. lub
oswiatowa logopeda lub terapeuta — . .
Przypisanie poziomu wsparcia lub .
pedagogiczny) . . Kontynuacja procesu
przekazanie do dalszej diagnozy na . .
L diagnozy w poradni
poziomie PPP .
psychologiczno-
pedagogicznej
5.  Uzupetniajaca Narzedzia Poradnia Specjalisci Kompleksowa diagnoza funkcji ciata oraz ~ Zaplanowanie procesu
diagnoza funkgcji ciata psychometryczne psychologiczno- aktywnosci i uczestniczenia a takze wsparcia oraz przekazanie

i/lub diagnoza
nozologiczna

diagnostyczne

pedagogiczna

czynnikéw srodowiskowych

Diagnoza prowadzona we wspétpracy
z podmiotami leczniczymi

Przypisanie poziomu wsparcia

informacji do przedszkola,
szkoty lub innej placéwki
oSwiatowe;j

Zrédto: opracowanie wiasne
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Obszary zre

alizowane i planowane do realizacji

Co juz mamy?

1. Standardy prowadzenia OF. Podrecznik metodyczny. Standardy przebiegu oceny
funkcjonalnej oraz planowania wsparcia edukacyjno-specjalistycznego przygotowany
przez KUL.

2. Sprawdzone wyniki pilotazu wsparcia miedzysektorowego wraz z modelem
wsparcia miedzysektorowego w modelu oceny funkcjonalne;j.

3. Standardy prowadzenia oceny funkcjonalnej opracowane w projekcie ORE.

4. Arkusze do skriningu rozwojowego matego dziecka oraz szkolnej oceny
funkcjonalne;j.

5. Zestawy narzedzi diagnostycznych — Kompleksowa Analiza Procesow Poznawczych
(KAPP), Objawy-Kompetencje-Cechy (OKC), w tym narzedzia do badania poziomu
emocjonalno-spotecznego TROS-KA. Materiaty szkoleniowe z zakresu oceny
funkcjonalnej (dla PPP i szkét).

7. Model wspdtpracy pomiedzy szkotami ogdlnodostepnymi i specjalnymi
(Specjalistyczne Centra Wspierajgce Edukacje Wt3czajaca).

8. Osoby i instytucje oczekujgce na wdrozenie zmian, w tym takich, ktérzy juz pracujg
w docelowym modelu i widzg jego korzysci.

9. Wstepna propozycje przepiséw — projekt ustawy o wsparciu dzieci, uczniow

i rodzin.

10. Poradniki metodyczne: z zakresu WWR, OF, edukacji wtgczajacej.

11. Projekty w ramach FERS, ktére bedg wspomagac wdrazanie zmian.

12. Wdrozone standardy zatrudnienia nauczycieli specjalistéw w przedszkolach

i szkotach.

13. Utworzone stanowisko pedagoga specjalnego.

Czego potrzebujemy?

1. Schematu udzielania wsparcia (czasu i rodzaju) w ramach oceny funkcjonalnej dla
danego etapu edukacyjnego.

2. Szkolenia i inne formy rozwijania kompetencji kadr z zakresu oceny funkcjonalnej
(studia podyplomowe, doradztwo metodyczne) dla réznych grup (KO, PDN,
nauczyciele, dyrektorzy).

3. Kampania informacyjna o planowanych zmianach, ich celu i harmonogramie
wdrazania.

4. Praca zespotowa kadry pedagogicznej i niepedagogicznej.

5. System informatyczny oraz opis procesu zbierania i weryfikacji danych.

6. Rozwigzania na rzecz monitorowania jakosci i efektywnosci udzielanego wsparcia.
7. Zapewnienie dostepu do narzedzi diagnostycznych KAPP i OKC oraz SRMD i KSzOF

Niezbedne zmiany w prawie

1. Decyzja czy zmiany bedg wprowadzane nowgq ustawg, czy bedg nowelizacjg juz
istniejgcych ustaw.

2. Uregulowanie wspotpracy miedzysektorowej, w tym przetwarzania danych
osobowych i funkcjonowania systemu informatycznego.

3. Zmiany w rozporzgdzeniach Ministra Edukacji Narodowej:
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a. zdnia9sierpnia 2017 r. w sprawie zasad organizacji i udzielania pomocy
psychologiczno-pedagogicznej w publicznych przedszkolach, szkotach

i placdwkach;

b. zdnia 9 sierpnia 2017 r. w sprawie warunkéw organizowania ksztatcenia,
wychowania i opieki dla dzieci i mtodziezy z niepetnosprawnoscia,
niedostosowanych spotecznie i zagrozonych niedostosowaniem spotecznym;
c. zdnia 25 sierpnia 2017 r. w sprawie sposobu prowadzenia przez publiczne
przedszkola, szkoty i placéwki dokumentacji przebiegu nauczania, dziatalnosci
wychowawczej i opiekunczej oraz rodzajéw tej dokumentacji;

d. zdnia 7 wrzesnia 2017 r. w sprawie orzeczen i opinii wydawanych przez
zespoty orzekajgce dziatajace w publicznych poradniach psychologiczno-
pedagogicznych;

e. zdnia 1 lutego 2013 r. w sprawie szczegdétowych zasad dziatania
publicznych poradni psychologiczno-pedagogicznych, w tym publicznych
poradni specjalistycznych;

f. zdnia 22 lutego 2019 r. w sprawie oceniania, klasyfikowania i promowania

uczniow i stuchaczy w szkofach publicznych;
g. z dnia 9 sierpnia 2017 r. w sprawie indywidualnego obowigzkowego
rocznego przygotowania przedszkolnego dzieci i indywidualnego nauczania
dzieci i mtodziezy.
4. Okreslenie jakie wsparcie, na jakiej podstawie i przez kogo jest udzielane
w przypadku stwierdzenia takiej potrzeby — zmiany w UPO z dnia 14 grudnia 2016 r.,
w tym ewentualne okreslenie zadan asystenta ucznia (na podstawie pilotazu
stanowiska Asystenta Ucznia ze Specjalnymi potrzebami Edukacyjnymi (ASPE))
5. Opisanie procedury oceny funkcjonalnej, w tym w zakresie wspotpracy
miedzysektorowej — zmiany w UPO z dnia 14 grudnia 2016 r.
6. Wopisanie projektowania uniwersalnego i racjonalnych usprawnien do podstawy
programowe;j:
a) rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 14 lutego 2017 r.
w sprawie podstawy programowej wychowania przedszkolnego oraz
podstawy programowej ksztatcenia ogdlnego dla szkoty podstawowej, w tym
dla ucznidw z niepetnosprawnoscia intelektualng w stopniu umiarkowanym
lub znacznym, ksztatcenia ogdlnego dla branzowej szkoty | stopnia,
ksztatcenia ogdlnego dla szkoty specjalnej przysposabiajgcej do pracy oraz
ksztatcenia ogdlnego dla szkoty policealnej
b) Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 30 stycznia 2018 r.
w sprawie podstawy programowej ksztatcenia ogélnego dla liceum
ogoblnoksztatcgcego, technikum oraz branzowej szkoty Il stopnia
7. Stworzenie profilu funkcjonalnego absolwenta poszczegdlnych etapow
edukacyjnych —jak w punktach 3.i 5.
8. Powigzanie wynikéw oceny funkcjonalnej z mechanizmami finansowania wsparcia
a) ustawa z dnia 27 pazdziernika 2017 r. o finansowaniu zadan oswiatowych,
b) UPO z dnia 14 grudnia 2016 r.
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9. Wopisanie godzin na pomoc psychologiczno-pedagogiczng do ramowych planéw
nauczania - Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 3 kwietnia 2019 r.
w sprawie ramowych plandw nauczania dla publicznych szkét
10. Miedzysektorowa wymiana danych o potrzebach dzieci/uczniéw oraz udzielanym
wsparciu

a) ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r. o systemie informacji oswiatowej.

b) UPO z dnia 14 grudnia 2016 r.,

c) odpowiednie akty prawne w ochronie zdrowia,

d) odpowiednie akty prawne w pomocy spotecznej.
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Zintegrowany system wczesnego wspomagania rozwoju dzieci i wsparcia rodzin
(WWR)

Istota zagadnienia

Wczesne wspomaganie rozwoju dziecka (WWR) to wsparcie dziecka i rodziny, ktére powinno by¢
skoordynowane, ciggte, kompleksowe oraz prowadzone w srodowisku, w ktérym rozwija sie

i wychowuje dziecko. Im wczesniej bedzie zorganizowane wsparcie WWR, im szersza bedzie jego
dostepnosc i spdjnosé podejmowanych dziatan, tym skuteczniejsze bedg oddziatywania we wczesnym
okresie rozwojowym.

WWR organizuje sie od chwili wykrycia niepetnosprawnosci do rozpoczecia nauki w szkole, na
podstawie opinii o potrzebie wczesnego wspomagania rozwoju wydanej przez zespoét orzekajacy
dziatajgcy w publicznej poradni psychologiczno-pedagogicznej, w tym publicznej poradni
specjalistyczne;j.

Skrining rozwoju matego dziecka (zwany dalej SRMD) to narzedzie stuzgce monitorowaniu rozwoju
dziecka w okresie wczesnego dziecinstwa (6-36 m-cy) oraz $redniego dziecirstwa (3-6 lat). Obejmuje
obserwacje zachowan dziecka w kategorii aktywnos¢. Oceniane aktywnosci pogrupowane sg

w obszary zgodnie z klasyfikacjg ICF. Podstawe oceny stanowig schematy rozwojowe, ktére
przedstawiajg, zgodnie z prawami ontogenezy, aktywnosci typowe dla funkcjonowania dziecka
prawidtowo rozwijajacego sie. Badanie odbywa sie na podstawie obserwacji aktywnosci dziecka

i rozmowie z opiekunami prawnymi dziecka, poprzedzone winno by¢ okresem obserwacji

i budowania relacji z dzieckiem i jego Srodowiskiem rodzinnym.

Specjalista wiodacy - istotng zmiang w poréwnaniu do obecnego stanu prawnego jest powotanie
specjalisty wiodacego — cztonka zespotu wczesnego wspomagania rozwoju dziecka i wsparcia rodziny,
do ktdrego zadan bedzie nalezata koordynacja procesu oceny funkcjonalnej, opracowania, realizacji

i monitorowania indywidualnego planu wczesnego wspomagania rozwoju dziecka i wsparcia rodziny.

Narzedzie informatyczne wspierajace realizacje WWR - zakfada sie, ze informacje o dzieciach
obejmowanych WWR bedga przekazywane do instytucji koordynujgcej za posrednictwem narzedzia
informatycznego wspierajgcego realizacje WWR. Wykorzystanie narzedzi cyfrowych w miejsce
papierowego obiegu dokumentdw pozwoli na skrécenie trwania proceséw, zwiekszenie dostepu,
tatwiejszg wymiane informacji, bardziej sprawne zarzadzanie procesami wsparcia. Narzedzia beda
przygotowane i udostepnione przez MEN do wykorzystania przez instytucje, ktére realizujg WWR.

Istotg nowego podejscia jest budowanie sieci placdwek i instytucji, organizacji wsparcia spotecznego,
ktorych dziatalnos¢ bedzie sie wzajemnie uzupetniaé, nie dublowaé, a dzieki temu wszelkie dziatania
skoncentrowane na dziecko i rodzine bedg mniej obcigzajgce oraz bardziej efektywne, zaréwno

w aspekcie spotecznym, jak i finansowym.

Skoordynowanie dziatan to podstawa wczesnej i spéjnej pomocy oraz kompleksowego wsparcia
miedzysektorowego. Na poziomie rodziny i dziecka obejmuje rozpoznanie potrzeb dziecka

i Srodowiska, ustalenie planu wsparcia oraz monitorowanie i ewaluacje. Na poziomie
instytucjonalnym obejmuje zintegrowanie wszystkich podmiotow dziatajgcych w sieci WWR,
gwarantujgcych realizacje wsparcia dziecka i rodziny od urodzenia do podjecia edukacji szkolnej,

a nastepnie na drodze tranzycji z edukacji szkolnej do dorostosci. W nowo proponowanym modelu
wczeshego wspomagania rozwoju jest zmiana rozumienia celu i zakresu wsparcia, a zatem weryfikacji
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dotychczasowych form i sposobdw udzielania pomocy. W procesie wsparcia dziecka i rodziny wiekszg
uwaga skierowana bedzie na wykorzystanie zasobdw dostepnych w srodowisku.

Podobnie jak w przypadku wszystkich dzieci i ucznidow, zaktada sie prowadzenie wsparcia na czterech
poziomach, w zaleznosci od potrzeb. Poziom 0 nie wymaga dodatkowych dziatan.

Wsparcie na poziomie | — udzielane w zwigzku z trudnos$ciami w funkcjonowaniu dziecka, majgcymi
niewielkie nasilenie, rozumiane jako ustalenie kwalifikatora ICF o wartosci 1 w odniesieniu do co
najmniej jednego obszaru rozwoju psychofizycznego podlegajgcego ocenie oraz stwierdzenie
op6znien rozwojowych w stosunku do normy wiekowej, ktére wynosza:

a) do 3 miesiecy — u dzieci w wieku od urodzenia do ukonczenia 12 miesigca,

b) do 6 miesiecy — u dzieci w wieku od ukonczenia 12 miesigca do ukonczenia 3 lat,

c¢) do 12 miesiecy — u dzieci w wieku powyzej 3 lat do rozpoczecia spetniania obowigzku

szkolnego;

Wsparcie na poziomie Il — udzielane w zwigzku z trudnosciami w funkcjonowaniu dziecka, majgcymi
$rednie nasilenie, rozumiane jako ustalenie kwalifikatora ICF o wartosci 2 w odniesieniu do co
najmniej dwaéch obszaréw rozwoju psychofizycznego podlegajgcych ocenie oraz stwierdzenie
op6znien rozwojowych w stosunku do normy wiekowej, ktére wynosza:

a) od 4 do 6 miesiecy — u dzieci w wieku od urodzenia do ukornczenia 12 miesigca,

b) od 6 do 8 miesiecy — u dzieci w wieku od ukonczenia 12 miesigca do ukonczenia 2 lat,

¢) od 8 do 12 miesiecy — u dzieci w wieku od ukonczenia 2 lat do ukoriczenia 3 lat,

d) od 13 do 18 miesiecy — u dzieci w wieku powyzej 3 lat do rozpoczecia spetniania obowigzku

szkolnego;

Wsparcie na poziomie lll — udzielane w zwigzku z posiadaniem przez dziecko orzeczenia oraz
trudnosciami w jego funkcjonowaniu majgcymi wysokie nasilenie, rozumiane jako ustalenie
kwalifikatora ICF o wartosci 3 lub 4 w odniesieniu do wiecej niz dwdch obszaréw rozwoju
psychofizycznego podlegajacych ocenie oraz stwierdzenie globalnych opdZznier rozwojowych
w stosunku do normy wiekowej, ktére wynoszg co najmniej:

a) 6 miesiecy — u dzieci w wieku od urodzenia do ukoriczenia 12 miesigca,

b) 8 miesiecy — u dzieci w wieku od ukonczenia 12 miesigca do ukonczenia 2lat,

c¢) 12 miesiecy — u dzieci w wieku od ukoniczenia 2 lat do ukonczenia 3 lat,

d) 18 miesiecy — u dzieci w wieku powyzej 3 lat do rozpoczecia spetniania obowigzku szkolnego.

Obszary zrealizowane i planowane do realizacji
Co mamy?

1. Arkusze do skriningu rozwojowego matego dziecka.
Przepisy prawa normujace kwestie organizowania wczesnego wspomagania rozwoju dzieci
w jednostkach systemu oswiaty - art. 127 ust. 5, 8-10 ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r.
Prawo oSwiatowe oraz przepisy wykonawcze — wydane na postawie art. 127 ust 19 pkt 1
ustawy Prawo os$wiatowe oraz finansowania zaje¢ WWR.

3. Program ,Za zyciem” - Zadanie 2.4. Priorytet || Programu — ,Wieloaspektowa
i kompleksowa pomoc niepetnosprawnemu dziecku w okresie od 0. roku zycia do
rozpoczecia nauki w szkole oraz jego rodzinie”, przez organizacje zaje¢ kompleksowego
wsparcia dziecka i jego rodziny jako interdyscyplinarnego podejscia, umozliwiajgcego
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objecie specjalistyczng opieka dziecka oraz jego rodziny, od chwili rozpoznania pierwszych
niepokojgcych symptomodw zaburzen.

Czego potrzebujemy?

Powszechnego wdrozenie skriningu do procedur zwigzanych z WWR.

Sciezki diagnozy i wsparcia wychowankdéw przedszkola w ramach oceny funkcjonalnej.
Wdrozenia modelu oceny funkcjonalnej jako programu systematycznego monitorowania
rozwoju dzieci od 6 miesigca do momentu spetnienia obowigzku szkolnego.

Badania w zakresie oceny funkcjonalnej - przeprowadzenie badan skriningowych

z wykorzystaniem kwestionariuszy obserwacji Skrining Rozwojowy Matego dziecka (SRMD)
wraz z odpowiednim przygotowaniem kadr do korzystania z tych rozwigzan

Niezbedne zmiany w prawie

Wopisanie zadan zwigzanych ze skriningiem do zadan poradni psychologiczno-
pedagogicznych, przedszkoli oraz placdwek opieki nad matym dzieckiem jako
obligatoryjnych dziatan, stanowigcych jedno z zrédet wiedzy o potrzebach rozwojowych
dziecka, zasobach rodziny oraz srodowiska.

W zaleznosci od przyjetych rozwigzan zakfada sie wigczenie nowego modelu WWR do
kompleksowej ustawy o koordynacji miedzysektorowej wsparcia lub wtgczenie ww.
zagadnien do obowigzujacych przepiséw prawa oswiatowego, w tym UPO.

Wiaczenie do dziatan systemu oswiaty zadan wynikajgcych z Programu kompleksowego
wsparcia dla rodzin —,,Za zyciem”.
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Wspotpraca wewnatrz- i miedzysektorowa

Istota zagadnienia

Wsparcie miedzysektorowe - dziatania podejmowane na rzecz kompleksowego, zintegrowanego,
spéjnego, a jednoczesnie elastycznego wspotdziatania podmiotéw na rzecz dzieci/uczniéw i ich
rodzin w zakresie realizacji zadan publicznych o charakterze ponadgminnym.

Model Wsparcia Miedzysektorowego (MWM) oparty jest na strukturze trzypoziomowej, w ktérej
role wiodgcg petni Powiatowe Centrum Koordynacji Zasobdw (PCKZ). Na drugim poziomie znajdujg
sie Instytucje Koordynujace (IK), ktére wspotpracuja ze Specjalistycznymi Zespotami Wsparcia (SZW) —
stanowigcymi trzeci poziom.

Powiatowe Centrum Koordynacji Zasobow (PCKZ lub CK) to podmiot (jednostka lub zespdf)
integrujacy i koordynujgcy zasoby na poziomie powiatu w wymiarze miedzysektorowym, okreslajgcy
procedury i dostosowujacy je do pojawiajgcych sie w sSrodowisku lokalnym potrzeb. W zatozeniach
ma by¢ on powotany w ramach istniejgcych juz struktur JST lub tez utworzony jako oddzielna
instytucja/ zespot. Jest to jednostka o charakterze strategicznym, ktdrej celem jest tworzenie

i prowadzenie aktywnego partnerstwa (réznych instytucji oraz innych podmiotéow udzielajgcych
wsparcia dzieciom, uczniom i rodzinom) opartego na lokalnych zasobach.

Instytucja Koordynujaca (IK) to jednostka organizacyjna Powiatowego Centrum Koordynacji Zasobow
w terenie. W ramach powiatu moze powstac jedna lub kilka IK, w zaleznosci od realnych potrzeb na
terenie JST. Ich liczba winna by¢ uzalezniona od obszaru dziatan, liczby mieszkancéw (dzieci i oséb
uczacych sie oraz ich rodzin), rodzaju prowadzonych ustug specjalistycznych, posiadanych zasobow
(osobowych, infrastrukturalnych, etc.). Podstawowe funkcje IK ujete w formie uogdlnione;j to:
e monitorowanie rozwoju i profilaktyka zaburzen rozwoju dzieci i mfodziezy,
e wsparcie dla rodzin,
e wsparcie dla specjalistow,
e koordynowanie wczesnego wspomagania rozwoju dzieci w wieku od urodzenia do
rozpoczecia nauki w szkole oraz wsparcia jego rodziny,
e uzupetnienie oferty specjalistycznej niedostepnej na poziomie gminy,
e koordynowanie wspotpracy miedzy réznymi instytucjami udzielajgcymi wsparcia
prowadzacymi dziatalnos¢ opiekunczg, rehabilitacyjng, wychowawczg, edukacyjng etc.

Proponuje sie, aby zadania IK realizowaty publiczne poradnie psychologiczno-pedagogiczne.
Zasadnym jest, aby umozliwi¢ wtadzom powiatu powierzenie tego zadania innej, prowadzonej przez
siebie jednostce lub utworzenia odrebnej jednostki organizacyjnej do realizacji tych zadan (np.
powiatowe centrum rozwoju rodziny jak ma to miejsce w Zabrzu).

Specjalistyczne Zespoty Wsparcia (SZW) s3 to jednostki operacyjne, przyjmujgce zadania
bezposredniego wsparcia catej rodziny na poziomie lokalnym. Nalezy podkreslié, ze sg one
elementem catego systemu wsparcia na terenie powiatu. Specjalistyczne Zespoty Wsparcia to:

e zespotly wczesnego wspomagania rozwoju dziecka i rodziny, obejmujace dzieci, rodziny i ich
Srodowisko od urodzenia do momentu rozpoczecia realizacji obowigzku szkolnego przez
dziecko;

e zespoty wspierajgce osobe uczacy sie i jej Srodowisko.
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Na terenie powiatu moze powstac wiele takich zespotéw. Liczba zespotdw jest uzalezniona

od potrzeb oraz posiadanych zasobdw, np. przedszkola, ztobki, szkoty, sSrodowiskowe centra zdrowia
psychicznego, poradnie psychologiczno-pedagogiczne, specjalistyczne centra wspierajace edukacje
wtaczajaca. To, co jest istotne, ze kazda osoba/rodzina, ktora otrzymuje wsparcie, ma w zespole
osobe prowadzacg (tzw. case manager).

Strukture modelu wspdtpracy miedzysektorowej przedstawia ponizszy diagram:

POWIATOWE
CENTRUM
KOORDYNACII
ZASOBOW (PCKZ)

Instytucja Instytucja
Koordynujaca (IK) Koordynujaca (IK)

Specjalistyczny Specjalistyczny Specjalistyczny Specjalistyczny

Zespot Wsparcia
(SZW)

Zespot Wsparcia Zespot Wsparcia Zespot Wsparcia
(SZwW) (SZW) (SZwW)

Rysunek 2 Struktura modelu wspétpracy miedzysektorowej
Zrédto: Z. Gajdzica, E. Widawska, E. Domagata-Zysk, S. Byra, B. Jachimczak, R. Piotrowicz, Model wspétpracy
miedzyresortowej (miedzysektorowej) na rzecz dzieci, uczniéw i rodzin, 2023, s. 6.

Zaprezentowany model ma na celu zniesienie problemu, jakim jest niski poziom wspétpracy
miedzysektorowej we wspieraniu rodzin, dzieci i oséb uczacych sie w ujeciu instytucjonalnym.

Tworzenie sieci wsparcia wymaga przeptywu informacji pomiedzy podmiotami swiadczacymi
wsparcie na rzecz dziecka/osoby uczace;j sie i rodziny. Efektywne dziatanie tego rozwigzania wymaga
rowniez nowego sposobu funkcjonowania instytucji publicznych oraz wspoétpracy tych instytucji

z podmiotami niepublicznymi (np. NGO).

Jednym z podstawowych warunkéw urzeczywistniania modelu edukacji, uwzgledniajgcego
odpowiednie do potrzeb dziecka/osoby uczgcej sie wsparcie i opieke i ukierunkowanego na
budowanie kultury inkluzyjnej nie jest tylko zmiana organizacyjna czy podnoszenie kompetenc;ji
specjalistycznych kadry placéwek ogdlnodostepnych, ale przede wszystkim pozytywne nastawienie
spotecznosci tych placowek do wspotpracy, wspétdziatania i angazujgcej pracy w sSrodowiskach osdéb
o0 zréznicowanych potrzebach i mozliwosciach rozwojowych.

Obszary zrealizowane i planowane do realizacji

Wyzwania/ryzyka
1. Wsparcie miedzysektorowe wymaga uregulowan ustawowych, za ktére
odpowiedzialny jest nie tylko resort edukacji, ale takze zdrowia, rodziny i pomocy
spotecznej.
2. Koordynacja wsparcia wymaga przeptywu informacji pomiedzy podmiotami
$wiadczgcymi wsparcie na rzecz dziecka/osoby uczacej sie i rodzin oraz zarzadzania
tymi danymi (czesto s3 to dane wrazliwe), co wymaga uregulowan ustawowych.
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3. Zapewnienie odpowiedniego finansowania dla nowych zadan po stronie MEN, we
wspotpracy z CIE, wynikajacej z budowy, utrzymania i rozwoju systemu
informatycznego, wspierajgcego wdrazanie zmian.

Co juz mamy?
1. Sprawdzony w pilotazu model wsparcia miedzysektorowego.
2. Projekt w ramach FERS, w ktérym budowany bedzie projekt informatyczny.
3. Projekty w FERS, w ktérych PPP bedg mogty otrzymac wsparcie merytoryczne
i finansowe we wdrazaniu zmian.

Czego potrzebujemy?
1. Uzgodnienie z MZ i MRPiPS w zakresie podjecia prac nad przygotowaniem
przepisdw regulujgcych wspotprace miedzysektorowsq (np. ustawy o miedzysektorowej
koordynacji wsparcia udzielanego dzieciom i mtodziezy).
2. Utworzenie zespotu roboczego do opracowania projektu ustawy, w skfad ktérego
wejdg przedstawiciele innych resortéw.
3. Dyskusji z JST (przede wszystkim powiaty) o proponowanych zmianach, tak by
wspdlnie z nimi wypracowac docelowe rozwigzania.
4. Efektéw prac zespotu dziatajgcego w KPRM, ktéry opracowywat podstawy do
rozwigzan prawnych na rzecz wdrozenia wsparcia w ujeciu miedzysektorowym (jako
zmiany ustawy o ochronie zdrowia psychicznego).
5. Szkolen dla JST, przygotowujacych do wykonywania zadan w nowym modelu.
6. Uszczegdtowienia rozwigzan w zakresie finansowania nowych zadan, w tym
finansowania PPP.

Niezbedne zmiany w prawie
1. Stworzenie i przyjecie rozwigzan w zakresie wsparcia miedzysektorowego -
rozstrzygniecie czy powstanie w tym zakresie nowa ustawa czy raczej bedzie to zbidr
zmian w juz obowigzujgcych przepisach
2. Podstawa prawna dla funkcjonowania systemu informatycznego
i miedzysektorowej wymiany danych:
a) ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r. o systemie informacji oswiatowej,
b) UPO z dnia 14 grudnia 2016 r.
c) odpowiednie akty prawne w ochronie zdrowia,
d) odpowiednie akty prawne w pomocy spoteczne;j.
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Przygotowanie kadr

Istota zagadnienia

Poradnie psychologiczno-pedagogiczne, ze wzgledu na swoje miejsce i role w systemie oswiaty,
wymagajg wyspecjalizowanych szkolen, precyzyjnie dopasowanych do ich specyficznych potrzeb

(w tym zakresie réwniez zostanie dokonany przeglad przepiséw, w celu znalezienia rozwigzan, ktére
zwieksza dostep do specjalistycznych szkolen). Wdrozenie kompleksowego, miedzyresortowego
modelu wsparcia oraz oceny funkcjonalnej uczniéw wymaga posiadania kompetencji w zakresie
zarzadzania zmiana.

Organizowanie doskonalenia zawodowego oraz sieci wspdtpracy i samoksztatcenia dla dyrektoréw

i nauczycieli publicznych poradni psychologiczno-pedagogicznych, w tym poradni specjalistycznych,
w zakresie wynikajgcym z kierunkdéw polityki oswiatowej, wprowadzanych zmian w systemie oswiaty
oraz obowigzkowych zadan publicznych poradni psychologiczno-pedagogicznych, w tym poradni
specjalistycznych, nalezy do zadan publicznej placéwki doskonalenia nauczycieli o zasiegu
ogodlnokrajowym jaka jest Osrodek Rozwoju Edukacji (ORE). Oferte w tym zakresie majg takze
wybrane placéwki doskonalenia nauczycieli o zasiegu wojewddzkim oraz inne podmioty prowadzace
komercyjnie dziatalnos¢ szkoleniowa. Jak wskazywali podczas spotkan konsultacyjnych pracownicy
poradni, w tym przedstawiciele Zwigzku Zawodowego Rada Poradnictwa, nie zawsze poradnia moze
znalez¢ odpowiednig do swoich potrzeb oferte szkoleniowa.

Obszary zrealizowane i planowane do realizacji
1. Zwiekszenia dostepnosci wsparcia nauczycieli specjalistow w sSrodowisku uczenia sie

Nauczyciele specjalisci petnig kluczowg role w tworzeniu dostepnego i inkluzyjnego srodowiska
edukacyjnego w przedszkolach i szkotach ogdélnodostepnych.

Niezwykle istotnym aspektem ich pracy jest nie tylko bezposrednie wsparcie ucznidéw, ale takze bliska
wspofpraca z nauczycielami i rodzicami. Poprzez doradztwo, mentoring i upowszechnianie
efektywnych praktyk, nauczyciele specjalisci majg mozliwos¢ podnoszenia jakosci edukacji w swoich
szkotach, wspierajac réwniez dobrostan emocjonalny i spoteczny w spotecznosciach uczniowskich.
Dzieki ich zaangazowaniu powstajg fundamenty dla budowania srodowiska uczenia sie, ktére sprzyja
rozwojowi kazdego dziecka.

1 wrzeénia 2024 r. wszedt w Zycie |l etap® standaryzacji zatrudnienia nauczycieli specjalistéw

w przedszkolach i szkofach. Standardy okreslajg minimalny wymiar zatrudnienia nauczycieli
specjalistow w ogdlnodostepnych i integracyjnych przedszkolach, szkotach oraz zespotach tych
przedszkoli i szkdt. Przepisy okreslajg rowniez sposéb wyliczania etatéw, w zaleznosci od liczby dzieci
lub ucznidw w przedszkolach i szkotach. MEN monitoruje zatrudnienie nauczycieli specjalistéw za
posrednictwem Systemu Informacji Oswiatowej (SIO). Dodatkowo powstat raport w Strefie
Pracownika SIO dla szkét i placdwek oswiatowych, kuratoriéw oswiaty oraz jednostek samorzadu
terytorialnego.

Aby poprawic¢ dostepnosé pomocy, kluczowe jest mapowanie zasobdéw lokalnych w zakresie ustug
psychologicznych, pedagogicznych i terapeutycznych. Oznacza to potrzebe dostepnych na poziomie
lokalnym informacji dotyczgcych dostepnosci wsparcia udzielanego dzieciom i mtodziezy oraz ich
rodzinom w podmiotach dziatajgcych w réznych sektorach (oswiata, zdrowie, pomoc spoteczna),
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z uwzglednieniem organizacji pozarzgdowych. Pomoze to w dotarciu do miejsc/osdb, ktére moga
udzieli¢ odpowiedniego wsparcia.

2. Przygotowanie kadr do pracy w Srodowisku zréznicowanym pod wzgledem potrzeb
edukacyjnych dzieci i mtodziezy

Pomocy psychologiczno-pedagogicznej udzielajg nie tylko nauczyciele specjalisci, ale takze inni
nauczyciele. Dlatego tak wazne jest, aby wszyscy nauczyciele oraz dyrektorzy byli przygotowani do
rozpoznawania potrzeb uczniéw i udzielania im pomocy, nie tylko podczas dodatkowych zaje¢, ale
rowniez poprzez odpowiednie zaplanowanie i realizacje procesu nauczania, uwzgledniajgcego rézne
potrzeby ucznidw. Pomoc ta, zgodnie z obowigzujgcymi przepisami, powinna by¢ udzielana réwniez
w trakcie biezgcej pracy z uczniami.

Zaplanowano szerokg oferte szkolen we wspodtpracy z Osrodkiem Rozwoju Edukacji (ORE), Instytutem
Badan Edukacyjnych (IBE) oraz regionalnymi placéwkami doskonalenia nauczycieli. Oferta
doskonalenia obejmuje m.in. rozpoznawanie uczniéw z problemami psychologicznymi, wsparcie
psychologiczno-pedagogiczne oraz prowadzenie skutecznych interwencji kryzysowych, szczegélnie

w sytuacjach stygmatyzacji dzieci i uczniéw z zaburzeniami psychicznymi.

Resort edukacji przygotowat rowniez dziatania wspierajgce przygotowanie kadr systemu o$wiaty,
oferujac bezptatne studia podyplomowe finansowane przez MEN. Celem tych studidéw jest
wspieranie podnoszenia kompetencji i kwalifikacji nauczycieli, w tym nauczycieli specjalistéw,

w obszarze edukacji wtgczajgce;j.

Trwa |l edycja studiéw podyplomowych bezptatnych dla uczestnikdow na kierunkach:

e ,Woczesne wspomaganie rozwoju dziecka i wsparcie rodziny” (studia umozliwiajgce zdobycie
kwalifikacji do prowadzenia zaje¢ wczesnego wspomagania rozwoju dziecka oraz zajmowania
stanowiska nauczyciela pedagoga specjalnego w przedszkolu).

o kwalifikacyjne pn. ,Pedagog specjalny w edukacji wtgczajgcej”

e kwalifikacyjne pn. ,,Psychologia edukacyjna z przygotowaniem pedagogicznym”:

W 2024 r., w ramach Il edycji studidw podyplomowych, obok ww. kierunkéw, uruchomione zostaty
czterosemestralne studia podyplomowe doskonalgce na kierunku ,Polski jezyk migowy dla
nauczycieli”, skierowane do nauczycieli szkét i placéwek specjalnych, ktérzy na co dzien pracuja

z uczniami niestyszgcymi.

3. Podnoszenie kompetencji nauczycieli specjalistow w projekcie pn. ,,Szkota dostepna dla
wszystkich” (,,Accessible School for All” - ASA) realizowane przez IBE we wspétpracy z MEN
i UNICEF

W projekcie realizowane s3 dziatania wspierajgce dobrostan dzieci i mtodziezy oraz podnoszace
jakosc¢ edukacji wiaczajgcej poprzez podnoszenie kompetencji nauczycieli do pracy z zespotem
zréznicowanym. Projekt obejmuje czes$¢ szkoleniowq i czes$¢ praktyczng.

W czesci szkoleniowej szkolenia oparte sg na nowatorskiej koncepcji ,uczenia sie w dziataniu”. Zakres
merytoryczny szkolen dotyczy pracy uwzgledniajgcej zréznicowanie potrzeb rozwojowych
i edukacyjnych uczniow.

W czesci praktycznej projektu nauczyciele specjalisci prowadzg, w ramach swojej codziennej pracy,
dziatania, podczas ktérych wdrazajg rozwigzania metodyczne, diagnostyczne, dydaktyczne
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i terapeutyczne, okreslone jako ,interwencje”. W projekcie powstanie publikacja zawierajgca opisy
praktyk o potwierdzonej skutecznosci.

4. Projekt pn. , Budowa skoordynowanego systemu pomocy specjalistycznej opartego na
Specjalistycznych Centrach Wspierajgcych Edukacje Wiaczajaca”

Szkoty moga takze korzystaé ze wsparcia poradni psychologiczno-pedagogicznych oraz placéwek
specjalnych, w szczegdlnosci tych, ktére zdecydowaty sie utworzyé specjalistyczne centrum
wspierajgce edukacje wtaczajagcg (SCWEW).

Celem projektu jest budowanie skoordynowanego systemu pomocy specjalistycznej, realizowanej
przez przedszkola, szkoty oraz placowki specjalne dla przedszkoli i szkét ogdlnodostepnych,

w zakresie pracy z grupami dzieci i ucznidéw ze zréznicowanymi potrzebami edukacyjnymi

i rozwojowymi. Projekt podejmuje dziatania na rzecz rozwijania edukacji wtgczajacej i jest
odpowiedzig na zdiagnozowane potrzeby wsparcia nauczycieli przedszkoli i szkét. Realizatorem
projektu jest Osrodek Rozwoju Edukacji. W roku 2024/2025 planowane jest ogtoszenie konkursu na
kolejne 40 (z docelowych 285) SCWEW.

5. Dziatania wizytatoréw do spraw edukacji wtaczajgcej

W kazdym kuratorium oswiaty zostali powotani wizytatorzy do spraw edukacji wtgczajgcej (wczesniej
ds. specjalnych potrzeb edukacyjnych). Wizytatorzy uczestniczg w sieci wymiany doswiadczen

i doskonalenia, organizowanej przez ORE we wspotpracy z MEN. Spotkania z wizytatorami odbywaja
sie cyklicznie, raz na kwartat. Wizytatorzy ds. edukacji wiaczajgcej (w tym wspétpracy z PPP) powinni
by¢ wyznaczani w taki sposéb, aby znali lokalne uwarunkowania. Jednoczes$nie zasadng wydaje sie
organizacja spotkan (dwa razy do roku), w czasie ktérych wizytatorzy przekazujg nauczycielom
specjalistom informacje dotyczace realizowanych zadan, w tym informacje z IBE, ORE i MEN.

Spotkania majg na celu prezentacje dziatan i dobrych praktyk w poszczegdlnych wojewddztwach

w zakresie edukacji wtgczajgcej, wymiane doswiadczen oraz stwarzajg przestrzen na zadawanie pytan
i wyjasnianie watpliwosci. Przedstawiciele MEN na spotkaniach prezentuja aktualne i planowane
dziatania w zakresie edukacji wtgczajacej, w tym projektowane zmiany prawa oswiatowego.

6. Projekt pn. ,Wspieranie dostepnosci edukacji dla dzieci i mtodziezy”, realizowany przez IBE
w ramach Funduszy Europejskich dla Rozwoju Spotecznego (FERS)

Gtéwnym celem projektu jest wypracowanie rozwigzan metodycznych i organizacyjnych
wspierajgcych dostepnosé edukacji dla dzieci i mtodziezy, a takze rozwijanie kompetencji kadr
systemu oswiaty w obszarze pracy z dzieémi i uczniami, uwzgledniajac zréznicowanie ich potrzeb
edukacyjnych i rozwojowych. W ramach projektu opracowane zostang m.in. materiaty metodyczne
dotyczace projektowania uniwersalnego w edukacji, ze szczegélnym uwzglednieniem dziatan
ukierunkowanych na podtrzymywanie uwaznosci i motywacji ucznidw. Z realizowanych oraz
planowanych do realizacji dziatan skorzysta rowniez mtodziez szkét ponadpodstawowych.

7. Program wsparcia rowiesniczego pn. , Dziataj, rozmawiaj! — wsparcie rowiesnicze na rzecz
dobrostanu psychicznego” zlecony przez MEN do realizacji przez Fundacje Instytut Edukacji
Pozytywnej

Dbanie o dobrostan psychiczny dzieci i mtodziezy jest kluczowe dla ich gotowosci do uczenia sie.
Psychiczne i emocjonalne zdrowie uczniéw ma bezposredni wptyw na ich zdolnos$¢ do przyswajania
wiedzy, koncentracji, motywacji oraz uczestnictwa w zyciu szkolnym. Problemy emocjonalne, stres,
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lek, depresja czy inne trudnosci psychiczne mogg prowadzi¢ do obnizonej efektywnosci w nauce,
problemdw z zachowaniem oraz trudnosci w nawigzywaniu relacji z réwiesnikami i nauczycielami.

W ramach systemowych dziatan profilaktycznych, w 2023 r. zapoczgtkowany zostat projekt pn.
,Dziataj, rozmawiaj! — wsparcie réwiesnicze na rzecz dobrostanu psychicznego” — Wolontariat na
rzecz wsparcia rowiesniczego w ochronie zdrowia psychicznego dzieci i uczniéw, zlecony przez MEN
do realizacji przez Fundacje Instytut Edukacji Pozytywnej.

Projekt ukierunkowany jest na podniesienie efektywnosci pomocy oraz stworzenie systemu wsparcia
opartego na szkolnym wolontariacie réwiesniczym jako elemencie rozwoju kompetencji spotecznych
uczniow w szkotach ponadpodstawowych oraz ocene jego skutecznosci.

Majac na uwadze potrzebe zapewnienia uczniom szybkiej pomocy w sytuacjach kryzysowych,
przyjeto w programie, ze nalezy jej szuka¢ wséréd mozliwych zasobdéw dostepnych w otoczeniu
uczniow. Podejscie to wpisuje sie takze w polityke ochrony zdrowia opartg na modelu
deinstytucjonalizacji pomocy i wdrazanie rozwigzan opartych na pomocy srodowiskowej. Model ten
zaktada, ze dziecku nalezy najpierw udzieli¢ pomocy w przyjaznym dla niego srodowisku, najlepiej
w otoczeniu rodziny, w szkole lub w poradni psychologiczno-pedagogicznej. Dopiero potem nalezy
zapewnic leczenie we wskazanych placéwkach ochrony zdrowia.

Systemowe wsparcie ucznidw w kryzysie w szkole lub placéwce rozumiane jest jako efektywna
wspotpraca dyrekcji szkoty, nauczycieli, specjalistdw, uczniéw — liderow wsparcia réwiesniczego,
innych pracownikéw szkoty, pielegniarki sSrodowiska nauczania i wychowania lub higienistki szkolnej
z jednostkami ochrony zdrowia, w tym z osrodkami Srodowiskowej opieki psychologicznej

i psychoterapeutycznej dla dzieci i mtodziezy, z instytucjami pomocy spotecznej oraz innymi
podmiotami $wiadczgcymi pomoc dla dzieci i mtodziezy w srodowisku lokalnym.

Co juz mamy?

1. Standardy zatrudniania nauczycieli specjalistow w przedszkolach, szkotach
ogodlnodostepnych i integracyjnych, w tym utworzenie nowego stanowiska - pedagoga
specjalnego.

2. Narzedzia diagnostyczne i materiaty do pracy postdiagnostycznej przeznaczone dla
specjalistdw oraz narzedzia do badan przesiewowych.

3. Standard ksztatcenia przygotowujgcego do wykonywania zawodu nauczyciela, w tym
standard ksztatcenia na kierunku pedagogika specjalna obejmujgcego m.in. wczesne
wspomaganie rozwoju dzieci i edukacje wtaczajaca.

4. Projekt szkoleniowy dla nauczycieli specjalistow “Szkota dostepna dla wszystkich”.

5. Standardy ksztatcenia uwzgledniajgce prace w zréznicowanym srodowisku.
Zrdznicowanie spoteczne jest naturalnym zjawiskiem, w zawigzku z tym system
powinien zapewniac ksztatcenie nauczycieli w zakresie pracy w zréznicowanym
zespole. W programie nauczania studentéw kierunkow pedagogicznych i pokrewnych,
powinny zostac okreslone standardy uwzgledniajgce nabywanie umiejetnosci
i kompetencje niezbedne do kompleksowej realizacji dydaktycznych, wychowawczych
i opiekunczych zadan szkoty, w tym do samodzielnego przygotowania i dostosowania
programu nauczania do mozliwosci i potrzeb ucznidw oraz monitorowania
i sprawdzania skutecznosci udzielanego wsparcia i proponowania nowych metod
i form skutecznej pracy z dzieckiem. Standardy powinny obejmowacé nabywanie
kompetencji niezbednych do budowania poczucia wtasnej wartosci i sprawczosci dzieci
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i ucznidw oraz aktywnego ich uczestnictwa w procesie uczenia sie na wszystkich
etapach edukacji.

Czego potrzebujemy?

1. Wsparcie w zakresie materiatéw metodycznych i narzedzi diagnostycznych.
Nalezy przygotowac materiaty metodyczne dla nauczycieli do pracy w grupie
zréznicowanej. Nauczyciele nie czujg sie wystarczajgco przygotowani do pracy
w zréznicowanej pod wzgledem potrzeb edukacyjnych szkole. Oprdcz przygotowania
merytorycznego potrzebujg wyposazenia w wystandaryzowane, bezptatne narzedzia
badawcze. Dzieki czemu w sposéb rzetelny i celowy bedg mogli identyfikowanie
trudnosci dzieci i uczniéw, a takze dostosowywac¢ metody i formy pracy adekwatnie do
potrzeb.

2. Studia podyplomowe.
Coroczne finansowania studiéw podyplomowych zlecanych przez Ministra Edukacji.
Oferta opracowywana zgodnie ze zmieniajgcymi sie potrzebami w zakresie
doskonalenia i podnoszenia kwalifikacji nauczycieli, wzorem przeprowadzonych dwdéch
edycji studiow podyplomowych.

3. Doskonalenie nauczycieli
Osrodek Rozwoju Edukacji jako publiczna placdwka doskonalenia nauczycieli o zasiegu
ogolnokrajowym bedzie petnit funkcje krajowego koordynatora odpowiadajgcego za
zbieranie i odpowiadanie na potrzeby szkoleniowe nauczycieli. Do jego zadan bedzie
nalezato gromadzenie potrzeb szkoleniowych zgtaszanych przez nauczycieli oraz
uwzglednianie ich w dziataniach wynikajacych z kierunkéw polityki oswiatowe].
Uzupetnieniem instrumentdéw i rozwigzan wspierajacych przedszkola i szkoty
w odpowiadaniu na zréznicowane potrzeby dzieci i uczniow powinny by¢ dziatania
realizowane w ramach projektéw zlecanych przez MEN.

4. Doradztwo metodyczne
Dodatkowym wsparciem dla nauczycieli i specjalistow bedg SCWEW oraz inne
instytucje i podmioty, dziatajgce na rzecz dzieci i ucznidw. Przyktadem sg placowki
specjalne posiadajace bogate doswiadczenie i wiedze w zakresie pracy z uczniami
posiadajgcymi ztozone potrzeby. Powinny by¢ one wtgczone w proces doskonalenia
kompetencji nauczycieli przedszkoli i szkét ogdlnodostepnych i integracyjnych.

5. Rozwigzania systemowe w zakresie superwizji dla nauczycieli, w tym nauczycieli

specjalistow

Jedng z metod wsparcia nauczycieli sg superwizje. Szkolenia dla kandydatéw na
superwizorow w edukacji, w ramach doskonalenia zawodowego nauczycieli, powinna
prowadzi¢ placdwka doskonalenia nauczycieli biorgca udziat w szkoleniach
projektowych. Celem superwizji jest rozwdj zasobéw nauczycieli istotnych dla
wzmachiania ich kompetencji osobowych i zawodowych oraz rozwdj warsztatu pracy.
Zakres wsparcia superwizyjnego ma stuzy¢ wzmocnieniu zdrowia psychicznego
nauczycieli i przeciwdziataniu wypaleniu zawodowemu oraz niepozgdanym
zachowaniom. Wazna rolg superwizji jest utrzymanie przez superwizowanych
wysokiego poziomu $wiadczonej pracy, wzmacnianie kompetencji zawodowych,
motywowanie do poszukiwania zrédet trudnosci w pracy i mozliwosci ich
pokonywania, a w przypadku terapeutéw/ psychoterapeutéw — monitorowanie
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procesu terapeutycznego. Superwizja w edukacji powinna zostac uregulowana
ustawowo, - raczej nie a regulacje wydane na podstawie przepisow ustawy powinny
zawierac szczegétowe warunki i zasady przygotowania kadry superwizoréw w edukacji,
w tym program szkolen, warunki i formy organizacji i prowadzenia tych szkolen,
organizacje i sposob przeprowadzania egzaminu sprawdzajgcego wiedze i umiejetnosci
szkolenia dla superwizordéw, sktad i zasady dziatania komisji egzaminacyjnej, wzér
certyfikatu superwizora w edukacji oraz sposéb prowadzenia nadzoru merytorycznego
nad szkoleniami dla kandydatéw na superwizora w edukacji.
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Monitorowanie wsparcia

Istota zagadnienia

Poza samym zapewnieniem wsparcia, do czego obecnie zobowigzujg przepisy, konieczne jest réwniez
monitorowanie jego skutecznosci od poziomu konkretnego dziecka (co zaktada ocena funkcjonalna)
do poziomu ministra wtasciwego ds. oswiaty i wychowania. W zwigzku z powyzszym konieczne jest,
aby ww. efektywnosé byta systemowo wspierana w oparciu o analize potrzeb i stanu ich realizacji,
zgodnie z uzgodnionymi ze Srodowiskiem standardami i wskaznikami.

W powyzszym celu w projekcie IBE pn. ,Wspieranie dostepnosci edukacji dla dzieci i mtodziezy”
zostanie opracowany tzw. SORED — System Oceny Rozwoju Edukacji Dostepnej. Bedzie to model
analizy dostepnosci ksztatcenia, ktdry bedzie obejmowat poziom mikro (przedszkola, szkoty, placowki
oswiatowe) oraz poziom makro — analiza na poziomie wojewddzkim i ogélnokrajowym.

System zapewniania jakosci bedzie uwzgledniat agregacje danych pochodzacych z juz istniejacych lub
planowanych do uruchomienia podsystemodw zbierajgcych dane oswiatowe (np. systemu informacji
oswiatowej, systemu nadzoru pedagogicznego prowadzonego w formie kontroli i wspomagania),
systemu oceny funkcjonalnej (planowanego do utworzenia, obejmujgcego dokumentowanie
dziatalnosci dydaktycznej, wychowawczej i opiekuriczej). Rozwigzania te pozwolg na rzetelng analize
skutecznosci podejmowanych dziatan, zaréwno w aspekcie merytorycznym (w tym efekty
ksztatcenia), organizacyjnym, jak i finansowym, a ponadto pozwolg oprzeé wsparcie edukacyjno-
specjalistyczne na faktach i danych (evidence based model). W projekcie zostang opracowane:
e rekomendacje dotyczace zmian w przepisach prawa, umozliwiajgcych przetwarzanie
i analizowanie danych w definiowanym zakresie;
e wskazniki zapewniania dostepnosci edukacji, ktére beda podlegaty monitoringowi;
e narzedzia do wykorzystania na réznych poziomach systemu (jednostki systemu oswiaty,
organy prowadzace, kuratorzy oswiaty, minister);
e model oceny skutecznosci podejmowanych interwencji w edukacji (zgodnie z zatozeniami
evidence based practice).

Obszary zrealizowane i planowane do realizacji

Co juz mamy?
1. Obowigzek zbierania w SIO danych o wsparciu bezposrednio przy dziecku (art. 12-
14).
2. Propozycje przepiséw zawarte w projekcie ustawy o wsparciu dzieci, uczniow
i rodzin. —to chyba nie jest juz aktualne

Czego potrzebujemy?
1. Wdrozenia w systemie mechanizméw zapewniania jakosci.
2. Rozwiazania informatycznego, zbierajgcego dane.
3. Podmiot, ktéry bedzie analizowa¢ dane na potrzeby ministra wtasciwego ds.
oswiaty i wychowania.

Niezbedne zmiany w prawie
1. Okreslenie danych, ktére bedg zbierane na potrzeby systemu monitorowania
jakosci:
a) ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r. o systemie informacji oswiatowej,

48

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska




. KONCEPCJA ROZWOJU PORADNICTWA PSYCHOLOGICZNO-PEDAGOGICZNEGO

2.

b) UPO z dnia 14 grudnia 2016 r.

c) nowa ustawa , koordynacyjna”.

Miedzyresortowa wymiana danych:

a) ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r. o systemie informacji oswiatowej,
b) UPO z dnia 14 grudnia 2016 r.

c) odpowiednie akty prawne w ochronie zdrowia,

d) odpowiednie akty prawne w pomocy spotecznej,

e) nowa ustawa “koordynacyjna”.

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
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Zmiana mechanizmow finansowania

Istota zagadnienia

Propozycja zmiany systemu finansowania orzeczen w szkofach i przedszkolach ogélnodostepnych

przy nastepujacych zatozeniach:

1.

Wieksza elastycznosé w stosunku do obecnego systemu, wynikajgca z wdrozenia czterech
poziomdw wsparcia —0, |, II, lll, w ktérych szkota ma wiekszg autonomie w przydzielaniu
wsparcia, nauczycieli specjalistow, a PPP zajmuja sie tylko najtrudniejszymi i najbardziej
ztozonymi przypadkami.

Mozliwosc¢ tagodniejszego przejscia do ewentualnie nowego systemu finansowania po
gtebokich zmianach ustawowych opartego o koncepcje edukacji wtaczajacej.

Dokonany zostanie przeglad przepiséw pod katem koniecznych zmian ustawowych.

Dokonany zostanie przeglagd mechanizméw finansowania, z podstawowym zatozeniem, ze
pierwszym krokiem bedzie dazenie do lepszego wykorzystania juz dostepnych srodkow
finansowych. Ewentualne zwiekszenie wydatkow bedzie musiato mie¢ wtasciwe
uzasadnienie.

Utworzenie standardéw zatrudnienia w PPP, w zaleznosci od liczby dzieci/uczniow
mieszkajgcych na obszarze danego JST, ktére jest organem prowadzgcym.

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
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Cyfryzacja przeptywu informacji o wsparciu dziecka i rodziny

Istota zagadnienia

MEN realizuje szereg dziatan na rzecz wdrazania cyfryzacji. Jednym z gtdwnych przedsiewziec jest
projekt , Przygotowanie systemu informatycznego wspierajgcego poradnictwo psychologiczno-
pedagogiczne”. Projekt realizowany jest od czerwca 2024 r. przez Centrum Informatyczne Edukacji
w partnerstwie z MEN. Celem projektu jest stworzenie sytemu informatycznego, wspierajgcego
realizacje zadan z zakresu pomocy psychologiczno-pedagogicznej, w szczegdlnosci w poradniach
psychologiczno-pedagogicznych.

Zgodnie z zatozeniami analizy ogdlnej wdrozenie systemu bedzie miato charakter etapowy.
Opracowanie systemu obejmowac bedzie nastepujace etapy prac:

1. Analiza wymagan funkcjonalnych i niefunkcjonalnych systemu.
Biezgca analiza rozwigzania IT.
Walidacja koncepcji technicznej i rozpoczecie prac programistycznych.
Przygotowanie oraz utrzymanie srodowisk informatycznych dla projektu.
Opracowanie prototypu rozwigzania IT.
Pilotazowe wdrozenie prototypu.
Przygotowanie uzytkownikdw do obstugi systemu.
Prace programistyczne oraz wydanie petnej wersji prototypu.

LN R WN

Analiza wymagan funkcjonalnych i niefunkcjonalnych systemu oraz walidacja koncepcji
technicznej.

W najblizszym czasie upowszechnione zostang narzedzia skriningowe oraz wytonieni eksperci

z poradni psychologiczno-pedagogicznych, ktdrzy bedg wspoétpracowac z MEN w ramach realizacji
projektu.

Rozpoczng sie prace nad przeprowadzeniem analizy biznesowo-systemowej oraz opracowaniem
koncepcji merytoryczno-technicznej systemu.

Poradnie psychologiczno-pedagogiczne w ogdle lub sporadycznie wykorzystujg w swojej pracy
rozwigzania IT. Ponizej przedstawione zostaty wady realizacji proceséw w formie tradycyjne;j
i korzysci ptyngce z wdrozenia systemu informatycznego.

Tabela 5 Wady realizacji proceséw w formie tradycyjnej i korzysci ptynace z wdrozenia systemu

informatycznego
Realizacja procesow w formie tradycyjnej Realizacja procesow w formie systemu
(papierowej) informatycznego
Dtugi czas procedowania spraw. Podniesienie jakosci i spéjnosci danych

. i . oswiatowych.
Koniecznos$¢ wielokrotnego wprowadzenia tych ¥

samych danych. Wyeliminowanie wprowadzania tych samych danych

Zwiekszone ryzyko braku spdjnosci danych. w réznych miejscach.

. S . . Automatyczna aktualizacja danych.
Utrudniona komunikacja z interesariuszami. ¥ ) ¥

Standaryzacja proceséw wsparcia psychologiczno-
pedagogicznego w skali kraju.
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(papierowej)

Realizacja procesow w formie tradycyjnej Realizacja procesow w formie systemu

informatycznego

Uproszczenie oraz skrécenie czasu wykonywania
czynnosci zwigzanych z pracg PPP.

Poprawa komunikacji ze szkotami/placéwkami
os$wiatowymi, rodzicami oraz organami
prowadzacymi.

Zwiekszenie dopasowania wsparcia psychologiczno-
pedagogicznego do potrzeb przedszkola/ szkoty/
placéwki o$wiatowe;j.

Zrédto: opracowanie wtasne

Wdrozenie systemu informatycznego
wplynie na szybka i efektywng komun

wspierajgcego poradnictwo psychologiczno-pedagogiczne
ikacje poradni psychologiczno-pedagogicznych z uzytkownikami

systemu. Ponadto usprawni funkcjonowanie wsparcia w ujeciu miedzysektorowym oraz wewnatrz

systemu oswiaty.

Ponizej przedstawione zostaty zaktadane funkcjonalnosci docelowego systemu informatycznego.

)

Obstuga obiegu
dokumentéw:
* sktadanie
*  rejestracja
e obstuga

Karta klienta:
* informacje na
temat wizyt
*  notatki
specjalistow

Teczka ucznia:

. dane osobowe
plus kontakt —
podawane
przy rejestracji

Kalendarz

—

whnioskow
e obstuga
odwotan
¢ dodawanie

Harmonogram
pracy specjalisty

\

miedzysektorowym

dokumentow
* aktualizacja Svstem inf X
dokumentéw ystem |n. orr.na yezny
wspierajgcy Raporty
) poradnictwo &=
\ / psychologiczno-
pedagogiczne
e A \
Dziennik specjalisty Rejestr wsparcia
g _J
Rejestracja na
wizyte;
: z;n;gla\;;ie o Prowadzenie wsparcia Obstuga modutu do
. zmian: Zarzqdzanle. ! wewnatrz systemu oé$wiaty prowadzenia oceny
termi prow.adzen.le ) *  wymiana danych funkcjonalnej
erminu wsparcia w ujeciu pomiedzy jednostkami

systemu o$wiaty

Rysunek 3 Funkcjonalnosci systemu informatycznego

Zrédto: opracowanie wiasne
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lll. Potrzeby w zakresie rozwoju poradnictwa

psychologiczno-pedagogicznego w kontekscie

planowanych zmian systemowych

Analiza wptywu zmian systemowych na role i zadania poradni

W kontekscie poszczegdlnych obszaréw zmiany systemowej modyfikacji ulega rola i zadania poradni.

Ponizej przedstawiono, jaki wptyw bedg wywieraé poszczegdlne obszary zmiany systemowe]j zaréwno

na strategie jak i dziatania operacyjne poradni psychologiczno-pedagogicznych.

Tabela 6 Zmiany dla poradni psychologiczno-pedagogicznych wynikajgce z planowanej zmiany

Obszar zmiany

Zmiana dla poradni

Wdrozenie modelu
biopsychospotecznego
i oceny funkcjonalnej
jako metodologii oceny
potrzeb i mozliwosci
dzieci i uczniéw oraz
Srodowiska ich
funkcjonowania

Wypracowanie i rozwijanie kompetencji pracownikéw poradni w obszarze
prowadzenia diagnozy i monitorowania efektow zgodnie z zatozeniami oceny
funkcjonalnej.

Koniecznos¢ powotywania specjalisty wiodgcego dla kazdego dziecka.
Wypracowanie procedur pracy zespotéw wielospecjalistycznych na terenie
poradni zgodnych ze standardami prowadzenia oceny funkcjonalne;j.
Gromadzenie informacji na temat dziecka od wszystkich interesariuszy
zewnetrznych (rodzice, szkoty, przedszkola) w formie zgodnej z zatozeniami
oceny funkcjonalnej — w oparciu o arkusze do skriningu rozwojowego matego
dziecka oraz kwestionariusz szkolnej oceny funkcjonalnej.

Gromadzenie informacji na temat form i metod wsparcia (zastosowanych na
poziomie I i Il) w momencie przekazania do poradni (do poziomu lll).
Dokumentowanie procesu diagnozy wykonywanej w poradni na wzorze
zgodnym z zatozeniami oceny funkcjonalnej.

Przekazywanie stanowiska poradni interesariuszom zewnetrznym (w stanie
aktualnym dotyczy opinii i orzeczenia) w arkuszu zgodnym z zatozeniami oceny
funkcjonalnej.

Monitorowanie wsparcia w arkuszu zgodnym z zatozeniami oceny
funkcjonalnej.

Zintegrowany WWR

Prowadzenie badan przesiewowych dzieci do lat 3.

Udziat w tworzeniu sieci WWR.

Gromadzenie opinii na temat dziecka od wszystkich interesariuszy
zewnetrznych (rodzice, ztobki, przedszkola) w formie zgodnej z zatozeniami
oceny funkcjonalnej — w oparciu o arkusze do skriningu rozwojowego matego
dziecka.

Monitorowanie realizacji WWR w arkuszu zgodnym z zatozeniami oceny
funkcjonalne;j.

Prawny obowigzek prowadzenia badan przesiewowych (SRMD oraz KSzOF)

Wspotpraca wewnatrz-
i miedzysektorowa

Koordynacja badan przesiewowych w szkotach i przedszkolach.

Udziat w identyfikowaniu potrzeb dzieci, ucznidéw i rodzin (mapowanie
potrzeb).

Udziat w tworzeniu mapy zasobdow powiatu.

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
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Obszar zmiany

Zmiana dla poradni

Przekazywanie do PCKZ informacji o realizowanej pomocy.

Wypracowanie procedur komunikacji w ramach sieci jednostek
koordynowanych.

Nawigzywanie i rozwijanie wspdtpracy miedzysektorowej z instytucjami
sektora edukacji, zdrowia, sprawiedliwosci i innych.

Koordynacja wsparcia dziecka, w szczegdlnosci dla dzieci objetych wsparciem
w ramach réznych sektoréw, dla ktérych poradnia jest miejscem koordynacji.
Koordynowanie dziatan specjalistycznych na rzecz dziecka i rodziny oraz
dokumentowanie postepow.

Przygotowanie kadr

Monitorowanie efektywnosci dziatania specjalistéw poradni (w tym zespotéw
wielospecjalistycznych) zgodnie z przyjetymi wskaznikami.

Identyfikacja obszaréw wymagajacych podniesienia kompetencji i realizacja
dziatan w tym kierunku.

Monitorowanie
wsparcia

Zmiana zakresu raportowanych informacji o realizowanych zadaniach (wraz
z uwypukleniem nowych zadan).
Ocena i ewaluacja dziatan przez dyrektora poradni.

Zmiana mechanizmoéw
finansowania

Docelowo finansowanie rzeczywiscie realizowanego wsparcia i zmiana zakresu
wykorzystania w systemie finansowania dokumentéw orzeczen i opinii

Cyfryzacja przeptywu
informacji o wsparciu
dziecka i rodziny

Podniesienie kompetencji cyfrowych pracownikéw poradni.

Podniesienie kompetencji pracownikéw poradni z obszaru
cyberbezpieczenstwa.

Upowszechnienie cyfrowego obiegu wybranych dokumentdw na poziomie
poradni.

Doposazenie poradni w sprzet i oprogramowanie do gromadzenia

i przetwarzania informacji o dziecku w postaci cyfrowe;j.

Przyspieszenie obiegu dokumentow.

Poprawa jakosci procesu wymiany danych z innymi jednostkami.

Poniesienie jakosci gromadzonych danych na temat rezultatéw pracy poradni.

Zrédto: opracowanie wiasne
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Najwazniejsi interesariusze poradni i ich nastawienie oraz wptyw

Tabela 7 Analiza interesariuszy

Interesariusz

Wptyw zmiany zadan poradni
(reformy) na interesariusza

Sita wptywu
interesariusza
na poradnie

staby, sredni, silny

Obecne nastawienie interesariusza
do zmiany

Uwagi

Organy prowadzgce

e Docelowo bardziej celowane
srodki przekazywane na
wsparcie.

e Docelowo lepsza organizacja
procesu wsparcia mieszkancow
regionu.

e Presja na finansowanie
dodatkowych etatow
w poradniach.

e PCKZ — konieczno$¢ powotania
i finansowania.

e Koniecznos¢ uczestniczenia
W opracowaniu map potrzeb
i map zasobéw powiatu.

Silny

e RoOzna pozycja poradni u organdw.

e Opdr moze wynikac z oporu

zgtaszanego przez szkoty

i silniejszej pozycji szkét (niz
poradni).

Zmiana jest dtugookresowa,
organy prowadzgce mogg bardziej
skupiac sie na negatywnych
skutkach krotkoterminowych niz
korzysciach.

Koniecznos¢ komunikacji korzysci
wynikajgcych ze zmiany — korzysci finansowe.

Wykonanie mapowania potrzeb i zasobow
w ramach konkursu grantowego.

Grant finansowy i szkolenia poradni mogg
by¢ zachetq.

Komunikowanie, ze wsparcie w placéwce nie
musi inicjowac opinia z poradni.

Dyrektorzy szkét
i przedszkoli

e Docelowo bardziej celowane
srodki przekazywane na
wsparcie.

e Docelowo wieksze wsparcie
poradni dla prac placéwki.

e Docelowo krétszy czas
oczekiwania na wynik oceny
funkcjonalnej / diagnozy.

Sredni

Opodr przed egzekwowaniem zadan
zwigzanych z diagnoza od wtasnych
specjalistow (ktorych albo brakuje,
albo jest ich zbyt mato).

Wola dobrej wspétpracy

z poradniami i cheé uzyskania
wiekszego wsparcia.

Frustracja wynikajaca z diugiego
czasu oczekiwania na diagnoze

Koniecznos¢ udostepnienia narzedzi

i szkolenia kadr, co pozwoli placowkom
realizowac ocene funkcjonalngq i pierwsze
etapy wsparcia dzieci.

Metoda matych krokéw w celu przetamania
oporu.
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Interesariusz

Wptyw zmiany zadan poradni
(reformy) na interesariusza

Sita wptywu
interesariusza
na poradnie

staby, sredni, silny

Obecne nastawienie interesariusza
do zmiany

Uwagi

e Koniecznos¢ organizacji badan
przesiewowych.

e Koniecznos¢ organizowania
procesu diagnozy i planowania
wsparcia przez personel
placowki.

e Koniecznos$é pozyskania dostepu
do materiatéw diagnostycznych.

e Konieczno$¢ komunikacji
z poradnig jako IK.

i tego, ze opinia jest warunkiem
rozpoczecia wsparcia.

i przedszkolach

przesiewowych w arkuszu OF lub
skriningu matego dziecka.

informacji ze szkoty na arkuszu OF

Nauczyciele specjalisci e Konieczno$¢ komunikacji Sredni e Brak powszechnej realizacji zadan Metoda matych krokéw — najpierw
w szkofach z poradnig w nowym standardzie zwigzanych z rozpoznaniem wprowadzenie komunikacji w nowym
(zgodnym z OF). potrzeb dzieci i uczniow. standardzie.

e Koniecznos$¢ prowadzenia Niewielki opdr przed koniecznoscig W drugim kroku stopniowe wdrazanie
diagnozy dzieci i planowania oparcia informacji ze szkoty na standardéw projektowania wsparcia.
wsparcia na | i Il poziomie. arkuszu OF z uwagi na to, ze dzis te

e Konieczno$é komunikacji dokumenty sg pisane. Trzeba komunikowac, ze narzedzia
2 poradnia jako IK. Wola dobrej wspétpracy do skriningu i KSzOF stanowi utatwienie.

z poradniami i cheé uzyskania
wiekszego wsparcia.
Frustracja wynikajaca z dtugiego
czasu oczekiwania na diagnoze
i tego, ze opinia jest warunkiem
rozpoczecia wsparcia
Nauczyciele w szkotach e Konieczno$¢ wykonywania badari | Sredni Opdr przed koniecznoscia oparcia Metoda matych krokdw — najpierw

wprowadzenie komunikacji w nowym
standardzie.
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Interesariusz

Wptyw zmiany zadan poradni
(reformy) na interesariusza

Sita wptywu
interesariusza
na poradnie

staby, sredni, silny

Obecne nastawienie interesariusza
do zmiany

Uwagi

e Koniecznos¢ komunikacji
z poradnig w nowym standardzie
(zgodnym z OF).

z uwagi na to, ze dzis te
dokumenty sg pisane.

e Wola dobrej wspotpracy
z poradniami i cheé uzyskania
wiekszego wsparcia.

e Frustracja wynikajaca z dtugiego
czasu oczekiwania na diagnoze
i tego, ze opinia jest warunkiem
rozpoczecia wsparcia.

Kadra z placowek e Konieczno$¢ komunikacji Staby e Zwolnienie zasobdw poradni
oswiatowo- z poradnig jako IK. skutkujgce lepszym kontaktem
wychowawczych, e Docelowo wieksze wsparcie i koordynacja proceséw bedzie
placowek artystycznych, ze strony koordynatora odebrane pozytywnie.
osrodkow z poradni.
wychowawczych i e Konieczno$¢ komunikacji
szkolno-wychowawczych z poradnia w nowym standardzie
oraz socjoterapii (zgodnym z OF).
Placéwki doskonalenia e Koniecznosé¢ przygotowania kadr | Sredni o Koniecznos$¢ przygotowania
nauczycieli (szkot i przedszkoli) do pracy odpowiednich programoéw

w nowym modelu. edukacyjnych dla nauczycieli (ze

szkot i przedszkoli).

Kuratoria oswiaty e Monitorowanie stopnia realizacji | Silny Zmiana nastawienia kuratoréw i wizytatorow

zatozen reformy (w tym OF
we wszystkich instytucjach).

na wspierajgce moze byc¢ zewnetrznym
motorem zmian dla poradni.

Fundusze Europejskie
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Interesariusz

Wptyw zmiany zadan poradni
(reformy) na interesariusza

Sita wptywu
interesariusza
na poradnie

staby, sredni, silny

Obecne nastawienie interesariusza
do zmiany

Uwagi

Nalezy zorganizowac odrebne spotkanie dla
kuratorow i wizytatorow, Zeby lepiej
zrozumieli idee zmiany.

dodatkowymi obowigzkami.

Personel sektora zdrowia | e Konieczno$¢ komunikacji Sredni e Brak instytucjonalnego objecia
z poradnig jako IK. obowigzkiem zmiany (inny resort).
e Konieczno$¢ komunikacji e Niechec do realizacji wiekszej ilosci
z poradnig w nowym standardzie zadan na rzecz poradni.
(zgodnym z OF).
e Potencjalna korzys¢ wynikajaca
z braku dublowania proceséw
z poradnia.
Personel sektora opieki e Koniecznos$¢ komunikacji Sredni e Brak instytucjonalnego objecia
spotecznej z poradnig jako IK. obowigzkiem zmiany (inny resort).
e Koniecznos¢ komunikacji o Niechec do realizacji wiekszej ilosci
z poradnig w nowym standardzie zadan na rzecz poradni.
(zgodnym z OF).
e Potencjalna korzys¢ wynikajaca
z braku dublowania proceséw
z poradnia.
Zespot kuratorskiej e Konieczno$¢ komunikacji Staby e Brak instytucjonalnego objecia
stuzby sgdowej z poradnig jako IK. obowigzkiem zmiany (inny resort).
e Koniecznos¢ komunikacji
z poradnig w nowym standardzie
(zgodnym z OF).
Inne poradnie publiczne e Powszechne objecie zmiana. Sredni e Obawa w zakresie objecia Koniecznos¢ identyfikacji lideréw zmiany —

do rozwazenia poradnie z projektu MWM.
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Interesariusz

Wptyw zmiany zadan poradni
(reformy) na interesariusza

Sita wptywu
interesariusza
na poradnie

staby, sredni, silny

Obecne nastawienie interesariusza
do zmiany

Uwagi

e Chec do wspdtpracy i wymiany
informacji.

e Frustracja wynikajaca z aktualnego
stanu.

® Niepewnos¢ czy zmiana dojdzie do
skutku.

dzieci

otrzymywanego przez dzieci.

e Docelowo przyspieszenie
momentu otrzymania wsparcia
i postawienia diagnozy.

e Docelowo koordynacja procesu
wsparcia, lepsze zaopiekowanie.

Poradnie niepubliczne e Rozwdj sektora niepublicznego Staby e Obawa, ze podniesienie
jest skorelowany z dtugoscig efektywnosci sektora publicznego
kolejek w sektorze publicznym spowoduje, ze poradnie te utracg
oraz brakiem dostepu klientéw.
do wszystkich ustug. e Potencjalne zmiany wptyng na
zmiane strategii tych jednostek.
Rodzice dzieci z wagg 9,5 | ¢ Zmniejszenie godzin wsparcia Sredni e Strach, ze ich dzieci utraca
(sprzed wprowadzenia otrzymywanego przez niektdre posiadane wsparcie.
zmian w sposobie dzieci. e Brak jasnych informacji, jak silnie
finansowania JST) e Docelowo przyspieszenie zmiana wplynie na ich dziecko.
momentu otrzymania wsparcia o Potrzeba dobrej koordynacji
i postawienia diagnozy. dziecka.
e Docelowo koordynacja procesu
wsparcia, lepsze zaopiekowanie.
Rodzice pozostatych e Zwiekszenie godzin wsparcia Staby e Frustracja wynikajaca z dfugiego

czasu oczekiwania na diagnoze
i tego, ze opinia jest warunkiem
rozpoczecia wsparcia.

e Potrzeba dobrej koordynacji
dziecka.
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Interesariusz

Wptyw zmiany zadan poradni
(reformy) na interesariusza

Sita wptywu

interesariusza | Obecne nastawienie interesariusza

na poradnie

staby, sredni, silny

do zmiany

Uwagi

Organizacje pozarzgdowe

e Koniecznos¢ komunikacji
z poradnig jako IK.
e Koniecznos¢ komunikacji
z poradnig w nowym standardzie
(zgodnym z OF).
e Potencjalna korzys¢ wynikajaca
z braku dublowania proceséw

Staby

e Brak instytucjonalnego objecia
obowigzkiem zmiany.

e Wola dobrej wspotpracy
z poradniami i przeptywu
informacji na temat potrzeb w
regionie.

badawcze, ORE

prowadzonych projektéw
naukowych (szkolenia, narzedzia
diagnostyczne).

w procesie zmiany.

z poradnia.
Biblioteki pedagogiczne e Koniecznos$¢ wsparcia kadr Staby e Konieczno$¢ zapewnienia dostepu
w pracy w nowym modelu. do odpowiednich publikacji.
Osrodki naukowe i e Wykorzystanie wynikéw Silny e Pozytywny Koniecznos¢ wykorzystania jako liderow opinii

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wnioskéw z warsztatéw
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Identyfikacja ryzyk wdrozenia zmiany systemowej w poradniach

Analiza ryzyk zostata przeprowadzona w odniesieniu do okresu objetego projektem, tj. do korica
2026 roku.

Tabela 8 Mapa ryzyk

L. Skutek dla
Prawdopodobienstwo L.
Ryzyko L. wdrozenia
wystgpienia do 2026 .
zmiany
Niewielka liczba poradni wezmie udziat w konkursie .
mate mato istotny
grantowym
Placowki nie beda chciaty przekazywac informacji w formie .
. . ) . mate bardzo istotny
oczekiwanej przez poradnie (zgodnej z arkuszem OF)
Pracownicy poradni nie bedg chcieli uczestniczyé .
. b. mate istotny
w szkoleniach z OF
Pracownicy poradni nie bedg chcieli uczestniczyé ) . .
. . . i . srednie bardzo istotny
w mapowaniu potrzeb i mapowaniu zasobéw powiatu
Pracownicy organéw prowadzacych nie bedga chcieli
uczestniczy¢ w mapowaniu potrzeb i mapowaniu zasobow duze bardzo istotny
powiatu
Przepisy dotyczgce uproszczenia opinii i orzeczenia nie , . o
. Srednie dos¢ istotny
zostang zatwierdzone
Szkoty i przedszkola nie zostang objete legislacyjnym
obowigzkiem prowadzenia badan w formie arkuszy skriningu | srednie krytyczny
rozwojowego i szkolnej OF
Szkoty i przedszkola nie zostang objete legislacyjnym
obowigzkiem diagnozowania i okreslania wsparcia dziecina | , .
. " . L . . $rednie krytyczny
I'i Il poziomie, nadal liczba dzieci w poradniach bedzie taka
sama
Poradnie nie otrzymajg dostepu do materiatow
diagnostycznych (w tym platform) pozwalajgcych na b. mate krytyczny
realizacje OF
Nie zostanie utworzony system informatyczny do
gromadzenia danych w poradniach i miedzy jednostkami Srednie krytyczny
sektora
Nie zostang opracowane merytoryczne procedury pracy
w zespole wielospecjalistycznym (podziat pracy miedzy Srednie istotny
specjalistéw)
Poradnie nie bedg miaty wystarczajgcych zasobdéw
osobowych na wdrazanie procesow koordynacji wsparcia duze krytyczny
dzieci
Sposdb finansowania poradni nie zostanie zmodyfikowany . .
. L b. duze bardzo istotny
i dostosowany do oczekiwan
Poradnie nie zostang doposazone w sprzet komputerowy ) . .
. L . , Srednie bardzo istotny
niezbedny do realizacji efektywnie zadan

Zrédto: opracowanie wtasne
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Mozliwe metody mitygowania zidentyfikowanych ryzyk zestawiono w kolejnej tabeli.

Tabela 9 Mitygowanie ryzyka

Ryzyko

Mechanizmy mitygowania ryzyka w ramach projektu

Niewielka liczba poradni wezmie udziat
w konkursie grantowym

e Akcja informacyjna przez kanaty komunikacji MEN
do poradni.

e Akcja informacyjna wsréd powiatéw, by informowaé
o mozliwosci pozyskania wsparcia.

e Transmisja online i dostepne nagranie z konferencji
poswieconej koncepcji zmiany poradnictwa.

e Wypracowanie prostego wniosku grantowego dla
poradni i jednoznacznych mechanizméw oceny
wdrozenia zmiany.

e Dostepne instruktaze z procesu uzupetniania
wniosku grantowego.

Placéwki nie bedg chciaty przekazywac opinii
w formie oczekiwanej przez poradnie (zgodnej
z arkuszem OF)

e  Akcja informacyjna do szkét dotyczaca znaczenia
wdrazanej procedury.

e  Wypracowanie ogdlnokrajowego wzoru informacji
i komunikowanie go przez MEN (arkusz skriningowy
i KSzOF).

e Monitorowanie w konkursie grantowym stopnia
upowszechniania sie wzoru w komunikacji
z poradniami.

Pracownicy poradni nie bedg chcieli
uczestniczy¢ w szkoleniach z OF

e  Akcja informacyjna przez kanaty komunikacji MEN.

e Dostepne rozne formy szkolen.

e  Wiaczenie szkolen z OF do konkursu grantowego
(w ramach wsparcia trenera).

Pracownicy poradni nie beda chcieli
uczestniczy¢ w mapowaniu potrzeb
i mapowaniu zasobdw powiatu

e  Akcja informacyjna dotyczaca zalet takiego narzedzia
dla poradni.

e  Zaszycie takiego zadania w konkursie grantowym.

e  Wsparcie trenera Swiadczone w tym procesie,
zobligowanie treneréw do wypracowania takich
narzedzi jako warunku pozytywnej oceny wdrozenia
zmiany.

Pracownicy organéw prowadzgcych nie bedg
chcieli uczestniczy¢ w mapowaniu potrzeb
i mapowaniu zasobéw powiatu

e Akcja informacyjna przez zrzeszenia powiatéw
dotyczaca zalet takiego narzedzia.

e  Zaszycie takiego zadania w konkursie grantowym
wigzace z rozliczeniem grantu.

e Wsparcie trenera Swiadczone w tym procesie,
zobligowanie treneréw do wypracowania takich
narzedzi jako warunku pozytywnej oceny wdrozenia
zmiany.

Przepisy dotyczace uproszczenia opinii
i orzeczenia nie zostang zatwierdzone

e  Wypracowanie ogdlnokrajowego prostego wzoru
opinii i orzeczenia oraz ujecie w przepisach prawa.
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Ryzyko

Mechanizmy mitygowania ryzyka w ramach projektu

Szkoty i przedszkola nie zostang objete
legislacyjnym obowigzkiem prowadzenia
badan w formie arkuszy skriningu
rozwojowego i szkolnej OF

e Powszechny dostep do arkuszy skriningu i KSzOF.
e Komunikowanie mozliwosci prowadzenia takich
arkuszy oceny przez nauczycieli w mediach.

e Prowadzenie akcji informacyjnej wérdd rodzicéw

o mozliwosci dokonania takiej oceny.

Szkoty i przedszkola nie zostang objete
legislacyjnym obowigzkiem diagnozowania

i okresdlania wsparcia dzieci na i Il etapie,
nadal liczba dzieci w poradniach bedzie taka
sama

e Stopniowe wdrazanie zmiany, krok po kroku
w oparciu o wypracowany standard wsparcia
pojedynczych grup dzieci (rozpoczynajgc od tych,
ktérych diagnoza jest mozliwie mato czasochtonna
i homogeniczna, a liczba dzieci stanowi duzy zbior).

Poradnie nie bedg miaty wolnych mocy na
wdrazanie procesow koordynacji wsparcia
dzieci

e  Praca nad zidentyfikowaniem mozliwosci uwolnienia
zasobOw w ramach procesdw wsparcia (np. obieg
dokumentdw, uproszczenie opinii, orzeczenia).

Sposdb finansowania poradni nie zostanie
zmodyfikowany i dostosowany do oczekiwan

e Uczciwy dialog z poradniami na temat realnego
momentu podjecia takiej dyskusji — brak takiego
dialogu moze wzbudzi¢ op6r poradni.

Zrédto: opracowanie wtasne
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Strategia wdrozenia zmiany w poradnictwie psychologiczno-pedagogicznym

1. Wypracowanie szczegétowej koncepcji zmiany wspdlnie z poradniami i innymi
interesariuszami w trakcie warsztatow diagnostyczno-walidacyjnych. Elementy koncepcji

stanowig:

. Standardy dziatania poradni.

° Docelowy model zadan realizowanych przez poradnie.

. Standard wyposazenia poradni.

. Dobre praktyki w zakresie modyfikacji struktury organizacyjnej.

. Dobre praktyki w zakresie zarzgdzania zespotem przez dyrektora poradni.
. Procedury pracy zespotéw wielospecjalistycznych w poradni.

. Procedura mapowania zasobdw w regionie.

. Procedury wspodtpracy z lokalnymi interesariuszami.

2. Uzyskanie Srodowiskowej i spotecznej aprobaty dla wypracowanej koncepcji zmiany
w poradniach w toku konsultacji spotecznych oraz kampanii informacyjnej (konferencja
na temat koncepcji).

3. Wsparcie poradni i organdéw prowadzgcych w procesie aplikowania w konkursie grantowym.
Narzedzia wsparcia obejmuja:

. Materiaty informacyjne.
. Przyktadowe sposoby wypetniania wnioskdéw grantowych.
° Q&A.

4. Wypracowanie miernikdw pozwalajacych na ocene stopnia wdrozenia koncepcji w konkursie
grantowym jak réwniez efektywnosci pracy poradni w nowym modelu.

5. Woypracowanie narzedzi diagnostycznych, pozwalajacych trenerom na ocene stanu poradni
na wejsciu do konkursu grantowego oraz cyklicznie w trakcie jego trwania. Narzedzia
diagnozujg w szczegdlnosci stopien zgodnosci modelu funkcjonowania poradni
ze standardem dziatania okreslonym w koncowej czesci tego dokumentu.

Narzedzia beda miaty ksztatt formularzy do wypetnienia przez trenera, z okresleniem zZrédta
informacji, zasad pomiaru i czestotliwosci powtarzania pomiaru. Trenerzy zostang
przeszkoleni z ich wykorzystywania w celu zapewnienia jednolitego podejscia.

Zestaw narzedzi obejmuje w szczegdlnosci:

. Narzedzie do diagnozowania kultury organizacyjnej w poradni.
. Narzedzia do mapowania zasobéw wtasnych poradni.
° Narzedzie do oceny stopnia realizacji zadan poradni w nowym modelu.

6. Woypracowanie zasad interpretacji wynikdéw diagnozy i podejmowania dziatan zwigzanych
z wdrozeniem zmiany i przeszkolenie wszystkich treneréw z jednolitego podejscia
do interpretowania wynikéw.

7. Wypracowanie materiatéw i narzedzi do wdrazania zmiany w poradniach i w ich otoczeniu,
ktdére bedg wykorzystywane przez caty okres trwania projektu do inicjowania dziatan
w poradniach, ktérych skutkiem bedzie postep we wdrozeniu koncepc;ji:
° Program wdrozeniowy w zakresie zmiany kultury organizacyjnej.
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Program wdrozeniowy w zakresie wdrozenia zadan IK w poradni.
Formularz do gromadzenia informacji na temat potrzeb w regionie.
Instrukcja w zakresie oceny potrzeb w regionie.

Formularz do gromadzenia informacji do mapowania zasobdéw powiatu.
Instrukcja w zakresie mapowania zasobéw powiatu.

Zalecenia w zakresie realizacji koordynacji wsparcia dzieci.

Szkolenia z pracy w zespole wielospecjalistycznym.

Program wdrozeniowy w zakresie modyfikacji procesow.

Zalecenia w zakresie cyfryzacji zadan.

Kamienie milowe wdrozonej zmiany zostat opisane ponizej.

Tabela 10 Kamienie milowe wdrozonej zmiany

Etap

Opis celow i kluczowych rezultatéw zmiany

1.

Obszar zarzadczy:

e Okreslono koncepcje rozwoju poradni (przede wszystkim wskazujgcg na mozliwosci
przeprowadzenia zmiany wewnatrz danej poradni) i wskazano role poszczegdlnych
pracownikow w jej realizacji.

e Wdrozono pierwsze zmiany do struktury organizacyjnej, zinwentaryzowano zasoby
ludzkie i rzeczowe, okreslono plan modernizacji i inwestycji.

Ocena funkcjonalna:

e  Przy rejestracji dziecka do poradni zatgczany jest wynik szkolnej oceny funkcjonalnej lub
skriningu — dla wiekszosci placéwek.

e Przeszkolono czesc specjalistow poradni z OF i czes$¢ diagnoz jest prowadzona zgodnie
z zatozeniami OF.

¢ Dla nowodiagnozowanych dzieci powotywany jest Specjalista Wiodacy i zespét
wielospecjalistyczny w poradni.

e Dokumentacja uzupetniana jest przez cztonkéw zespotu zgodnie z zakresem diagnozy
i spinana przez Specjaliste Wiodgcego.

Procesy wspierajace prace merytoryczne:

e Wdrozono niewielkie usprawnienia proceséw wsparcia (w tym obiegu dokumentacji,
planowania pracy i obstugi klientéw).

e Personel wspierajacy (referenci) otrzymat zadania w zakresie wsparcia specjalistow
w procesach administracyjnych (tj. przy pozyskiwaniu dokumentéw dotyczacych
dziecka i zarzadzaniu obiegiem dokumentéw).

e Rodzice wypetniajg dokumenty pozwalajace na wstepne rozpoznanie problemu,
na wzorze okreslonym w poradni.

Koordynacja:
e Siec instytucji koordynowanych z sektora edukac;ji jest zidentyfikowana przez
koordynatora w poradni.
e JESLI ORGAN PROWADZACY PROWADZI DIAGNOZE POTRZEB — koordynator uczestniczy
w pracach na rzecz mapowania potrzeb w powiecie*.

Obszar zarzadczy:
e Dyrektor wdraza pierwsze zmiany do modelu zarzadzania i komunikacji, czes¢
pracownikdéw zaczyna identyfikowac sie z koncepcjg zmiany.
e  Pracownicy sg przeszkoleni z oceny funkcjonalnej i pracy w zespole specjalistycznych;
pozostate niezbedne obszary doskonalenia zostaty wpisane w plan doskonalenia
zawodowego.
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Etap

Opis celéw i kluczowych rezultatéw zmiany

Ocena funkcjonalna:

e Poradnia posiada materiaty diagnostyczne niezbedne do pracy w modelu oceny
funkcjonalnej.

e Pracownicy prowadzg diagnoze zgodnie z zatozeniami oceny funkcjonalnej i s3 gotowi
petni¢ funkcje Specjalisty Wiodacego.

e  Pracownicy poradni dysponujg wynikiem szkolnej oceny funkcjonalnej lub skriningu.

e  Zespoty funkcjonujg wedtug procedur pracy zespotéw wielospecjalistycznych.

e FUNKCJONUJE UNIWERSALNY WZOR DOKUMENTU DO ZAPISANIA WYNIKU DIAGNOZY
W PORADNI ZGODNIE Z MODELEM OCENY FUNKCJONALNEJ - Pracownicy merytoryczni
znajg wzor dokumentu do rejestrowania wyniku procesu diagnozy w ramach poradni**,

Procesy wspierajgce prace merytoryczne:

e WDROZONO UNIWERSALNY WZOR OPINII | ORZECZENIA - Poradnia stosuje uproszczony
wzOr opinii i orzeczenia***,

e  Przy rejestracji dziecka do poradni rodzic dostarcza do dokumentacji dziecka wynik
szkolnej oceny funkcjonalnej lub skriningu.

e Personel wspierajgcy (referenci) otrzymat zadania w zakresie wsparcia specjalistow
w procesach administracyjnych (tj. przy pozyskiwaniu dokumentéw dotyczacych
dziecka i zarzadzaniu obiegiem dokumentow).

e Rodzice wypetniajg dokumenty pozwalajgce na wstepne rozpoznanie problemu,
na wzorze okreslonym w poradni.

Koordynacja:
e Poradnia posiada baze teleadresowg zasobéw powiatu, dostepng dla rodzicéw.

e Poradnia nawigzata wspotprace z jednostkami sektora edukacji na swoim terenie.

Obszar zarzadczy:

e Poradnia funkcjonuje w strukturze organizacyjnej sprzyjajacej realizacji zmiany.

e Lokal i wyposazenie poradni sg zmodernizowane na poziomie dostepnym w ramach
biezacych mozliwosci finansowych.

e  Pracownicy uzupetniajg kompetencje kluczowe, wynikajgce z roli poradni w nowym
systemie (w tym z obszaru koordynacji i informatyzacji).

e Zaczyna by¢ mierzony stopien realizacji nowych zadan, w tym obcigzenie pracg
zespotoéw wielospecjalistycznych.

Ocena funkcjonalna:

e W poradni funkcjonuje cyfrowy rejestr Specjalistéw i przypisanych do nich dzieci,
pozwalajacy na monitorowanie obcigzenia praca.

e Dla kazdego dziecka wyznaczany jest zespot wielospecjalistyczny, w razie koniecznosci
sktadajacy sie ze specjalistow spoza poradni.

e W poradni zostaje wdrozony wzor dokumentu o zrealizowanym wsparciu na I/Il
poziomie.

e FUNKCJONUJE UNIWERSALNY WZOR DOKUMENTU DO ZAPISANIA WYNIKU DIAGNOZY
W PORADNI ZGODNIE Z MODELEM OCENY FUNKCJONALNEJ — diagnozy w poradni sg
dokumentowane zgodnie z przyjetym wzorem**.

Procesy wspierajace prace merytoryczne:
e Personel wspierajgcy (referenci) komunikujg konieczno$¢ gromadzenia dokumentéw
wskazujgcych wykonanie wsparcia na I/Il poziomie.

Koordynacja:
e Poradnia jako instytucja koordynujaca ma wypracowane zasady komunikacji
z jednostkami w sieci
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Etap Opis celéw i kluczowych rezultatéow zmiany

e MAPY ZASOBOW POWIATU SA ROZBUDOWANE O KOMPETENCJE PRACOWNIKOW
W JEDNOSTKACH — poradnia posiada dostep do informacji o kompetencjach zasobow
dostepnych w regionie*.

e JST UPOWSZECHNILO W REGIONIE INFORMACIE O MAPIE ZASOBOW POWIATU —
poradnia tak jak wszystkie inne instytucje posiada dostep do informacji o miejscu
poszczegdlnych jednostek na mapie zasobdw powiatu*.

4. Obszar zarzadczy:

e \WDROZONO OBLIGATORYJNE PRZEPISY DOTYCZACE ZADAN SZKOLY | PRZEDSZKOLA NA
I/1l POZIOMIE - Okre$lono koncepcje rozwoju poradni pozwalajgca na realizacje zadan
merytorycznych na lll poziomie wsparcia oraz jako jednostki koordynujgcej*****,

e Model kultury organizacyjnej jest modyfikowany w obranym kierunku.

e WDROZONO SYSTEM INFORMATYCZNY — Wskazniki pomiaru pracy wynikajg z danych
gromadzonych w systemie informatycznym****,

Ocena funkcjonalna:

e WDROZONO OBLIGATORYJNE PRZEPISY DOTYCZACE ZADAN SZKOLY | PRZEDSZKOLA
NA 1/1l POZIOMIE — specjali$ci dysponujg informacjg o zrealizowanym wsparciu na /1l
poziomie*****,

Procesy wspierajgce prace merytoryczne:

e WDROZONO SYSTEM INFORMATYCZNY — Poradnia korzysta z systemu informatycznego
do rejestrowania wtasnych dziatan i rezultatéw pomocy psychologiczno-
pedagogicznej****,

e WDROZONO OBLIGATORYJNE PRZEPISY DOTYCZACE ZADAN SZKOLY | PRZEDSZKOLA
NA 1/1l POZIOMIE — Przy rejestracji dziecka do poradni rodzic dostarcza do dokumentacji
dziecka opis dziatan zrealizowanych na I/1l poziomie*****,

e WDROZONO SYSTEM INFORMATYCZNY — funkcjonuje zunifikowany system
informatyczny wspierajgcy obieg zdefiniowanych informacji o dziecku****,

e WDROZONO SYSTEM INFORMATYCZNY — funkcjonuje wspdlny kalendarz z poziomu
systemu informatycznego****,

Koordynacja:

e WDROZONO SYSTEM INFORMATYCZNY — Cze$¢é proceséw komunikacji i wspotpracy
zespotdéw miedzyinstytucjonalnych jest przenoszona do systemu informatycznego****.

e KOORDYNACJA W POWIECIE JEST REALIZOWANA POD NADZOREM JST — poradnia petni
role koordynatora dziatan w zakresie pomocy psychologiczno-pedagogicznej dla
wiekszosci jednostek w sieci*.

5. Obszar zarzadczy:

e Koncepcja rozwoju poradni uwzglednia najwazniejsze elementy zmiany; pracownicy
znajq koncepcje rozwoju i utozsamiaja sie z nia.

e Struktura organizacyjna jest opisana i wdrozona; sprzyja realizacji zmiany; zakres zadan
pracownikéw wynika ze stanowiska.

e Pracownicy poradni posiadajg kompetencje umozliwiajgce realizacje zadan w nowym
modelu.

e Poradnia dziata w pozgdanym modelu kultury organizacyjnej, sposdb zarzadzania
i komunikacji jest spdjny z modelem kultury organizacyjnej i jednoczesnie dostosowany
do efektywnego funkcjonowania w nowym modelu pracy poradni.

e W poradni funkcjonujg wskazniki pomiaru pracy, pomiar odbywa sie regularnie,
dyrektor dostosowuje dziatania zarzgdcze do wynikéw pomiaru.

Ocena funkcjonalna:
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Etap Opis celéw i kluczowych rezultatéw zmiany

e Wszyscy pracownicy poradni prowadzg diagnoze zgodnie z zatozeniami OF.

e Dla kazdego dziecka wyznaczany jest Specjalista Wiodgcy, takg role jest gotowy petnic
kazdy pracownik poradni, funkcjonuje cyfrowy rejestr Specjalistéw i przypisanych
dzieci.

e Dla kazdego dziecka wyznaczany jest zespot wielospecjalistyczny, zgodnie z zakresem
diagnozy.

e  Procedury pracy zespotu wielospecjalistycznego (w tym pracy w systemie
informatycznym) sg opisane, funkcjonujg wzory dokumentéw dla wsparcia zespotu.

e Dla kazdego dziecka proces diagnozy rozpoczyna sie spotkaniem zespotu i podziatem
pracy zgodnie z wyznaczonymi procedurami wspodtpracy.

e  Wszystkie prowadzone w poradni diagnozy sg dokumentowane w sposdb zgodny
z przyjetym wzorem.

e Dokumentacja jest uzupetniana przez kazdego cztonka Zespotu Wielospecjalistycznego
zgodnie z zakresem prowadzonej diagnozy, Specjalista Wiodacy odpowiada za
kompletnos¢ dokumentacji.

Procesy wspierajace prace merytoryczne:

e Personel wspierajgcy (Referent) prowadzi nadzér nad obiegiem dokumentow, istniejgcy
system wspiera informacje na temat: miejsca teczki dziecka lub informacji z teczki.

e Personel wspierajgcy (Referent) gromadzi wszystkie istotne dokumenty od rodzicow
na etapie rejestrowania dziecka na okreslonych wzorach. Co do zasady dla wszystkich
rejestrowanych dzieci pozyskiwane sg wszystkie zdefiniowane dokumenty.

e Personel wspierajacy (Referent) ma dostep do wspdlnego cyfrowego kalendarza
i zapisuje wizyty do specjalistow; jedli specjalista samodzielnie wpisuje wizyte to jest to
widoczne we wspdlnym kalendarzu.

Koordynacja:

e Sien instytucji koordynowanych jest zdefiniowana, a o roli i miejscu w sieci wiedzg
zarzadzajacy (i zespoty) tych instytucji.

e  Wspdtpraca z wszystkimi placéwkami odbywa sie wedtug spisanych procedur
wspotpracy i w oparciu o zunifikowane wzory dokumentow oparte na OF.

e Mapa potrzeb powiatu jest cyklicznie weryfikowana w celu zapewnienia jej aktualnosci.

e Mapa zasobow powiatu jest cyklicznie weryfikowana w celu zapewnienia jej
aktualnosci.

Efekt pigtego etapu: Zatozenia zmiany zostajg zrealizowane.

Zastosowane kolory:

Czarny — cel mozliwy do osiggniecia w obecnym stanie prawnym

Fioletowy — cel mozliwy do osiggniecia pod warunkiem zaistnienia opisanych pod tabelg warunkéw zewnetrznych dla
poradni

Zielony — stan docelowy wynikajacy z zatozen reformy

* Zadanie mozliwe do realizacji, jesli Organ Prowadzacy powota struktury koordynacji miedzysektorowej

** Zadanie mozliwe do realizacji, jesli zostang przyjete na poziomie centralnym odpowiednie wzory do dokumentowania
procesu diagnozy w poradni

*** Zadanie mozliwe do realizacji, jesli w przepisach prawa przyjete zostang uproszczone wzory opinii i orzeczen

**x* Zadanie mozliwe do realizacji, jesli zrealizowany zostanie projektu systemu informatycznego kierowany przez MEN,
finansowany w ramach programu FERS

***x% Zadanie mozliwe do realizacji, jesli w przepisach prawa przyjete zostang obowigzki szkét i przedszkoli w zakresie
petnienia roli jednostek organizujgcych wsparcie na | i Il poziomie.

Zrédto: opracowanie wiasne
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IV. Koordynacyjna rola poradni

Model koordynacji wsparcia dzieci i uczniéw w poradnictwie psychologiczno-pedagogicznym
odpowiada na zidentyfikowane potrzeby w obszarze pomocy oraz problemy zwigzane z organizacja
i finansowaniem realizacji potrzeb uczniéw w ramach podnoszenia jakosci edukacji dla wszystkich,
okreslanej przez MEN jako edukacja witgczajgca. Edukacja wtgczajaca jest to wartosé publiczna, czyli
okreslona uzytecznos$¢ ustugi dostarczanej przez system oswiaty mieszkaricom danej spotecznosci
lokalnej. Ministerstwo Edukacji Narodowej rozumie jg jako® podejscie w procesie ksztatcenia

i wychowania, ktérego celem jest zwiekszanie szans edukacyjnych wszystkich osob uczqcych sie
poprzez zapewnianie im warunkdw do rozwijania indywidualnego potencjatu, tak by w przysztosci
umozliwi¢ im petnie rozwoju osobistego na miare swoich mozliwosci oraz petne wiqczenie w Zycie
spofeczne.

Natomiast w definicji UNESCO zdefiniowano edukacje wtaczajaca nieco inaczej. Podkreslono dwa
wazne procesy, ktére powinny byé obecne w edukacji dzieci, tj.:

1) wiaczanie, ktérego efektem jest petne uczestnictwo dzieci i ucznidéw w osiggnieciach
edukacyjnych, pokonywanie barier i ograniczen w systemie oswiaty tak, aby wszystkie dzieci
miaty taka samg szanse na sukces edukacyjny. Z tym wigze sie drugi proces, tj.

2) réwnosé, ktora wigze sie z tworzeniem sprawiedliwych warunkéw w przedszkolach, szkotach
i placdwkach do osiggania sukcesdw edukacyjnych przez dzieci i mtodziez.

Przyjeto, ze wiekszo$é interesariuszy systemu oswiaty podziela te wartos¢ publiczng. Poradnie
psychologiczno-pedagogiczne sg wazng czescig systemu oswiaty i gtdwnie one odpowiadaja

za uzytecznos¢ dostarczanych ustug w poradnictwie psychologiczno-pedagogicznym. Proponowany
model poradnictwa psychologiczno-pedagogicznego w edukacji wtgczajacej uwzglednia ich
perspektywe, ale per se bierze pod uwage perspektywe ucznia, jego sieci wsparcia (rodziny oraz
pracownikéw sektora ochrony zdrowia i pomocy spotecznej), specjalistow pracujgcych w przedszkolu,
szkole podstawowej lub ponadpodstawowej (w innych podmiotach oswiaty). W proponowanym
podejsciu wspotpraca miedzysektorowa,wdrozenie oceny funkcjonalnej oraz odpowiednie
przydzielenie poziomu wsparcia sg kluczowymi elementami zmiany w udzielanym wsparciu dla
dziecka i jego rodziny.

Dziecko i jego rodzina powinni otrzymac wsparcie — w ramach opisanych poziomdéw wsparcia -
adekwatne do potrzeb, w zaleznosci od 1) stopnia zaangazowania zasobow poradni w planowanym
wsparciu — oraz 2) intensywnosci wsparcia miedzysektorowego/wspotpracy miedzysektorowej. Te
dwa wymiary, niezalezne od siebie, mozna zdefiniowac na poziomie operacyjnym w nastepujgcy
sposoéb:

1) stopien zaangazowania zasobdw poradni — jest to wymiar, ktéry okresla intensywnos¢
zaangazowania zasobOw poradni psychologiczno-pedagogicznej w rozpoznawaniu mocnych
stron i trudnosci ucznia oraz oddziatujgcych na niego czynnikéw srodowiskowych.
Zaangazowanie to uwzglednia diagnoze nozologiczng i statg ewaluacje wsparcia. W zaleznosci
od wynikéw diagnozy (profil funkcjonalny), wsparcie powinno by¢ planowane w optymalny
sposdb (interwencja), np. dzieci z cato$ciowymi zaburzeniami neurorozwojowymi (majgce
diagnoze medyczng) funkcjonujg réznie w spotecznosci lokalnej. W przypadku jednego

3 https://www.gov.pl/web/edukacja/edukacja-wlaczajaca
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dziecka jego zasoby sg czynnikiem wspierajgcym/prorozwojowym. Moze to by¢ np. polityka
witadz powiatu, ktéra zawiera silne wsparcie dla rodzin lub Swiadomi rodzice, ktérzy wiedzg,
jak wspieraé swoje dziecko. W przypadku innego dziecka moze wystgpié wiele barier we
wiaczaniu go w edukacje powszechng, poczynajgc od braku wizji i nalezytej uwagi dla spraw
spotecznych w danym powiecie, po problemy rodzicoéw/opiekundéw prawnych, ktére moga
nasila¢ trudnosci w funkcjonowaniu ich dziecka;

2) wspdtpraca miedzysektorowa — jest to wymiar, ktory okresla potrzebe wtaczenia specjalistow
spoza sektora o$wiaty w udzielane wsparcie dla dzieci i ich rodzin. Dziecko zaczynajac zajecia
w przedszkolu, zerédwce lub w pierwszej klasie szkoty podstawowej, moze by¢ w sytuacji
wymagajgcej wspotpracy pomiedzy np. opieka spoteczng oraz nauczycielami i nauczycielami
specjalistami. Zdarza sie tak wéwczas, gdy np. ma diagnoze catosciowych zaburzen
neurorozwojowych przeprowadzong w systemie ochrony zdrowia. Moze sie takze okazac, ze
w toku edukacji doswiadczy kryzysu psychicznego. Wéwczas niezbedna bedzie wspdtpraca
z osSrodkami psychiatrii dzieci i mtodziezy, np. interwencje (procedury postepowania)

w sytuacji ucznidw doswiadczajacych réznych problemdéw natury psychologicznej®. Niemniej
sg uczniowie, ktérzy przy swoich potrzebach edukacyjnych nie bedg wymagali scistej lub
intensywnej wspotpracy ze specjalistami np. z systemu ochrony zdrowia.

Wykres ponizej opisuje sytuacje dziecka i jego rodziny pod katem potrzeb.

Intensywna wspétpraca
miedzysektorowa

Dzieci wymagajace koordynacji
wsparcia, np. zpieczy

Niskie
zaangazowanie
zasobow poradni
psychologiczno-
pedagogicznej

Dzieci zaopiekowane np. w
systemie ochrony zdrowia, np.

w leczeniu szpitalnym lub pod
opieka lekarza w chorobach
somatycznych

Badania przesiewowe,

dzieci plasujace sie w

normie rozwojowej lub
wymagajace profilaktyki

zdrowotnej (dziatania
uprzedzajgce potencjalne
wystapienie problemoéw);

dzieci nie wymagjaace
plandéw terapeutycznych

zastepczej, z Niebieska Karta, z
zespotami genetycznymi,
chorobami psychicznymiiz
niepetnosprawnoscia
umystowa w stopniu
umiarkowanym, znacznym i
gtebokim

Dzieci z lukami
kompetencyjnymi,
niepetnosprawnoscia
intelektualnag w stopniu
lekkim

Intensywne
wsparcie poradni
psychologiczno-
pedagogicznej

Brak wspdtpracy
miedzysektorowe;j

Rysunek 4 Grupy dzieci korzystajgcych ze wsparcia
Zrédto: opracowanie wiasne.

4 Bazujace na wiedzy naukowej procedury postepowania pomiedzy placéwka oéwiatowa a podmiotem leczniczym zostaty
opracowane przez Instytut Badan Edukacyjnych w projekcie ,,ASA — szkota dostepna dla wszystkich”. Dostepne
[2024.09.22]: https://asa.ibe.edu.pl/
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Powyzszy model pozwala na okreslenie wzglednie jednolitych grup ucznidéw pod katem potrzeby
zaangazowania zasobdéw poradni psychologiczno-pedagogicznej oraz wtgczenia wspdtpracy
miedzysektorowej w planowaniu wsparcia.

We wstepnym oszacowaniu tych potrzeb wykorzystano wyniki badan Stoibera (2014). W koncepcji
MTSS (Multi-Tiered Systems of Support) edukacja wigczajgca wspiera dzieci i uczniow przez
zaspokojenie ich wyjatkowych potrzeb. Szkofa i jej otoczenie jest rozumiana jako system obejmujgcy
m.in.: nauczycieli, pracownikéw administracyjnych, psychologéw, pedagogdw, dzieci i ucznidw,
rowiesnikow, rodzicow/opiekundw prawnych oraz specjalistow z innych sektoréw. W prezentowanej,
zmodyfikowanej wersji, zaproponowane przez Stoibera (2014) poziomy wsparcia poszerzono o ten
rodzaj pomocy, ktéry bytby charakterystyczny dla ucznidéw juz zdiagnozowanych czy
doswiadczajgcych przejsciowych probleméw edukacyjnych z powodu np. zaburzen psychicznych.
Zatozono takze, ze nieefektywnos¢ danego poziomu wsparcia jest warunkiem przejscia na kolejny
jego poziom. Istotna jest tutaj trafna i rzetelna ocena funkcjonalna dzieci i uczniéw po zakorczeniu
danego poziomu wsparcia.

Wspdtprace miedzysektorowgq przy angazowaniu zasobdw systemu oswiaty mozna okresli¢ na w
ramach przyktadowych grup i form wsparcia bezposredniego (ucznia i jego rodziny) lub posredniego
(przedszkola, szkoty lub innego podmiotu oswiaty).

I Niski stopien zaangazowania zasobdw poradni — brak wspdtpracy miedzysektorowej W tym
obszarze znajdujg sie dzieci zaopiekowane w ramach innego systemu (np. systemu ochrony
zdrowia). We wsparciu dzieci z tej grupy wykorzystuje sie praktyki i instrukcje oparte na
dowodach naukowych, w celu realizacji celow profilaktyki czy edukacji zdrowotnej. Dziatania
dla tych uczniéw obejmujg obligatoryjne skriningi w ramach oceny funkcjonalnej. Dla
wiekszosci uczniéw ocena funkcjonalna nie bedzie oznaczata uruchomiania wsparcia. Na
podstawie profilu oceny funkcjonalnej mogg powstawaé programy rozwijajgce kompetencje
szkolne czy umiejetnosci spoteczno-emocjonalne. Dziatania te majg gtéwnie charakter
grupowy i sg realizowane w ramach regularnych zaje¢ w przedszkolu, szkole lub innej
placowki oswiatowej. W przypadku profilaktyki czy edukacji zdrowotnej obejmuje ona
rekomendowane programy profilaktyczne i nie wykracza poza program profilaktyczno-
wychowawczy placéwki oswiatowej. Rola poradni psychologiczno-pedagogicznej jest
znikoma lub stricte pomocnicza. Profil oceny funkcjonalnej wskazuje na dziatania, ktére mogg
by¢ podjete w toku zajec z nauczycielami specjalistami lub wychowawcami. Wyniki skriningu
moga kierowac do kolejnych poziomdw wsparcia.

Grupa dzieci objeta skriningiem lub wsparciem przez poradnie psychologiczno-pedagogiczng,
tj.:
e niepetnoletni w wieku 0-5 r.z. poza systemem oswiaty lub instytucjami sprawujgcymi
opieke nad dzieémi do lat 3,
e dzieci i mtodziez wymagajace jednorazowych konsultacji, gtdwnie ze wzgledu
na potrzeby rodzicéw/opiekundw prawnych,
e dzieci i mtodziez wymagajaca wsparcia, z uwzglednieniem systemu rodzinnego
z uwagi na trudnosci w funkcjonowaniu psychicznym i edukacyjnym
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Grupa jednostek systemu oswiaty objeta wsparciem przez poradnie psychologiczno-
pedagogicznag, tj.:
e przedszkole, szkotfa lub inne placéwki oswiatowe w ramach realizacji lub konsultacji
programow profilaktycznych i edukacji zdrowotnej;
e oddziaty przedszkolne, szkolne lub innych placoéwek o$wiatowych w ktérych
specjalisci z poradni prowadzg zajecia z profilaktyki uniwersalnej.

Niski stopien zaangazowania zasobdw poradni — intensywna wspotpraca miedzysektorowa.
Dzieci niewymagajgce planéw terapeutycznych. Obejmuje dzieci, dla ktérych gtéwne
wsparcie jest realizowane przez specjalistow spoza sektora oswiaty. Mogg by¢ to sytuacje,

w ktdrych dzieci doswiadczajg kryzyséw psychicznych. Ciezar diagnozy, leczenia i koordynacji
jest po stronie np. sektora ochrony zdrowia. Gtdwna diagnoza i wieksza czes¢ udzielanego
wsparcia sg realizowane w podmiotach leczniczych lub podmiotach pomocy spotecznej. Jezeli
dziecko jest objete leczeniem w systemie ochrony zdrowia, to nie wymaga ono duzego
zaangazowania specjalistow z poradni psychologiczno-pedagogicznej, np. w ustaleniu
diagnozy i zalecen. Specjalista wiodgcy jest umiejscowiony poza systemem oswiaty. Placdwka
oSwiatowa jest elementem szerszego wsparcia, np. planu leczenia w poradni psychologicznej
funkcjonujgcej w systemie zdrowia. W tym wypadku ocena funkcjonalna moze by¢ pomocna
podmiotowi leczniczemu lub stuzy monitoringowi i ewaluacji wsparcia w szkole. Koordynacja
miedzysektorowa jest prowadzona zgodnie z modelem ustug powigzanych ze srodowiskiem
lokalnym lub w przypadku niemoznosci zrealizowania tego modelu opieki z powodu barier

w Srodowisku, wsparcie jest prowadzone zgodnie z modelem ustug zdrowia psychicznego na
terenie jednostki systemu oswiaty.

Na terenie jednostki systemu oswiaty mogg by¢ prowadzone interwencje, ktore sg
przypisane do sektora opieki zdrowotnej wobec tych dzieci, ktére z powodu barier

w ustugach publicznych (brak autobuséw, rodzicéw nie sta¢ na dojazd) lub rodzinnych
(rodzice nie sg zainteresowani pomocg) nie mogg dojezdza¢ do placéwki zdrowotnej. Drugg
sytuacja, w ktérej wsparcie moze by¢ prowadzone na terenie jednostki systemu oswiaty, to
problemy wymagajgce pracy ze spotecznoscig szkolng (m.in. przemoc réwiesnicza,
odrzucenie przez grupe lub inne przyczyny zwigzane ze spotecznoscia szkolng lub
wymagajgce wigczenia spotecznosci szkolnej w proces leczenia).

Grupa dzieci potencjalnie objeta wsparciem w poradni psychologiczno-pedagogicznej to
m.in.:

e dzieci z kryzysami psychicznymi, ktére nie wptywaja konstytutywnie na funkcje
poznawcze i funkcjonowanie w szkole (dlatego nie wymagajg duzego zaangazowania
poradni psychologiczno-pedagogicznej w procesie diagnozy);

e dzieci z kryzysami psychicznymi, ktére zostaty w pierwszej kolejnosci zaopiekowanie
w systemie zdrowia;

e dzieci chore somatycznie - koordynacja miedzysektorowa jest prowadzona zgodnie
z modelem ustug powigzanych ze srodowiskiem lokalnym;

e dzieci, ktére majg diagnozy psychologiczno-pedagogiczne w niepublicznych
poradniach psychologiczno-pedagogicznych i leczone sg w niepublicznych
placowkach zdrowia psychicznego;

e dzieci wymagajace re-diagnozy pod katem potencjalnych nieprawidtowosci w jej
ustalaniu;
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e dzieci i miodziez realizujgca obowigzek szkolny lub nauki w szkole lub oddziale
specjalnym w podmiocie leczniczym;
e dzieci i mtodziez z rodzin w kryzysie.

Grupa podmiotéw lub organizacji spoza systemu oswiaty:
e jednostki pomocowe i ochrony zdrowia, w ktérych niezbedne jest ustalenie zasad
i wdrozenie wspétpracy miedzysektorowej oraz jej monitorowanie;
e organizacja spotkan dot. ewaluacji przyjetych procedur koordynacji co najmniej raz
na pot roku kalendarzowego.

Il. Wysoki stopien zaangazowania zasobdw poradni - intensywna wspétpraca miedzysektorowa.
Uczniowie wymagajgcy intensywnego wsparcia w ramach wspotpracy miedzysektorowej lub
z orzeczeniami o potrzebie ksztatcenia specjalnego/opiniami WWR. S3 to dzieci
z niepetnosprawnosciami sprzezonymi, zespotami genetycznymi, zaburzeniami
neurorozwojowymi ze znacznym nasileniem niepozgdanych objawéw. Obejmuje ona okoto
3-5% populacji szkét i przedszkoli i innych placéwek oswiatowych. Czesto konieczne jest
zaangazowanie specjalistdw zewnetrznych, np. z sektora ochrony zdrowia lub pomocy
spotecznej, a zasoby poradni psychologiczno-pedagogicznej sg bardzo zaangazowane
w proces diagnozy, wsparcia i koordynacji. Profil oceny funkcjonalnej dziecka wskazuje na
potrzebe dtugotrwatego objecia pomoca jego lub jego rodziny. Poradnia moze by¢ tez
pierwszym osrodkiem koordynujgcym wsparcie, szczegdlnie dla dzieci, ktére do 5 r.z.
przebywaty poza systemem oswiaty lub ztobkiem. Profil oceny funkcjonalnej wraz
z propozycja planu terapeutycznego jest przekazywany do ztobka lub jednostki systemu
oswiaty w ramach decyzji dot. ksztatcenia specjalnego. Specjalista wiodacy jest w poradni
psychologiczno-pedagogicznej i monitoruje postepy w realizacji planu terapii/wsparcia dla
ucznia z orzeczeniem.

Grupa dzieci i ucznidow objeta wsparciem przez poradnie psychologiczno-pedagogiczng, to:
e osoby wymagajgce diagnozy pogtebionej w systemie os$wiaty, prowadzonej
we wspotpracy z innymi jednostkami systemu oswiaty;
e uczniowie z orzeczeniem o potrzebie ksztatcenia specjalnego oraz WWR;
e dzieci z zaburzeniami wiezi (rodziny zastepcze, piecza zastepcza itp.).

Grupa podmiotéw oswiaty objeta wsparciem przez poradnie psychologiczno-pedagogiczng,
to m.in.: podmioty i organizacje ujete w mapie zasobdw powiatu.

IV.  Wysoki stopien zaangazowania zasobéw poradni we wsparcie innych podmiotéw oswiaty—
brak wspotpracy miedzysektorowej. W tej grupie znajdujg sie dzieci i uczniowie, ktérzy po
otrzymaniu pomocy nadal majg trudnosci. Do tej grupy bedg zaliczane osoby, ktére po
przeprowadzonym skriningu zostaty zakwalifikowane do indywidualnego programu
terapeutycznego. Grupa ta powinna obejmowacé okoto 10% dzieci i mtodziezy w danej
jednostce systemu oswiaty. W przypadku tych dzieci poradnia psychologiczno-pedagogiczna
moze by¢ wigczona w celu przeprowadzenia pogtebionej oceny funkcjonalnej, ewentualnie
wsparcia specjalistow z innych jednostek systemu oswiaty w ocenie, terapii oraz ewaluacji.
Specjalista wiodgcy jest nauczycielem przedszkola, szkoty lub innej placéwki oswiaty.
Powotywany jest — na poziomie przedszkola, szkoty lub innego podmiotu oswiaty — zesp6t
wsparcia. Monitoruje on postepy w ramach programu terapeutycznego. Jesli uczniowie nie
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robig postepdw, angazuje sie dodatkowe $rodki i zasoby, aby efektywnie wesprzeé danego
ucznia.
Grupa uczniéw objeta wsparciem przez poradnie psychologiczno-pedagogiczng, to m.in.:
e 0soby wymagajace konsultacji wynikdw oceny funkcjonalnej lub diagnozy funkcji
ciata;
e dzieci z placéwek nieposiadajgcych zasobéw wtasnych odpowiadajgcych na potrzeby
dziecka.

Grupa podmiotow oswiaty objeta wsparciem przez poradnie psychologiczno-pedagogiczng,
tom.in.:
e inne jednostki sytemu o$wiaty w ramach superwizji i wsparcia w realizacji planéw
terapeutycznych opracowywanych przez nie.

Wspodtpraca miedzysektorowa i zaangazowanie zasobdw poradni oraz poziomy wsparcia opisane

w modelu wspotpracy miedzysektorowego (Gajdzica i in., 2024) wychodzg z innych obszarow
dotyczacych uczniéw obecnie okreslanych jako posiadajgcych specjalne potrzeby edukacyjne. Tabela
ponizej przedstawia przyktadowe grupy uczniéw z modelu koordynacji w powigzaniu z poziomami
wsparcia.

Tabela 11 Powiazanie poziomoéw wsparcia ucznia z klasyfikacjg koordynacji

Grupall Grupal ll Grupa lll Grupa IV
Poziom | \ \Y
Poziom Il Vv
Poziom IlI \Y Vv

Zrédto: opracowanie wtasne

Fundusze Europejskie
dla Rozwoju Spotecznego

Rzeczpospolita

- Polska

Dofinansowane przez
Unie Europejskg
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Koordynacja procesu wsparcia dziecka i jego rodziny w spotecznosci lokalnej

We wspodtpracy miedzysektorowej poradnia psychologiczno-pedagogiczna odpowiada za trzy
zadania:
1. Okreslenie zasobodw istniejgcych na poziomie spotecznosci lokalnej. W przypadku braku
okreslonych zasobdéw lub specjalistéw, poradnia powinna przygotowad plan rozwoju kadr
i zasobdw na potrzeby edukacji wtaczajgce;j.
2. Okreslenie procedur wspotpracy wewngatrzsektorowej i miedzysektorowe;j.
3. Wsparcie ztobkdéw i jednostek systemu oswiaty w realizacji plandw wynikajacych z oceny
funkcjonalnej oraz wspodtpracy miedzysektorowej.

Koordynacja w edukacji wtgczajgcej ma charakter strategiczny. Celem jest tworzenie i prowadzenie
aktywnego partnerstwa (réznych instytucji oraz innych podmiotéw udzielajgcych wsparcia dzieciom,
uczniom i rodzinom) opartego na lokalnych zasobach oraz monitorowanie oceny funkcjonalnej

na poziomie dzieci i uczniéw. Jednym z podstawowych warunkéw urzeczywistniania modelu edukacji
wigczajacej nie jest tylko zmiana organizacyjna czy podnoszenie kompetencji specjalistycznych kadr.
Przede wszystkim jest to pozytywne nastawienie zespotu poradni psychologiczno-pedagogiczne;j

do wspotpracy, wspdtdziatania i angazowania sie na rzecz poprawy srodowiska uczniéw

z uwzglednieniem zrdznicowania ich potrzeb i mozliwosci rozwojowych.

Poradnia psychologiczno-
pedagogiczna

Zespot administracyjny Zespot specjalistyczny Zespot koordynacyjny

Zadania Zadania

Komérka organizacyjna
Zadania funkcyjne

—— - — Swiadczone ustugi wsparcia

Rysunek 5 Struktura poradni psychologiczno-pedagogicznej
Zrédto: opracowanie wtasne

Typowa rola poradni psychologiczno-pedagogicznej to diagnozowanie oraz wsparcie (realizacja ustug
publicznych, ktére majg na celu pomoc dzieciom z okreslonymi deficytami). W nowym modelu
poradnia nadal zachowuje swojg role diagnostyczng (ale w ramach oceny funkcjonalnej), w tym
orzeczniczg. Drugim waznym elementem jest udzielane wsparcie uczniom po otrzymaniu wynikow
oceny funkcjonalnej, tj. wsparcie dla przedszkoli, szkét oraz innych placéwek oswiaty. Trzecim,
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nowym aspektem pracy poradni jest koordynacja wsparcia dla dzieci przed rozpoczeciem obowigzku
szkolnego/nauki lub przedszkolnego. Dla potrzeb realizacji tego celu, poradnia psychologiczno-
pedagogiczna moze zorganizowaé w swojej strukturze zespot koordynacyjny, wspierajacy dziatania
specjalistyczne.

Diagnoza zgodnie z aktualnymi regulacjami prawnymi przebiega w ramach oceny funkcjonalnej.
Specjalisci wprowadzajg standardy diagnozy uczennic i uczniéw na potrzeby edukacji wigczajacej,
ktére obowigzujg wszystkie jednostki systemu oswiaty.

Wsparcie zgodnie z regulacjami prawnymi, obejmuje superwizje, konsultacje dla jednostek systemu
oswiaty oraz bezposrednio na rzecz dzieci i uczniéw, ktére nie moga otrzymaé odpowiedniego
wsparcia na poziomie przedszkola, szkoty lub innej placdwki oswiatowej. Wsparcie jest elementem
szerszego planu terapeutycznego, ktorego elementy mogg obejmowad:

e doradztwo i pomoc psychologiczng dla rodziny, w szczegdlnosci rodziny, w ktérej wystepuje
niepetnosprawnosé, zagrozenie niepetnosprawnoscia oraz rodzin tzw. wieloproblemowych
lub rodzin z nieprawidtowo ksztattujgcg sie wiezig pomiedzy opiekunami prawnymi a dzie¢mi;

e wramach wczesnego wspomagania rozwoju dziatania ukierunkowane na tworzenie
warunkéw wspierajgcych rozwdj dzieci oraz rozwijanie i wzmacnianie wiezi miedzy
przysztymi rodzicami, rodzicami dzieci, a takze pomiedzy matzonkami i rodzenstwem;

e doradztwo i pomoc psychologiczng dla rodzin spodziewajacych sie dziecka, u ktérego
stwierdzono wady rozwojowe lub zagrozenie niepetnosprawnoscia.

Specjalista wiodacy. Specjalista zatrudniony w strukturach poradni, petni jednoczesnie role
merytoryczng wynikajgca z posiadanego wyksztatcenia (pedagog, psycholog, logopeda itd.).

Zadania specjalisty wiodgcego to m.in:

e petnienie funkcji cztonka zespotu wsparcia dla wybranych uczniéw;

e koordynacja catego indywidualnego planu wsparcia (lll poziom) opracowanego w zespole
poradni psychologiczno-pedagogiczne;j;

e proponowanie dyrektorowi poradni sktadéw specjalistycznych zespotéw wsparcia;

e zgtaszanie potrzeby wiagczenia innych specjalistdw do koordynatora instytucji koordynujacej;

e w sytuacji watpliwosci dot. zaangazowania zasobéw poradni psychologiczno-pedagogicznej
analizuje wyniki oceny funkcjonalnej i podejmuje ostateczng decyzje dot. wsparcia ucznia
w poradni;

e podejmowanie decyzji dot. zamkniecia planu wsparcia oraz ocena procesu w systemie IT.

Koordynacja wymaga zarzadzania procesami na dwéch poziomach, tj. 1) wspétpracy
miedzysektorowej pomiedzy instytucjami oraz 2) realizacji zasad tej wspotpracy w ramach
specjalistycznych zespotdw wsparcia dla konkretnego ucznia i jego rodziny. Celem zespotu
koordynacji jest tworzenie mechanizmdw wsparcia dziecka/ucznia w jego naturalnym srodowisku
oraz wdrozenie sprawnego systemu wymiany informacji pomiedzy réznymi specjalistami. Moze to
by¢ realizowane poprzez tworzenie i prowadzenie aktywnego partnerstwa réznych instytucji
dziatajgcych na rzecz wsparcia dzieci i ich rodzin, z wykorzystaniem lokalnych zasobéw. Lokalne
zasoby stanowig m.in:

e zespoty szkét specjalnych,

e osrodki rewalidacyjno-wychowawcze,

e os$rodki zdrowia/podmioty lecznicze

e poradnie specjalistyczne np. zdrowia psychicznego,
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e osrodki pomocy spotecznej,

e centra ustug spotecznych,

e powiatowe centra pomocy rodzinie,

e osrodki interwencji kryzysowej,

e organizacje pozarzgdowe zajmujgce sie w ramach dziatan statutowych: edukacjg, pomoca
diagnostyczno-terapeutyczng, ustugami socjalnymi i pomoca spoteczng, wsparciem osdb
emigranckich czy oséb z niepetnosprawnoscia.

W ramach powiatu moze powstac kilka zespotéw koordynacji, np. w filiach w konkretnych gminach.
Niemniej koordynator instytucji koordynujgcej odpowiada za catos¢ funkcjonowania zespotow,
procedur i monitorowania efektywnosci udzielanego wsparcia. Ich liczba winna by¢ uzalezniona

od obszaru dziatan, liczby mieszkancow (dzieci i oséb uczgcych sie oraz ich rodzin), rodzaju
prowadzonych ustug specjalistycznych, posiadanych zasobéw (osobowych, infrastrukturalnych, etc.).

Koordynator instytucji koordynujacej. Tworzenie zespotu koordynacji moze by¢ powierzone osobie,
ktéra ma doswiadczenie we wspieraniu rodziny oraz funkcjonuje miedzysektorowo na poziomie
powiatu. Dyrektor poradni psychologiczno-pedagogicznej wyznacza koordynatora, ktéry odpowiada
za realizacje zadan zespotu koordynacyjnego, tryb pracy, rekrutacje personelu oraz wdrozenie
systemu koordynacji na poziomie powiatu i gmin wchodzacych w jego sktad. Koordynator powinien
posiadac kilka niezbednych cech, ktére pozwolg mu na sprawne wdrozenie koordynacji
miedzysektorowej:

e otwartosc na doswiadczenie z tolerancjg niepewnosci,

e umiejetnos¢ nawigzywania i podtrzymywania relacji na poziomie instytucjonalnym i ludzkim,

e umiejetnos¢ analitycznego myslenia i motywacja do podejmowania decyzji,

e umiejetno$¢ do podsumowywania spotkan i formutowania zwieztych konkluzji z dyskusji

zespotowych.

Podstawowe zadania koordynatora to:
1. w okresie przejsciowym (w trakcie organizacji):

a. szkolenia dot. ram prawnych wspodtpracy, przeptywu informacji i zarzadzania
procesem diagnostycznym i terapeutycznym;

b. wspdlnie ze specjalistami z placéwek oswiatowych wypracowanie zasad prowadzenia
oceny funkcjonalnej pomiedzy poradnig psychologiczno-pedagogiczng
a przedszkolami, szkotami;

€. zaangazowanie w opracowanie mapy zasobdw powiatu i gmin oraz planu
rozwojowego zasobow pod kgtem edukacji wtgczajacej;

2. po okresie przejsciowym:

a. koordynowanie wspétpracy miedzy réznymi instytucjami udzielajgcymi wsparcia
na obszarze dziatalnosci poradni;

b. monitorowanie epidemiologii zaburzen rozwoju dzieci i mtodziezy na terenie
powiatu/miasta na prawach powiatu. Zespét otrzymuje informacje z badan
przesiewowych oraz koordynuje kohorty badan przesiewowych ucznidw, np. przed
poszczegdlnymi etapami edukacyjnymi (wczesna diagnoza potrzeb);

c. rekomendowanie programoéw profilaktycznych lub wsparcie w ich realizacji
na poziomie przedszkola, szkoty lub innej placéwki oswiatowej w obszarze zaburzen
rozwoju dzieci i mtodziezy;
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tworzenie i aktualizowanie mapy zasobédw powiatu, m.in. zbieranie

i upowszechnienie informacji na terenie powiatu dot. potrzeb dziecka i jego rodziny
oraz dostepnych mozliwosci jego wsparcia;

koordynowanie wczesnego wspomagania rozwoju dzieci i wsparcia rodziny w wieku
od urodzenia do rozpoczecia nauki w szkole/przedszkolu;

wspieranie specjalistow ze ztobkdw, przedszkoli, szkét oraz innych placéwek
oswiatowych we wdrazaniu modelu;

koordynowanie i monitorowanie dzieci z orzeczeniami o ksztatceniu specjalnym,
monitorowanie procedur, okresowa ich ocena i wprowadzenie niezbednych
modyfikacji;

monitorowanie wspotpracy instytucjonalnej i aktualizacja mapy zasobdw powiatu.
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Mapowanie zasobdéw w regionie

Mapowanie zasobéw w regionie przez poradnie psychologiczno-pedagogiczng zaktada realizacje
kolejnych, nastepujacych po sobie etapdéw:

1. Przygotowanie schematu dokumentu ,Mapa zasobéw powiatu”:

a. wskazanie osoby odpowiedzialnej za opracowanie mapy zasobdw powiatu w poradni
psychologiczno-pedagogicznej w postaci spdjnego dokumentu;

b. przygotowanie dwéch wersji dokumentu — wersja dla mieszkaricow powiatu oraz
wersja dla pracownikéw poradni psychologicznej z kontaktem do oséb
w poszczegdlnych podmiotach i organizacjach, katalogiem dostepnych ustug
publicznych, pierwszymi wolnymi terminami, z podziatem na mniejsze jednostki
terytorialne (gminy, obszaru dzielnic);

c. przygotowanie zasad aktualizacji ,,Mapy zasobow powiatu” raz na dwa lata.

2. Nawigzanie relacji/wspétpracy z instytucjami i organizacjami ujetymi w ,,Mapie zasobdéw
powiatu”. Wypracowanie w zespole koordynacji funkcjonalnej ,Mapy zasobéw powiatu”
dla mieszkarncéw oraz dla pracownikéw instytucji i organizacji. Przeprowadzenie przegladu
dostepnych baz danych o podmiotach/ustugach dostepnych w zasobach publicznych (w tym
Biuletyny Informacji Publicznej réznych podmiotéw).

3. Zbieranie danych do ,,Mapy zasobéw” powinno zaktada¢ weryfikacje informacji, analize ich
spojnosci oraz kompletnosci, przydatnosci pod katem okreslonych potrzeb.

4. Utworzenie portalu/podstrony z cze$cig odpowiednio zaprojektowang, dostepng dla
mieszkancow oraz panelem wspodtpracy dla specjalistéw, w tym mozliwoscig samodzielnej
aktualizacji danych przez organizacje i podmioty.

5. Uruchomienie akcji promocyjnej i organizowanie spotkan z przedstawicielami instytucji
w powiecie. Akcja powinna sie wpisywa¢ w wieksze wydarzenia organizowane na terenie
powiatu. Informowanie drogg e-mailowg (organy prowadzace, instytucje o$wiatowe,
dyrektorzy i pedagodzy, psycholodzy, specjalisci szkolni, opieki spotecznej, opieki
zdrowotnej). Przekazywane informacje powinny obejmowac opis, na maksymalnie jedna
strone A4, ,Mapy zasobdw powiatu” oraz instrukcje zbierania informacji, matryce do
uzupetnienia, link do strony ,,Mapy zasobdw powiatu” itp. O planowanej akcji promocyjnej
powinni byé poinformowani wszyscy jej adresaci instytucjonalni.

6. Monitoring uzytecznosci ,,Mapy zasobdéw powiatu” dla mieszkaricow powiatu oraz
specjalistow zespotu koordynacji oraz wspétpracujacych podmiotdw i organizacji.

7. Praktyczne wskazéwki do tworzenia ,,Mapy zasobdéw powiatu”:

a. zakres/ukfad informacji umieszczany na stronie www poradni psychologiczno-
pedagogicznej uwzgledniajacy potrzeby ucznia, jego opiekundw prawnych,
przedszkola i szkoty:

i. wyszukiwarka/filtr pod katem pierwszego wolnego terminu, rodzaju ustugi,
daty urodzenia dziecka, miejsca zamieszkania, problemdw objetych
wsparciem w poradni (np. badanie mowy, badanie stuchu, itd.);

ii. oferta ustug publicznych, w tym jednostek spoza systemu oswiaty;
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C.

Vi.

Vii.

viii.

Xi.
Xii.

oznaczenie wieku uczniéw, ktérzy moga otrzymac wsparcie w danej
instytucji/organizacji;

wyszukiwanie wg specjalisty, wyszukiwanie wg problemu, oznakowanie
podmiotéw publicznych i niepublicznych;

lista instytucji wraz z podaniem sposobu umdwienia wizyty;

aktualizacja: state przeglady 1 raz w roku, aktualizacja ad hoc, zgodnie

z potrzebami;

informacje statystyczne z systemu informacji oswiatowej dla danego
powiatu/dzielnicy;

lista nauczycieli specjalistow w przedszkolu, szkole lub w innej placéwce
oswiaty dziatajgcych w rejonie poradni psychologiczno-pedagogicznej;
lista nauczycieli specjalistéw pracujacych w poradni psychologiczno-
pedagogicznej wraz ze wskazaniem ich przynaleznosci (zespét diagnostyczny,
wsparcia, koordynacji);

schemat $ciezki wsparcia ucznia w ramach pomocy spotecznej;

schemat sciezki wsparcia ucznia w ramach ochrony zdrowia psychicznego;
schemat sciezki wsparcia ucznia w ramach pomocy psychologiczno-
pedagogicznej — przebieg oceny funkcjonalnej pomiedzy poradnig

a przedszkolem, szkotg i innymi placéwkami o$wiatowymi;

zakres/uktad informacji tworzony na potrzeby specjalistow zespotu koordynacji

w celu efektywnego zarzadzania wsparciem ucznia

Vi.

lista specjalistow wraz z dostepnymi godziny pracy (wyszukiwarka i filtr);
zakres Swiadczen i ustug realizowany przez instytucje, ktére podpisaty
porozumienie o wspétpracy (dane kontaktowe do koordynatora wsparcia
miedzysektorowego);

oznaczenie wieku uczniéw, ktérzy moga otrzymac wsparcie w danej
instytucji/organizacji;

podziat na podmioty publiczne i niepubliczne;

wewnetrzny system skierowan/polecen wraz z automatycznym oznaczeniem
przyjecia rodzica i ucznia w danym podmiocie lub organizacji (dostep do
panelu zlecen we wszystkich organizacjach i podmiotach wspdtpracujgcych
z poradnig psychologiczno-pedagogiczng);

informacja o planowanych formach wsparcia np. w okresie wakacyjnym,
tj. dofinansowania, turnusy rehabilitacyjne, linkowanie do informacji
szczegdtowych na stronach poszczegdlnych instytucii.

System informatyczny wspierajgcy tworzenie mapy zasobow powiatu:

panel administratora: tworzenie kont, nadawanie uprawnien;

panel instytucji/organizacji wraz z dostepem do danych, ktére ustawowo
moga by¢ przetwarzane we wspdtpracy miedzysektorowej;

zarzadzanie oceng funkcjonalng i planem terapii dla wszystkich dzieci

z powiatu, dla ktérych uruchomiono wsparcie;

iv. informacja o zleceniach przyjetych, w kolejce lub o zakoriczonym wsparciu;
v. kontakt do osoby z kazdego podmiotu lub organizacji (adres e-mail i tel.),
ktdra zajmuje sie wspotpracg miedzysektorowa.
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»Mapa zasobdw powiatu” powinna by¢ tworzona wg ujednoliconego sposobu prezentowania danych

dotyczacych oferty oraz posiadanych zasobdéw na stronach internetowych poszczegdlnych

instytucji/podmiotéw. Ponizej wskazano zakres danych, ktére powinny by¢ ujete w przygotowaniu

mapy zasobow powiatu.

Tabela 12 Minimalny zakres zbieranych danych/informacji

Obszar Zakres bazy danych

[ )
Dane metryczkowe

(dane powiatu)

adres, wojewddztwo, powiat,

powierzchnia, liczba mieszkaricéw do 18 roku zycia, liczba dzieci i ucznidw;
gestosc¢ zaludnienia; poziom urbanizacji,

krotka charakterystyka powiatu, ze szczegélnym uwzglednieniem specyfiki
powiatu, dotyczacej wsparcia miedzysektorowego

Dane o grupie

Liczba dzieci do lat 3 w powiecie (dane na 30 wrzesnia roku);

liczba dzieci w powiecie w placdwkach opieki nad dzieckiem do lat 3 (dane
dotycza roku szkolnego .../...);

liczba dzieci objetych wsparciem do momentu spetnienia obowigzku
szkolnego (ogétem i w podziale na grupy wiekowe: 0-2, 2-3, pow.3);

liczba dzieci objetych wsparciem terapeutycznym WWR — ogétem

i w podziale na grupy wiekowe: 0-12 m-cy, 12-24 m-ce, 24-36 m-cy, pow.
36 m-cy;

liczba dzieci WOKRO;

docelowej e liczba dzieci posiadajacych opinie o potrzebie WWR;
e liczba dzieci, ktérym wydano opinie o potrzebie wsparcia psychologiczno-
pedagogicznego — ogdtem i w podziale na grupy edukacyjne;
e liczba wychowankoéw przedszkoli,
e liczba dzieci z 0 oraz klas I-1ll, IV-VIII, uczniowie: szkdt ponadpodstawowych;
e liczba uczniow, ktérym wydano orzeczenie o potrzebie ksztatcenia
specjalnego — ogdtem i w podziale na grupy edukacyjne, w tym
wychowankowie przedszkoli i 0; uczniowie: klas I-1ll, IV-VIII, uczniowie:
szkét ponadpodstawowych
programy wsparcia spotecznego/srodowiskowego, do ktérego zapewniony jest
dostep (wraz z oznakowaniem wieku):
e wczeshe wspomaganie rozwoju,
e diagnoza,
e terapia,
Oferta e treningi/warsztaty,

(ustugi/$wiadczenia
bezptatne)

asystent osoby z niepetnosprawnoscia,
opieka wytchnieniowa,

asystent rodziny,

doradca rodziny,

wsparcie prawne,

transport dla oséb z niepetnosprawnoscia,
warsztat terapii zajeciowej,

itd.

dostep do logopedy, psychologa, pedagoga, psychiatry, psychoterapeuty w ztobku/

Dostepnos¢

przedszkolu/ szkole
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Obszar

Zakres bazy danych

Liczba placéwek
w powiecie

podmioty Swiadczgce ustugi nieodptatnie i odptatnie

Zasoby kadrowe

w powiecie (liczba
0s6b posiadajacych
kwalifikacje, liczba
0s6b aktywnych
zawodowo w ramach
kwalifikacji, liczba
etatow
(zatrudnionych), liczba
wolnych etatow)

e psycholog w tym: psycholog kliniczny,

e psychoterapeuta dzieci i mtodziezy /psychoterapeuta,

e logopeda, w tym: neurologopeda,

e pedagog specjalny, w tym: edukacja i rehabilitacja oséb
z niepetnosprawnoscia intelektualng, surdopedagog, tyflopedagog, terapia
pedagogiczna, pedagogika resocjalizacyjna,

e wczeshe wspomaganie rozwoju dziecka,

e pedagog,

e fizjoterapeuta posiadajgcy szkolenie w zakresie metod neurorozwojowych,

e terapeuta Srodowiskowy,

e doradca rodziny,

e  psychiatra,

e neurolog dzieciecy

Zasoby kadrowe w
poszczegolnych
podmiotach

dane j.w.

Dane metryczkowe
podmiotu
przekazujacego dane

e dane teleadresowe osoby odpowiedzialnej za wprowadzanie danych,

e  obszar dziatania podmiotu,

e strona internetowa/ portal informacyjny, w ktérym znajduje sie wykaz form
i instytucji udzielajacych wsparcia dziecku/uczniowi i rodzinie

Dane o podmiotach
(ogoblne)

e dane teleadresowe,
e informacja do kogo jest kierowana oferta, kto moze by¢ odbiorcg pomocy?
e dane do kontaktu

Dane widoczne dla rodzica/pozycjonowanie na stronie bazy ustug

Wykaz podmiotow
sektora edukacji
Wykaz podmiotow
sektora spotecznego
Wykaz podmiotow
ochrony zdrowia
Wykaz NGO ze
wskazaniem obszaru

wyszukiwarka wg gtéwnego problemu dziecka/rodziny (przekierowanie do wtasciwej
placéwki (kontaktu) obejmujgce wykaz miejsc i podmiotow wspierajacych ucznia
i Srodowisko szkolne:

e osrodki wczesnego wspomagania rozwoju,

e szkoty/oddziaty specjalne,

e przedszkola,

e  placéwki oswiatowe,

e specjalistyczne centra wspomagajace edukacje wtaczajaca,

o osrodki doradztwa metodycznego,

dziatalnosci e osrodki doskonalenia nauczycieli,

e miodziezowy osrodki socjoterapeutyczne
Wykaz typéw iodmlity Ielc\:lznlc;e: podsFtawdowa oplze:a zd.rowotnka, p.odml.o;c(y medy;:zne realizujace
ustug/rodzajéw ontrakty z Narodowym Funduszem Zdrowia w zakresie opieka psychiatryczna

Swiadczen
Wykaz instytucji
wspierajgcych
zatrudnienie
Opcjonalnie:

i leczenie uzaleznien; opieka specjalistyczna, w tym placéwki wysokospecjalistyczne

podmioty pomocy spotecznej: ztobki, gminne/miejskie osrodki pomocy spoteczne;j,
powiatowe centrum pomocy rodzinie; Swietlice Srodowiskowe, osrodki interwencji
kryzysowej, asysta rodzinna, o$rodki wczesnej interwencji/ osrodek kompleksowe;j
opieki nad dzieckiem, zespoty interdyscyplinarne w ramach Niebieskiej Karty
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Obszar Zakres bazy danych

Wykaz instytucji

kultury

Inne dostepne formy pielegniarka $rodowiskowa, potozna
pomocy

Zespot placowki portfolio pracownikéw

Oferowane opis zaje¢, cele, osoba prowadzaca
ustugi/zajecia proces kwalifikacji na zajecia

Zrédto: Opracowanie wtasne
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Procedury wspotpracy z interesariuszami lokalnymi

Procedury stuzg optymalizacji wykorzystania zasobdw w powiecie, okresleniu granic
odpowiedzialnosci poszczegdlnych instytucji oraz wdrozeniu zasad zarzgdzania wsparciem dla dzieci,
uczniow i ich rodzin. Procedury powinny sie odnosié¢ do wiedzy naukowej, niemniej organizacja
procesu diagnozy, wsparcia i ewaluacji moze mie¢ unikalny charakter dla danej spotecznosci lokalnej.
Powinna ona by¢ wypracowana we wspétpracy z istotnymi/kluczowymi ekspertami/-kami z danego
powiatu.

Do adaptacji procedur w konkretnej poradni niezbedna jest ,Mapa zasobéw powiatu”.
Skoordynowane podmioty dziatajg w ramach réznych regulacji prawnych. Niezbedne jest wiec
wypracowanie minimalnego zakresu obszaru wspdlnych dziatan. Zakres ten musi by¢ jasny na tyle,
aby nie dochodzito do powielania tych samych ustug przez réznych specjalistéw dla jednego
ucznia/rodziny. Optymalizacja zasobow jest prowadzona w celu zwiekszania dostepu do réznego
rodzaju wsparcia.

Etapy adaptacji procedur sg nastepujace:

1) starosta, burmistrz, prezydent miasta (JST) lub osoba przez niego upowazniona inicjuje
pierwsze spotkanie zespotu wspodtpracy miedzysektorowej; zespét tworzg decydenci
z podmiotdw i organizacji zajmujgcych sie wsparciem ucznia i jego rodziny dziatajgcych
na terenie powiatu;

2) zespdt wytania sposrdd siebie przewodniczacego, ktory bedzie koordynowat jego prace,

3) zadaniem zespotu jest przyjecie procedur opracowanych przez specjalistéw
z podmiotow/organizacji dziatajgcych na terenie powiatu;

4) przewodniczacy powierza poradni psychologiczno-pedagogicznej/zespotowi koordynacji
monitorowanie ich realizacji/wdrazania lub okres$lania potrzeb szkoleniowych w tym
obszarze;

5) zespdt moze zmieniaé procedury na wniosek ktéregokolwiek podmiotu lub organizacji
z danego powiatu/dzielnicy lub miasta.

Minimalna liczba procedur wskazana ponizej jest niezbedna dla okreslenia ram wspdtpracy,
bezpieczenstwa dziecka i bezpieczenstwa specjalistéw. Tworzg one szkielet wspotpracy pomiedzy
specjalistami z réznych obszarow. Zespdt wspdtpracy miedzysektorowej moze zaproponowac ich
wiecej w zaleznosci od specyfiki danego powiatu lub potrzeb specjalistéw/mieszkaricow.

Procedura 1. Kryteria wigczenia i wytgczenia w system koordynacji

Procedura ta musi sie odnosi¢ do wartosci publicznej jakg jest edukacja wtgczajaca i posiadac:

e jasne kryteria wigczenia, w tym zgoda (wymadg formalny ustawowy) podmiotéw na udziat
decydentéw w pracach zespotu wspdtpracy miedzysektorowej;

e jasne kryteria wytgczenia i zawieszenia wspdtpracy, np. w przypadku stosowania narzedzi
diagnozy i terapii niepotwierdzonych naukowo;

e podziat kompetencji pomiedzy skoordynowanymi osrodkami w ramach grup wsparcia
ucznia/poziomdw wsparcia, w tym wskazanie zespotu koordynacji w poradni psychologiczno-
pedagogicznej jako podmiotu organizujgcego wspotprace,

e zgode podmiotdow i organizacji (wymadg formalny) na opracowane procedury koordynacji
wsparcia ucznia i jego rodziny;
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niezbedne klauzule RODO i elementy formularza zgody ucznia i opiekunéw prawnych oraz
formularze dotyczace wspotpracy pomiedzy skoordynowanymi podmiotami.

Procedura 2. Zasady prowadzenia oceny funkcjonalnej

zasady inicjowania oceny funkcjonalnej (wskazanie placodwki, ktéra obejmuje dziecko opieka);
zasady prowadzenia bilansu (standardy);

ocena funkcjonalna powinna by¢ wspdétdzielona przez rézne podmioty;

powinna okresla¢ badania przesiewowe/skrining oraz sposéb komunikowania wynikéw tych
badan;

na réznych etapach diagnozy i procesu leczenia powinno by¢ mozliwe uzupetnianie
profilu/arkusza oceny funkcjonalnej;

profesjonalna diagnoza psychologiczna, medyczna, pedagogiczna itd. powinna by¢
elementem tzw. diagnozy pogtebionej i byé lokowana w szerszym procesie oceny
funkcjonalnej;

ocena powinna by¢ dostepna dla rodziny, dziecka powyzej 16 r. z. oraz pozostatych
specjalistow z sieci skoordynowanych podmiotéw;

procedura powinna okresla¢ takze warunki pilne lub np. ocene ryzyka suicydalnego

w zaburzeniach i chorobach psychicznych dzieci i mtodziezy;

procedura powinna wykorzystywaé wypracowane rozwigzania, np. w projekcie Instytutu
Badan Edukacyjnych ,, ASA — Szkotfa dostepna dla wszystkich”.

Procedura 3. Sposdb przeptywu informacji o uczniu

Procedura powinna zawiera¢ wzér formularza zgody oraz klauzule informacyjng RODO, jako

dokument to wykorzystywania w ramach wspoétpracy miedzysektorowej;

procedura powinna uwzglednia¢ przepisy i podmiotowos¢ (zgode) rodziny oraz dziecka
powyzej 16r. z.;

klauzula informacyjna i zgody powinny odnosic sie do aktualnego sktadu sieci
skoordynowanych podmiotéw oraz aktualnych przepiséw, w tym zgoda na przekazywanie
informacji w ramach wspotpracy pomiedzy réznymi podmiotami);

powinny by¢ opracowane wszystkie niezbedne jednolite formularze dla wszystkich
aktualnych i potencjalnych podmiotéw sieci wsparcia.

Procedura 4. Uzgodniona procedura diagnozy psychologicznej (diagnoza zbiezna i réznicowa)

Procedura powinna zawiera¢ m.in.:

okreslenie sposobu wyznaczania specjalisty wiodgcego (i ew. dodatkowo koordynatora)

w procesie terapii;

diagnoza psychologiczna, lekarska, pedagogiczna powinna by¢ wpisana w szerszy kontekst
oceny funkcjonalnej i stanowic jej element, np. diagnoza pogtebiona czy diagnoza medyczna;
procedura powinna odnosic sie do standardéw naukowych oraz rzetelnych i trafnych metod
diagnostycznych, np. testy projekcyjne nie sg metodami obiektywnymi i nie powinny by¢
uwzgledniane w standardzie;

diagnoza powinna by¢ prowadzona w taki sposdb, aby jej wyniki z poszczegdlnych osrodkéow
i podmiotow mogty by¢ uwzgledniane przez pozostate podmioty. Wazne, aby rodzic nie
musiat przekazywad tej samej informacji w kazdej nowej instytucji;
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procedura powinna okreslac takze warunki pilne lub np. ryzyko popetnienia samobdjstwa
w zaburzeniach i chorobach psychicznych;

diagnoza powinna uwzgledniac réznicowanie zaburzen i chordb (testowanie hipotez
diagnostycznych);

procedura musi uwzglednia¢ zatozenia oceny funkcjonalnej, czyli wpisywac sie np.

w pogtebiong ocene funkcjonalng wraz z okresleniem kryteriow odmowy prowadzenia
diagnozy pogtebionej przez poradnie psychologiczno-pedagogiczne.

Procedura 5. Standardy wsparcia/terapii/leczenia oraz sposéb ich monitorowania

okreslenie sposobu wyznaczania specjalisty wiodgcego (i ew. dodatkowo koordynatora)

W procesie terapii;

procedura powinna uwzglednia¢ standardy miedzynarodowych lub krajowych towarzystw
naukowych, metody oparte na dowodach naukowych;

procedura powinna pokazac¢ standardowg $ciezke wsparcia/terapii/leczenia wraz

z okresleniem zasobdéw (kadra, lokal);

indywidualizacja/personalizacja wsparcia/terapii/leczenia powinna uwzgledniac rézne zasoby
dziecka/ucznia, jego rodziny i Srodowiska;

monitorowanie sytuacji dziecka/ucznia po zakonczeniu wsparcia/terapii/leczenia w tym
kontakt z rodzing, ktéra zdecydowata wycofac sie z terapii.

Procedura 6. Sciezka wsparcia dziecka i rodziny i rodowiska pozarodzinnego

powinna by¢ opisana w prostym schemacie postepowania z zaznaczeniem roli
poszczegdlnych osrodkéw i specjalistow;

powinna by¢ jedna gtéwna sciezka dla catego powiatu, ktéra moze by¢ komunikowana
mieszkaricom (jak po kolei wyglada wsparcie ucznia i jego rodziny);

procedura powinna uwzglednia¢ momenty/punkty ewaluacji procesu wsparcia;

inne warianty $ciezki powinny zawsze bazowaé na gtéwnym schemacie udzielania wsparcia.
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Proces wspotpracy miedzyinstytucjonalnej — zespoty wielospecjalistyczne

Procedura utworzenia zespotu koordynacji miedzyinstytucjonalne;j

Warunkiem skutecznego prowadzenia wsparcia w ramach zespotéw wielospecjalistycznych oraz
interdyscyplinarnych jest identyfikacja zasobdw lokalnych oraz utworzenie aktywnego zespotu oséb
zaangazowanych w zbudowanie zasad wspotpracy oraz rozwdj tzw. sieci lokalnej (tj. grupy
podmiotdéw, instytucji, organizacji pozarzgdowych dziatajgcych na rzecz dziecka i rodziny).

Powotanie koordynatora wspotpracy
miedzyinstytucjonalnej

4 N O )

Aktywna rola JST

(Starosta Powiatowy, Kierownik Pasywna rola JST
jednostki odpowiedzialnej za (dyrektor PPP, zastepca
nadzor nad oswiatg, zdrowiem i dyrektora PPP)

opieka spoteczng)

\ AN /

Rysunek 6 Rola JST w zespole koordynacji miedzyinstytucjonalnej
Zrédto: Opracowanie wtasne

Zespot koordynacji miedzyinstytucjonalnej powstaje z inicjatywy i przy wsparciu JST, w jednostce
prowadzacej, np. w Wydziale Edukacji lub Ochrony Zdrowia i Opieki Spotecznej.
Poradnia Psychologiczno-Pedagogiczna petni role Instytucji Koordynujgcej. Powstaje tutaj

dedykowane stanowisko pracy — Koordynator Instytucji Koordynujacej (wymagany jest wzrost
etatyzacji o 1 etat na stanowisku Zastepca Dyrektora).

W catym procesie tworzenia i rozwoju sieci wspotpracy koordynator wspdtpracy
miedzyinstytucjonalnej (JST) Scisle wspdtpracuje z koordynatorem instytucji koordynujgcej (PPP).

Tabela 13 Procedura utworzenia zespotu koordynacji miedzyinstytucjonalnej

Opis etapu dziatania Zasoby/ Osoby odpowiedzialne Dokumenty powigzane
Powotanie koordynatora Starosta w porozumieniu z Dyrektorem Pismo powotujace
wspotpracy miedzyinstytucjonalnej | PPP
w JST
Identyfikacja zasobdw lokalnych Wtadze lokalne przy wsparciu
Koordynatora Instytucji Koordynujacej
w PPP
Organizacja spotkan i konferencji Koordynator wspdtpracy
inicjujgcych miedzyinstytucjonalnej we wspotpracy
z wtadzami lokalnymi oraz Koordynatorem
Instytucji koordynujacej (PPP)
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Opis etapu dziatania

Zasoby/ Osoby odpowiedzialne

Dokumenty powigzane

Opracowanie mapy zasobdéw

Wtadze lokalne przy wsparciu
Koordynatora Instytucji Koordynujacej
w PPP

Mapa zasobow

Wyftonienie przedstawicieli
poszczegdlnych instytucji do prac
w zespole koordynacji
miedzyinstytucjonalnej

Koordynator wspotpracy
miedzyinstytucjonalnej we wspotpracy
z wtadzami lokalnymi

Powotanie zespotu koordynacji
miedzyinstytucjonalnej

Starosta

Zawarcie porozumien o zakresie
i zasadach wspotpracy

Koordynator Instytucji Koordynujacej

Porozumienia

Ustalenie harmonogramu prac

Koordynator wspotpracy
miedzyinstytucjonalnej we wspotpracy
z koordynatorem instytucji koordynujacej

Opracowanie/uszczegétowienie
procedur wspotpracy w obszarze
zespotow wielospecjalistycznych

Koordynator wspotpracy
miedzyinstytucjonalnej we wspédtpracy
z przedstawicielami innych instytucji

Procedury

Zatwierdzenie procedur podczas
posiedzenia zespotu ds.
koordynacji

Koordynator wspdtpracy
miedzyinstytucjonalnej we wspédtpracy
z przedstawicielami innych instytucji

Okresowa ewaluacji wspoétpracy

Koordynator wspotpracy
miedzyinstytucjonalnej we wspotpracy
z przedstawicielami innych instytucji

Zrédto: Opracowanie wtasne

Procedura utworzenia oraz prowadzenia zespotéw wielospecjalistycznych (lll poziom diagnozy

funkcjonalnej)

W przypadku identyfikacji potrzeby wsparcia interdyscyplinarnego nastepuje proces budowy zespotu
wielospecjalistycznego wewnetrznego (Sciezka A) lub zewnetrznego (Sciezka B)

UWAGA w tej procedurze za caty proces koordynacji odpowiada PPP (koordynator Instytucji
Koordynujacej), procedura dotyczy dzieci z tzw. Il poziomu diagnozy funkcjonalne;.

Fundusze Europejskie
dla Rozwoju Spotecznego

Rzeczpospolita

- Polska

Dofinansowane przez
Unie Europejskg
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Ocena sytuacji dziecka/identyfikacja obszaréow
wymagajacych wsparcia

[ Sciezka A ] <> [ Sciezka B ]

4 4 )

Omowienie wynikow, wyznaczenie Omoéwienie wynikéw, wyznaczenie specjalisty
specjalisty wiodacego (pracownik PPP) wiodacego oraz koordynatora wsparcia
nadzorujacego caty proces udzielania (pracownik PPP) nadzorujacego caty proces
wsparcia. udzielania wsparcia.

Wiaczenie dodatkowych specjalistow
zewnetrznych (ochrony zdrowia, pomocy

spotecznej) w proces identyfikacji problemu,
potrzeb dziecka i rodziny

- - )

Ve

Wiaczenie dodatkowych specjalistow
wewnetrznych (PPP) w proces identyfikacji
problemu, potrzeb dziecka i rodziny

Ustalenie planu dziatania oraz zaproponowanie okresowej ewaluacji efektéw pracy z dzieckiem, w tym
opracowanie harmonogramu spotkan

-

Rysunek 7 Proces budowy zespotu wielospecjalistycznego wewnetrznego (Sciezka A) lub zewnetrznego
(Sciezka B) w przypadku identyfikacji potrzeby wsparcia interdyscyplinarnego
Zrédto: Opracowanie wtasne

Tabela 14 Opis szczegétowy procedury budowy zespotu wielospecjalistycznego wewnetrznego — Sciezka A

Opis etapu dziatania Zasoby/ Osoby odpowiedzialne Dokumenty powigzane
1. Ocena sytuacji Osoba przyjmujaca dziecko Dokumenty przedktadane przez
dziecka/identyfikacja potrzeb rodzicodw dotyczace wczesniejszych
dziatan na rzecz dziecka (RBI-
ekomapa)
2. Omoéwienie wynikow diagnozy, | Dyrektor PPP lub Kierownik Wyznaczenie specjalisty wiodgcego
wskazanie specjalisty Zespotu Specjalistéw w systemie IT lub pismo
wiodacego powotujace specjaliste wiodgcego

w przypadku braku systemu (ew.
inna forma umozliwiajaca
identyfikacje specjalisty

wiodgcego)
3. Przeprowadzenie Specjalisci PPP rdznych Informacje zamieszczone
uzupetniajgcych badan dyscyplin w systemie IT (Diagnoza

funkcjonalna wspaétdzielona), RBI-

ekomapa, jezeli wczesniej nie byta

przygotowania

4. Utworzenie zespotu Specjalista wiodgcy Wyznaczenie sktadu zespotu
specjalistycznego (adnotacja w systemie IT) lub
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Opis etapu dziatania

Zasoby/ Osoby odpowiedzialne

Dokumenty powigzane

pismo powotujgce zespot

w przypadku braku systemu (ew.
inna forma umozliwiajaca
identyfikacje powotanego zespotu).

5. Opracowanie planu pracy
z dzieckiem i rodzing (w tym
wyznaczenie celéw do
osiggniecia)

Specjalista wiodgcy

Plan pracy zamieszczony
w systemie IT

6. Spotkanie z rodzing i
omaowienie planu
pracy/przyjecie planu (po
uzyskaniu zgody rodzicéw)

Specjalista wiodgcy

7. Spotkania okresowe zespotu
specjalistycznego

Specjalista wiodgcy

Notatki ze spotkan w systemie IT

8. Ewaluacja efektéw pracy
z dzieckiem i rodzing

Specjalista wiodgcy
Cztonkowie zespotu
specjalistycznego

Ocena okresowa (diagnoza
funkcjonalna), wspétdzielona
w systemie IT.

Zrédto: Opracowanie wtasne

Uwaga: Etapy 5-8 s powtarzane w cyklu, zgodnie z ustalonym przez specjaliste wiodacego planem
pracy. W przypadku identyfikacji braku postepéw w jednym z obszaréw planu specjalista wiodgcy
moze wystapi¢ do dyrektora PPP z wnioskiem o zmiane sktadu zespotu lub o konsultacje ekspercka
specjalisty spoza sktadu osobowego zespotu specjalistycznego, w tym réwniez o wigczenie
eksperta spoza PPP, pod warunkiem zapewnienia dofinansowania, jesli jest taka koniecznosg,

konsultacji eksperckiej spoza PPP

Tabela 15 Opis szczegétowy procedury budowy zespotu wielospecjalistycznego zewnetrznego — Sciezka B

Opis etapu dziatania

Zasoby/ Osoby
odpowiedzialne

Dokumenty powigzane

1. Ocena sytuacji
dziecka/identyfikacja potrzeb

Osoba przyjmujaca dziecko/
specjalista wiodacy z instytucji
zgtaszajacych.

Dokumenty przedktadane przez
rodzicéw dotyczace
wczesniejszych dziatan na rzecz
dziecka. RBI-ekomapa.

2. Omoéwienie wynikow diagnozy,
wskazanie koordynatora
wsparcia

Dyrektor PPP lub Kierownik.
Zespotu Koordynatorow.

Wyznaczenie koordynatora
wsparcia w systemie IT lub pismo
powotujgce koordynatora
wsparcia w przypadku braku
systemu (ew. inna forma
umozliwiajgca identyfikacje
koordynatora wsparcia).

3. Identyfikacja obszaréow
wymagajacych wtgczenia
specjalistow zewnetrznych

Specjalista wiodgcy

4. Omowienie sytuacji z rodzicami
oraz uzyskanie zgdd na wymiane
informacji i danych

Koordynator wsparcia..

Zgody na przetwarzanie danych

5. Nawiazanie kontaktu
z instytucjami
wspotpracujgcymi/ustalenie
mozliwych harmonogramoéw
/ustalenie danych specjalistow,
ktorzy wtaczg sie w rozszerzong
diagnoze

Specjalista wiodacy.
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Opis etapu dziatania

Zasoby/ Osoby
odpowiedzialne

Dokumenty powigzane

6. Przeprowadzenie
uzupetniajacych badan

Specjalisci réznych
dyscyplin/réznych instytucji
wspotpracujacy z PPP.

System IT (Diagnoza funkcjonalna
wspotdzielona).

zespotu oraz opracowanie
wstepnego planu pracy

wspotpracy ze specjalistami
z innych instytucji.

7. Wstepna sesja koordynacji Koordynator wsparcia/ Notatka.
Analiza wynikow oraz z udziatem specjalistéw innych
omaowienie propozycji planu instytucji, w tym specjalistow
dziatania. wiodacych tych instytucji.
8. Omowienie/weryfikacja planu Specjalista wiodacy.
pracy z rodzing oraz uzyskanie
zgody na prowadzenie dziatan
9. Ustalenie propozycji sktadu Koordynator wsparcia we Plan pracy.

10. Powotanie zespotu
wielospecjalistycznego

Koordynator wsparcia/Dyrektor
PPP/Zastepca Dyrektora PPP.

Pismo powotujgce Zespdt
zatwierdzone przez Dyrektora PPP
Wyznaczenie sktadu zespotu
(adnotacja w systemie IT).

11. Omoéwienie harmonogramu
pracy z poszczegolnymi
specjalistami, w tym
zaplanowanie terminéw
ewaluacji planu oraz sesji
koordynacji

Koordynator wsparcia.

Plan pracy.

12. Realizacja planu

Poszczegdlni specjalisci, w tym
specjalista wiodacy.

13. Okresowe sesje koordynacji

Koordynator wsparcia.
Specjalista wiodacy oraz
specjalisci wspétpracujacych
instytucji.

Notatki ze spotkan (w systemie
IT).

14. Okresowe superwizje zespotu

Koordynator wsparcia.

Notatki z superwizji (w systemie
IT).

15. Ewaluacja efektow pracy z
dzieckiem i rodzing — sesja
ewaluacyjna

Koordynator wsparcia.
Specjalista wiodacy.
Cztonkowie zespotu
wielospecjalistycznego

Ocena okresowa (diagnoza
funkcjonalna), wspétdzielona
w systemie IT.

16. Podsumowanie efektéw —
konsultacje z rodzicami

Koordynator wsparcia.
Specjalista wiodacy.

Notatka ze spotkania.

Zrédto: Opracowanie wtasne
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V. Zmiana kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana, model wartosci konkurujgcych,
Cameron, Quinn

Kultura organizacyjna stanowi drogowskaz dla organizacji szukajgcych drég poprawy efektywnosci.
Kultura organizacyjna jest zbiorem wartosci uwazanych za oczywiste, zatozen, o ktérych sie nie mowi,
wspdlnych oczekiwan, definicji, elementéw pamieci zbiorowej. Odzwierciedla dominujgce poglady,
okresla poczucie tozsamosci pracownikdw, dostarcza niepisanych, a czesto nie do korica
uswiadomionych zasad postepowania w miejscu pracy, wzmacnia trwatos¢ systemu spotecznego.
Kultura organizacyjna przejawia sie w wyznawanych wartosciach. Uswiadomiona kultura
organizacyjna pozwala dopasowac najbardziej efektywny typ przywddztwa. Komfort pracy i kultura
organizacyjna oparta na szacunku i zaufaniu sg niezbedne w budowaniu najlepszych miejsc pracy.
Organizacjom dbajgcym o dobrg atmosfere, pozytywne relacje, ale tez dajgce zatrudnionym
niezaleznos¢ w wykonywaniu obowigzkdéw oraz zachowania work life balance, tatwiej jest pozyska¢,
a po6zniej zatrzymac wykwalifikowanych specjalistow.

Woysitki na rzecz zwiekszenia efektywnosci, polegajgce na stosowaniu rozmaitych narzedzi i technik
oraz energicznym wdrazaniu strategii zmian czesto idg na marne, jesli kultura organizacji - system
wartosci, sposéb myslenia, styl zarzadzania, paradygmaty i podejscie do kwestii rozwigzywania
probleméw - pozostaje taka sama.

Ten scisty zwigzek poprawy funkcjonowania firmy ze zmiang kultury organizacji wynika z faktu, ze gdy
wartosci, nastawienie, definicje i cele pozostajg te same, na nic zdajg sie zmiany procedur i strategii.
Innymi stowy, modyfikacja kultury organizacji jest kluczem do pomysinego wdrozenia wszelkich
programow majgcych przynies¢ wzrost efektywnosci, a takze warunkiem przystosowania do coraz
bardziej zmiennego otoczenia, w ktdrym dziatajg dzisiaj organizacje. Analize badan dotyczacych
transformacji kultury organizacji i warunkéw udanej zmiany przedstawiono w zataczniku 2.1.

W zatgczniku 2.2. natomiast opisano zadania przywdédcy w organizacji i jego role w procesie zmiany
kultury organizacyjnej.

Poglad, ze istnieje jakis jeden optymalny sposdb zarzgdzania, oceny organizacji, w tym przewodzenia
lub najlepszy typ kultury, bytby oczywiscie btedny. Liczni autorzy proponujg rozmaite podejscia

do problemu okreslania kultury organizacyjnej, réznych jej modeli oraz kombinacji wymiaréw kultury.
Byli i tacy, ktorzy wykluczyli mozliwos¢ okreslania i zmiany kultury organizacji (na przyktad Fitzgerald
1988). Model wartosci konkurujgcych (Competing Values Framework, CVF) nie jest jedyng stuszng
metoda diagnozowania kultury organizacyjnej i jej zmiany, jednak proponuje sie go tutaj jako
podejscie przydatne dla dyrektoréow, kierownikdéw, specjalistéw zainteresowanych okreslaniem
kultury w organizacjach, jakimi sg poradnie psychologiczno-pedagogiczne.

Metoda proponowana jest:
e Praktyczna —to znaczy, ze uwzglednia podstawowe wymiary kultury, ktére majg wptyw
na efektywnosc¢ organizaciji.
e Mozliwa do zastosowania w okreslonym czasie — proces zidentyfikowania kultury
i stworzenia strategii jej zmiany mozna przeprowadzi¢ w wyznaczonym rozsgdnym terminie.
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e Angazujaca — do poszczegdlnych etapdw procesu mozna wiaczy¢ wszystkich cztonkéw
organizacji, cho¢ najsilniej zaangazowani sg ci, ktérzy odpowiadajg za ustalenia kierunku
zmian i utrwalanie wartosci oraz kierowanie procesem.

e llosciowa i jako$ciowa — proces opiera sie na iloSciowym ujeciu podstawowych wymiaréw
kultury, uwzglednia jednak réwniez elementy jakosciowe — historie, wydarzenia, symbole
oddajace atmosfere w organizacji.

e Mozliwa do wdrozenia wtasnymi sitami - proces stawiania diagnozy i wprowadzania zmian
moze by¢ przeprowadzony przez wewnetrzny zespot, zwykle jest to ekipa kierownicza.

e Trafna — model, na podstawie ktdrego zbudowany jest proces, nie tylko jest zrozumiaty
dla ludzi analizujgcych wtasng organizacje, ale réwniez naukowo zweryfikowany.

Stwierdzono, ze model wartosci konkurujgcych cechuje wysoki stopien zgodnosci z powszechnie
znanymi i akceptowanymi klasyfikacjami porzadkujgcymi sposoby myslenia ludzi, wyznawane przez
nich wartosci, przyjmowane zatozenia oraz sposoby przetwarzania informacji. Zgodnosé modeli
wynika z zasadniczego podobieristwa proceséw poznawczych u ludzi, niezaleznie od typu organizacji
czy kregu kulturowego.

Proces zmiany kultury organizacyjnej w poradniach psychologiczno-pedagogicznych oparty

na modelu wartosci konkurujgcych sktada sie z kilku kluczowych etapéw, ktére majg na celu przejscie
od istniejgcej kultury do nowego, bardziej optymalnego modelu. CVF zaktada istnienie czterech
podstawowych typow kultury organizacyjnej: klanu (wspoétpraca), adhokracji (tworzenie), hierarchii
(kontrola) i rynku (konkurowanie), ktore konkurujg ze sobg o dominacje w organizacji. Kazda z tych
kultur ma swoje specyficzne wartosci, struktury i podejscie do zarzadzania, a proces zmiany polega
na diagnozie obecnej kultury, wybraniu pozgdanego kierunku oraz wdrozeniu dziatan, ktére
umozliwig transformacje.

Cztery gtéwne typy kultury

Kultura hierarchii

Maks Weber (1947) zaproponowat 7 cech charakterystycznych, ktdre staty sie znane jako klasyczne
atrybuty biurokracji (zasady, specjalizacja, merytokracja, hierarchia, odrebna wtasnos¢,
bezosobowos¢, odpowiedzialnosé).

Organizacja, w ktérej panuje kultura hierarchiczna, to w Swietle oceny za pomocg kwestionariusza
OCAI miejsce w wysokim stopniu sformalizowane i zhierarchizowane. Procedury dyktuja, co moga
robi¢ ludzie. Wazne jest utrzymanie niezaktéconego funkcjonowania organizacji. Dtugofalowo
organizacja dazy do trwatosci, przewidywalnosci i efektywnosci. Gwarancjg spdjnosci organizacji sg
ujete w regulaminy i przepisy zasady.

W wielkich przedsiebiorstwach i w urzedach panstwowych na ogét dominuje ten wtasnie typ kultury,
o czym $wiadczy duza liczba ujednoliconych procedur, liczne szczeble hierarchii i tendencja
do mnozenia regut postepowania.

Kultura rynku

W latach szescdziesigtych dwudziestego wieku witasnie ten typ kultury organizacyjnej stat sie bardzo
popularny, przedsiebiorstwa stanety w obliczu nowych wyzwan konkurencyjnych. Nowy model
okreslono mianem rynkowej formy organizacji z tym, ze termin rynek nie oznacza w tym wypadku
obiektu dziatarh marketingowych czy ogdétu konsumentéw. Odnosi sie raczej do typu organizacji, ktéra
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sama funkcjonuje jak rynek. Jest zorientowana znacznie silniej na sprawy zewnetrzne,

na ksztattowanie wtasnej pozycji w otoczeniu niz na sprawy wewnetrzne, zajmuje sie transakcjami
przewaznie z podmiotami zewnetrznymi, miedzy innymi z dostawcami, klientami, zwigzkami
zawodowymi i organami nadzorujgcymi. W przeciwieristwie do hierarchii, w ktérej wewnetrzna
kontrola jest utrzymywana dzieki przepisom, waskiej specjalizacji i scentralizowanym decyzjom,
organizacja typu rynek dziata przede wszystkim dzieki ekonomicznym mechanizmom rynkowym,
gtéwnie wymianie pienieznej. Kultura rynku opiera sie na zatozeniu, ze otoczenie nie jest przyjazne,
tylko wrogie, klienci sg wybredni i przywigzujg duzg wage do tego, ile dostajg za swoje pienigdze,
Przedsiebiorstwo musi umacnia¢ swojg pozycje konkurencyjng, a gtdwnym zadaniem kierownictwa
jest dbanie o wydajnos¢, wyniki i zyski.

Organizacja, w ktérej panuje kultura rynku, jest miejscem pracy zorientowanym na wyniki. Przywddcy
sg twardzi i wymagajgcy. Tym, co gwarantuje spdjnosc organizacji, jest che¢ zwyciezania. Celami
dtugofalowymi sg wzrost konkurencyjnosci i jak najwieksza efektywnosc¢. Sukces jest utozsamiany

z udziatem w rynku.

Kultura klanu

Trzeci modelowy typ organizacji nazywany jest klanem ze wzgledu na swoje podobieristwo do
organizacji typu rodzinnego. W firmach typu klanowego dominujg wspdlnie wyznawane wartosci

i wspdlne cele; obserwuje sie spdjnosc, wysoki stopien uczestnictwa i duze poczucie wspdlnoty.
Zamiast przepisow i procedur jak w modelu hierarchicznym czy rynkowym typowymi cechami firm
typu klan s3: praca zespotowa, dgzenie do zwiekszenia zaangazowania ludzi i poczucie
odpowiedzialnosci firmy za pracownikdw.

Do podstawowych zatozen w kulturze klanu nalezy miedzy innymi to, ze Srodowiskiem organizacji
najlepiej zarzadzac przez prace zespotowgq i rozwdj pracownikéw, klientéw powinno sie traktowac jak
partnerdw, organizacja musi stwarzac przyjazng atmosfere pracy a gtdwnym zadaniem kierownictwa
jest przekazywanie uprawnien pracownikom i zachecanie ich do postawy uczestnictwa,
zaangazowania i lojalnosci.

Organizacja, w ktérej panuje kultura klanu, jest przyjaznym miejscem pracy. Ludzie Swietnie ze sobg
wspotpracuja, a firma przypomina wielka rodzine. Przywddcy sg traktowani jak mentorzy,
opiekunowie a nawet czasami jak rodzic. Spdjnos¢ organizacji zapewniajg lojalnosc i przywigzanie
do tradycji. Duzy nacisk ktadzie sie na dtugofalowg korzys¢, jaka daje rozwdj osobisty, wazne sg tez
silne wiezi i morale zatogi. Sukces jest rozpatrywany w kategoriach dobrej atmosfery wewnatrz
organizacji i troski o ludzi. Organizacja promuje prace zespotowg, uczestnictwo i konsensus.

Kultura adhokracji

Stowo adhokracja utworzono od wyrazenia ad hoc, chodzito bowiem o wskazanie, ze mamy

do czynienia z doraznie powotywanymi, dynamicznymi jednostkami. Grupy czy zespoty robocze
formowane ad hoc sg rozwigzywane, gdy tylko zadanie zostanie wykonane. Gtéwng cechg tej kultury
jest popieranie zdolnosci do przystosowania sie, elastycznosci i kreatywnosci w sytuacji
zdominowanej przez niepewnosé, niejednoznacznosé i nadmiar informacji. W przeciwienstwie

do przedsiebiorstw typu rynkowego czy hierarchicznego, w kulturze adhokracji nie ma
scentralizowanego osrodka wtadzy czy stosunku zaleznosci stuzbowej. Zamiast tego mamy

do czynienia z sytuacjg przekazywania sobie wzajemnie wtadzy przez ludzi albo grupy zadaniowe

w zaleznosci od tego, jaki problem jest aktualnie rozwigzywany. Ktadzie sie duzy nacisk na
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rozwigzania niestandardowe, gotowos¢ do przedstawiania ryzykownych propozycji i przewidywanie
rozwoju sytuacji w przysztosci. Kiedy prace zostang ukonczone, struktura ulega rozwigzaniu.

Czasami jednostki o cechach adhokracji istniejg w obrebie wiekszej organizacji, w ktérej dominuje
kultura innego typu. Organizacja, w ktdrej panuje kultura adhokracji charakteryzuje sie tym, ze jest
ona dynamiczna, przedsiebiorcza i kreatywna. Ludzie chetnie ryzykujg. Dobry przywddca powinien
by¢ wizjonerem, innowatorem i ryzykantem. Tym, co zapewnia organizacji spdjnos¢, jest cheé
eksperymentowania i innowacyjnos¢. Ktadzie sie nacisk na gotowos$¢ do zmian i stawianie czota
nowym wyzwaniom.

Kategorie kompetencji przywddczych ze wzgledu na rodzaj kultury

Kultura klanu

e Zarzadzanie zespotami. Powodowanie wydajnego, spdjnego, niezaktéconego funkcjonowania
zespotu.

e Zarzadzanie relacjami miedzyludzkimi. Ksztattowanie poprawnych stosunkéw w zespole,
wspieranie pracownikéw, stuchanie ich uwag oraz rozwigzywanie ich problemow.

e Zarzadzanie rozwojem pracownikdw. Pomaganie poszczegdlnym osobom w podnoszeniu
poziomu kwalifikacji i poszerzaniu umiejetnosci oraz stwarzanie mozliwosci osobistego
rozwoju.

Kultura adhokracji
e Zarzadzanie innowacjami. Zachecanie pracownikéw do innowacyjnego myslenia,
przedstawiania nowych rozwigzan, wiekszej kreatywnosci, torowanie drogi postepowym
ideom.
e Zarzadzanie ciggtym doskonaleniem. Propagowanie postawy nieustannego rozwoju
elastycznosci i korzystnych zmian w zyciu zawodowym pracownikdw.

Kultura rynku
e Zarzadzanie konkurencyjnoscig. Wspieranie inicjatyw zwiekszajgcych konkurencyjnosé oraz
aktywnego dazenia do osiggniecia pozycji lidera na rynku.
e Mobilizowanie pracownikéw. Motywowanie i inspirowanie pracownikéw do aktywnosci,
zwiekszania wysitku i wydajnej pracy.
e Propagowanie postawy zorientowanej na klienta. Popieranie doskonalenia obstugi klientow,
wspotpracy z nimi i spetniania ich oczekiwan.

Kultura hierarchii

e Zarzadzanie asymilacja. Jasne formutowanie oczekiwan wobec pracownikéw, kultury
i standardéw obowigzujgcych w organizacji, utatwianie ich zrozumienia i dostosowania sie
do nich.

e Zarzadzanie systemem kontroli. Tworzenie i nadzorowanie wtasciwych procedur, miar
i systemow kontroli gwarantujgcych sprawny przebieg procesow.

e Zarzadzanie koordynacja. Organizowanie wspotpracy wewnetrznej i zewnetrznej, utatwianie
sprawnego przeptywu informacji.
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Proces zmiany kultury organizacyjnej

Proces zmiany kultury organizacyjnej w poradniach psychologiczno-pedagogicznych oparty na CVF
sktada sie z kilku etapdw:

1. Diagnoza obecnej kultury organizacyjnej

Czas trwania: 1-3 tygodnie

Cel: Zidentyfikowanie dominujgcych wartosci kultury organizacyjnej oraz tych, ktére sg pozadane
przez pracownikéw i kadre zarzadzajaca.

Kroki:

Przeprowadzenie ankiet (wg kwestionariusza i metodologii opisanych w zatgczniku 2.3.) i warsztatow
(np. ¢wiczenie opisane w zatgczniku 2.4.) wsrdd pracownikow, ktére pozwolg ocenié, jakie wartosci sg
obecnie dominujace (np. klan, hierarchia, rynek czy adhokracja).

Zastosowanie narzedzia CVF pozwoli zmapowac obecng kulture organizacyjng i zobaczyé, w jakim
stopniu rézne typy kultury sg reprezentowane.

Analiza wynikéw w kontekscie funkcji poradni psychologiczno-pedagogicznej, gdzie istotne sg
zaréwno aspekty wspierajgce rozwdj i relacje (kultura klanu), jak i efektywnos¢ oraz zgodnosé

z regulacjami (kultura hierarchii).

Efekt: Petny obraz aktualnej kultury organizacyjnej oraz ocena, jakie wartosci sg preferowane przez
pracownikéw i kadre zarzadzajgcg (konsensus zawarty w procesie warsztatowym).

2. Okreslenie pozadanego kierunku zmian

Czas trwania: ok. 2 tygodnie

Cel: Wybér docelowego modelu kultury organizacyjnej, ktéry najlepiej bedzie odpowiadat potrzebom
poradni i jej pracownikow.

Kroki:

Na podstawie wynikéw diagnozy zidentyfikowanie, ktory z czterech typow kultury (klanu, adhokracji,
hierarchii, rynku) ma dominowa¢ w przysztosci.

Uwzglednienie specyfiki poradni — byé moze najbardziej pozagdanym modelem bedzie kultura klanu,
ktdra promuje wspdtprace i troske o rozwdj osobisty, ale rownoczesnie niezbedne beda elementy
kultury hierarchii, ktore zapewnig stabilnos¢ i przestrzeganie standarddéw pracy.

Wypracowanie wizji docelowej kultury organizacyjnej i jej wartosci, np. wzmacnianie zespotowosci,
wspieranie rozwoju pracownikéw, ale jednoczesnie dbatos¢ o formalne standardy.

Efekt: Jasno zdefiniowany kierunek zmian, oparty na dominujgcych wartosciach, ktéry okresla, jak
poradnia powinna funkcjonowaé w przysztosci.

3. Wdrozenie dziatan rozwojowych i szkoleniowych

Czas trwania: ok 1-3 miesigce

Cel: Wzmocnienie kluczowych kompetencji i zachowan zgodnych z pozadang kulturg organizacyjna.
Kroki:

Organizacja szkolen rozwijajgcych kompetencije kierownicze, interpersonalne, komunikacyjne oraz
umiejetnosci wspotpracy zespotowe].

Wprowadzenie programéw mentoringowych i coachingowych, ktére beda wspierac¢ pracownikow
w adaptacji do nowej kultury, zwtaszcza jesli poradnia przechodzi z bardziej hierarchicznej struktury
na bardziej otwartg (klanowg) czy innowacyjng (adhokracja).

Zmiana systemow motywacyjnych, tak aby nagradzac postawy zgodne z nowg kulturg,

np. wspotprace, innowacyjnos¢ czy efektywnosé.
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Efekt: Rozwdj umiejetnosci i zachowan, ktére wspierajg nowa kulture organizacyjna.

4. Zmiana strukturalna i proceduralna

Czas trwania: 3-6 miesiecy

Cel: Dostosowanie formalnych struktur i procesdw do nowej kultury organizacyjnej.

Kroki:

Przeglad i modyfikacja istniejgcych procedur, aby byty one zgodne z pozgdang kulturg (zachowujac
niezbedne narzucone prawem). Na przyktad, jesli organizacja dgzy do bardziej wspotpracujagcej
kultury klanu, moze to oznacza¢ bardziej otwartg komunikacje i regularne spotkania zespotowe.
Wprowadzenie bardziej elastycznych zasad dziatania, jesli docelowg kulturg jest adhokracja, gdzie
innowacyjnos¢ i szybkie dostosowywanie sie do zmian sg kluczowe.

Upewnienie sie, ze zasady i struktura organizacyjna wspierajg wartosci, takie jak zaufanie,
wspotpraca i otwarta komunikacja, zgodnie z wybrang sciezkg zmiany.

Efekt: Formalne struktury i procedury wspierajgce nowa kulture organizacyjna.

5. Monitorowanie i ocena postepéw

Czas trwania: Ciagty proces, ewaluacje co 6 miesiecy

Cel: Utrzymanie i rozwdj nowej kultury organizacyjnej poprzez regularne monitorowanie i korekty.
Kroki:

Przeprowadzanie regularnych ankiet i sesji feedbackowych, ktére pozwolg monitorowac, jak nowa
kultura organizacyjna wptywa na pracownikéw i klientéw.

Regularne spotkania zespotéw zarzadzajacych i pracownikow, aby omawiaé postepy i wprowadzaé
ewentualne poprawki.

Wprowadzenie mechanizméw, ktére pomogg utrzymac zmiany, np. okresowe szkolenia
przypominajgce, nagradzanie postaw zgodnych z nowa kultura.

Efekt: Stabilizacja nowej kultury organizacyjnej oraz ciggta adaptacja do zmieniajgcych sie warunkow.

Proces zmiany kultury organizacyjnej w poradniach psychologiczno-pedagogicznych oparty

na modelu wartosci konkurujagcych wymaga stopniowej transformacji, od diagnozy i okreslenia
pozadanego kierunku, po szkolenia, zmiany strukturalne i monitorowanie postepdw. Kazdy etap jest
niezbedny, aby przejs¢ od obecnego stanu do nowej, bardziej adekwatnej kultury, ktéra wspiera
wspotprace, innowacyjnosc i zgodnosé z celami organizacyjnymi.

Przyktadowe skutki zmian nacisku na poszczegdlne typu kultury organizacyjnej

Jezeli, na podstawie diagnozy i warsztatu, pracownicy poradni dojdg do konsensusu, ze trzeba
wzmocnic¢ nacisk na elementy kultury klanu oraz adhoracji (przyktad nie jest jedynym zalecanym
uktadem wartosci w kulturze organizacyjnym poradni) to powinni wzigé pod uwage, ze:

1. zwiekszenie nacisku na kulture klanu oznacza:

- zwiekszenie zakresu samodzielnosci pracownikéw,
- wiekszy stopien uczestnictwa i zaangazowania,
- wiecej pracy w réznorodnych zespotach,
- wiecej kontaktéw poziomych,
- wiekszg troske o pracownikéw i ich rozwaj,
- wieksze uznanie dla pracownikow.
Nie oznacza:
- rozpowszechniania kumoterskich uktadow,
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- braku norm postepowania i dyscypliny,

- uchylania sie przed podejmowaniem trudnych decyzji,
- petnego luzu,

- aprobaty dla przecietnosci.

2. Zwiekszenie nacisku na kulture adhokracji oznacza:

- wiecej propozycji nowych rozwigzan od pracownikow,

- wiecej nowatorskich usprawnien proceséw,

- bardziej przemyslane podejmowanie ryzyka,

- niekaranie za btedy, nieakceptowanie trwania w btedzie.
Nie oznacza:

- tolerowania egocentrycznych postaw,

- tuszowania btedéw,

- niepotrzebnego ryzykowania,

- wprowadzania wszystkich nowinek,

- braku koordynacji i dzielenia sie pomystami.

3. Zmniejszenie nacisku na kulture hierarchii oznacza:

- mniej podpiséw pod dokumentami (oczywiscie tam, gdzie jest to mozliwe),
- wiecej decyzji zdecentralizowanych,
- ograniczenie liczby barier i biurokraciji,
- mniejszy formalny nadzér nad zespotami,
- wieksze otwarcie na nowe, niekonwencjonalne rozwigzania,
- eliminacje pracy papierkowej.
Nie oznacza:
- braku kontroli,
- nierozliczania z wynikéw,
- nieprzestrzegania przepiséw,
- braku monitorowania funkcjonowania poradni,
- braku zainteresowania wszelkimi zmianami.

4, Zmniejszanie nacisku na kulture rynku oznacza:

- motywowanie pracownikow,
- wyeliminowanie krétkowzrocznego skupiania sie na szczegétowych celach,
- wiekszg wyrozumiatos¢,
- state dgzenie do doskonatosci.
Nie oznacza:
- zmniejszenia nacisku na wydajnosc,
- obnizenia norm jakosci,
- lekcewazenia harmonogramow,
- lekcewazenia pacjentéw/klientow.

Trzeba pamieta¢, ze kazda decyzja o zmianie nacisku w jednym typie kultury powinna wprowadzi¢
zmiany w innych typach kultur. Kazda organizacja, w tym i poradnie, pod katem kultury
organizacyjnej jest zbiorem wartosci reprezentujgcych kazdy typ kultury. Zadaniem zarzadzajacych
jest Swiadome zarzgdzanie kulturg organizacyjng tak, aby dba¢ o wartosci dominujgce typu kultury
a zarazem kontrolowanie wartosci innych typdéw kultury.
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Podsumowanie

Zmiana kultury w organizacji to bardzo trudne przedsiewziecie. Zeby sie udato, niezbedny jest petne
zaangazowanie i poswiecenie kadry pracujgcej w poradni. Skutecznos¢ przeprowadzenia procesow
wedtug przedstawionej metodologii zostata wielokrotnie potwierdzona w praktyce. Najtrudniejszg
jednak czescig procesu jest rzeczywiste wdrazanie zaplanowanych zmian. Przedstawiong tu metode
i narzedzia powinno sie wiec traktowac jedynie jako punkt wyjscia, zastosowanie sie do powyzszych
wskazéwek to dopiero poczagtek a caty proces moze rozciggnac sie na kilka lat.
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VI. Reorganizacja procesowo-zasobowa

Ogodlny cel dziatania poradni psychologiczno-pedagogicznych okresla zakres dziatan, ktdre sg w nich
realizowane. Procesy (ustugi) podstawowe obejmuja:

e Diagnozowanie dzieci i mtodziezy.

e Pomoc psychologiczno-pedagogiczng (w tym logopedyczng) dla dzieci i mtodziezy.

e Pomoc w doborze kierunku ksztatcenia i zawodu.

e Pomoc psychologiczno-pedagogiczng udzielang rodzicom i nauczycielom.

e Wspomaganie przedszkoli, szkét i placowek.

W zaleznosci od dostepnosci kadry wtasnej oraz kadry wspdtpracujgcej i wielkosci danej poradni,
rézny jest faktyczny zakres ustug, w szczegdlnosci w zakresie pomocy bezposredniej, co stanowi
wyroznik poszczegblnych poradni i odpowiedz na szczegdlne potrzeby lokalnej spotecznosci. Tym
samym procesy (ustugi) podstawowe mozna podzieli¢ na te, ktére powinny by¢ realizowane w kazdej
poradni psychologiczno-pedagogicznej oraz dodatkowe, ktérych dostepnosé bedzie rézna w réznych
poradniach. Catkowita dostepnos¢ ustug w poradni okreslana jest poprzez mapowanie wiasnych
zasobow (ludzkich i infrastrukturalnych) oraz realizowane zadania i moze stanowi¢ podstawe

do poréwnania z diagnozg potrzeb lokalnych w zakresie poradnictwa psychologiczno-
pedagogicznego. Dodatkowo warto odnie$¢ sie do mapy zasobdw powiatu okreslajgcej dostepnosé
ustug wsparcia w catym regionie. Wynik takiej analizy stanowi cenny kierunek okreslajacy koncepcje
rozwoju poradni.

Oprdcz procesow podstawowych w poradniach realizowane sg procesy wspierajgce oraz zarzadcze.
Procesy wspierajace, efektywnie realizowane z wykorzystaniem technik cyfrowych i odpowiednich
procedur przeptywu informacji, pozwalajg na uwolnienie zasobdw specjalistéw merytorycznych,
ktdrzy mogg zwiekszy¢ czas poswiecany na dziatania specjalistyczne. Procesy zarzadcze maja
wspierac efektywne zarzadzanie dostepnymi zasobami, w tym przede wszystkim ludzkimi, co ma
szczegblne znaczenie w obliczu brakéw kadrowych, z jakimi borykajg sie poradnie.

Struktura Mapy Kompetenciji

Transformacja kultury organizacyjnej w poradniach psychologiczno-pedagogicznych jest kluczowym
procesem, ktéry pozwala dostosowac dziatania tych instytucji do dynamicznie zmieniajgcych sie
potrzeb spotecznych. Jednym z filaréw tego procesu jest skuteczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
oparte na precyzyjnym mapowaniu kompetencji pracownikéw i harmonizacji ich umiejetnosci

z zatozeniami zmieniajgcej sie kultury organizacyjnej.

Kompetencje twarde (regulujg przepisy prawa, regulaminy wewnetrzne)
e Diagnoza psychologiczna i pedagogiczna.
e Terapie specjalistyczne (np. Sl, EEG Biofeedback, Metoda Krakowska).
e Prowadzenie edukacji rodzicow.
e Obstuga technologii cyfrowych.

Kompetencje miekkie
e Empatia i otwartos¢ na potrzeby dzieci i rodzicéw.
e Skuteczna komunikacja (z rodzicami, szkotami, instytucjami).
e Umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow.
e Zarzadzanie stresem i pracg w zespole.
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Narzedzia oceny
e Skala Likerta dla kompetencji miekkich (np. od 1 do 5).
¢ Ocena binarna dla kompetenc;ji specjalistycznych (posiada/nie posiada).

Liderzy organizacyjni — ich rola obejmuje:
e Promowanie zmiany poprzez budowanie zaufania i angazowanie zespotéw w proces
transformaciji.
e Modelowanie zachowan zgodnych z nowg kulturg organizacyjng.
e Identyfikacja luk kompetencyjnych i wdrazanie programoéw szkoleniowych.

Zespoty wspierajace - kluczowe zadania zespotéw obejmuja:
e Propagowanie nowych norm i wartosci w codziennych dziataniach.
e Wspodtpraca miedzysektorowa z instytucjami lokalnymi.
e Wsparcie procesu monitorowania zmian poprzez regularne raportowanie

Harmonizacja kompetencji z wymaganiami kulturowymi

Aby nowa kultura organizacyjna mogta sie utrwali¢, kompetencje pracownikdéw powinny wspierac jej
kluczowe zatozenia:
e Zaufanie i wspétpraca: szkolenia z zakresu budowania relacji i zespotowej pracy
nad projektami.
e Zaangazowanie i innowacyjnos$¢: programy wsparcia kreatywnosci oraz szkolen lideréw
zmiany.
¢ Komunikacja: warsztaty z efektywnej komunikacji i mediacji.

Monitorowanie i ewaluacja procesu zmiany

Proces monitorowania powinien obejmowac:
e Cykliczne przeglady kompetencji (np. co 1-2 lata).
¢ Analize efektéw zmiany kulturowej poprzez ankiety wsrdd pracownikéw i klientéw poradni.
e Raporty okresowe na temat postepu wdrazania nowych norm i wartosci.

Rekomendacje

e Wdrozenie zintegrowanego narzedzia do mapowania kompetencji i oceny kultury
organizacyjnej.

e Regularne szkolenia i warsztaty dla pracownikéw i lideréw, ukierunkowane na rozwaj
kompetencji wspierajgcych transformacje.

e Stworzenie strategii komunikacji zmian, ktdra bedzie jasno definiowac cele, metody
i oczekiwane rezultaty transformacji.
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Struktura organizacyjna poradni psychologiczno-pedagogicznych

Strukture organizacyjng poradni okresla jej regulamin organizacyjny, a obrazuje jg schemat
organizacyjny. Zadaniem struktury organizacyjnej jest opisanie zakresu zadan i kompetencji kazdego
z pracownikéw poradni, dlatego jej elementem jest opis poszczegdlnych stanowisk przez pryzmat
zakresu obowigzkéw.

Struktury organizacyjne poszczegdlnych poradni bedg rdézne, przede wszystkim z uwagi na rézng ich
wielko$é, mierzong na tym etapie przede wszystkim liczbg pracownikéw. Wielkos$¢ zatrudnienia
poradni jest okreslana przez Dyrektora w porozumieniu z organem prowadzgcym, z uwzglednieniem
przepisdw prawa, lokalnych potrzeb oraz posiadanych srodkéw finansowych.

We wszystkich poradniach, podstawowymi organami sa:
o Dyrektor — odpowiedzialny za kierowanie catoscig zadan poradni poprzez organizowanie
i nadzodr nad realizacjg zadan statutowych
e Rada Pedagogiczna — kolegialny organ poradni, stanowiony przez wszystkich pracownikéw
pedagogicznych poradni, realizujacy jej statutowe dziatania.

Zasady funkcjonowania i hierarchiczno$é poradni pozostajg w gestii jej dyrektora, ktéry moze
zdecydowac o strukturze bardziej ptaskiej (scentralizowanej) lub smuktej (z wiekszg liczbg poziomoéw
hierarchii). Elementami, ktére zaleca sie uwzglednié¢ przy projektowaniu lub przeprojektowaniu
struktury organizacyjnej sa:

e Ptaska struktura sprawdza sie w odniesieniu do jednostek mniejszych. Wieksze zespoty mogg
by¢ sprawniej zarzgdzane w sytuacji podzielenia na mniejsze dziaty podlegte kierownikom.

e Poradnie posiadajace filie umieszczone w réznych lokalizacjach mogg by¢ sprawniej
zarzadzane, jesli w poszczegdlnych filiach powotane zostang osoby petnigce funkcje
kierownika filii.

e W wiekszych poradniach zakres prac zarzagdczych moze wymagac powotania osoby
na stanowisko zastepcy dyrektora lub innej osoby odpowiedzialnej za zarzadzanie praca
zespotu specjalistow.

o Nawet w przypadku struktury ptaskiej, by zapewni¢ efektywnosé pracy kadry pedagogicznej,
wazne sg zadania osoby wyznaczonej przez dyrektora odpowiedzialnej za efektywne
zarzadzanie czasem pracy specjalistow. W bardzo matym zespole takie zadanie moze petnic
dyrektor. Czesto bedzie to zastepca dyrektora lub inny menedzer zespotu specjalistow.

e Dla uwypuklenia nowej koordynacyjnej roli poradni zasadne bedzie powotanie zespotu
koordynacyjnego a w ramach niego powofania co najmniej koordynatora instytucji
koordynujace;j.

Nadmierne rozdrobnienie struktury organizacyjnej moze miec przetozenie na zawezenie zakresu
obowigzkéw poszczegdlnych pracownikdw i mniejszg elastycznos¢ poradni w zakresie realizacji zadan
— wynikajgcg z mniejszej zastepowalnosci kadry. Rdwnoczesnie jednak nie nalezy zapominac

0 znaczeniu specjalizacji i sytuacji, w ktérych poszczegdlne zespoty specjalizujg sie w pomocy
okreslonym grupom dzieci.

Istotg pracy w modelu biopsychospotecznym jest zapewnienie realizacji opieki nad dzieckiem, ktérej
zakres jest jak najlepiej dostosowany do jego indywidualnych potrzeb. Pomoc psychologiczno-
pedagogiczna powinna by¢ realizowana przez wielospecjalistyczne zespoty. Dlatego tez wazne jest
taczenie kadry w zespoty zorientowane bardziej na potrzeby dzieci niz zespoty oséb o okreslonym
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wyksztatceniu czy przygotowaniu zawodowym (czyli na przyktad zespét WWR i zespét dzieci
szkolnych niz podziat na zespdt pedagogodw i psychologéw). Taki model pozwoli na skuteczniejszg
koordynacje i bardziej wielostronne wsparcie.

Ponizej przedstawiono propozycje schematu organizacyjnego poradni, z zaznaczeniem elementéw
opcjonalnych. Schemat ten nie musi odpowiada¢ potrzebom wszystkim poradni — decyzje w tej
kwestii pozostawia sie dyrektorom. Zwraca on uwage na wyodrebnienie proceséw podstawowych,
koordynacji oraz wsparcia, a takze na podziat zespotéw zgodnie z potrzebami poszczegdlnych grup
dzieci. Podziat ten nie wyklucza, ze — przyktadowo — pomoc psychologiczno-pedagogiczna dla dzieci
z niepetnosprawnoscia bedzie realizowana przez wszystkich pracownikéw poradni. Natomiast
wskazuje na potencjat szerszej realizacji takiego wsparcia w sytuacji posiadania pracownikéw
wykwalifikowanych w tym kierunku. Uzupetnieniem schematu organizacyjnego jest ,,Mapa zasobdéw
wtasnych”, ktéra okresla merytoryczny potencjat zespotu pracownikéw pedagogicznych.
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PODSTAWOWE UStUGI MERYTORYCZNE

DYREKTOR, ew. KIEROWNICY FILII

PPP dotyczaca dzieci matych

Pedagog Psycholog
pedagog (diagnoza i terapia), specjalista psycholog (diagnoza i terapia),
WWR specjalista WWR

PPP dotyczaca dzieci i mtodziezy w wieku

szkolnym

pedagog (diagnoza i terapia)

psycholog (diagnoza i terapia)

Logopeda

logopeda (diagnoza i
terapia)

logopeda (diagnoza i
terapia)

Doradztwo zawodowe

Doradca zawodowy

Lekarz orzecznik - najczesciej wspotpracujacy

DODATKOWE UStUGI MERYTORYCZNE

Profilaktyka i resocjalizacja

pedagog specjalny
oligofrenopedagog
tyflopedagog/rahabilitant wzroku
surdopedagog/rehabilitant stuchu
fizjoterapeuta, neurologopeda,
surdologopeda, oligofrenologopeda

terapeuta Metody Krakowskiej

diagnosta ADOS-2
terapeuta Sl (integracji
sensorycznej)

terapeuta EEG Biofeedback
terapeuta Neuroflow
terapeuta rodzin

terapeuta autyzmu lub inny
w zaleznosci od potrzeb.
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socjoterapeuta
mediator

specjalista interwencji kryzysowej

PROCESY KOORDYNACYJNE

Wspotpraca miedzysektorowa instytucjonalna

koordynator instytucji koordynujgcej

PROCESY WSPARCIA PORADNI

Dziat obstugi technicznej

Obstuga ksiegowo-kadrowo-prawna

referent

archiwista

informatyk

konserwator
serwis sprzatajacy
ochrona

w strukturach wtasnych lub
zapewniane przez organ
prowadzacy

Rysunek 8 Schemat organizacyjny poradni psychologiczno-pedagogicznej

Zrédto: opracowanie wtasne

i Fundusze Europejskie Rzeczpospolita
dla Rozwoju Spotecznego - Polska
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Unie Europejska
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Przyktadowa struktura organizacyjna matej poradni:
e dyrektor,
e pracownicy merytoryczni koordynowani przez dyrektora, w tym:
o pedagodzy,
o psycholodzy,
o logopedzi,
o doradcy zawodowi,
o inna kadra, w tym wspodtpracujgca — np. lekarze,
e koordynator instytucji koordynujacej,
e pracownicy wsparcia, w tym:
o obstuga sekretariatu,
o obstuga techniczna,
o obstuga ksiegowo-kadrowa.

Struktura organizacyjna duzej poradni, zatrudniajgcej zespot specjalistéw prowadzacych wsparcie
np. dla dzieci z niepetnosprawnosciami albo okreslone terapie wspomagajace, a takze dziatania
resocjalizacyjne, moze wygladac¢ nastepujgco:
e dyrektor,
e pracownicy merytoryczni koordynowani przez osobe wyznaczong przez dyrektora, w tym:
o pomoc psychologiczno-pedagogiczna dla dzieci matych:
= pedagodzy,
= psycholodzy,
= |ogopedzi,
= w tym specjalisci z zakresu WWR,
o pomoc psychologiczno-pedagogiczna dla dzieci i mtodziezy w wieku szkolnym:
= pedagodzy,
=  psycholodzy,
= |ogopedzi,
= doradcy zawodowi;,
doradztwo zawodowe;
pomoc dla dzieci i mtodziezy z niepetnosprawnosciami oraz pomocy logopedycznej
i terapii wspomagajgcej — w razie potrzeby z mozliwoscia dalszego podziatu
na zespoty:
= np. terapeuci, neurologopedzi, surdologopedzi itd.;
o profilaktyka i resocjalizacja:
= np. mediatorzy, specjalisci interwencji kryzysowej;
o Innakadra, w tym wspotpracujgca — np. lekarze;
e pracownicy zespotu koordynacyjnego: koordynator instytucji koordynujacej i inni pracownicy
odpowiedzialni za koordynacje
® pracownicy wsparcia, w tym:
o obstuga sekretariatu;
o obstuga techniczna:
= archiwum,
= informatyka,
= serwis sprzatajacy,
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=  punkt informacyjny,
o obstuga ksiegowo-kadrowa:

= ksiegowos¢,

= kadry.

Obok struktur statych, w poradni powotuje sie Zespoty Orzekajace. W sktad zespotu wchodzi dyrektor
poradni, lekarz orzecznik oraz pedagog, psycholog i inni specjalisci, jesli ich udziat jest niezbedny.

Dodatkowo, w przypadku kazdego dziecka trafiajgcego pod opieke poradni wskazuje sie pracownika
pedagogicznego, ktéry petni funkcje specjalisty wiodacego. Zaleca sie, zeby byt on wskazywany przez
osobe zarzadzajgca zespotem specjalistow (dyrektora lub osobe wskazang). Do zadan specjalisty
wiodgcego nalezy nadzér nad procesem wsparcia realizowanym przez specjalistéw w poradni i poza
poradnig z wykorzystaniem dostepnych narzedzi. Specjalista wiodgcy powotywany jest w momencie
objecia dziecka opieka przez poradnie, a jego zadanie koriczy sie w momencie, kiedy konczy sie okres
wsparcia ze strony poradni.
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Standardy wyposazenia poradni

Przepisy nie okreslajg doktadnych wymagan lokalowych dla poradni psychologiczno-pedagogicznej.
Art. 168 ustawy prawo oswiatowe wskazuje jedynie na ogélne wymagania wzgledem warunkéw
zatozenia szkoty lub placédwki niepublicznej, ktére mozna jednak odnies¢ do kazdej szkoty czy
placowki, w tym poradni: warunki lokalowe majg umozliwiaé prowadzenie zaje¢ dydaktyczno-
wychowawczych oraz realizacje innych zaje¢ statutowych. Muszg one réwniez gwarantowac
bezpieczne i higieniczne warunki pracy i nauki, spetniajgce wymagania okreslone w przepisach

w sprawie bezpieczeristwa i higieny w publicznych i niepublicznych szkotach i placéwkach, przepisach
o ochronie $rodowiska, przepisach o Paiistwowej Inspekcji Sanitarnej, przepisach techniczno-
budowlanych i przepisach o ochronie przeciwpozarowej; spetnienie tych wymagan potwierdza
Panstwowa Inspekcja Sanitarna oraz Paristwowa Straz Pozarna.

Dodatkowo kazdy podmiot publiczny w ramach obowigzku zapewnienia dostepnosci osobom
ze szczegdlnymi potrzebami, musi wzigé pod uwage dostepnos¢ architektoniczna.

Wskazéwki co do warunkdw lokalowych poradni psychologiczno-pedagogicznej zawiera rowniez
dokument Standardy funkcjonowania poradni psychologiczno-pedagogicznych przygotowany przez
ORE w projekcie Opracowanie instrumentow do prowadzenia diagnozy psychologiczno-
pedagogicznej®. Zgodnie ze STANDARDem Il - 9 Baza lokalowa i wyposazenie sprzyjaja zapewnieniu
wysokiej jakosci pracy:
e w wymiarze bazy lokalowej umozliwiajacej realizacje zadan statutowych:
o w poradni znajduje sie odpowiednia liczba pomieszczen do prowadzenia zaje
indywidualnych (w tym diagnozy) i grupowych;
istnieje pomieszczenie przystosowane dla oséb oczekujacych;
zapewniona jest dostepnos¢ do poradni osobom z niepetnosprawnoscig (winda,
podjazd, parking, toalety);
w gabinetach istnieje dostep do Internetu oraz tgcze telefoniczne;
gabinety sg w sposdb czytelny oznakowane z uwzglednieniem czasu pracy
specjalistow;
O pomieszczenia sg estetyczne, a ich wyposazenie sprzyja procesowi diagnozy i terapii;
e w wymiarze wyposazenia placéwki zapewniajgcej $wiadczenie ustug na wysokim poziomie:
o zapewniony jest sprzet elektroniczny do prowadzenia niezbednej dokumentacji
w ilosci jednego zestawu komputerowego (komputer, urzgdzenie wielofunkcyjne)
do dyspozycji najwyzej dwéch pracownikéw;
o wyposazenie w pomoce diagnostyczne zapewnia realizacje celdéw diagnhostycznych,
w tym diagnozy funkcjonalnej dziecka od urodzenia do czasu zakoriczenia edukacji
w szkole ponadgimnazjalnej;
wyposazenie w pomoce umozliwia prowadzenie réznorodnych form terapii;
pracownicy majg dostep do informacji na temat aktualnej literatury z zakresu
pomocy psychologiczno-pedagogiczne;.

5 https://ore.edu.pl/attachments/article/7185/standardy-funkcjonowania ppp 01-12-16.pdf
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Najbardziej konkretne wytyczne odnoszace sie do warunkdéw lokalowych poradni przygotowat

w 2019 r. Polski Zwigzek Logopeddw, ktéry stworzyt Standard gabinetu logopedycznego®. Biorac

pod uwage powyzsze a takze materiat zgromadzony podczas warsztatdw diagnostycznych z udziatem
przedstawicieli poradni mozna zaproponowadé nastepujgce wytyczne dla pomieszczen poradni
psychologiczno-pedagogicznych.

Tabela 16 Wytyczne dla pomieszczen poradni psychologiczno-pedagogicznych w wymiarze ogélnym

Pomieszczenie Wytyczne

Budynek spetniajgcy warunki techniczno-budowalne, sanitarne i przeciwpozarowe okreslone
w przepisach prawa

dostosowany do 0s6b ze specjalnymi potrzebami

Pomieszczenia - gabinet dyrektora poradni
rodzaj gabinet z-cy dyrektora poradni
sekretariat i/lub recepcja

gabinety specjalistéw - w liczbie i rodzaju dostosowanym do wielkosci poradni i zakresu

udzielanego wsparcia

sale terapeutyczne - w liczbie i rodzaju dostosowanym do wielko$ci poradni i zakresu

udzielanego wsparcia

poczekalnia

sanitariaty dla klientow (w tym osdb z niepetnosprawnoscia, wyposazone w przewijak
dla niemowlat)

sanitariaty dla personelu
pokdj socjalny dla personelu

pomieszczenia dla administracji i obstugi

archiwum
Pomieszczenia usytuowanie w spokojnej czesci budynku/wyciszenie $cian i drzwi
diagnostyczne i powierzchnia umozliwiajgca wydzielenie stanowisk do pracy indywidualnej i/lub
terapeutyczne grupowej

naturalne oswietlenie z mozliwoscia regulacji natezenia
mozliwos$¢ doswietlenia sztucznego (ogdlne i punktowe) z regulacja natezenia
mozliwosc¢ regulacji temperatury pomieszczen zimg i latem

wyposazenie w umywalke z biezgcg wodg lub bezposrednia bliskos¢ toalety dla
klientow

odpowiednio zabezpieczone gniazda elektryczne wtykowe
jasne, stonowane kolory Scian
antyposlizgowe nawierzchnie

wyposazone w lampe UV, srodki do dezynfekc;ji, chusteczki, kosze na Smieci

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materiatu z Warsztatéw diagnostycznych

Liczba i rodzaj gabinetéw specjalistycznych w poradni w naturalny sposéb powinna by¢ dostosowana
do struktury stanowisk i zatrudnionych specjalistéw. Jezeli zatem w poradni wydzielono
dziaty/zespoty odpowiadajgce grupom wiekowym/etapom edukacyjnym zgtaszajgcych sie dzieci, to
rowniez gabinety nalezy dostosowa¢ do takiej organizacji pracy, w miare mozliwosci lokalowych.

6 https://logopeda.org.pl/resources/pliki/770 20190722 pz| standard gabinetu logopedycznego.pdf
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Na podstawie materiatu wypracowanego podczas warsztatow diagnostycznych proponuje sie

standard organizacji lokalu PPP — w wersji minimum i rozszerzonej:

Tabela 17 Propozycja organizacji lokalu PPP — w wersji minimum i rozszerzonej

Minimum

Wersja rozszerzona

gabinet psychologa

gabinet psychologa - dla matych dzieci

gabinet psychologa - dla dzieci i mtodziezy

gabinet pedagoga

gabinet pedagoga - dla matych dzieci

gabinet pedagoga - dla dzieci i mtodziezy

gabinet logopedy

gabinet logopedy - dla matych dzieci

gabinet logopedy - dla dzieci i mtodziezy

gabinet doradcy zawodowego

gabinet doradcy zawodowego

sala terapii grupowej/rodzinnej

sala terapii grupowej/rodzinne;j

sala terapii ruchowej/Sl

sala terapii ruchowej/Sl

gabinet dyrektora

gabinet dyrektora

gabinet wicedyrektora

ptacowej

pomieszczenia administracyjne/obstugi kadrowo-

ptacowej

pomieszczenia administracyjne/obstugi kadrowo-

sekretariat

sekretariat

recepcja/punkt obstugi klienta

poczekalnia

poczekalnia

toalety

toalety dla personelu

toalety dla klientow

pomieszczenie socjalne dla personelu

pomieszczenie socjalne dla personelu

archiwum

Archiwum

pomieszczenie gospodarcze

pomieszczenie gospodarcze

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie materiatu z Warsztatéw diagnostycznych.

W kolejnych tabelach ponizej zebrano propozycje standardu wyposazenia poszczegdlnych

pomieszczen PPP.

Tabela 18 Wytyczne dla wyposazenia pomieszczen PPP — w wersji minimum i rozszerzonej — sekretariat
i punkt obstugi klienta

POMIESZCZENIE

Sekretariat z punktem
obstugi klienta

Sekretariat

Punkt obstugi klienta

SZCZEGOLNE
WARUNKI
LOKALOWE/

INFRASTRUKTURA

wydzielona strefa
sekretariatu bez dostepu
dla oséb z zewnatrz

WYPOSAZENIE

stanowisko recepcyjne z
lada

stolik i krzesta dla
klientow

tablice/ekrany
informacyjne

zestaw komputerowy

meble biurowe (biurko, fotel,
szafy zamykane)

zestaw komputerowy

z oprogramowaniem
urzadzenie wielofunkcyjne
(drukarka, skaner, kopiarka)
niszczarka

stanowisko recepcyjne z ladg
stolik i krzesta dla klientow
tablice/ekrany informacyjne
zestaw komputerowy

Z oprogramowaniem
urzadzenie wielofunkcyjne
(drukarka, skaner, kopiarka)
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POMIESZCZENIE

Sekretariat z punktem
obstugi klienta

Sekretariat

Punkt obstugi klienta

Z oprogramowaniem
urzadzenie
wielofunkcyjne (drukarka,
skaner, kopiarka)
niszczarka

centrala telefoniczna
Internet i sie¢

centrala telefoniczna
Internet i sie¢ wewnetrzna

niszczarka
centrala telefoniczna
Internet i sie¢ wewnetrzna

wewnetrzna
NARZEDZIA oprogramowanie do oprogramowanie do obstugi | oprogramowanie do obstugi
| POMOCE obstugi sekretariatu, sekretariatu, obiegu wizyt
obiegu dokumentéw dokumentow materiaty piSmiennicze
i umawiania wizyt materiaty piSmiennicze
materiaty piSmiennicze
ZASOBY sekretarka/sekretarz sekretarka/sekretarz Referent
OSOBOWE

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie materiatu z Warsztatéw diagnostycznych

Tabela 19 Wytyczne dla wyposazenia pomieszczen PPP — w wersji minimum i rozszerzonej — gabinety

specjalistow

POMIESZCZENIE

Gabinet specjalisty

Gabinet specjalisty — dla
matych dzieci

Gabinet specjalisty — dla
dzieci i mtodziezy

SZCZEGOLNE
WARUNKI
LOKALOWE/
INFRASTRUKTURA

mozliwos¢ wydzielenia
kacika do wyciszenia
Przestrzen pozwalajaca
wydzieli¢ strefe

do badania motoryki
zabezpieczenie gniazdek,
okien, kantow itp.
oznaczenia/piktogramy
na odpowiedniej
wysokosci

mozliwos$¢ wydzielenia kacika
do wyciszenia

zabezpieczenie gniazdek,
okien, kantéw itp.
oznaczenia/piktogramy na
odpowiedniej wysokosci

Przestrzen pozwalajaca
wydzieli¢ strefe do badania
motoryki

WYPOSAZENIE

biurko i krzesto

z zestawem
komputerowym dla
specjalisty (z dostepem
do Internetu i sieci
wewnetrznej)

meble regulowane do
wzrostu dzieci — stolik

i krzesetka

krzesetko wysokie
(do karmienia)
pufy/poduchy/worki
SAKO/fotele/sofa

biurko i krzesto z zestawem
komputerowym

dla specjalisty (z dostepem
do Internetu i sieci
wewnetrznej)

meble regulowane

do wzrostu dzieci — stolik

i krzesetka

krzesetko wysokie

(do karmienia)
pufy/poduchy/worki SAKO
zamkniete szafki

(na narzedzia diagnostyczne
i terapeutyczne)

biurko i krzesto z zestawem
komputerowym

dla specjalisty (z dostepem
do Internetu i sieci
wewnetrznej)

stolik i krzesta

fotele/sofa

stanowisko komputerowe
dla dziecka/tablet
zamkniete szafki

(na narzedzia diagnostyczne
i terapeutyczne)
dywan/mata/materace

lustro weneckie

Fundusze Europejskie
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- Polska
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. KONCEPCJA ROZWOJU PORADNICTWA PSYCHOLOGICZNO-PEDAGOGICZNEGO

POMIESZCZENIE Gabinet specjalisty Gabinet s;?ec.jalisty —dla Ga-bil’.](:'_‘t specj?li.sty —dla
matych dzieci dzieci i mtodziezy
zamkniete szafki szafy/pojemniki na pomoce
(na narzedzia i zabawki,
diagnostyczne dywan/mata/materace
i terapeutyczne) kacik wyciszajacy - materac,
szafy/pojemniki poduszki, namiot
na pomoce i zabawki, WERE
dywan/mata/materace
kacik wyciszajacy -
materac, poduszki,
namiot
lustro weneckie
lustro
NARZEDZIA | standaryzowane standaryzowane narzedzia standaryzowane narzedzia
POMOCE narzedzia diagnostyczne/ | diagnostyczne/ dostep diagnostyczne/ dostep
dostep do platform do platform diagnostycznych | do platform diagnostycznych
diagnostycznych i i postdiagnostycznych i postdiagnostycznych
postdiagnostycznych program do komunikagji program do komunikacji
program do komunikacji | AAC/c-eye wraz AAC/c-eye wraz
AAC/c-eye wraz z odpowiednim z odpowiednim
z odpowiednim wyposazeniem wyposazeniem
wyposazeniem komputerowym komputerowym
komputerowym zabawki, gry, ksigzeczki materiaty piSmiennicze
zabawki, gry, ksigzeczki materiaty piémiennicze odtwarzacz/sprzet grajacy
materiaty pismiennicze odtwarzacz/sprzet grajacy kamerka
odtwarzacz/sprzet grajacy | multimedialna tablica multimedialna tablica
kamerka pomoce dydaktyczne oprogramowanie do terapii
multimedialna tablica i terapeutyczne karty pracy, gry edukacyjne,
tablety ¢wiczenia itp.
oprogramowanie pomoce dydaktyczne
do terapii i terapeutyczne
karty pracy, gry
edukacyjne, ¢wiczenia itp.
pomoce dydaktyczne
i terapeutyczne
ZASOBY psycholog/ pedagog/ psycholog/ pedagog/ psycholog/ pedagog/
OSOBOWE logopeda logopeda logopeda

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie materiatu z Warsztatéw diagnostycznych

Tabela 20 Wytyczne dla wyposaienia pomieszczen PPP — gabinety specjalistyczne

POMIESZCZENIE

Gabinet doradcy
zawodowego

Gabinet terapii
grupowej/rodzinnej

Gabinet terapii ruchowej/SI

SZCZEGOLNE
WARUNKI
LOKALOWE/
INFRASTRUKTURA

duzy gabinet

duzy gabinet

duza sala, min. 25/30 m?

Fundusze Europejskie
dla Rozwoju Spotecznego

- Polska
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. KONCEPCJA ROZWOJU PORADNICTWA PSYCHOLOGICZNO-PEDAGOGICZNEGO

POMIESZCZENIE

Gabinet doradcy
zawodowego

Gabinet terapii
grupowej/rodzinnej

Gabinet terapii ruchowej/Sl

odpowiednia wysokos¢
do montazu sprzetu
rehabilitacyjnego
mozliwos¢ podziatu
pomieszczenia na sekcje

podtoga z izolacja

WYPOSAZENIE

stot i krzesta, takze dla
grupy

biurko i krzesto z zestawem
komputerowym dla
specjalisty (z dostepem do
Internetu i sieci
wewnetrznej)

Stolik, krzesta,
fotele, pufy, poduchy

dywan lub wyktadzina
dywanowa

materace

lustro

przesuwna sciana lub zastona
panelowa

zestaw do terapii Sl (statyw,
podwiesia, sprzety
podwieszane)

rézne rodzaje materacy
drabinki

rownowaznie

trampolina

magiel

zamykana szafa

tézko rehabilitacyjne

fawki

biurko i krzesto z zestawem
komputerowym dla
specjalisty (z dostepem

do Internetu i sieci
wewnetrznej),

gtosniki

lustro niettukace

psycholodzy, pedagodzy,
psychoterapeuci

NARZEDZIA narzedzia diagnostyczne scenariusze terapii narzedzia diagnostyczne
I POMOCE materiaty papiernicze tablica, flipchart (testy, arkusze obserwacji)
karty coachingowe, karty rzutnik, ekran, laptop zabawki dla matych dzieci
archetypow, karty wyboru | pomoce do komunikacji zabawy sensoryczne
profeski pomoce do relaksacji, Swiece iy e (e e
materiaty plastyczne
kotderki obcigzeniowe,
kamizelki
ZASOBY doradca zawodowy terapeuci - socjoterapii, terapeuta Sl
OSOBOWE

specjalista metody NDT
Bobath
metody Vojty

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie materiatu z Warsztatéw diagnostycznych

Tabela 21 Wytyczne dla wyposazenia pomieszczen PPP — gabinet dyrektora i archiwum

POMIESZCZENIE

Gabinet dyrektora

Archiwum

SZCZEGOLNE
WARUNKI

z wydzielong salkg konferencyjng

powyzej poziomu zalewowego
pomieszczenie suche, bez dostepu
do ciekow wodnych, ogrzewane

Fundusze Europejskie
dla Rozwoju Spotecznego

- Polska

Rzeczpospolita
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zamykane)

zestaw komputerowy z
oprogramowaniem
Internet i sie¢ wewnetrzna

telefon

POMIESZCZENIE Gabinet dyrektora Archiwum
LOKALOWE/ wentylacja zapewniajgca odprowadzanie
INFRASTRUKTURA wilgoci
drzwi antywtamaniowe i ogniotrwate
system KD
WYPOSAZENIE meble biurowe (biurko, fotel, szafy regaty

drabina 3-stopniowa
komputer z dostepem do sieci
wewnetrznej

NARZEDZIA | POMOCE

materiaty piSmiennicze

kartony do segregacji kart
indywidualnych
symbole do oznaczania rocznikéw

ZASOBY OSOBOWE

dyrektor/wicedyrektor

archiwista, starszy referent

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie materiatu z Warsztatéw diagnostycznych
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Model procesowo-zasobowy w poradniach psychologiczno-pedagogicznych

Standardy dziatania poradni psychologiczno-pedagogicznych w modelu
biopsychospotecznym

Zarzadzanie poradnig psychologiczno-pedagogiczna

Struktura organizacyjna poradni sprzyja pracy stacjonarnej i Srodowiskowej.
Baza lokalowa i wyposazenie sprzyjajg zapewnieniu wysokiej jakosci pracy.
Zarzadzanie zasobami wtasnymi jest efektywne.

Zapewniony jest staty rozwdj pracownikéw poradni.

e wnN e

W celu realizacji zadan zgodnie z przepisami prawa, poradnia korzysta z opieki radcy
prawnego.

Zarzadzanie poradnig w modelu biopsychospotecznym zaktada stworzenie optymalnych warunkéw
organizacyjnych i operacyjnych dla realizacji misji. Efektywna struktura organizacyjna, ktéra wspiera
zaréwno prace stacjonarng, jak i Srodowiskowg oznacza takg organizacje pracy i podziat zadan, ktéry
umozliwia realizacje celéw placédwki w sposdb sprawny, zgodny z oczekiwaniami oraz przepisami
prawa, w oparciu o wsparcie profesjonalnego radcy prawnego. Wysokiej jakosci baza lokalowa

i nowoczesne wyposazenie zapewniajg odpowiednie warunki do pracy diagnostycznej,
terapeutycznej i edukacyjnej. Zarzgdzanie zasobami oraz staty rozwdj kompetencji pracownikow
gwarantujg ciggte podnoszenie standardéw. Efektywna struktura obejmuje: jasny podziat
kompetencji i obowigzkdéw, dostosowanie struktury do potrzeb placéwki, elastycznos¢ i zdolnos¢ do
reagowania na zmiany, wsparcie dla réoznych form pracy, optymalizacje przeptywu informaciji.
Pomaga to unika¢ niepotrzebnego dublowania zadan, ogranicza biurokracje i wspiera efektywne
wykorzystanie zasobdéw ludzkich i materialnych. Poradnia moze skupié sie na realizacji swojej
kluczowej misji — wspieranie dzieci, ucznidw i ich rodzin.

Administrowanie procesem wspoétpracy w ramach realizacji oceny funkcjonalnej
6. Poradnia identyfikuje obszary wspdtpracy z instytucjami dziatajgcymi na terenie, na ktérym
dziata.
7. Poradnia wtacza inne podmioty w swoje dziatania.
8. Wspodtpraca z placdwkami jest monitorowana.

Standard administrowania procesem wspotpracy w ramach realizacji oceny funkcjonalnej podkresla
kluczowa role koordynacji i integracji dziatan réoznych podmiotow na rzecz dzieci, mtodziezy i ich
rodzin. Poradnia systematycznie identyfikuje obszary wspétpracy z instytucjami dziatajgcymi lokalnie,
co pozwala na efektywne wsparcie Srodowiska, w ktdrym funkcjonuje. Wigczenie innych podmiotoéw,
takich jak przedszkola, szkoty, placowki, organizacje samorzagdowe i pozarzagdowe, wzbogaca

i rozszerza oferte dziatan, zapewniajgc kompleksowe podejscie do oceny i wsparcia funkcjonalnego.
Proces wspotpracy jest monitorowany, co umozliwia biezgcg ocene jej efektywnosci, doskonalenie
praktyk oraz lepsze dostosowanie dziatarn do zmieniajgcych sie potrzeb spotecznosci.

Zarzadzanie dokumentacja klientow
9. Dokumentacja klientdw prowadzona jest cyfrowo, w sposdb utatwiajgcy jej przeptyw
i wynikajacy z celu wspétpracy, zdefiniowanego na potrzeby:
e pracy zespotu wielospecjalistycznego,
e wspotpracy wewnatrz- i miedzysektorowej.
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Model zarzgdzania dokumentacjg klientéw podkresla znaczenie cyfryzacji i efektywnego przeptywu
informacji w pracy poradni. Dokumentacja prowadzona w formie elektronicznej umozliwia sprawny
dostep do danych, ich aktualizacje oraz bezpieczne udostepnianie zgodnie z celem wspétpracy

i w Swietle regulacji prawnych. Systematyczne gromadzenie i udostepnianie dokumentacji wspiera
prace zespotdw wielospecjalistycznych oraz usprawnia wspoétprace wewnetrzng i miedzysektorowa.
Dzieki temu poradnia moze szybko reagowac na potrzeby klientéw, jednocze$nie zachowujac
najwyzsze standardy ochrony danych i zgodnos¢ z obowigzujgcymi przepisami.

Diagnozowanie dzieci i mtodziezy
10. Diagnoza dzieci i mtodziezy wykonywana w poradni jest prowadzona rzetelnie
i profesjonalnie zgodnie z zatozeniami oceny funkcjonalnej, w sposéb dostosowany
do problemu.

Diagnozowania dzieci i mfodziezy w poradni psychologiczno-pedagogicznej zapewnia najwyzsza
jakosé ustug, opartg na rzetelnosci i profesjonalizmie. Diagnoza jest realizowana zgodnie

z zatozeniami oceny funkcjonalnej, co pozwala na catosciowe spojrzenie na funkcjonowanie dziecka
w jego Srodowisku edukacyjnym, spotecznym i rodzinnym. Proces diagnostyczny jest dostosowany
do indywidualnego problemu i specyfiki zgtoszenia, co gwarantuje trafnosc i adekwatnosé
podejmowanych dziatani. Taka praktyka umozliwia precyzyjne okreslenie potrzeb dziecka oraz
opracowanie skutecznych rekomendacji dla jego wsparcia i rozwoju.

Udzielanie dzieciom i mtodziezy oraz rodzicom bezposredniej pomocy psychologiczno-
pedagogicznej
11. Poradnia podejmuje dziatania, ktdrych celem jest rozpoznawanie potrzeb i oczekiwan osdb
i instytucji korzystajacych z pomocy psychologiczno-pedagogiczne;j.
12. Poradnia psychologiczno-pedagogiczna zapewnia adekwatne wsparcie dzieciom, uczniom, ich
rodzinie i placéwce, do ktdrej uczeszczaja.
13. Efektywnos$¢ pracy poradni psychologiczno-pedagogicznej jest poddawana ocenie i ewaluacji.

Udzielania bezposredniej pomocy psychologiczno-pedagogicznej dzieciom, mtodziezy i ich rodzicom
podkresla znaczenie indywidualnego podejscia oraz wspoétpracy ze srodowiskiem edukacyjnym

i rodzinnym. Poradnia prowadzi dziatania majace na celu rozpoznawanie potrzeb i oczekiwan oséb
oraz instytucji korzystajacych z jej wsparcia, co umozliwia dostosowanie pomocy do konkretnych
sytuacji. Wsparcie jest kompleksowe i adekwatne, obejmujac dzieci, ucznidéw, ich rodziny oraz
placowki edukacyjne, w ktérych funkcjonujg. Dla zapewnienia najwyzszej jakosci dziatan poradnia
regularnie ocenia i ewaluuje swojg efektywnos¢, co pozwala na wprowadzanie ulepszen i lepsze
dopasowanie ustug do zmieniajgcych sie potrzeb spotecznosci.

Realizowanie zadan profilaktycznych oraz wspierajacych wychowawczg i edukacyjng funkcje
przedszkola, szkoty i placéwki, w tym wspieranie nauczycieli w rozwigzywaniu problemoéw
dydaktycznych i wychowawczych

14. Poradnia petni funkcje doradczg w ramach wspierania dziatan profilaktycznych,
wychowaweczych oraz w obszarze doradztwa edukacyjno-zawodowego placéwek, na terenie,
na ktérym dziata.

Realizowanie zadan profilaktycznych oraz wspierajgcych wychowawczg i edukacyjng funkcje
przedszkola, szkoty i placdwki koncentruje sie na wspomaganiu srodowiska edukacyjnego
w budowaniu sprzyjajacych warunkéw dla rozwoju dzieci i mtodziezy. Poradnia petni funkcje
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doradcza, wspierajac placéwki w dziataniach profilaktycznych, wychowawczych oraz w zakresie
doradztwa edukacyjno-zawodowego. Wspdtpraca ta obejmuje m.in. pomoc nauczycielom

w rozwigzywaniu problemoéw dydaktycznych i wychowaweczych, co sprzyja lepszej organizacji pracy
z uczniami. Dzieki temu poradnia przyczynia sie do zwiekszania kompetencji kadry pedagogicznej
oraz podnoszenia jakosci wsparcia oferowanego dzieciom i mfodziezy.

Organizowanie i prowadzenie wspomagania przedszkoli, szkét i placowek w zakresie realizacji
zadan dydaktycznych, wychowawczych i opiekunczych

15. Poradnia udziela merytorycznego wsparcia szkotom i placéwkom w zakresie rozpoznawania
i zaspokajania potrzeb rozwojowych w ramach pomocy psychologiczno-pedagogicznej
w obszarze prowadzonej przez nie oceny funkcjonalne;j.

Organizowanie i prowadzenie wspomagania przedszkoli, szkét i placéwek podkresla role poradni

w aktywnym wspieraniu dziatan dydaktycznych, wychowawczych i opiekuriczych tych instytucji.
Poradnia zapewnia merytoryczne wsparcie w zakresie rozpoznawania i zaspokajania potrzeb
rozwojowych dzieci i mtodziezy, co wzmacnia jakos¢ pomocy psychologiczno-pedagogicznej
oferowanej w placdwkach. Szczegdlny nacisk ktadziony jest na wspdtprace w obszarze prowadzonej
oceny funkcjonalnej, ktéra pozwala lepiej dostosowac dziatania do indywidualnych potrzeb uczniéw.
Dzieki temu poradnia wspiera rozwdj kompetencji personelu placowek, poprawiajgc efektywnosc¢ ich
pracy na rzecz dzieci, mtodziezy i ich rodzin.

Docelowy model realizacji zadan

Planowane zmiany systemowe nie zmieniajg zasadniczych obowigzkéw pracownikéw poradni,
dlatego nie ma koniecznosci catkowitej zmiany zakresu ich zadan. Niemniej naktadajg na poradnie
nowe role — przede wszystkim wynikajgce z powotania poradni jako Instytucji Koordynujacej,
petnienia przez pracownikéw poradni funkcji specjalisty wiodgcego i dziatania w zespotach
wielospecjalistycznych, a takze prowadzenia dziatan zgodnie z modelem oceny funkcjonalne;j.

Wdrozenie do poradnictwa psychologiczno-pedagogicznego wspdtpracy opartej na modelu
miedzysektorowym oraz wprowadzenie oceny funkcjonalnej zaréwno do poradni jak i przedszkoli,
szkét i placowek, doprowadzi do uwypuklenia zadan dotychczas traktowanych punktowo. Podejscie
miedzysektorowe oznacza, ze zadania poradni psychologiczno-pedagogicznej bedg miaty na celu
integrowanie réznych obszaréw wsparcia — edukacje, zdrowie oraz pomoc spoteczng. Taka
wspotpraca umozliwi kompleksowe podejscie do potrzeb dzieci i mtodziezy, uwzgledniajac nie tylko
trudnosci w nauce, ale réwniez szeroko pojete aspekty funkcjonowania psychospotecznego. Innym
kluczowym elementem pracy poradni psychologiczno-pedagogicznej stanie sie proces diagnostyczny
oparty na ocenie funkcjonalnej. W przeciwienstwie do tradycyjnych metod oceny, ktére koncentrujg
sie gtdwnie na diagnozowaniu deficytow, ocena funkcjonalna ktadgca nacisk na zrozumienie sposobu,
w jaki dziecko funkcjonuje w roznych srodowiskach (szkota, dom, spotecznosc), uwypukli role
koordynacyjng poradni. Pozwoli to na stworzenie zindywidualizowanych planéw wsparcia, ktore
beda lepiej odpowiadac na potrzeby dziecka i jego rodziny, jednoczesnie angazujac w proces
diagnozy i wsparcia rézne instytucje i specjalistow.

Ponizsze zadania zostaty opisane na podstawie nastepujacych Zrodet:

1. Bytys A, et. al. Standardy funkcjonowania poradni psychologiczno-pedagogicznych. Osrodek Rozwoju
Edukacji. Warszawa, 2016
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Podgérska-Jachnik D., Olempska-Wysocka M., Czarnocka M. Standardy pracy w zakresie prowadzenia
oceny funkcjonalnej dla instytucji zajmujgcych sie poradnictwem w systemie edukacji. Osrodek
Rozwoju i Edukacji. Warszawa, 2023.

Obwieszczenie Ministra Edukacji i Nauki z dnia 25 lipca 2023 r. w sprawie ogtoszenia jednolitego tekstu
rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej w sprawie zasad organizacji i udzielania pomocy
psychologiczno-pedagogicznej w publicznych przedszkolach, szkotach i placéwkach.

Obwieszczenie Ministra Edukacji i Nauki z dnia 10 lipca 2023 r. w sprawie ogtoszenia jednolitego tekstu
rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej w sprawie szczegétowych zasad dziatania publicznych
poradni psychologiczno-pedagogicznych, w tym publicznych poradni specjalistycznych.

Obwieszczenie Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 21 marca 2024 r. w sprawie
ogtoszenia jednolitego tekstu ustawy Prawo oswiatowe.

Gajdzica Z., et. al. Model wspétpracy miedzyresortowej (miedzysektorowej) na rzecz dzieci, uczniow

i rodzin. Uniwersytet Slaski w Katowicach. Katowice, 2023

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 25 sierpnia 2017 r w sprawie sposobu
prowadzenia przez publiczne przedszkola, szkoty i placdwki dokumentacji przebiegu nauczania,
dziatalnosci wychowawczej i opiekuniczej oraz rodzajéw tej dokumentacji.

Ustawa z dnia 14 lipca 1983 r. o narodowym zasobie archiwalnym i archiwach
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Tabela 22 Zadania poradni psychologiczno-pedagogicznej wynikajgce z wdrozenia wspétpracy miedzysektorowej i oceny funkcjonalnej

Zarzadzanie poradnig
psychologiczno-
pedagogiczng (zadania
Dyrektora/Kadry kierujacej
poradnig)

organizowanie pracy
poradni zgodnie z jej celem
dziatania

Grupa zadan Zadanie Wybrane czynnosci wynikajace z wdrozenia wspétpracy miedzysektorowej i oceny funkcjonalnej
Zarzadzanie poradnia zgodnie z obowigzujaca koncepcja rozwoju poradni
Opracowanie struktury organizacyjnej poradni, sprzyjajgcej pracy stacjonarnej i sSrodowiskowe;j
Zorganizowanie bazy lokalowej sprzyjajacej realizacji zadan poradni - zapewnienie prawidtowych warunkéw
Planowanie i procesu diagnostycznego, optymalnych dla funkcjonowania oséb badanych

Zapewnienie wyposazenia sprzyjajacego wysokiej jakosci pracy - zapewnienie prawidtowych warunkow
procesu diagnostycznego, zapewnienie w dziataniach post diagnostycznych poradni niezbednych zasobéw

Zarzadzanie zasobami kadrowymi adekwatnie do wyznaczonych poradni zadan; zapewnienie i weryfikacja
kwalifikacji nauczycieli i specjalistow (réwniez w zakresie oceny funkcjonalnej); planowanie doskonalenia
zawodowego pracownikow poradni

Ksztattowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej organizacji zadan poradni.

Zapewnienie realizacji
zadan statutowych poradni

Koordynowanie, by prace diagnostyczne byty prowadzone zgodnie z zatozeniami oceny funkcjonalnej.

Wdrozenie oraz egzekwowanie modelu pracy poradni umozliwiajgcego efektywne odpowiadanie na potrzeby
dzieci, ucznidw, ich rodzin, szkét i placowek w zakresie, za ktéry odpowiada poradnia.

Zarzadzanie praca
specjalistow poradni (zadania
Dyrektora lub osoby
wyznaczonej)

Koordynowanie pracy
kadry specjalistycznej
poradni

Zarzadzanie liczbg klientow objetych opieka Specjalisty Wiodgcego. Przypisywanie dzieci do Specjalisty
Wiodacego.

Monitorowanie obcigzenia zadaniami specjalistow wraz z efektywnym planowaniem pracy w czasie.
Monitorowana jest efektywnosc¢ pracy Zespotéw Wielospecjalistycznych.

Organizowanie wsparcia dla specjalistdw poprzez opracowanie procedur pracy zespotéw
wielospecjalistycznych, organizowanie konsultacji, szkolerr wewnetrznych, wymiany dobrych praktyk i innych
aktywnosci.

Administrowanie procesem
wspotpracy w ramach
realizacji oceny funkcjonalnej
(zadania Koordynatora
Instytucji Koordynujgcej)

Koordynowanie
wspotpracy z podmiotami
zewnetrznymi

Opracowanie Sieci instytucji koordynowanych (instytucje sektora edukacji).

Wypracowanie zasad prowadzenia oceny funkcjonalnej pomiedzy poradnig psychologiczno-pedagogiczng
a przedszkolami, szkotami - w tym wspotpracy, przeptywu informacji i zarzgdzania procesem diagnostycznym
i terapeutycznym

Rozpoznawanie potrzeb i oczekiwan osdb i instytucji korzystajacych z pomocy psychologiczno-pedagogicznej
na potrzeby realizacji zadan statutowych poradni. Udziat w opracowaniu Mapy potrzeb powiatu.

Budowanie lokalnej sieci wsparcia miedzysektorowego z instytucjami srodowiska lokalnego. Udziat
w opracowaniu i aktualizowaniu Mapy zasobéw powiatu.

Koordynowanie wspétpracy miedzy réznymi instytucjami udzielajgcymi wsparcia na obszarze dziatalnosci
poradni, w tym wsparcie Specjalistéow Wiodacych w procesie tworzenia miedzyinstytucjonalnych zespotéw
wielospecjalistycznych.
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Grupa zadan

Zadanie

Wybrane czynnosci wynikajgce z wdrozenia wspotpracy miedzysektorowej i oceny funkcjonalnej

Koordynowanie wczesnego
wspomagania rozwoju
dzieci i wsparcia rodziny

w wieku od urodzenia do
rozpoczecia nauki w szkole
na terenie powiatu

Tworzenie sieci WWR na terenie powiatu oraz udostepnianie informacji o ustugach WWR. Przekazywanie IK
informacji o ofercie wsparcia, do PCKZ o pomocy kierowanej do dzieci i rodzin (min 1/rok).

Zarzadzanie dokumentacjg
(zadania pracownika
niepedagogicznego,
pracownik sekretariatu)

Administrowanie obiegiem
dokumentoéw

Pozyskanie kompletu dokumentéw, zgodnych ze standardem przyjetym dla oceny funkcjonalnej, niezbednych
do zainicjowania procesu w poradni

Uzyskiwanie i weryfikacja wczesniejszych zgdd rodzicéw lub petnoletnich uczniéw na udostepnienie danych
osobowych, zgodnych z procedurami RODO i celem dziatan poradni.

Efektywne zarzgdzanie obiegiem dokumentacji wewnatrz poradni w ramach istniejgcego systemu
informatycznego.

Prowadzenie kalendarza wizyt specjalistow z klientami.

Archiwizowanie dokumentow.

Diagnozowanie dzieci
i mtodziezy (dotyczy Zespotu
Specjalistéw)

Koordynowanie pracy
Zespotu
Wielospecjalistycznego
(dotyczy Specjalisty

Kompletowanie zespotu wielospecjalistycznego zgodnie z dokumentacja przekazang przez przedszkole,
szkote, placdwke, opracowang w toku szkolnej oceny funkcjonalnej - w porozumieniu z zarzgdzajgcym
zespotem specjalistdw i koordynatorem (w przypadku zespotéw miedzyinstytucjonalnych).

Koordynowanie dziatan zespotu wielospecjalistycznego w zakresie OF - nadzorowanie wspétpracy przy
prowadzeniu diagnozy. Organizowanie spotkan Zespotu.

Zapewnienie efektywnosci wspotpracy cztonkdw zespotu wielospecjalistycznego.

Dokumentowanie dziatania w procesie oceny funkcjonalne;j.

Wiodacego) Zaplanowanie dziatan post diagnostycznych wraz ze wskazaniem instytucji wspétpracujgcych (koordynowanie
aktywnosci wynikajgcych z OF) i ich zakresu zadan.
Przygotowanie dokumentacji na spotkanie zespotu orzekajacego i sporzgdzenie orzeczenia i opinii.
Wydawanie orzeczenia i opinii.
Wiedza na temat wtasnej roli w zespole wielospecjalistycznym i zakresu realizowanych zadan (w kontekscie
Merytoryczne zadan wszystkich innych cztonkéw zespotu)
zaangazowanie w prace
Zespotu . . . . - . . .
s sadelis e Uczestniczenie w spot!<an|ach zespotu \.Nlelospeqallsjcyc.znego - w r'am.ach. ple’rwszggo spotkania wykonanle.
T wstepnego rozpoznania problemu, takze z uwzglednieniem wynikéw i dziatan podjetych w ramach szkolnej

cztonkdw zespotu)

oceny funkcjonalnej, w ramach kolejnych analizowanie wynikéw oceny funkcjonalnej i planowanie wsparcia.
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Grupa zadan

Zadanie

Wybrane czynnosci wynikajace z wdrozenia wspétpracy miedzysektorowej i oceny funkcjonalnej

Prowadzenie OF z zastosowaniem metod jakosciowych i ilosciowych, w sposéb adekwatny do zgtaszanego
problemu i celu postepowania diagnostycznego i na podstawie informacji pochodzacych z réznych zrédet.
Stosowanie w procesie diagnozy nomenklatury ICF.

Aktywny udziat w pracach
zespotu WWR

Identyfikowanie potrzeb dzieci, uczniéw i rodzin w najblizszym miejscu ich funkcjonowania (pierwsza OF).

Opracowanie i realizacja indywidualnych planédw rozwoju dziecka i wsparcia rodziny.

Udzielanie dzieciom

i mfodziezy oraz rodzicom
bezposredniej pomocy
psychologiczno-
pedagogicznej (dotyczy
Zespotu Specjalistow)

Udzielanie pomocy
bezposredniej dzieciom,
miodziezy i ich rodzinom

Prowadzenie terapii dzieci i mtodziezy oraz ich rodzin.

Udzielanie wsparcia dzieciom i mtodziezy wymagajagcym pomocy psychologiczno-pedagogicznej lub pomocy
w wyborze kierunku ksztatcenia i zawodu oraz planowaniu ksztatcenia i kariery zawodowe;.

Udzielanie pomocy rodzicom w rozpoznawaniu i rozwijaniu indywidualnych potrzeb rozwojowych
i edukacyjnych oraz indywidualnych mozliwosci psychofizycznych dzieci i mtodziezy oraz w rozwigzywaniu
problemoéw edukacyjnych i wychowawczych.

Monitorowanie postepdéw dziecka/ucznia.

Realizowanie zadan
profilaktycznych oraz
wspierajgcych wychowawcza
i edukacyjng funkcje
przedszkola, szkoty

i placowki, w tym wspieranie
nauczycieli w rozwigzywaniu
probleméw dydaktycznych

i wychowawczych (dotyczy
Zespotu Specjalistow)

Wspieranie merytoryczne
kadry nauczycielskiej
i specjalistow

Udzielanie nauczycielom, wychowawcom grup wychowawczych lub specjalistom pomocy w: rozpoznawaniu
indywidualnych potrzeb rozwojowych i edukacyjnych oraz mozliwosci psychofizycznych dzieci i mtodziezy,
w tym w rozpoznawaniu ryzyka wystgpienia specyficznych trudnosci w uczeniu sie u uczniow klas I-lIl.

Udzielanie nauczycielom, we wspétpracy z placéwkami doskonalenia nauczycieli i bibliotekami
pedagogicznymi, wsparcia merytorycznego nauczycielom, wychowawcom grup wychowawczych, specjalistom
wychowawcom pomocy w: planowaniu i realizacji zadan z zakresu doradztwa zawodowego.

Udzielanie nauczycielom, wychowawcom grup wychowawczych lub specjalistom pomocy w: rozwijaniu
zainteresowan i uzdolnien uczniéw oraz pomocy w rozwigzywaniu probleméw dydaktycznych
i wychowawczych.

Wspdtpracowanie
z jednostkami
edukacyjnymi

Wsparcie merytoryczne przedszkoli, szkét i placéwek w udzielaniu i organizowaniu pomocy psychologiczno-
pedagogicznej.

Prowadzenie dziatan
profilaktyczno-
edukacyjnych

Prowadzenie kompleksowych ustug w zakresie profilaktyki, doradztwa oraz edukacji dotyczgcej ochrony
zdrowia psychicznego wsréd dzieci i mtodziezy, rodzicdw i nauczycieli, w tym ustug profilaktyczno-
wychowawczych.
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Grupa zadan Zadanie Wybrane czynnosci wynikajgce z wdrozenia wspotpracy miedzysektorowej i oceny funkcjonalnej

Organizowanie i prowadzenie
wspomagania przedszkoli,
szkot i placowek w zakresie
realizacji zadan
dydaktycznych,
wychowawczych
i opiekunczych (dotyczy
Zespotu Specjalistow)

Zrédto: opracowanie wtasne

Inicjowanie dziatan
podnoszacych jakos$¢ pracy
jednostek edukacyjnych

Planowanie i przeprowadzenie dziatarh majacych na celu poprawe jakosci pracy przedszkola, szkoty lub
placéwki w zakresie: innych potrzeb wskazanych przez przedszkole, szkote lub placéwke.
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Pomiar wdrozenia zmiany w poradniach psychologiczno-pedagogicznych

Wdrozenie zmiany i jej monitorowanie wymaga wypracowania zestawu miernikdw pozwalajgcych
ocenic stopien realizacji celu oraz okresli¢ regionalne zréznicowanie w zakresie wdrozenia zmiany.
Wypracowanie miernikdw dla poradni jest o tyle ztozonym procesem, ze istota zmiany zalezy

od wdrozenia zmian legislacyjnych w zakresie, ktéry wykracza poza obreb poradni —

tj. w szczegdlnosci w szkotach i przedszkolach. Dodatkowo, zmiana w regionie w czesci dotyczacej
koordynacji w duzej mierze zalezy od determinacji jednostki samorzadu terytorialnego bedacej
organem prowadzgcym poradni. Ponadto, szereg dziatan zwigzanych z cyfryzacjg proceséw

i wdrozeniem zmian merytorycznych powigzanych jest z powodzeniem innych dziatan projektowych
kierowanych przez Ministerstwo Edukacji Narodowej.

Pomiar efektéw wdrozenia zmiany moze by¢ prowadzony na trzech poziomach —samej poradni,
zespotu wielospecjalistycznego pracujgcego z dzieckiem oraz poszczegdlnych specjalistow.

Na poziomie poradni mierniki realizacji zmiany wypracowane wspdlnie z przedstawicielami poradni
w toku dyskusji sg nastepujgce:
e Zorganizowanie przez poradnie sieci wspétpracy w ramach pracy w modelu oceny
funkcjonalnej.
e Wsparcie organu prowadzgcego w utworzeniu mapy zasobow powiatu i fakt istnienia takiej
mapy w powiecie.
e Liczba koordynowanych placéwek sektora edukacji.
e Liczba dzieci objetych oceng funkcjonalng w obrebie dziatar poradni.
e Liczba dzieci, ktére po wydanym orzeczeniu otrzymaty wsparcie.
e Dostepnosé do materiatéw diagnostycznych.
e Lliczba rodzicow, ktérzy rozpoczeli WWR.
e Udziat dzieci z Il poziomu diagnozowanych w catej populacji dzieci diagnozowanych
w poradni.

Na poziomie zespotu wielospecjalistycznego mierniki realizacji zmiany sg nastepujace:
e Wdrozenie funkcji specjalisty wiodgcego w poradni.
e Lliczba dzieci diagnozowanych przez zespét wielospecjalistyczny.
e Liczba wydanych diagnoz zgodnie z modelem oceny funkcjonalnej.

Na poziomie poszczegdlnych specjalistdw mierniki realizacji zmiany sg nastepujace:
e Lliczba dzieci objetych opieka specjalisty wiodgcego.
e Lliczba realizowanych spotkan diagnostycznych w ramach prac jako cztonek zespotu
wielospecjalistycznego, w podziale na grupy specjalistow.
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Procesy w docelowym modelu funkcjonowania poradni w podejsciu

biopsychospotecznym

Ponizej przedstawiono docelowy schemat procesu pracy z dzieckiem. Jako przyktad wykorzystano

dziecko mate (do 3 lat), ktére trafia do poradni z problemami wskazujgcymi potencjalnie na spektrum

autyzmu. Najwazniejszymi wyznacznikami wskazujgcymi na zgodnos¢ podejscia z modelowym

modelem funkcjonowania poradni s3:

Zainicjowanie procesu diagnostycznego w oparciu o komplet dokumentdéw, w tym

o dokument skriningu rozwojowego — pochodzgcych ze ztobka lub wykonanego przez samg
poradnie.

Rozpoczecie procesu diagnostycznego poprzez powotanie zespotu wielospecjalistycznego

i wyznaczenie specjalisty wiodgcego.

Podziat procesu diagnostycznego miedzy specjalistéw (dziatajgcych indywidualnie lub
zespotowo.

Wiaczenie rodzicow w planowanie wsparcia dla dziecka.

Podziat dziatarh wspierajgcych miedzy instytucje réznych sektoréw (w tym wypadku ztobek,
rowniez ew. sektor opieki zdrowotnej).

Monitorowanie udzielanego wsparcia i jego skutecznosci.
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VII.

Podsumowanie

Podsumowujac, po wdrozeniu zmian systemowych zadania poradni bedg obejmowaty przede

wszystkim:

Stopniowe przejscie na model pracy i wspdtpracy oparty o wyniki oceny funkcjonalnej.
Realizacje procesu diagnostycznego i terapeutycznego przede wszystkim dla dzieci z Il
poziomu.

Petnienie funkcji Instytucji Koordynujgcej wobec specjalistycznych zespotéw wsparcia
w powiecie.

Uczestniczenie w procesie mapowania potrzeb i zasobdéw w regionie.

Koordynacje wsparcia dziecka.

W celu wygospodarowania zasobdw do realizacji tych dziatan, planowane sg zmiany w realizacji

dotychczasowych zadan w poradni. Najbardziej pracochtonnym procesem w poradniach jest

diagnozowanie, dlatego proponowane zmiany procesowe zwigzane sg w szczegolnosci

z usprawnieniem procesu diagnostycznego. Ich wdrozenie zalezeé¢ bedzie od indywidualnej realizacji

proceséw w poszczegblnych poradniach. Monitorowaniu zostang poddane w szczegdlnosci:

Optymalizacja procesu realizacji diagnozy przez wdrozenie jednolitych dokumentéw
informacji na temat dziecka od wszystkich interesariuszy zewnetrznych (rodzice, szkoty,
przedszkola) w formie zgodnej z zatozeniami oceny funkcjonalnej (kwestionariusz szkolnej
oceny funkcjonalnej i arkusz skriningowy). Dokumenty te powinny stanowi¢ warunek
zapisania dziecka na diagnoze do poradni.

Liczba dzieci kierowanych na diagnoze do poradni poprzez stopniowe upowszechnianie
obowigzku realizacji pierwszych etapéw oceny funkcjonalnej w placdwkach edukacyjnych

i samodzielnego planowania wsparcia w tych instytucjach dla dzieci na | i czesciowo Il
poziomie wsparcia.

Wdrozenie skutecznych metod pracy w zespotach wielospecjalistycznych w celu osiggniecia
efektu synergii w procesie diagnozy.

Realizacja procesu diagnostycznego w formie cyfrowej — na etapie przejsciowym przed
wdrozeniem systemu informatycznego, wdrozenie rozwigzan posrednich w zaleznosci

od wyjsciowego stopnia cyfryzacji poradni. Najbardziej podstawowe narzedzia obejmuja
wspdlny kalendarz zespotu specjalistéw i wspdlny szyfrowany dysk zawierajgcy najwazniejsze
informacje pozwalajgce specjalistom poradni realizowa¢ diagnoze w zespole.

Uzupetnienie obowigzkéw i kompetencji referentéw o wsparcie specjalistow w procesie
obstugi obiegu dokumentéw i obstugi klientéw poradni.

Powotanie funkcji koordynatora instytucji koordynujgcej wspierajgcego wspotprace miedzy
poradnig a innymi instytucjami zaangazowanymi we wsparcie dziecka.
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Zatgczniki

Zatacznik 1.1. Rola i zadania poradni psychologiczno-pedagogicznych
w obecnym stanie prawnym

W obecnym stanie prawnym zadania poradni psychologiczno-pedagogicznych okreslaja:
e Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo o$wiatowe (Dz.U. z 2024 r. poz. 737 z pdzn. zm.)
(dalej jako: UPO),
e Ustawa z 7 wrzesnia 1991 r. o systemie oswiaty (Dz. U. z 2024 r. poz. 750 z pézn. zm.) (dalej
jako: USO).

oraz akty normatywne wydane na podstawie powyzszych ustaw:

e Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 1 lutego 2013 r. w sprawie
szczegdtowych zasad dziatania publicznych poradni psychologiczno-pedagogicznych, w tym
publicznych poradni specjalistycznych (Dz. U. z 2023 r. poz. 2499),

e Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 9 sierpnia 2017 r. w sprawie zasad
organizacji i udzielania pomocy psychologiczno-pedagogicznej w publicznych przedszkolach,
szkotach i placéwkach. (Dz.U. z 2023 r. p0z.1798),

e Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 25 sierpnia 2017 r. w sprawie sposobu
prowadzenia przez publiczne przedszkola, szkoty i placowki dokumentacji przebiegu
nauczania, dziatalnosci wychowawczej i opiekunczej oraz rodzajéw tej dokumentacji (Dz.U.
22024 r. poz. 50),

e Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 7 wrzesnia 2017 r. w sprawie wydawania
orzeczen i opinii przez zespoty orzekajace dziatajgce w publicznych poradniach
psychologiczno- pedagogicznych. (Dz. U. z 2023 r. poz. 2061),

e Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 22 lutego 2019 r. w sprawie oceniania,
klasyfikowania i promowania ucznidw i stuchaczy w szkotach publicznych (Dz. U.z 2023 r.
poz. 2572, z pdzn. zm.),

e Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 9 sierpnia 2017 r. w sprawie
indywidualnego obowigzkowego rocznego przygotowania przedszkolnego dzieci
i indywidualnego nauczania dzieci i mtodziezy (Dz. U. z 2023 r. poz. 2468),

e Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 24 sierpnia 2017 r. w sprawie
organizowania wczesnego wspomagania rozwoju dzieci (Dz.U.z 2017 r. poz. 1635),

e Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 9 sierpnia 2017 r. w sprawie warunkéw
organizowania ksztatcenia, wychowania i opieki dla dzieci i mtodziezy niepetnosprawnych,
niedostosowanych spotecznie i zagrozonych niedostosowaniem spotecznym (Dz.U. z 2020 r.
poz. 1309),

e Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 23 kwietnia 2013 r. w sprawie warunkéw
i sposobu organizowania zaje¢ rewalidacyjno-wychowawczych dla dzieci i mtodziezy
z uposledzeniem umystowym w stopniu gtebokim (Dz.U. z 2013 r. poz. 529).

Do zadan publicznych poradni psychologiczno-pedagogicznych nalezy:
e diagnozowanie dzieci i mtodziezy, w tym wydawanie opinii i orzeczen, o ktdrych mowa nizej,
e udzielanie dzieciom i mtodziezy oraz rodzicom bezposredniej pomocy psychologiczno-
pedagogicznej,
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realizowanie zadan profilaktycznych oraz wspierajgcych wychowawczg i edukacyjng funkcje
przedszkola, szkoty i placdwki, w tym wspieranie nauczycieli w rozwigzywaniu probleméw
dydaktycznych i wychowawczych,

organizowanie i prowadzenie wspomagania przedszkoli, szkét i placéwek w zakresie realizacji
zadan dydaktycznych, wychowawczych i opiekuniczych.

Celem diagnozowania dziecka jest przede wszystkim:

okreslenie jego indywidualnych potrzeb rozwojowych i edukacyjnych oraz indywidualnych
mozliwosci psychofizycznych,

wyjasnienie mechanizméw jego funkcjonowania w odniesieniu do zgtaszanego problemu
oraz wskazania sposobu rozwigzania tego problemu.

Diagnoza potrzeb dziecka w poradni, odbywa sie na wniosek rodzica lub petnoletniego ucznia.

Pozwala na wskazanie kierunkdéw dziatan w zakresie ksztatcenia i wychowania oraz wspomagania

rozwoju dziecka.

Efektem diagnozy jest w szczegdlnosci:

1) wydanie opinii, w tym:

0 potrzebie wczesnego wspomagania rozwoju — jest to jedyna opinia wydawana przez zespét
orzekajacy dziatajgcy w publicznej poradni psychologiczno-pedagogicznej,

o specyficznych trudnosciach w uczeniu sie,

w sprawie odroczenia rozpoczecia przez dziecko obowigzku szkolnego,

W sprawie wczesniejszego przyjecia dziecka do szkoty podstawowe;j,

w sprawie udzielenia zezwolenia na indywidualny program lub tok nauki,

w sprawie spetniania przez dziecko obowigzku rocznego przygotowania przedszkolnego poza
przedszkolem, oddziatem przedszkolnym lub inng formg wychowania przedszkolnego,

w sprawie spetniania przez ucznia obowigzku szkolnego lub obowigzku nauki poza szkots,
w sprawie zwolnienia ucznia z nauki drugiego jezyka obcego,

w sprawie objecia ucznia naukag w klasie terapeutycznej,

w sprawie objecia ucznia zindywidualizowang $ciezka ksztatcenia,

w sprawie dostosowania wymagan edukacyjnych wynikajacych z programu nauczania do
indywidualnych potrzeb edukacyjnych ucznia,

W sprawie pierwszenstwa w przyjeciu ucznia z problemami zdrowotnymi do szkoty
ponadpodstawowej,

w sprawie zezwolenia na zatrudnienie mtodocianego w celu przyuczenia do wykonywania
okreslonej pracy lub nauki zawodu,

w sprawie braku przeciwwskazan do wykonywania przez dziecko pracy lub innych zajeé
zarobkowych,

w innych sprawach zwigzanych z ksztatceniem i wychowaniem dzieci i mtodziezy (np. dla
lekarzy, sadu).

Tabela 23 Rodzaj opinii oraz uprawnienia do wydania wraz z podstawg prawng (stan na 09.2024)

. Poradnia uprawniona do wydania
Lp. [ Rodzaj opinii . Podstawa prawna
opinii
1. |Opinia o specyficznych Poradnia publiczna lub niepubliczna Art. 127 ust. 11 UPO (Dz.U.
trudnosciach w uczeniu sie, zatozona zgodnie z art. 168 UPO oraz |z 2024 r. poz. 737 z pdin. zm.)
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Lp.

Rodzaj opinii

Poradnia uprawniona do wydania
opinii

Podstawa prawna

wskazujgca na potrzebe
dostosowania wymagan
edukacyjnych

do indywidualnych potrzeb
rozwojowych i edukacyjnych
oraz mozliwosci
psychofizycznych ucznia

zatrudniajgca pracownikéw
posiadajacych kwalifikacje okreslone
dla pracownikéw publicznych poradni
psychologiczno-pedagogicznych

Opinia o potrzebie
dostosowania wymagan
edukacyjnych

do indywidualnych potrzeb
rozwojowych i edukacyjnych
oraz mozliwosci
psychofizycznych ucznia

Poradnia publiczna lub niepubliczna

§ 2 pkt 3 rozporzadzenia
Ministra Edukacji Narodowej

z dnia 22 lutego 2019 .

W sprawie oceniania,
klasyfikowania i promowania
ucznidw i stuchaczy w szkotach
publicznych (Dz.U. z 2023 r.
poz. 2572 z péin. zm.)

Opinia o potrzebie objecia
dziecka pomoca
psychologiczno-pedagogiczng
w przedszkolu, szkole lub
placéwce

Poradnia publiczna lub niepubliczna

§ 5 ust. 6 rozporzadzenia
Ministra Edukacji Narodowe;j
z dnia 9 sierpnia 2017 r.

W sprawie zasad organizacji

i udzielania pomocy
psychologicznopedagogicznej
w publicznych przedszkolach,
szkotach i placowkach (Dz.U.
22023 r. poz. 1798)

Opinia o potrzebie udzielenia
zezwolenia na indywidualny
program lub tok nauki

Poradnia publiczna

Art. 115 ust. 1 UPO (Dz.U.
22024 r. poz. 737 z pdzn. zm.)

Opinia o potrzebie objecia
ucznia zindywidualizowang
Sciezka realizacji
obowigzkowego rocznego
przygotowania przedszkolnego
lub zindywidualizowang sciezka
ksztatcenia

Poradnia publiczna

§ 12 ust. 3 rozporzadzenia
Ministra Edukacji Narodowe;j
z dnia 9 sierpnia 2017 r.

W sprawie zasad organizacji

i udzielania pomocy
psychologicznopedagogicznej
w publicznych przedszkolach,
szkotach i placowkach (Dz.U.
22023 r. poz. 1798)

Opinia o potrzebie objecia
ucznia nauka w klasie
terapeutycznej

Poradnia publiczna lub niepubliczna

§ 13 ust. 1 rozporzadzenia
Ministra Edukacji Narodowe;j
z dnia 9 sierpnia 2017 r.

w sprawie zasad organizacji

i udzielania pomocy
psychologicznopedagogicznej
w publicznych przedszkolach,

Fundusze Europejskie
dla Rozwoju Spotecznego

Rzeczpospolita

- Polska

Dofinansowane przez
Unie Europejskg

131




. KONCEPCJA ROZWOJU PORADNICTWA PSYCHOLOGICZNO-PEDAGOGICZNEGO

Poradnia uprawniona do wydania

wczesniejszego przyjecia
dziecka do szkoty podstawowej

zatozona zgodnie z art. 168 UPO oraz
zatrudniajgca pracownikéw
posiadajacych kwalifikacje okreslone
dla pracownikéw publicznych poradni
psychologiczno-pedagogicznych

Lp. [ Rodzaj opinii o Podstawa prawna
opinii
szkotach i placéwkach (Dz.U.
22023 r. poz. 1798)
7. | Opinia o mozliwosci Poradnia publiczna lub niepubliczna Art. 36 ust. 2 pkt 2 UPO (Dz.U.

22024 r. poz. 737 z pdzn. zm.)

Opinia o potrzebie odroczenia
rozpoczecia spetniania przez
dziecko obowigzku szkolnego

Poradnia publiczna lub niepubliczna
zatozona zgodnie z art. 168 UPO oraz
zatrudniajgca pracownikow
posiadajacych kwalifikacje okreslone
dla pracownikéw publicznych poradni
psychologiczno-pedagogicznych

Art. 36 ust. 6 UPO (Dz.U. z 2024
r. poz. 737 z pdin. zm.)

Opinia dotyczgca zwolnienia

z nauki drugiego jezyka obcego
nowozytnego albo jezyka
tacinskiego ucznia

z uszkodzeniem stuchu,

z gteboka dysleksja rozwojowsa,
z afazja,

z niepetnosprawnosciami
sprzezonymi lub z autyzmem,
w tym z zespotem Aspergera —
z ktorej wynika potrzeba
zwolnienia z nauki tego jezyka

Poradnia publiczna lub niepubliczna

§ 6 ust. 1 rozporzadzenia
Ministra Edukacji Narodowe;j

z dnia 22 lutego 2019 .

W sprawie oceniania,
klasyfikowania i promowania
ucznidw i stuchaczy w szkotach
(Dz.U. z 2023 r. poz. 2572

z pdin. zm.)

10.

Opinia o potrzebie
pierwszenstwa w przyjeciu
ucznia z problemami
zdrowotnymi ograniczajgcymi
mozliwosci wyboru kierunku
ksztatcenia ze wzgledu na stan
zdrowia, do publicznej szkoty
ponadpodstawowej

Poradnia publiczna

Art. 150 ust. 2 pkt 4 lit. g UPO
(Dz.U.z 2024 r. poz. 737
z pbin.zm.)

11.

Opinia w sprawie mozliwosci
zawarcia umowy o prace

w celu przygotowania
zawodowego przez osobe
niemajaca 15 lat, ktéra
ukonczyta osmioletnig szkote
podstawowa, na zasadach
okreslonych dla mtodocianych
w celu przygotowania
zawodowego w formie nauki

Poradnia publiczna lub niepubliczna

Art. 191 § 2 ustawy z dnia 26
czerwca 1974 r. Kodeks pracy
(Dz.U. z 2023 r. poz. 1465

z péin.zm.)
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Lp.

Rodzaj opinii

Poradnia uprawniona do wydania
opinii

Podstawa prawna

zawodu lub przyuczenia do
wykonywania okreslonej pracy

12.

Opinia w sprawie mozliwosci
wykonywania pracy lub innych
zajec¢ zarobkowych przez
dziecko do ukonczenia przez
nie 16 roku zycia

Poradnia publiczna lub niepubliczna

Art. 304 § 4 pkt 2 ustawy z dnia
26 czerwca 1974 r. Kodeks
pracy (Dz.U. z 2023 r. poz. 1465
z pézn.zm.)

13.

Inne opinie w sprawach
zwigzanych z ksztatceniem
i wychowaniem dzieci

i mtodziezy (np. dla sadu,
poradni foniatrycznej)

Poradnia publiczna

§ 4 ust. 2 rozporzadzenia
Ministra Edukacji Narodowej

z dnia 1 lutego 2013 r.

w sprawie szczegotowych zasad
dziatania publicznych poradni
psychologicznopedagogicznych,
w tym publicznych poradni
specjalistycznych (Dz.U. z 2023
r. poz. 2499)

Zrédto: opracowanie wtasne

2) wydanie orzeczenia o potrzebie:

ksztatcenia specjalnego,

zaje¢ rewalidacyjno-wychowawczych,

indywidualnego obowigzkowego rocznego przygotowania przedszkolnego,

indywidualnego nauczania dzieci i mtodziezy;

3) objecie bezposredniag pomoca psychologiczno-pedagogiczng w poradni dziecka, rodzicow lub

zarowno dziecka jak i rodzicéw;

4) wspomaganie nauczycieli i specjalistow prowadzacych zajecia z dzieckiem w jednostce oswiaty,

do ktorej uczeszcza.

Udzielanie dzieciom i mtodziezy oraz rodzicom bezposredniej pomocy psychologiczno-pedagogicznej

polega w szczegdlnosci na:

prowadzeniu terapii dzieci i mtodziezy oraz ich rodzin,

wspieraniu dzieci i mtodziezy wymagajacych pomocy psychologiczno-pedagogicznej lub

pomocy w wyborze kierunku ksztatcenia i zawodu oraz w planowaniu ksztatcenia i kariery

zawodowej,

udzielaniu pomocy rodzicom w rozpoznawaniu potrzeb rozwojowych i edukacyjnych oraz

mozliwosci psychofizycznych dzieci i mfodziezy oraz w rozwigzywaniu probleméw

edukacyjnych i wychowawczych.

Realizowanie zadan profilaktycznych oraz wspierajgcych wychowawczg i edukacyjng funkcje

przedszkola, szkoty i placdwki, w tym wspieranie nauczycieli w rozwigzywaniu probleméw

dydaktycznych i wychowawczych polega na wspieraniu:

W rozpoznawaniu potrzeb rozwojowych i edukacyjnych dzieci i mtodziezy, w tym

w rozpoznawaniu ryzyka wystgpienia specyficznych trudnosci w uczeniu sie u uczniéw klas I-

Il szkoty podstawowej,
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w udzielaniu pomocy psychologiczno-pedagogicznej,

opracowywaniu i realizowaniu indywidualnych programéw edukacyjno-terapeutycznych oraz
indywidualnych programéw zajec¢ rewalidacyjno-wychowawczych,

rozwigzywaniu problemoéw dydaktycznych i wychowawczych,

realizacji dziatan z zakresu profilaktyki uzaleznien i innych probleméw dzieci i mtodziezy,
prowadzeniu edukacji dotyczacej ochrony zdrowia psychicznego wsréd dzieci i mtodziezy,
rodzicow i nauczycieli.

Na pisemny wniosek dyrektora przedszkola, szkoty lub placéwki oraz rodzica dziecka

z niepetnosprawnoscia albo petnoletniego ucznia z niepetnosprawnoscig, publiczna poradnia jest

zobowigzana do wspodtpracy w okresdlaniu niezbednych warunkéw do nauki, sprzetu specjalistycznego

i sSrodkéw dydaktycznych, w tym w wykorzystaniu technologii informacyjno-komunikacyjnych.

Zadania jakie mogg by¢ realizowane fakultatywnie przez poradnie, zaréwno publiczne, jak

i niepubliczne to prowadzenie zajec:

wczesnego wspomagania rozwoju dzieci oraz kompleksowego wsparcia w ramach programu
“Za zyciem”, polegajacych na petnieniu funkcji wiodacego osrodka koordynacyjno-
rehabilitacyjno-opiekunczego,

rewalidacyjno-wychowawczych dla dzieci i mtodziezy z niepetnosprawnoscig intelektualng
w stopniu gtebokim.
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Zatgcznik 1.2. Statystyki dotyczace poradni psychologiczno-pedagogicznych

Zaktadanie i prowadzenie publicznych poradni psychologiczno-pedagogicznych, nalezy do zadan

wiasnych powiatu, niemniej organami prowadzgcymi dla przedmiotowych poradni mogg by¢ takze

inne podmioty; ich udziat jest jednak marginalny.

Organami prowadzgcymi dla poradni psychologiczno-pedagogicznych mogg by¢ rézne podmioty, przy

czym dla poradni publicznych sg to w przyttaczjgcej wiekszosci powiaty. W przypadku poradni

niepublicznych potowe stanowig osoby fizyczne, poza tym duzy udziat majg spétki handlowe,

fundacje i stowarzyszenia.

Tabela 24 Typy organdéw prowadzacych dla poradni publicznych i niepublicznych

Poradnia psychologiczno- Poradnia
Typ organu prowadzacego . o Razem
pedagogiczna specjalistyczna

niepubliczna 690 38 728
Fundacje 95 3 98
Organizacje Spoteczne inne niz ) 5

wymienione
Organizacje Wyznaniowe 2 2
Osoba fizyczna 346 21 367
Osoba Fizyczna - Pracodawca 12 12
Przedsiebiorstwa Osdb Fizycznych 32 2 34
Samorzadowa osoba prawna 1 1
Spétdzielnia 4 4
Spétki Handlowe 132 138
Stowarzyszenia 52 58
Uczelnia Niepubliczna 11 11
b.d. 1 1

publiczna 580 25 605
Fundacje 3 2 5
Gmina 6 6
Miasto na prawach powiatu 144 20 164
Osoba fizyczna 6 6
Powiat ziemski 419 2 421
Spétki Handlowe 2 3

Razem 1270 63 1333

Zrédto: https://rspo.gov.pl/ [dostep w dniu 14.05.2024]

Z danych zgromadzonych w SIO wynika, iz gtéwny wysitek poradni psychologiczno-pedagogicznych

skierowany jest na diagnozowanie dzieci.

W ostatnich 4 latach nastgpit wzrost liczby dokumentéw wydawanych przez poradnie

psychologiczno-pedagogiczne: o 33% zwiekszyta sie liczba diagnoz wykonywanych przez poradnie

oraz wydawanych na tej podstawie opinii; liczba orzeczen zwiekszyta sie o ponad 52%.
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1200 000
1078 963
1017 163
1000 000
883 813
812 586
800 000
600 000
374 794
400 000 582 393 301530 335976
200 000 102 493 116 638 135 812 156 136
, Hm . B H
2019/2020 2020/2021 2021/2022 2022/2023

M Liczba diagnoz M Liczba orzeczern M Liczba opinii

Wykres 1 Liczba diagnoz i dokumentéw wydawanych przez PPP w latach 2019-2023
Zrédto: SIO [dostep w dniu 14.05.2024]

W roku szkolnym 2022/2023 przeprowadzono ponad 1 min diagnoz. Prawie 60% z nich dotyczyta
ucznidw szkét podstawowych, ok. 28% dzieci w wieku przedszkolnym, 8% ucznidw szkot
ponadpodstawowych a 5% dzieci do 3 r. z. We wszystkich grupach wiekowych najwiekszy udziat miaty
diagnozy psychologiczne, nastepnie pedagogiczne i inne w odniesieniu do dzieci objetych
wychowaniem przedszkolnym i ucznidow, natomiast w przypadku dzieci <3 r. z. i dzieci w wieku
uprawniajacym do objecia wychowaniem przedszkolnym wiekszy udziat niz diagnozy pedagogiczne
majg diagnozy logopedyczne.

Tabela 25 Liczba diagnoz przeprowadzonych w poradniach psychologiczno-pedagogicznych w roku szkolnym

2022/2023
Dziecko w ) )
. Dziecko objete .
wieku Dziecko ;
. rocznym, ; Uczen
X uprawniajacy i w Uczen
Dziecko .. | obowigzkowy szkoty
L. m do objecia wycho |szkoty Inna
Rodzaj Diagnozy do 3 roku . |m . ponadp Razem
L. wychowanie . |waniu |podstaw osoba
2ycia przygotowanie i odstaw
m przedsz | owej .
m owej
przedszkolny kolnym
przedszkolnym
m
psychologiczna 20639 70050 36413 7731 277379| 41806| 3887 457 905
pedagogiczna 9780 40 155 32145| 5880| 267582| 31628| 2245 389 415
logopedyczna 15 809 57 522 21980 4832 50119 1951 945 153 158
lekarska 4451 11177 4354 1328 23158 6352 407 51 227
zwigzana z wyborem
kierunku ksztatcenia
i zawodu oraz
. 1 102 4 13964 3483 24 17 578
planowaniem
ksztatcenia i kariery
zawodowej
rehabilitanta 1819 3646 1047 185 2641 54 35 9427
Razem 52 499 182 652 95943 | 19956| 634843| 85274| 7543 1078710
Zrédto: SIO [dostep w dniu 14.05.2024]
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W wyniku przeprowadzonej diagnozy poradnie wydaty prawie 176 tys. orzeczen, zdominacjg
orzeczen o potrzebie ksztatcenia specjalnego (74%). Ogdtem najwiecej orzeczen dotyczy ucznidw
szkét podstawowych, ktdrzy stanowig tez najwiekszg grupe dzieci w odniesieniu do orzeczen

o potrzebie ksztatcenia specjalnego. W przypadku opinii o potrzebie wczesnego wspomagania
rozwoju z oczywistych wzgledéw dominuja dzieci w wieku uprawniajgcym do objecia wychowaniem
przedszkolnym oraz w wieku 0 — 3 lata.
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Tabela 26 Liczba orzeczer/opinii wydanych przez zespoty orzekajace od 01.09.2022-31.08.2023

Dziecko w Dziecko
wieku objete
uprawniajac | rocznym Doloeh
ziecko w
i ym do obowigzkow . | Uczen szkoty | Uczen szkoty
) . .. Dziecko do 3 L. wychowaniu
Orzeczenie Niepetnosprawnos¢ L. objecia ym podstawow | ponadpodst |Inna osoba |Razem
roku zycia . przedszkoln | i
wychowanie | przygotowa m ej awowej
m niem E
przedszkoln | przedszkoln
ym ym
opinia o potrzebie
wczeshego nie dotyczy 12 522 26 127 2 894 2170 0 0 0 43713
wspomagania
orzeczenie o potrzebie . . .
iy . . z niepetnosprawnoscia intelektualng w stopniu
zajec rewalidacyjno- teboki 28 177 98 19 365 52 1520 2 259
okim
wychowawczych gic
z niepetnosprawnosciami sprzezonymi 635 3209 3883 725 11336 669 405 20 862
niewidomi 2 6 6 3 26 5 1 49
stabowidzacy 56 395 364 74 2 166 380 4 3439
niestyszacy 43 80 76 16 285 41 17 558
stabostyszacy 142 600 384 99 2994 541 19 4779
z niepetnosprawnoscia intelektualng w stopniu
) 78 1421 1863 379 14 478 1336 104 19 659
lekkim
orzeczenie o potrzebie |z niepetnosprawnoscia intelektualng w stopniu
. . . 40 365 457 95 2673 172 80 3 882
ksztatcenia specjalnego | umiarkowanym
z niepetnosprawnoscia intelektualng w stopniu
3 14 17 4 231 12 16 297
znacznym
z niepetnosprawnoscia ruchowg w tym z afazjg 1112 6 702 2883 936 6 467 539 68 18 707
z autyzmem w tym z zespotem Aspergera 2156 10 317 5454 1896 23 256 4601 232 47912
niedostosowani spotecznie 1 802 1241 4 2 048
zagrozeni niedostosowaniem spotecznym 34 233 62 6359 1484 83 8 255
Razem orzeczenia 4267 23144 15620 4289 71073 11021 1033 130 447
Zrédto: SIO [dostep w dniu 14.05.2024]
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Orzeczenia o , braku potrzeby” stanowity niewielki utamek zadan poradni w stosunku do wydanych
orzeczen o ,,potrzebie”, wydano ich zaledwie 375. Wiekszos¢ dotyczyta braku potrzeby ksztatcenia
specjalnego.

Tabela 27 Liczba orzeczen o "braku potrzeby" wydanych przez zespoty orzekajgce z podziatem na typ podmiotu
i etap edukacyjny w roku szkolnym 2022/2023

. Etap edukacyjny
Orzeczenie o braku . - -
omoc Typ podmiotu Wychowanie | etap 1l etap Nie Razem
5 v przedszkolne edukacyjny | edukacyjny | dotyczy
Przedszkole 89 89
Szkota podstawowa 4 58 101 163
. Liceum ogdlnoksztatcace 6
Orzeczenie o braku -
. Technikum 5
potrzeby ksztatcenia - -
. Zespdt wychowania
specjalnego 2 2
przedszkolnego
Punkt przedszkolny 1
Branzowa szkota | stopnia 5
Orzeczenie o braku
potrzeby
indywidualnego
obowigzkowego Przedszkole 3 3
rocznego
przygotowania
przedszkolnego
o ie o brak Przedszkole 1 1
rzeczenie o bra
zeczent ! Szkofa podstawowa 12 41 53
potrzeby - -
. . Liceum ogdlnoksztatcace 23 23
indywidualnego -
. Technikum 8 8
nauczania
Branzowa szkota | stopnia 10 10
Orzeczenie o braku Szkota podstawowa 1 1 2 4
potrzeby zaje¢ Zespdt wychowania 1 .
rewalidacyjno- przedszkolnego
wychowawczych Punkt przedszkolny 1 1
Razem 103 71 144 57 375

Zrédto: SIO [dostep w dniu 14.05.2024]

Najwiekszy udziat w wydanych dokumentach stanowity opinie — prawie 375 tys. Niemal 40% z nich
dotyczyto objecia dziecka pomocg psychologiczno-pedagogiczng w przedszkolu, szkole lub placéwce,
21% dostosowania wymagan edukacyjnych wynikajacych z programu nauczania do indywidualnych
potrzeb edukacyjnych ucznia, 17% specyficznych trudnosci w uczeniu sie. Z wyjatkiem opinii

w sprawie wczesniejszego przyjecia dziecka do szkoty podstawowej oraz odroczenia rozpoczecia
spetniania przez dziecko obowigzku szkolnego, ktére dotyczg dzieci mtodszych, wiekszos¢ opinii
wydawana byta dla ucznidw szkoty podstawowe;.
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Tabela 28 Rodzaje i liczba opinii wydanych przez poradnie psychologiczno-pedagogiczne w roku szkolnym 2022/2023

Opinia

Dziecko do 3
roku zycia

Dziecko w wieku
uprawniajacym
do objecia
wychowaniem
przedszkolnym

Dziecko objete
rocznym
obowigzkowym
przygotowaniem
przedszkolnym

dzieci w
wychowaniu
przedszkolnym

uczen szkoty
podstawowej

uczen szkoty
ponadpodstawo
wa

Inna osoba

Razem

opinia w sprawie wczesniejszego
przyjecia dziecka do szkoty
podstawowej

270

343

47

12

675

opinia w sprawie odroczenia
rozpoczecia spetniania przez
dziecko obowigzku szkolnego

793

11 290

1157

65

14

19

13338

opinia w sprawie zwolnienia
ucznia z nauki drugiego jezyka
obcego

1150

464

1614

opinia w sprawie objecia ucznia
naukg w klasie terapeutycznej

587

81

687

opinia w sprawie dostosowania
wymagan edukacyjnych
wynikajacych z programu
nauczania do indywidualnych
potrzeb edukacyjnych ucznia

48

1030

1287

333

68 611

6 604

25

77 938

opinia o specyficznych
trudnosciach w uczeniu sie

51

14

56 162

6214

50

62 497

opinia w sprawie udzielenia
zezwolenia na indywidualny
program lub tok nauki

1391

923

2325

opinia w sprawie udzielenia
zezwolenia na zatrudnienie
mitodocianego lub osoby, o ktérej
mowa w art. 191 § 22— 23
Kodeksu pracy w celu przyuczenia
do wykonywania okreslonej pracy

lub nauki zawodu

13072

3181

16 264
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Opinia

Dziecko do 3
roku zycia

Dziecko w wieku
uprawniajgcym
do objecia
wychowaniem
przedszkolnym

Dziecko objete
rocznym
obowigzkowym
przygotowaniem
przedszkolnym

dzieci w
wychowaniu
przedszkolnym

uczen szkoty
podstawowej

uczen szkoty
ponadpodstawo
wa

Inna osoba

Razem

opinia w sprawie braku
przeciwwskazan do wykonywania
przez dziecko pracy lub innych
zajec¢ zarobkowych

60

392

25

11

1399

366

36

2289

opinia w sprawie objecia dziecka
pomocy psychologiczno-
pedagogiczng w przedszkolu,
szkole lub placéwce

1247

21158

10870

3101

107 109

7794

41

151 320

opinia w sprawie spetniania
obowigzkowego przygotowania
przedszkolnego poza
przedszkolem i obowigzku
szkolnego i nauki poza szkofg

49

14

21

92

inna opinia zwigzana
z ksztatceniem i wychowaniem
dziecka

2283

10 827

3710

731

23053

3419

228

44 251

opinia w sprawie przyjecia ucznia
szkoty podstawowej do oddziatu
przysposabiajacego do pracy

452

15

467

opinia w sprawie pierwszenstwa
w przyjeciu do szkoty
ponadpodstawowe] ucznia

z problemami zdrowotnymi
ograniczajgcymi mozliwosci
wyboru kierunku ksztatcenia ze
wzgledu na stan zdrowia

1027

1034

Razem

3 642

34 488

27 635

5409

274111

29 087

419

374791

Zrédto: SIO [dostep w dniu 14.05.2024]
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. KONCEPCJA ROZWOJU PORADNICTWA PSYCHOLOGICZNO-PEDAGOGICZNEGO

Liczba dzieci i mtodziezy objetych pomocg psychologiczno-pedagogiczng w poradniach
psychologiczno-pedagogicznych w roku szkolnym 2022/2023 wyniosta ponad 519 tys., przy czym
jedna osoba mogta otrzymac rézne formy wsparcia. Pomoc najczesciej przybierata forme warsztatow,
porad i konsultacji i dotyczyta uczniéw szkét podstawowych, przedszkoli i ucznidw szkét
ponadpodstawowych.

Tabela 29 Liczba dzieci i mtodziezy objetych pomoca psychologiczno-pedagogiczng w poradniach
psychologiczno-pedagogicznych w podziale na formy pomocy w roku szkolnym 2022/2023

Pomoc udzielona dzieciom i mtodziezy
Uczniowie | Mtodziez
L. Dzieciw | Uczniowi | Uczniowi | szkét nie
Dzieci do . , .
Forma pomocy wieku e szkot e ponadgimn | uczaca )
3 roku . L, . L. Inni Razem
sveia przedszk | podstaw |gimnazjé | azjalnych / | sie i nie
2yci
g olnym owych w ponadpods | pracujac
tawowych |a
Porady 4 869 26 037 60 459 19 15 229 174| 1006| 107793
Konsultacje 3935 19511 39421 11548 149 782 75 346
Indywidualne porady
zawodowe na podstawie 163 9102 2 000 8 290 11563
badan
Indywidualne porady
i 15 68 8081 1913 11 36 10124
zawodowe bez badan
Treningi 260 1922 10135 1327 458 14 102
Warsztaty 371 17750 | 131128 38 586 56 2931 | 190822
Mediacje 1 77 838 188 1 1105
Badania przesiewowe stuchu
, 23 2018 5445 223 1 7710
(ogdtem)
Badania przesiewowe stuchu
R R 3 4296 5328 77 3 9707
w ramach programu "Stysze
Badania przesiewowe stuchu
) i 37 2 889 6 701 157 9784
platforma do badan zmystéw
Badania przesiewowe
i 4 854 1897 32 2787
wzroku (ogdtem)
Badania przesiewowe
wzroku w ramach programu 1 1746 1880 12 3639
"Widze"
Badania przesiewowe
wzroku platforma do badan 38 978 1588 26 2630
zmystéow
Badania przesiewowe mowy
, 387 14990 4279 168 19 824
(ogotem)
Badania przesiewowe mowy
w ramach programu 6 2310 728 139 3183
"MO’WIQ"
Badania przesiewowe mowy
) . 1 403 331 5 740
platforma do badan zmystéw
Inne badania przesiewowe 2020 11837 9720 4 490 56 24127
Porady po badaniach
. 517 14 332 8683 374 328 24234
przesiewowych
Razem 12488 | 122181 | 305744 23 72494 400 5890 | 519220

Zrédto: SIO [dostep w dniu 14.05.2024]
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. KONCEPCJA ROZWOJU PORADNICTWA PSYCHOLOGICZNO-PEDAGOGICZNEGO

Zajecia najczesciej realizowane w poradniach to: terapia logopedyczna, zajecia grupowe aktywizujgce
do wyboru kierunku ksztatcenia i zawodu oraz terapia psychologiczna.

Tabela 30 Liczba dzieci i mtodziezy wg rodzaju zaje¢ w poradniach psychologiczno-pedagogicznych w roku
szkolnym 2022/2023

Dziecko |Dziecko
w wieku | objete
uprawni | rocznym | Dziecko ;
. . . , Uczen
Dziecko |ajacym |obowigz |w Uczen
szkoty
L, do3 do kowym | wychow | szkoty Inna
Rodzaj zajec L. ) ponadp Razem
roku objecia |przygot |aniu podsta odstaw osoba
Zycia wychow | owanie |przedsz | wowej i
owe
aniem |[m kolnym !
przedsz | przedsz
kolnym | kolnym
Terapia psychologiczna 1474 5135 1811 388| 19607 7902 846| 37163
Psychoterapia 32 401 242 34 5003 5063 885| 11660
Terapia pedagogiczna, w tym zajecia
. . 1086 4462 1977 393| 15768 483 240| 24409
korekcyjno-kompensacyjne
Terapia logopedyczna 5198| 27933| 10308 2744| 19211 524 268| 66186
Socjoterapia 15 45 617 15 3249 359 46 4346
Cwiczenia rehabilitacyjne 3717 4378 1409 132 1082 66 100| 10884
Zajecia z zakresu profilaktyki
L, 143 237 54| 11904 3760 11 16 109
uzaleznien
Zajecia zwigzane z trudnosciami
. . 48 311 120 115 7 815 3960 70| 12439
adaptacyjnymi
Zajecia grupowe aktywizujace
do wyboru kierunku ksztatcenia 481 943 94| 35875| 12526 38| 49957
i zawodu
Inne zajecia o charakterze
2114 12547 6 088 933| 30828 6772 1036| 60318
terapeutycznym
Razem 13684 55836| 23752 4902 | 150342| 41415 3540 293471

Zrédto: SIO [dostep w dniu 14.05.2024]

W roku szkolnym 2019/2020 funkcjonowato 598 niepublicznych poradni, w tym 37 specjalistycznych
oraz 602 poradnie publiczne, w tym 22 poradnie specjalistyczne. W roku szkolnym 2023/2024
niepublicznych poradni byto juz 724, w tym 38 specjalistycznych, a publicznych 605, w tym

25 specjalistycznych. Oznacza to, ze w ciggu 4 lat powstato 126 nowych niepublicznych PPP (wzrost
0 21%) i tylko 3 nowe publiczne PPP.
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Wykres 2 Liczba poradni publicznych i niepublicznych w latach 2019-2024
Zrédto: SIO [dostep w dniu 14.05.2024]

Wpg stanu na maj 2024 r. w Polsce funkcjonowaty ogétem 1333 poradnie psychologiczno-
pedagogiczne, w tym ponad potowe stanowity poradnie niepubliczne. Poradnie specjalistyczne to
mniej niz 5% zaréwno wsrdd poradni publicznych, jak i niepublicznych.

Tabela 31 Liczba poradni psychologiczno-pedagogicznych w Polsce (wg stanu na maj 2024 r.)

Typ poradni Niepubliczna Publiczna Razem

Poradnia psychologiczno-pedagogiczna 690 580 1270
Poradnia specjalistyczna 38 25 63
Razem 728 605 1333

Zrédto: https://rspo.gov.pl/ [dostep w dniu 14.05.2024]

Na 380 powiatéw w 358 funkcjonuje co najmniej jedna PPP, w tym w 356 poradnia publiczna.

W powiatach ziemskich dominujg pojedyncze poradnie, w miastach na prawach powiatu, ze wzgledu
na zageszczenie ludnosci oraz placdwek edukacyjnych, te liczby s3 istotnie wieksze, siegajgce nawet
kilkudziesieciu w duzych miastach. Na ponizszych mapkach przedstawiono informacje dotyczace
rozmieszczenia geograficznego poradni wg wojewddztw.
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Liczba poradni ogétem w wojewddztwach Liczba poradni publ. w wojewodztwach
poradnie publiczna
262 30 88
60

29
23 16
55
Obsltgiwane przez ustuge Bing giwane przez ushuge Bing
© Microsoft, TomTom © Microsoft, TomTom

Wykres 3 Liczba poradni psychologiczno-pedagogicznych wg wojewoédztw
Zrédto: https://rspo.gov.pl/ [dostep w dniu 14.05.2024]

Chcac doktadniej oceni¢ dostepnosé geograficzng poradni psychologiczno-pedagogicznych poddano
analizie obszar powiatu w km? przypadajacy na 1 poradnie ogétem oraz 1 poradnie publiczna, co
moze w pewien sposdb obrazowaé odlegtosci potrzebne do pokonania, aby skorzystac z ustug
poradni — im wiekszy obszar dziatania poradni, tym potencjalnie wieksze odlegtosci trzeba pokonaé,
by do niej dotrzeé. Wartosci te sg bardzo zréznicowane — od kilku do niemal 2 tys. km? ($rednio
>660 km?), biorgc pod uwage wszystkie poradnie, i od kilkunastu do niemal 3 tys. km? ($rednio
>480 km?) dla poradni publicznych. Szczegéblnie rejony pétnocne i wschodnie Polski, gdzie
powierzchnia powiatow jest wieksza odznaczajg sie mniejszym zageszczeniem poradni.

Analizujgc z kolei liczbe szkdt przypadajacych na jedng poradnie ogdtem oraz poradnie publiczng
mozna zaobserwowac, ze najwiecej jednostek oswiatowych pod opiekg majg poradnie w rejonach
Polski potudniowo-wschodniej. Srednio na jedng poradnie przypada niemal 30 szkét oraz niemal 46,
jesli wzig¢ pod uwage tylko poradnie publiczne. Z kolei w odniesieniu do liczby szkét podstawowych
Srednio przypada ich ponad 17 na poradnie i ponad 26 na poradnie publiczna.

Dostepnos¢ do ustug poradni psychologiczno-pedagogicznych nalezy rozpatrywaé przede wszystkim
przez pryzmat liczby zatrudnionego tam personelu, ktéry udziela swiadczen diagnostycznych
i terapeutycznych.

Analize zatrudnienia przeprowadzono w oparciu o SIO, w ktédrym gromadzone sg dane wyfacznie
o umowach o prace, co wptywa na istotne ograniczenia wnioskowania.

Wedtug zestawien na rok szkolny 2022/2023 dla 485 poradni brak jest danych o zatrudnionych
etatach, w tym dla 23 poradni publicznych. Dla kolejnych 114 poradni, w tym 4 publicznych wykazano
<2 etatédw. Ogdétem wykazanych jest w poradniach 13 272 nauczycieli, zatrudnionych na 9 988,35
etatach, w tym 10 200 logopeddw, psychologéw i pedagogdéw na tacznie 8 875,83 etatach. Srednio

na poradnie przypada 14,11 etatéw ogdtem, w tym 13,17 na etaty logopedy, psychologa i pedagoga.
W odniesieniu do doradcéw zawodowych — wykazano ich w 115 poradniach w tgcznym wymiarze

90 etatdéw i 162 0s0b, tj. Srednio nieco ponad 3/4 etatu na poradnie.
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Srednie zatrudnienie na podstawie umowy o prace w poradniach publicznych jest z reguty wieksze niz
w niepublicznych. Generalnie jednak liczba etatéw w publicznych poradniach psychologiczno-
pedagogicznych w ostatnich latach sie zmniejsza (spadek o 1,2% od roku szkolnego 2019/2020).

Tabela 32 Zatrudnienie w poradniach w roku szkolnym 2022-2023

. L . . ; Srednia etatéw obejmujacych logopedéw,
Typ poradni Srednia wszystkich etatow .. 3
pedagogow i psychologéw
Niepubliczna 3,95 2,32
Publiczna 15,84 15,02
Ogodtem 14,11 13,17

Zrédto: baza SIO [dostep w dniu 25.06.2024]

Rozktad liczby etatow w poradniach przedstawiajg ponizsze wykresy.

Liczba zatrudnionych etatéw Liczba zatrudnionych etatéw pedagoga,
w poradniach psychologa i logopedy
w poradniach

250
S 200 200
© [=
5 150 S 150
2 100 + 100
© o
g il o h || II
g o g o
(S}
be L\,Q I S S 5 ® B S
SR AU g g ‘°’ @’ é” f& 09 W
Liczba etatow Liczba etatow
W poradnie ogétem W poradnie publiczne M poradnie ogétem W poradnie publiczne

Wykres 4 Zatrudnienie w poradniach w roku szkolnym 2022-2023
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych o zatrudnieniu w PPP z bazy SIO [dostep w dniu 25.06.2024]

Tabela 33 Liczba etatéw nauczycieli zatrudnionych w poradniach psychologiczno-pedagogicznych publicznych
i niepublicznych w podziale na wojewddztwa

Wojewoddztwo PPP Publiczna PPP Niepubliczna

Dolnoslaskie 677,38 21,18
Kujawsko-pomorskie 475,47 43,83
Lubelskie 555,08 27,24
Lubuskie 305,95 0,00
todzkie 616,91 16,28
Matopolskie 809,00 99,10
Mazowieckie 1983,28 143,61
Opolskie 219,41 3,40
Podkarpackie 449,15 37,58
Podlaskie 289,48 71,12
Pomorskie 555,95 133,82
Slaskie 1 001,90 172,48
Swietokrzyskie 259,19 14,97
Warminsko-mazurskie 372,13 13,02
Wielkopolskie 724,14 17,13
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Wojewddztwo PPP Publiczna PPP Niepubliczna
Zachodniopomorskie 442,12 20,79

Zrédto: baza SIO [dostep w dniu 25.06.2024]

Wedtug zestawien aktualnych na maj 2024 r., pedagoga, psychologa i logopede zatrudnia 61% (819)
poradni, 23% (304) nie zatrudnia na umowe o prace zadnego z tych specjalistow, przy czym 297 s3 to
PPP niepubliczne.”

Szczegdtowaq analize dostepnosci pracownikéw poradni wzgledem liczby dzieci w powiecie,

ze wzgledu na braki danych dla poradni niepublicznych, przeprowadzono tylko dla poradni
publicznych z pominieciem powiatdw, dla ktérych dane sg niepetned. Liczba dzieci w wieku 0-18 lat
przypadajaca na 1 etat w poradni publicznej w powiecie waha sie od 245 do ponad 6,5 tys.,

przy sredniej 943 dzieci. Liczba dzieci w wieku 0-18 lat przypadajgca na 1 etat
logopedy/psychologa/pedagoga w poradni publicznej w powiecie waha sie od 263 do ponad 6,5 tys.,
przy Sredniej 994 dzieci.

Struktura zatrudnienia w poradniach charakteryzuje sie silng feminizacja, podobnie jak w catej
oswiacie; kobiety stanowig Srednio 93%-97% (w zaleznosci od wojewddztwa) zatrudnionych
nauczycieli. 58% nauczycieli jest w wieku 41 lat i wiecej.

Liczba etatéw w poradniach psychologiczno-pedagogicznych spada, a liczba wykonywanych zadan
rosnie. Jak wskazujg dane za rok 2019, przy liczbie 250 dni roboczych w roku kalendarzowym,

na jeden etat przypadato Srednio 0,52 orzeczenia/opinii/diagnozy na dzien, a w roku 2022/2023 byto
to juz 0,70, co oznacza wzrost obcigzenia (tylko tymi zadaniami) o prawie 35%.

140
119,04
120 112,15
97,24
100 88,57
80
60
41,35
37,04 :
40 30,78 33,29
20 11, 17 12,83 14,97 17,23
0
2019/2020 2020/2021 2021/2022 2022/2023

B Liczba diagnoz przypadajgca na 1 etat M Liczba orzeczen przypadajgca na 1 etat

B Liczba opinii przypadajaca na 1 etat

Wykres 5 Wspétczynnik obcigzenia etatéw w PPP w latach 2019-2023
Zrédto: SIO [dostep w dniu 14.05.2024]

7 Zrédto: https://rspo.gov.pl/ [dostep w dniu 14.05.2024]

8 Bielsko-Biata, cieszynski, Czestochowa, Dgbrowa Gdrnicza, Katowice, lubinski, Opole, pilski, Warszawa, wotominski,
Wroctaw, zawiercianski, zgbkowicki, ztotoryjski oraz ketrzynski
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Dla danych dla roku szkolnego 2022/2023 dokonano przeliczen diagnoz i wydanych orzeczen oraz

opinii na etaty poszczegdlnych specjalistdw (przy zatozeniu odrzucenia rekordéw, w ktérych liczba

zatrudnionych pracownikow wyniosta <2). Na kazdy z etatdw pedagoga, psychologa i logopedy

przypada ponad 100 diagnoz rocznie, przy czym zakres wynosi od kilku do ponad 200 na etat.

W przypadku orzeczen i opinii $rednie liczby przygotowywanych dokumentédw wynoszg odpowiednio

ok.19i45.

Tabela 34 Srednie obcigzenie etatéw giéwnymi zadaniami w poradniach psychologiczno-pedagogicznych

w roku szkolnym 2022/2023

Srednia
, , . liczba Srednia liczba
Srednia liczba | Srednia liczba Srednia liczba ; .
. . . orzeczen/ opinii/ etaty
diagnoz diagnoz diagnoz
. . . etaty (psychologa,
Typ poradni pedagogicznyc | psychologicznyc | logopedycznyc :
(psychologa, | pedagoga i
h/ etat h/ etat h/ etat )
pedagogai |logopedy
pedagoga psychologa logopedy .
logopedy tacznie)
tacznie)
Niepubliczna 29 38 12 - 30
Poradnia psychologiczno-
pedagogiczna 29 39 15 - 29
Poradnia specjalistyczna 35 3 - 32
Publiczna 134 125 102 19 46
Poradnia psychologiczno-
pedagogiczna 135 127 102 19 46
Poradnia specjalistyczna 116 65 89 27 24
tacznie 134 124 100 19 45

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych o zatrudnieniu w PPP z bazy SIO [dostep w dniu 25.06.2024]

W odniesieniu do zadan z zakresu wspomagania przedszkoli, szkét i placéwek, o ktéorym mowa w §10
rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 1 lutego 2013 r. w sprawie szczegétowych zasad
dziatania publicznych poradni psychologiczno-pedagogicznych, w tym publicznych poradni
specjalistycznych) uzyskano dane z 263 poradni na podstawie ankiety.
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Wykres 6 Realizacja zadania z zakresu wspomagania przedszkoli, szkét i placowek
Zrédto: ankieta MEN przeprowadzona w czerwcu 2024 r.

63% ankietowanych poradni wskazato, ze realizuje przedmiotowe zadania gtdwnie stacjonarnie
w siedzibie poradni po zgtoszeniu ze strony przedszkoli, szkét i placdwek, 15% poradni wskazato, ze
realizuje przedmiotowe zadania zaréwno stacjonarnie w siedzibie poradni jak i z wykorzystaniem
metod pracy zdalnej; tylko 1 poradnia wskazata, ze dziata gtdwnie w trybie zdalnym. 47% poradni
zadeklarowato inny sposéb realizacji tego zadania, przy czym 14% wskazato tylko taka odpowiedz.
Wsrdod wymienionych innych dziatan znalazto sie przede wszystkim wspomaganie na terenie
przedszkoli, szkét i placowek:
o w formie szkolen rad pedagogicznych,
e organizacja warsztatéw dla dzieci i mtodziezy na terenie szkot i przedszkoli,
e szkolenia dla rodzicow np. Szkota dla Rodzicéw i wychowawcéw,
e udziat w zebraniach dla rodzicow,
e udziat w zespotach do spraw pomocy psychologiczno-pedagogicznej,
e pomoc w opracowaniu IPET i WOPFU,
e prowadzenie sieci wspotpracy/samoksztatceniowych dla logopeddéw, psychologéw oraz
pedagogow szkét i przedszkoli powiatu,
e organizacja konferenciji,
e state dyzury/punkty konsultacyjne w szkotach i przedszkolach,
e prowadzenie interwencji kryzysowych, mediacji, psychoedukacji rodzicéw na terenie
przedszkoli i szkot;
e prowadzenie badan przesiewowych, obserwacji na terenie przedszkoli i szkot;
e rozpoznawanie potrzeb dzieci i mtodziezy oraz indywidualizacja procesu nauczania
i wychowania,
e udzielanie porad i konsultacji nauczycielom, specjalistom szkolnym, dyrektorom itp.
dotyczace biezgcych problemdw oraz planowanych dziatan.

Dodatkowo wskazano:
e tworzenie i kolportowanie materiatow wtasnych, ¢wiczen, poradnikéw, informatoréw,
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e czat internetowy dla mtodziezy ze szkét ponadpodstawowych z mozliwoscig kontaktu
bezposrednio z psychologiem, psychoterapeuta.

19%

34%
& »

16%

23%

m 0-10 godzin = 11-20 godzin = 21-30 godzin = 31-40 godzin = Wiecej niz 41 godzin

Wykres 7 Liczba godzin w miesigcu poswiecana przez poradnie na wspomaganie przedszkoli, szkét i placowek
Zrédto: ankieta MEN przeprowadzona w czerwcu 2024 r.

Ponad potowa ankietowanych poradni poswieca na wspomaganie przedszkoli, szkot i placéwek do 20
godzin miesiecznie, z kolei niemal 20% przeznacza na ten cel ponad 41 godzin.

Zajecia z zakresu wczesnego wspomagania rozwoju dziecka (WWR) zgodnie z przepisami art. 127 ust.
4-6, 8 i 9 ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo oswiatowe oraz rozporzgdzeniem Ministra Edukacji
Narodowej z dnia 24 sierpnia 2017 r. w sprawie organizowania wczesnego wspomagania rozwoju
dzieci realizuje 41% ankietowanych poradni. Najczesciej poradnie majg pod opieka kilkoro

do kilkanasciorga dzieci.

1% 4% 2% 6% 2%
2% 2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Edo 10 m11-20 m21-30 W 31-40 W 41-50 m51-60
m61-70 m71-80 m81-90 m91-100 m 101-200 W powyzej 200

Wykres 8 Liczba dzieci objetych WWR w poradni
Zrédto: ankieta MEN przeprowadzona w czerwcu 2024 r.

Najczestszg przyczyng braku realizacji WWR w poradni jest brak odpowiedniego zaplecza lokalowego
lub wyposazenia (43%) oraz brak potrzeb w rejonie dziatania poradni (30%). Wsréd innych przyczyn
pojawiaty sie: obcigzenie innymi zadaniami, specjalizacja w innym obszarze, realizacja WWR przez
inne jednostki, kilka z powyzszych powodow.
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» Brak odpowiedniego zaplecza
lokalowego lub wyposazenia

= Brak odpowiednio
przygotowanych kadr

m Brak potrzeb w rejonie dziatania
poradni (np. w zwigzku z
zapewnianiem WWR w innych
jednostkach systemu oswiaty)

= Inne

Wykres 9 Przyczyny braku realizacji WWR w poradni
Zrédto: ankieta MEN przeprowadzona w czerwcu 2024 r.

Nie tylko liczba zadan realizowanych przez poradnie, ale rowniez liczba dzieci objetych pomoca
psychologiczno-pedagogiczng, w tym w przedszkolach i szkotach, wskazuje, iz obcigzenie praca,
wynikajgce ze zrdznicowania potrzeb dzieci i ucznidéw rosnie. Jak wida¢ na ponizszym wykresie, liczba
dzieci i uczniéw objetych pomoca wzrosta w okresie kilku ostatnich lat o ponad 27%, przy
jednoczesnym wzroscie liczby uczniéw o ok. 7%. Nalezy mie¢ na uwadze, ze dane uwzgledniaja
wszystkie formy pomocy dopuszczalne przez przepisy, jak rowniez zaktadaja, ze jeden uczer moze
by¢ objety kilkoma formami pomocy, niemniej jednak trend jest zauwazalny.
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M Liczba dzieci/uczniéw objetych pomoca psychologiczno-pedagogiczna

B Liczba dzieci/uczniéw ogotem

Wykres 10 Liczba dzieci i uczniow objetych pomocg psychologiczno-pedagogiczng w latach 2019-2023
Zrédto: SIO [dostep w dniu 14.05.2024]

151

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska




. KONCEPCJA ROZWOJU PORADNICTWA PSYCHOLOGICZNO-PEDAGOGICZNEGO

Zatacznik 1.3. Aktualnie realizowane zadania i obcigzenie pracg w PPP

Zadania PPP okre$lone w przepisach prawa przekfadajg sie na konkretne czynnosci i dziatania

podejmowane przez pracownikdéw poradni. Dziatania te mogg sie miedzy poradniami istotnie réznic¢

zakresem, sposobem organizacji, czasem trwania oraz skalg oddziatywania, co wynika ze specyfiki

poradni — posiadanych zasobdw (ilosciowych i jakosciowych; ludzkich, infrastrukturalnych

i wyposazeniowych), specjalizacji, czy w koncu potrzeb populacji objetej dziataniem poradni oraz

przyjetej strategii funkcjonowania, a takze organizacji pracy.

Na podstawie opisanych dotad dokumentéw oraz materiatu z warsztatéw diagnostycznych w ramach

Projektu ustalono zbidr aktualnych zdan i dziatan podejmowanych przez poradnie, wraz

z okresleniem orientacyjnego czasu trwania dla najczestszych z nich, wg wskazan pracownikéw

poradni.

Tabela 35 Zadania aktualnie realizowane w PPP wraz z ich wymiarem czasowym

Czas trwania
Grupa zadan Zadania Forma
N* |min |max [Srednia |mediana
. analiza dokumentacji, ew. wywiad
diagnoza . o . .
. z rodzicami/opiekunami, badanie
psychologiczna . . o
. o dziecka, opracowanie wynikow, 13 3 5,5 3,7 3,5
wszystkich dzieci L. L . .
. omodwienie wynikéw z rodzicami/
kierowanych do PPP . .
opiekunami
. analiza dokumentacji, ew. wywiad
diagnoza . o . .
. z rodzicami/opiekunami, badanie
pedagogiczna . . o
- o dziecka, opracowanie wynikow, 13 3 5,5 3,6 3
wszystkich dzieci e - . .
. omowienie wynikdw z rodzicami/
kierowanych do PPP . .
opiekunami
. analiza dokumentacji, ew. wywiad
diagnoza . o . .
z rodzicami/opiekunami, badanie
logopedyczna . . o
. o dziecka, opracowanie wynikow, 13 2 3,5 2,7 2,5
wszystkich dzieci e - . .
. omodwienie wynikéw z rodzicami/
. . .. |kierowanych do PPP . .
diagnozowanie dzieci opiekunami
i mtodziezy; - .
diagnoza fizjoterapeutyczna 5 1 3 2 2
diagnoza Sl 11 2 6 3,1 2,5
inne diagnozy
diagnoza ADOS 6 2 3 2,2 2
diagnozy inne (specjalistyczne) 2 1 1,5 1,3 1,3
sporzadzanie opinii  |omowienie wynikéw diagnozy
na podstawie z innymi specjalistami, 6 1 1,5 1,1 1
wynikéw diagnozy przygotowanie opinii
sporzgdzanie
orzeczen L S
. omowienie wynikéw diagnozy
na podstawie . . - .
o . z innymi specjalistami, 5 1,5 2 1,9 2
wynikoéw diagnozy : .
. przygotowanie orzeczenia
i pracy zespotu
orzekajacego
udzielanie dzieciom |dziatalnos¢ L. . 0,62
. L terapia indywidualna 12 1 0,9 1
i mtodziezy oraz terapeutyczna 5
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Czas trwania
Grupa zadan Zadania Forma
N* Imin |max |[$rednia |mediana
rodzicom w realizowanych terapia grupowa 4/ 1,5 2 1,8 1,75
bezposredniej w danej PPP
pomocy zakresach
psychologiczno- terapia rodziny 2 1 2 1,5 1,5
pedagogicznej;
diagnoza predyspozycji zawodowych | 9 2 3 2,3 2
udzielanie dzieciom i .
o pomoc w wyborze warsztaty dla ucznidw dot.
mtodziezy oraz . . . 1 3 3 3 3
. kierunku ksztatcenia i |poradnictwa zawodowego
rodzicom
, . zawodu oraz - )
bezposredniej . porady i konsultacje zawodoznawcze | 5 1 1,5 1,2 1
planowaniu
omoc
s v . ksztatcenia i kariery  |wyktady i prelekcje - - - - -
psychologiczno- .
. zawodowej . i .
pedagogicznej; dziatalnos¢ informacyjno-
szkoleniowa
prowadzenie mediacji 4/ 1,5 10 3,8 1,75
interwencja kryzysowa 4 2 7,5 4,1 3,5
udzielanie dzieciom . . . I PR MR
. o udzielanie wsparcia - -
i mtodziezy oraz L . . . |porady i konsultacje 5 1 1,5 1,2 1
. dzieciom i mtodziezy
rodzicom . .
) L wymagajacym warsztaty dla uczniéw 6| 1,5 3 2 2
bezposredniej
pomocy .
pomocy . grupy wsparcia - - - - -
. psychologiczno-
psychologiczno- . . . .
. . pedagogicznej wyktady i prelekcje - - - - -
pedagogicznej;
dziatalno$¢ informacyjno-
szkoleniowa
udzielanie pomocy  |prowadzenie mediacji 4| 1,5 10 3,8 1,75
rodzicom
W rozpoznawaniu interwencja kryzysowa 4 2 7,5 4,1 3,5
| rozwijaniu dyik Itacj 3/ 0,75 1 0,9 1
udzielanie dzieciom i |indywidualnych porady I konsultacje ! ’
mtodziezy oraz potrzeb rozwojowych warsztaty dla rodzicéw 2| 15 3 2,3 2,25
rodzicom i edukacyjnych oraz
bezposredniej indywidualnych grupy wsparcia 2 2 2,5 2,3 2,25
pomocy mozliwosci
. . wyktady i prelekcje — szkota dla
psychologiczno- psychofizycznych 5/ 30 40 34 30
. . Lo . . rodzicow
pedagogicznej; dzieci i mtodziezy
oraz w rozwigzywaniu
probleméw dziatalno$¢ informacyjno-
edukacyjnych szkoleniowa
i wychowawczych
o i porady i konsultacje 2 2 2 2 2
realizacja zadan
profilaktycznych oraz |dziatalnos¢ warsztaty 3] 1,5 4,5 3 3
wspierajacych rofilaktyczna i
pierajacy P . .y wyktady i prelekcje 4 1 3 2,3 2,5
wychowawcza wspierajaca na rzecz
i edukacyjna funkcje |placowek grupy wsparcia - - - - -
przedszkola, szkoty i |edukacyjnych ) _
L udziat w zebraniach rad
placéwki, w tym . 3 2 3 2,7 3
pedagogicznych
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Czas trwania
Grupa zadan Zadania Forma
N* Imin |max |[$rednia |mediana
wspieranie udziat w spotkaniach odpowiednio
nauczycieli nauczycieli, wychowawcow grup
W rozwigzywaniu wychowawczych i specjalistow n 5 5 5
probleméw udzielajgcych pomocy
dydaktyczno- psychologiczno-pedagogicznej
wychowawczych w przedszkolu, szkole lub placéwce
prowadzenie mediacji 4/ 1,5 10 3,8 1,75
interwencja kryzysowa 4 2 7,5 4,1 3,5
dziatalnos¢ informacyjno-
szkoleniowa; i i i i
organizowanie i prowadzenia sieci
wspotpracy i samoksztatcenia dla
nauczycieli, wychowawcow grup
wychowawczych i specjalistow
udzielajgcych pomocy
psychologiczno-pedagogicznej 1 3 3 3
w przedszkolu, szkole lub placéwce,
ktdérzy w zorganizowany sposéb
wspotpracujg ze sobg w celu
doskonalenia swojej pracy,
w szczegdlnosci poprzez wymiane
doswiadczen.
Badania przesiewowe (na dziecko) 1 1 1 1
. dziatalnos¢
wspomaganie .
przedszkoli, szkot i wspomagajqcla - 3 2 2 2
olacowek na rzecz.placowek
edukacyjnych
. L 0,62
WWR miedzyinstytucjonalni |Koordynacja opieki 3| 5| 075 0,7 0,75
e dziatania WWR
terapia WWR 1| 1,5 1,5 1,5 1,5
petnienie funkcji
o wiodgcego osrodka
realizacja programu .
o koordynacyjno- - -l - - -
zazyciem rehabilitacyjno-
opiekunczego
incydentalnie
realizowany nadzér
nad procesem ! 6 6 6
wsparcia dziecka
wspdtpraca wspdtpraca
migdzyinstytucjonaln |,4 ¢ odowiskiem
a lokalnym (w tym
np. udziat - 1 2 2 2
w posiedzeniach
zespotéw
interdyscyplinarnych
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Czas trwania

Grupa zadan Zadania Forma
N* |min |max [Srednia |mediana

ds. przemocy
w rodzinie)

* - liczba zespotdéw warsztatowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatu z warsztatéw diagnostycznych

Procesy zwigzane z diagnozg wykazujg duzg zmiennos¢ w zakresie etapdw i czasu trwania,

w zaleznosci od potrzeb danego dziecka i specjalisty/specjalistow biorgcych udziat w diagnozie; im
mtodsze dziecko, tym wiecej czasu wymaga, podobnie jak specyficzne problemy. Zazwyczaj diagnoza
obejmuje analize dokumentacji, wywiad z rodzicem/opiekunem (w przypadku diagnozy kilku
specjalistow wywiadu dokonuje jeden z nich), przeprowadzenie testdw, opracowanie wynikow

i omowienie ich z rodzicem/opiekunem. W szczegdlnych przypadkach moze by¢ réwniez potrzebna
kilkugodzinna obserwacja dziecka w placéwce lub srodowisku domowym, czy tez konsultacja

z nauczycielem. Sporzadzenie opinii czy orzeczenia poprzedzone jest natomiast konsultacjg

z pozostatymi specjalistami diagnozujgcymi dziecko (ok. 0,5 godziny); dokument jest nastepnie
sprawdzany przez dyrektora PPP (ok. 0,5 godziny). Posiedzenie Zespotu Orzekajgcego wymaga
obecnosci wiodgcego diagnosty w wymiarze ok. 0,5 godziny na dziecko.

Dziatania terapeutyczne prowadzone sg w rdznych formach — indywidualne, grupowe, rodzinne,
czesto w cyklach. Czas trwania pojedynczego spotkania réwniez zalezy od rodzaju terapii oraz wieku
osoby poddawanej oddziatywaniom — w przypadku matych dzieci sesje muszg by¢ krotsze.

Pomoc doradcy zawodowego w poradni najczesciej przybiera forme diagnozy predyspozycji
zawodowych, porad i konsultacji oraz warsztatéw dla ucznidw.

Bezposrednia pomoc psychologiczno-pedagogiczna dla dzieci i rodzicéw jest realizowana poprzez
porady i konsultacje, warsztaty, szkolenia, w tym kilkudziesieciogodzinny cykl ,szkoty dla rodzicéw”,
grupy wsparcia a takze mediacje czy interwencje kryzysowe.

W ramach dziatalnosci profilaktycznej i wspierajgcej na rzecz placowek edukacyjnych uczestnicy
warsztatéw wymieniali porady i konsultacje, warsztaty, szkolenia dla nauczycieli, udziat w zebraniach
rad pedagogicznych, udziat w spotkaniach specjalistdw udzielajagcych pomocy psychologiczno-
pedagogicznej w przedszkolu, szkole lub placowce, sie¢ wspdtpracy, prowadzenie interwencji
kryzysowych, mediacji, prowadzenie badan przesiewowych. Jest to zgodne z czescig wynikow
ankiety, ktorej wyniki przedstawiono w rozdziale 1. Ankietowani wymieniali dodatkowo: pomoc

w opracowaniu IPET i WOPFU, organizacja konferencji, state dyzury/punkty konsultacyjne w szkotach
i przedszkolach, psychoedukacja rodzicow na terenie przedszkoli i szkét, obserwacje na terenie
przedszkoli i szkét, rozpoznawanie potrzeb dzieci i mtodziezy oraz indywidualizacja procesu nauczania
i wychowania, udzielanie porad i konsultacji nauczycielom, specjalistom szkolnym, dyrektorom itp.
dotyczace biezgcych problemdéw oraz planowanych dziatan.

Wydaje sie, ze znacznie mniej uwagi poradnie poswiecajg drugiej grupie zadan wzgledem szkét -
dziatalnosci wspomagajacej na rzecz placowek edukacyjnych, skupiajgc sie na bezposrednim wsparciu
w udzielaniu pomocy psychologiczno-pedagogicznej.

Czes¢ poradni podejmuje sie realizacji zadan z zakresu WWR (wedtug wynikéw ankiety MEN
przeprowadzonej w sierpniu 2024 r. - ok. 41%), prowadzgc terapie oraz koordynujac opieke
w wymiarze miedzyinstytucjonalnym, takze w ramach programu ,Za zyciem”. Poradnie wspodtpracuja
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ze Srodowiskiem lokalnym takze np. poprzez udziat w posiedzeniach zespotéw interdyscyplinarnych
ds. przemocy w rodzinie.

Oprdcz zadan merytorycznych pracownicy poradni wykonujg szereg dziatan i czynnosci
wspomagajacych gtéwne procesy, zwigzanych z organizacjg pracy poradni, sprawozdawczoscig czy
doskonaleniem zawodowym i podnoszeniem jakosci pracy poradni.

Tabela 36 Dziatania i czynnos$ci wspomagajace i pozostate w PPP

Dziatania i czynnosci Czas trwania Uwagi

N | min | max | $srednia | Mediana

rejestracja dzieci, odnalezienie/zatozenie karty 2 05| 0,5 0,5 0,5

obieg i archiwizacja dokumentéw - - -- - -

przygotowywanie sie do badan diagnostycznych, 2 0,5 2 1,3 1,25
zajec terapeutycznych, warsztatowych, prelekcji,
szkolen, konsultacji, interwencji, obserwacji

udziat w posiedzeniach zespotow orzekajgcych 7 | 0,25 1 0,6 0,5 | na dziecko

udziat w radach pedagogicznych w poradni - - -- - -

sie¢ wspotpracy i samoksztatcenia z innymi 81| 1,25 3 2,3 2 | jednorazowo
specjalistami

interwizje, zespoty specjalistow 7 1| 45 2,1 2
superwizje 4 1 3 2 2 | jednorazowo
doskonalenie zawodowe 2 1 1 1 1 | tygodniowo

opracowywanie publikacji, materiatow - - -- - -
informacyjnych, scenariuszy zajec, ankiet

dziatalnos¢ promocyjna poradni - - - - -

zarzgdzanie poradnig - - - - -

planowanie dziatan poradni - - - - _

opracowywanie sprawozdan - - - - -

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatu z warsztatéw diagnostycznych, aktéw prawnych oraz
http://radaporadnictwa.pl/pliki/refleksje.pdf

W pordwnaniu do zestawienia i czaséw trwania zadan przygotowanych w 2015 r. przez Rade
Poradnictwa®:
e Biorgc pod uwage, ze proces diagnozy obejmuje réwniez omdéwienie wynikéw z rodzicem
i opiekunem, czas potrzebny na jej przeprowadzenie nie zmienit sie istotnie; nieco wydtuzyta
sie diagnoza logopedyczna.
e Dla napisania orzeczenia czas jest analogiczny, w przypadku opinii RP wskazywata 1-2 godzin
w zaleznosci od opinii, uczestnicy warsztatéw podali natomiast jedng wartos¢ — ok. 1 godziny.
e Udziat w ZO w odniesieniu do jednego dziecka okreslono mniejszy nizw 2015 r. (0,5 vs 1,5
godziny).
e Podstawowy czas na dziatania terapeutyczne — ok. 1 godziny — pozostaje spéjny.

9 http://radaporadnictwa.pl/pliki/refleksje.pdf
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e W odniesieniu do bezposredniej pomocy dla dzieci i rodzicow poréwnanie jest utrudnione;
RP nie zdefiniowata podobnych zadan, z wyjatkiem mediacji, dla ktérych nie wskazano czasu,
oraz szkoty dla rodzicéw, przy czym wskazano czas jednostkowych zaje¢ — 4 godziny.

e W zakresie wspierania i wspomagania placéwek edukacyjnych, RP wymienia jedynie
warsztaty dla nauczycieli, w wymiarze czasowym wyzszym niz uczestnicy warsztatéw, oraz
badania przesiewowe — w wymiarze analogicznym.

e Dziatania i czynnosci wspomagajace i dodatkowe, cho¢ wymienia sie ich wiecej niz
w zestawieniu RP, zajmujg jednostkowo mniej czasu.

Stwierdzone réznice na przestrzeni 9 lat mogg wynikac z innego rozktadu sit i sSrodkdw, organizacji
pracy w PPP w zwigzku z przyjeciem kolejnych zadan czy wzrostem zapotrzebowania na ustugi
poradni, a takze ze zmian w metodyce pracy.

Wedtug deklaracji pracownikdéw poradni najwieksze obcigzenie specjalistow stanowig zadania
diagnostyczne: w przypadku psychologa, pedagoga oraz doradcy zawodowego proces diagnozy
angazuje 60-70% czasu pracy a szeroko pojete oddziatywania terapeutyczne tylko 24-30% czasu.

W przypadku logopeddw proporcje miedzy diagnozg a terapig rozktadajg sie mniej wiecej po réwno —
45% vs 48%. Pozostate dziatania dopetniajg czas pracy specjalistow, czesto stanowiac jedynie
margines ich rzeczywistych obowigzkdéw.

Tabela 37 Zaangazowanie specjalistow PPP w poszczegdlne zadania

Stanowisko Zadanie N Min Max Srednia Mediana
pedagog diagnoza 10 40% 85% 62% 60%
terapia 10 10% 30% 24% 25%
pozostate 10 5% 30% 14% 15%
psycholog diagnoza 12 38% 80% 65% 70%
terapia 12 15% 40% 24% 21%
pozostate 12 5% 32% 11% 9%
logopeda diagnoza 6 25% 74% 48% 45%
terapia 6 8% 65% 43% 48%
pozostate 6 10% 22% 9% 7%
doradca zawodowy | diagnoza 3 50% 60% 57% 60%
konsultacje i warsztaty 3 25% 40% 32% 30%
pozostate 3 5% 15% 11% 10%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatu z warsztatéw diagnostycznych
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Zatgcznik 2.1. Analiza badan dotyczacych transformacji kultury organizacji

Zmiana kultury organizacyjnej w sektorze ustug publicznych znajduje swoje odzwierciedlenie

w badaniach i publikacjach naukowych. Ze wzgledu na podobienistwo charakteru swiadczonych ustug
oraz relacji miedzy uczestnikami procesu, wnioski z nich mozna wykorzystac takze do poradni
psychologiczno-pedagogicznych.

Przyktadem jednej z najszerzej opisywanych, skutecznych zmian kultury organizacyjnej jest zmiana
przeprowadzona w ramach organizacji podstawowej opieki zdrowotnej w Wielkiej Brytanii (PCG/T),
przy czym gtéwny nacisk potozono na zmiane kultury jako kluczowy element w procesie reformy NHS
(National Health Service) (Marshall et al., 2002). Celem zmiany byto wprowadzenie innowacji
organizacyjnej, ktéra miata za zadanie poprawe jakosci ustug poprzez zwiekszenie odpowiedzialnosci,
ochrone standardéw oraz stworzenie Srodowiska sprzyjajacego dostarczaniu wysokiej jakosci opieki.
Jednak wdrozenie tego systemu wymagato fundamentalnych zmian kulturowych w organizacjach
(Marshall et al., 2002; Scally, Donaldson, 1998). Zwracano uwage na kluczowe elementy, ktére
pozwolity na przeprowadzenie skutecznej zmiany. Wskazano na koniecznos$¢ wspotpracy

i wzajemnego uczenia sie pracownikow, role pracy zespotowej oraz gotowosc do dzielenia sie wiedzg
i doswiadczeniem. Podkreslano istote wzajemnego zaangazowania pracownikéw i klientow, w tym
poprzez zwiekszenie ich udziatu w samym procesie dostarczania ustug (Marshall et al., 2002).

Innym przyktadem jest zmiana kultury organizacyjnej, ktéra byta nieodzownym elementem
transformacji opieki zdrowotnej w ramach sieci Primary Care Networks (PCNs) w kanadyjskiej
prowincji Alberta. Kluczowe dla sukcesu byto zrozumienie oraz harmonizacja rdéznic kulturowych
pomiedzy specjalistami a administracjg. Specjalisci cenili sobie autonomie i niezaleznos¢, podczas gdy
centralne organy administracji dgzyty do wiekszej odpowiedzialnosci i standaryzacji (Leslie et al.,
2020).

Sen, Kumar, Biswal (2023) badali wptyw kultury organizacyjnej na rozwéj kapitatu ludzkiego

w sektorze ustug zdrowotnych w Indiach, koncentrujac sie na organizacjach dziatajgcych w stanie
Odisha. Podkresdlali role kultury organizacyjnej jako kluczowego czynnika wspierajgcego rozwaj
zasobow ludzkich i intelektualnych w. Badanie przeprowadzono na prébie 300 pracownikéw

z réznych instytucji sektora, co pozwolito na ocene korelacji miedzy kulturg organizacyjng a rozwojem
kapitatu ludzkiego.

Rezultatem badan byty wnioski, w ktérych autorzy podkreslali, iz systemy nagréd pozytywnie korelujg
z rozwojem kapitatu ludzkiego, motywujac pracownikéw do podnoszenia swoich umiejetnosci

i zwiekszania efektywnosci. Systemy nagradzania majg znaczgcy wptyw na zaangazowanie i rozwoj
pracownikéw. Zaufanie, czyli nieformalny kontrakt psychologiczny miedzy pracodawca

a pracownikami, wptywa na wzajemne zaangazowanie i zrozumienie. Zaufanie zostato uznane

za kluczowy element wspierajacy rozwoj kapitatu ludzkiego i skuteczne wprowadzenie zmiany kultury
organizacji. Ostatnim zidentyfikowanym elementem byt udziat pracownikéw. Praktyki organizacyjne

promujgce udziat pracownikdw w procesach decyzyjnych zwiekszajg ich zaangazowanie i rozwo;j.
Udziat pracownikéw w zarzgdzaniu ma pozytywny wptyw na rozwdj kapitatu ludzkiego i zamrozenie
zmiany kultury organizacji (Sen, Kumar, Biswal, 2023).

Badania przeprowadzone przez Scott-Findlay, Estabrooks (2006) potwierdzajg, ze silna kultura
organizacyjna sprzyja wyzszej dyscyplinie pracy, co prowadzi do poprawy wydajnosci pracownikéw.
Staba kultura, przeciwnie, prowadzi do spadku dyscypliny i tym samym obnizenia wynikow pracy.
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Ponadto grupy robocze, ktére bazujg na wspdlnych wartosciach kulturowych, majg lepsze
nastawienie do obowigzkdw, co sprzyja wdrazaniu skutecznych zmian organizacyjnych (Scott-Findlay,
Estabrooks, 2006).

Gorig, Eichinger, Hoffmann, Urschitz, Bock (2019) analizowali zalezno$¢ miedzy gotowoscia
organizacyjng do wdrazania zmian a kulturg organizacyjna. Zmiana kultury organizacyjnej jest
kluczowa dla skutecznego wprowadzania innowacji. Autorzy wskazali, ze gotowos¢ organizacyjna na
zmiany (ORIC) jest $cisle powigzana z okreslonymi typami kultury organizacyjnej. Wskazali, ze
podmioty, ktére wykazujg silne elementy kultury klanu, sg bardziej sktonne do przyjmowania

i wdrazania nowych inicjatyw. Z kolei organizacje z dominujacg kulturg adhokracji mogg wymagadé
dodatkowego wsparcia w procesie wdrazania zmian. Autorzy proponujg, aby przed wprowadzeniem
kosztownych przedsiewzie¢ organizacyjnych przeprowadzaé ocene kultury organizacyjnej, co pozwoli
na lepsze zrozumienie gotowosci do zmian oraz efektywniejsze wdrazanie innowacji (Gorig,
Eichinger, Hoffmann, Urschitz, Bock, 2019).

Domanska-Szaruga, Jonczyk, Knap-Stefaniuk (2024) dokonaty szczegétowej analizy kultury
organizacyjnej w polskich podmiotach opieki zdrowotnej, z wykorzystaniem modelu wartosci
konkurencyjnych (Competing Values Framework - CVF) opracowanego przez Camerona i Quinna.
Celem badania byto zidentyfikowanie dominujgcych typdw kultury organizacyjnej oraz wskazanie
roéznic miedzy aktualnym a pozgdanym profilem kulturowym tych organizacji. Badanie
przeprowadzone na probie 85 jednostek (z 372 respondentami) wykazato, ze w obecnych kulturach
organizacyjnych dominujg kultura hierarchiczna i klanowa. Z jednej strony, struktura hierarchiczna
zapewnia efektywnos¢ operacyjng i formalizacje procedur, ale z drugiej strony, pracownicy

i menedzerowie preferowaliby wiekszy nacisk na wspoétprace i rozwéj osobisty charakterystyczny
dla kultury klanowe;.

Wyniki badan wskazujg na znaczenie diagnozowania kultury organizacyjnej w celu wprowadzenia
skutecznych zmian w zarzadzaniu i poprawie funkcjonowania organizacji. Dostosowanie kultury
organizacyjnej do pozgdanych wartosci, takich jak wspoétpraca i rozwdj, moze sprzyja¢ wprowadzaniu
innowacji i podnosic¢ jakos$¢ zarzagdzania zasobami ludzkimi. Wyniki badania sugeruja, ze
przeksztatcenie kultury organizacyjnej w strone bardziej elastycznej i zorientowanej na wspétprace
moze pomac w osiggnieciu lepszych wynikdw operacyjnych i wiekszej satysfakcji pracownikéw
(Domanska-Szaruga, Jonczyk, Knap-Stefaniuk, 2024).

Parker (2022) wykazat w swoim badaniu, ze zmiana kultury organizacyjnej wymaga Swiadomego
zarzadzania, a organizacje, ktére chcg wprowadzad innowacje, muszg przechodzi¢ od kultur
hierarchicznych w kierunku wiekszej elastycznosci i przedsiebiorczosci. Model CVF dostarcza narzedzi
do oceny i zarzgdzania tymi zmianami, pomagajac organizacjom w dostosowaniu sie do nowych
warunkéw rynkowych oraz wyzwan zdrowotnych.

Reasumujac, zarzadzanie kulturg organizacyjng jest kluczowym elementem reform systemow ustug
publicznych. Nalezy pamietac, ze transformacja kulturowa to skomplikowany, wielopoziomowy
proces, ktéry wymaga dtugoterminowych strategii i odpowiedniego przywddztwa (Scott, Mannion,
Davies, Marshall, 2003; Palmerri, 2011). Zmiana kultury organizacyjnej jest trudna, poniewaz kultura
ta czesto jest zakorzeniona w normach i wartosciach organizacji, ktore byty rozwijane przez lata.
Zmiana kultury jest niezbedna, aby organizacje mogty lepiej reagowac na zmieniajace sie potrzeby
odbiorcéow ustug, nowoczesne technologie oraz reformy systemowe (Zarandi, Fahima, Amirkabiri,
2017). Transformacja kultury organizacyjnej jest procesem ztozonym, wymagajgcym nie tylko

159

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska




. KONCEPCJA ROZWOJU PORADNICTWA PSYCHOLOGICZNO-PEDAGOGICZNEGO

wdrazania nowych narzedzi, ale takze zmiany postaw i zachowan pracownikéw. Sukces zalezy
od przywddztwa, wsparcia na wszystkich szczeblach oraz doktadnego monitorowania procesu zmiany
(Maier-Speredelozzi, Suryadevara, 2016).

Wsrod przeprowadzonych wdrozen, ktérych rezultaty zostaty opublikowane w artykutach naukowych
zwracano uwage takze na wyzwania i przeszkody w przeprowadzeniu zmiany kultury organizacji.
Zaliczono do nich miedzy innymi wyzwanie dotyczace potrzeby poczucia niezaleznosci i autonomii
wsrdd specjalistow; zewnetrzne naciski polityczne na szybkie wdrazanie zmian ograniczajgce
mozliwosé stopniowego dostosowywania sie do nowych praktyk; brak lub niewystarczajgce
umiejetnosci. Zaobserwowano, ze zaréwno menedzerom, jak i pracownikom brakuje umiejetnosci
niezbednych do skutecznego wprowadzania zmian (Marshall et al., 2002). Istotnym wyzwaniem byto
takze stworzenie wspdlnej kultury organizacyjnej, w ktdrej wartosci takie jak zaufanie, wspdtpraca
oraz ciggte doskonalenie jakosci stanowity fundament dziatan (Leslie et al., 2020). Takze Scott,
Mannion, Davies, Marshall (2003) podkreslajg, ze zmiana kultury organizacyjnej napotyka na liczne
bariery. Jednym z gtdwnych wyzwan jest brak zaangazowania pracownikdéw w proces zmiany, co
czesto prowadzi do oporu wobec zmian. Dodatkowo wystepuje przecigzenie zmianami
organizacyjnymi oraz trudnosci w adaptacji nowych form organizacyjnych (Ashburner, Ferlie,
FitzGerald, 1996). Organizacje czesto sktadajg sie z réznych podkultur, ktére mogg dziatac

w sprzecznosci z dominujgcg kulturg organizacyjng, co utrudnia wdrazanie jednolitych zmian (Scott,
Mannion, Davies, Marshall, 2003).

Podsumowujac, wdrozenie zmian w zarzgdzaniu wymaga znaczgcych zmian w kulturze
organizacyjnej, a te zmiany mogg by¢ jedynie czeSciowo zaplanowane i egzekwowane.
Menedzerowie petnig role mediatordéw, ktdrzy wspierajg wymiane idei miedzy specjalistami, ale nie
majg petnej kontroli nad procesem zmian (Marshall et al., 2002). Nalezy pamietaé, ze transformacja
kulturowa to skomplikowany, wielopoziomowy proces, ktéry wymaga dtugoterminowych strategii

i odpowiedniego przywddztwa (Scott, Mannion, Davies, Marshall, 2003).

Jednakze, wyniki badania jednoznacznie potwierdzajg pozytywny wptyw kultury organizacyjnej

na rozwoj kapitatu ludzkiego. Tworzenie wspierajgcej kultury organizacyjnej, opartej na zaufaniu,
motywowaniu pracownikéw oraz umozliwianiu im udziatu w procesach decyzyjnych, jest kluczowe
dla rozwoju pracownikéw oraz efektywnosci catej organizacji (Sen, Kumar, Biswal, 2023).

Elementy takie jak dyscyplina pracy, tworzenie grup kulturowych oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi
majaq istotny wptyw na jakos$¢ swiadczonych ustug. Skuteczna kultura organizacyjna sprzyja zaréwno
rozwojowi pracownikéw, jak i poprawie wynikéw klinicznych (Scott-Findlay, Estabrooks, 2006).

W celu skutecznego wprowadzania zmian kultury organizacyjnej, konieczne jest skupienie sie na kilku
kluczowych aspektach. Po pierwsze na przywddztwie. Liderzy muszg odgrywadé centralng role

W promowaniu zmiany poprzez budowanie zaufania i promowanie wartosci organizacyjnych, ktére
sprzyjajg innowacjom i wspotpracy (Whitelaw, Boaden, 2001). Ponadto pracownicy muszg by¢
aktywnie zaangazowani w proces zmiany, co zwieksza ich poczucie przynaleznosci

i odpowiedzialnosci za sukces organizacji. Kultura organizacyjna, ktdra promuje autonomie, zaufanie
i poczucie kompetencji, zwieksza efektywnos¢ pracownikéw i sprzyja wprowadzaniu innowaciji.
Zmiana kultury organizacyjnej wymaga strategicznego podejscia, ktére uwzglednia przywddztwo,
wsparcie menedzerskie oraz zaangazowanie pracownikéw (Zarandi, Fahima, Amirkabiri, 2017).

Przemiany wymagajg zaangazowania liderow organizacyjnych, ktérzy muszg pogodzi¢ sprzeczne
interesy réznych grup (Ashburner, Ferlie, FitzGerald, 1996). Wdrazanie tych zmian przyczynia sie
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do zwiekszenia efektywnosci organizacji, co jest kluczowe dla osiggniecia sukcesu w coraz bardziej
konkurencyjnym srodowisku (Zarandi, Fahima, Amirkabiri, 2017).
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Zatacznik 2.2. Kultura organizacyjna a przywodztwo w organizacji

Rola przywddcy w ksztattowaniu kultury organizacyjnej

Zarzadzanie kulturg organizacyjng i jej zmiang to jedno z najwazniejszych i najtrudniejszych wyzwan
dla przywddcow. Zwtaszcza metamorfoza kultury organizacyjnej jest procesem niezwykle
skomplikowanym. W przypadku poradni psychologiczno-pedagogicznych przywddcéw organizacji
nalezy utozsamiac ze Scistym kierownictwem danej poradni, ze szczegélng rolg jej
dyrektora/dyrektorki.

Wytworzenie silnej kultury organizacyjnej moze by¢ czynnikiem sukcesu. Odpowiednia, gteboko
zakorzeniona kultura pozwala organizacji z fatwoscig adaptowac sie do zmieniajgcego sie srodowiska.
W dzisiejszych warunkach trudno jest przecenié taka sytuacje.

Silna kultura moze by¢ jednak rowniez staboscia. Dzieje sie tak wtedy, gdy kultura poprzez
rozpowszechnione w organizacji zatozenia, wyznawane i deklarowane wartosci, a nawet proste
artefakty prowadzi organizacje w kierunku sprzecznym z rozwojem otoczenia, stoi na przeszkodzie jej
dostosowania sie do zmieniajgcych sie warunkow i nie kreuje nowej wizji organizacji. Im ta kultura
jest silniejsza, tym szybciej doprowadzi organizacje do upadku.

Niezwykle wazne jest, aby kultura organizacyjna przygotowywata organizacje do dalszego
funkcjonowania w otoczeniu lub tworzyta wizje nowego otoczenia. Warto wiec sie zastanowié, w jaki
sposob kultura powstaje, kto ma wptyw na jej ksztattowanie sie. Zajmowat sie tym szczegdtowo
Schein (1985). Uwazat on, ze przywddztwo i kultura organizacyjna sg nierozerwalnie ze sobg
zwigzane. Pierwszy zwigzek powstaje juz w momencie tworzenia organizacji. Na powstanie

i uksztattowanie sie kultury kluczowy wptyw ma bowiem przywddca zatozyciel. To on zazwyczaj
tworzy pierwszg wizje organizacji, ma pomyst na stworzenie produktu lub ustugi, ktéry moze odnies¢
sukces. Poczgtkowo proces ksztattowania sie kultury towarzyszy formowaniu sie matej grupy.
Przywddca tworzy taka grupe z osob, ktére podzielajg jego wizje i uwazajg jego pomysty za dobre,
realne oraz warte ryzyka, czasu, pieniedzy i energii. Grupa gromadzi zasoby, ktére postuzg realizacji
wizji, dotgcza nowe osoby do organizacji i tworzy wspdlng historie. Lider zatozyciel ma jednak
przewaznie dominujgcy wptyw na to, jak grupa okresla i rozwigzuje zewnetrzne i wewnetrzne
problemy adaptacji i integracji. Przywddca jako pomystodawca ma tez swoje wtasne wyobrazenie
sposobu jego realizacji. Zywi on okre$lone przekonania na temat $wiata, ludzi, czasu i miejsca oraz
roli nowej organizacji w srodowisku, a wszystko to oddziatuje na ksztatt kultury organizacyjne;j.

Cechy danej osoby jako lidera nie wynikajg wyfacznie z jej cech charakteru, lecz wytaniajg sie réwniez
pod wptywem proceséw i zadan. Nastepnie sg one rozpropagowywane razem z zadaniami wsrod
wszystkich cztonkdw organizacji i powoli przeksztatcajg sie w typowy sposéb postepowania, tworzac
kulture organizacji. Oddziatujg na nig takze wczesniejsze doswiadczenia przywddcy. Czasami dochodzi
do konfliktu na tym tle z innymi wptywowymi cztonkami organizacji. W poczatkowej fazie lider czesto
musi walczy¢ o wprowadzenie swoich wyobrazen w zycie, jednak czasami moze takze korzystac

z pomystéw innych cztonkdw organizacji.

Przywddca wptywa na ksztatt kultury takze przez okreslone zachowania, na przyktad to, w jaki sposéb
mierzy i kontroluje wyniki, na co zwraca uwage, jak postepuje w sytuacji kryzysu i jak modeluje, uczy,
trenuje pracownikdw, czy i za co karze badz nagradza, jakimi kryteriami postuguje sie podczas
rekrutacji, selekcji oraz promocji pracownikéw. Na dalszym planie sg inne metody wptywu. Stopien
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ich oddziatywania jest mniejszy, lecz istotny, trudno je réwniez kontrolowac. Dziatajg tylko wtedy,
gdy sg zgodne z czynnikami wymienionymi wyzej i wspottworzg ideologie organizacji. Nalezg do nich
projekt organizacji i jej struktura, systemy i procedury, fizyczna przestrzen, budynki, legendy, mity,
opowiesci o waznych wydarzeniach i ludziach (takze o przywddcy), formalna deklaracja filozofii
organizacyjnej, credo, statut.

Jak stad wynika, poczatkowo to gtéwnie lider tworzy kulture organizacji, ale potem takze kultura
moze wytoni¢ nowa generacje lideréw. Jest ona czesto tak silna, ksztattuje kolejne pokolenia
pracownikéw, wptywa na sposob ich myslenia, deklarowane i wyznawane wartosci. Dlatego bardzo
wazne jest to, jakg kulture zbuduje przywddca zatozyciel i czy utatwi ona organizacji dostosowywanie
sie do zmieniajacych sie warunkéw. Btad popetniony na poczgtku moze pdzniej przyczynié sie

do upadku organizacji.

Nie oznacza to oczywiscie, ze raz powstatej kultury nigdy sie nie przeksztatca. Gdy jest to konieczne,
przywodca powinien zaczgé dziatac. Schein (1985) méwi wrecz o przywddztwie jako zarzadzaniu
zmiang kultury, o tym, ze unikatowg i najwazniejszg funkcja lidera jest zreczne kierowanie kultura
organizacji. Przywédztwo jest nieodtgcznie zwigzane z formowaniem sie kultury, jej ewolucja,
transformacjg i zniszczeniem. Kultura moze by¢ wzmacniana i ostabiana przez lidera, jest on
potrzebny grupie, aby oduczy¢ jg jednych podstawowych zatozen, a nauczy¢ innych. Bez
przywodztwa grupa czesto nie potrafi dostosowac sie do zmieniajgcego sie srodowiska.

W rodzacej sie organizacji przywodztwo przejawia sie w misji, celach, strukturze i procedurach grupy.
Lider potrzebuje jednak wizji oraz umiejetnosci jej artykutowania i narzucania, wytrwatosci

i ostroznosci. Czesto odczuwa niepokadj, gdy sprawy nie przebiegajg zgodnie z planami. Musi on
zapewnia¢ przynajmniej chwilowg stabilnos¢ i emocjonalne zabezpieczenie.

Srednio dojrzate organizacje moga podaza¢ dwiema drogami. Niektére wypracowaty rozwiniets,
zintegrowang kulture, inne — zdywersyfikowana. Zarzadzanie kulturg przez przywdédcéw zalezy od
przyjetego wzorca. Liderzy powinni jednak przede wszystkim wiedzie¢, jak pomédc organizacji rozwijac
sie, aby stac sie maksymalnie efektywna w przysztosci. Czasami moze to oznaczaé zwiekszanie
dywersyfikacji kulturowej, a czasami integrowanie kultur. Kultura wspomaga lub powstrzymuje
wypetnianie misji organizacyjnej. Jezeli wptywa na nig hamujaco, lider musi w nig ingerowac, aby
dokonac oczekiwanych zmian.

W dojrzatych organizacjach silna kultura czesto sama okresla role przywddcy (nalezy przypuszczaé, ze
jest to przypadek wiekszosci od lat dziatajgcych poradni pedagogiczno-psychologicznych). Lider moze
Slepo podazac za jej zasadami lub stworzyé nowg definicje przywddztwa i zdefiniowac nowa kulture.
Wybdr metod postepowania zalezy gtéwnie od tego, czy dotychczasowa kultura utatwia organizacji
adaptacje do zmieniajgcego sie srodowiska. Jesli nie, aby organizacja przetrwata, kulture te trzeba
zreformowad, a do tego potrzebne jest przywddztwo, ktdre stawi jej opdr. Taki lider moze pochodzi¢
z wnetrza organizacji (zna wtedy kulture znakomicie) lub z zewnatrz. Potrzebna jest jednak wizja
zmiany organizacji. Jezeli zatrudniono go z zewnatrz, powinien zdiagnozowac organizacje

i zdecydowad, ktére elementy nalezy zmienic, a ktére pozostawic, powinien zrozumie¢ wnetrze
organizacji i jej dynamike, poznaé motywacje i umiejetnosci zatrudnionych tam osdb. Konieczne
wydaje sie zachowanie pewnej réwnowagi pomiedzy zmiang a kontynuacja.

Samg diagnoze kultury organizacyjnej mozna dokona¢ w oparciu o model kultury organizacyjnej
Scheina (model géry lodowej). Postuzenie sie metaforg gory lodowej nawigzuje do faktu, ze tylko
cze$¢ elementdw (i to tych nie najistotniejszych) kultury organizacyjnej jest dostepna dla
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obserwatora. To, co kazdy (z wewnatrz i z zewnatrz organizacji) dostrzega, to tzw. artefakty.
Wyrézniamy 3 typy artefaktéow:

o fizyczne, czyli wszystkie symboliczne dla gtebszych poktaddw kultury elementy, ktére mozna
zaobserwowad, dotkngé ich. Przyktadowo, moze to byé wystréj pomieszczen, kanon ubioru
pracownikéw, logo, wykorzystywane materiaty, systemy komunikacji wewnetrznej;

e jezykowe, czyli typowy jezyk organizacji, specyficzny zargon, wykorzystywane skroty;

e behawioralne, czyli typowe wyrézniajgce zachowania cztonkdw organizacji, wdrozone
procedury.

Artefakty

Behawioralne Fizyczne Jezykowe

Podstawowe zaiozenia

Rysunek 10 Model Scheina: kultura organizacyjna jako gora lodowa
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass,
San Francisco-Washington-London 1985

Artefakty przyjmowane sg w wiekszosci przypadkéw bezrefleksyjnie przez samych cztonkdéw
organizacji, jednak dla oséb z zewnatrz mogg byc¢ nieoczywiste.

Artefakty sg zewnetrznym przejawem rozpowszechnionych w organizacji norm i wartosci
stanowigcych kolejny poziom kultury organizacyjnej w modelu Scheina, czesto jeszcze zauwazalny dla
pracownikéw, jednak mniej dla nieznajgcych wnetrza organizacji oséb z zewnatrz. Nalezy jednak
oddzieli¢ wyraznie normy i wartosci deklarowane (czesto spisane w materiatach organizacji, ktorych
wysoka swiadomos$¢ majg pracownicy) od norm i wartosci przestrzeganych. Nie zawsze te zestawy s3
tozsame i identyfikacja rozbieznosci miedzy deklaracjami i stanem faktycznym tez jest istotnym
elementem diagnozy kultury. Pracownicy niekoniecznie potrafig zwerbalizowa¢ normy i wartosci
przestrzegane, choc rzeczywiscie faktycznie zgodnie z nimi dziataja, gdyz inni cztonkowie organizacji
swoim przyktadem, poprzez stosowanie kar i nagréd uczg ich, ze nalezy ich przestrzegac.

Normy i wartosci sg jednak tylko przejawem najgtebszego poziomu kultury organizacyjnej w modelu
Scheina — podstawowych zatozen. Zatozenia te przyjmowane sg catkowicie bezrefleksyjnie, czesto
nikt (tgcznie z najwyzszym kierownictwem) moze nie mie¢ Swiadomosci ich istnienia, nie potrafi ich
nazwacé, sformutowac. Podstawowe zatozenia odpowiadajg przede wszystkim na pytania o faktyczny
sens istnienia organizacji, jej faktyczng role wobec kluczowych interesariuszy i stosunek do nich,

o definicje sukcesu i porazki organizacji. Przy toksycznych kulturach organizacyjnych swiadomos¢
podstawowych zatozen moze ujawni¢ niedostosowanie organizacji do otoczenia, rozdzwiek miedzy
deklaracjami i stanem rzeczywistym.
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Diagnoza kultury organizacyjnej nie jest tatwa. Wymaga duzej otwartosci, krytycyzmu, szukania
nieustajgco odpowiedzi, dlaczego organizacja dziata w dany sposdb, jakie sg ukryte przyczyny.
Diagnoz dokona¢ mozna tylko od wierzchotka géry lodowej — tylko analizujac to, co widoczne, mozna
dotrzeé do ukrytych poktadow kultury.

Po fazie diagnozy nastepuje rozmrozenie, ktére wymaga dowiedzenia, ze okreslone elementy dziataja
zZle. Czesto nie jest to proste. Lider musi przejawia¢ ogromng site charakteru, aby przyja¢ obawy
pracownikdéw wobec zmiany, a czesto wrecz niechec i ztosé cztonkdw organizacji.

Nastepny etap to przeprowadzenie zmiany. Przywddca powinien umie¢ zmienic kulturowe zatozenia.
Wigze sie to czesto takze ze stuchaniem, konsultowaniem i sprawianiem, ze w procesie zmiany bedg
wspotuczestniczyli inni cztonkowie organizacji, a takze z gtebokim rozumieniem misji oraz uczu¢ ludzi,
ktére czesto nawet nie sg wypowiadane. Zmieniajgc zatozenia kulturowe, przywddca nie moze tego
jednak czyni¢ bezposrednio. Zatozenia kulturowe, najgtebsze warstwy kultury organizacji bowiem jej
cztonkowie rzadko sobie uzmystawiajg. Chcgc przeksztatcic gtebsze poziomy kultury organizacji
mozna dziata¢ jedynie posrednio poprzez zmiane widocznych zachowan, artefaktéw, deklarowanych,
a pézniej przestrzeganych norm i wartosci. Przywddca oczywiscie musi wiedzie¢, do czego dazy, jaka
wizje organizacji pragnie stworzyé¢, jednak cztonkdw organizacji nowych zasad musi on nauczy¢
poprzez zmiane zachowan.

Na tym etapie takze mozna wykorzysta¢ model kultury organizacyjnej Scheina. Wczesniej stuzyt on do
diagnozy kultury organizacyjnej, na tym etapie moze stuzyé przywddcy do opisania stanu
pozadanego: jaka kulture organizacyjng chce zbudowac. Taki model Scheina, pozgdanej kultury
organizacyjnej, przywddca powinien budowac od podstawy goéry lodowej, zgodnie z krokami:
1. Jakie powinny by¢ podstawowe zatozenia kultury, ktérg buduje — po co mamy istnie¢, jak
traktowac¢ kluczowych interesariuszy, w jaki sposdb w zwigzku z tym mysleé o organizacji
i zasadach wspodtpracy wewnatrz organizacji?;
2. W jakich normach i wartosciach, tych przestrzeganych i deklarowanych ma sie to
przejawiac?;
3. W jakich artefaktach (symbolach, jezyku, typowych zachowaniach) majg sie te normy
i wartosci uzewnetrzniac?

Nalezy jednak pamietaé, ze sama zmiana, faktyczne dziatania dotyczy¢ mogg tylko elementow
widocznych, czyli artefaktéw. Ich zmiana jednak powinna (troche jak przewracajgce sie kostki
domina) wymusi¢ zmiane norm i wartosci oraz ostatecznie podstawowych zatozen, sposobu myslenia
cztonkéw organizacji, swoistej gteboko zakorzenionej mentalnosci organizacyjne;j.

Ostatni etap zmiany to ponowne zamrozenie, czyli utrwalenie nowej kultury, jej upowszechnienie,
dziatanie zgodnie z jej zasadami.

Im bardziej burzliwe srodowisko, w ktorym dziata organizacja, tym bardziej jest ona zazwyczaj
uzalezniona od przywddcow potrafigcych zarzadzaé zmiang kultury organizacyjnej.

Przywoddca jako rzecznik zmiany organizacyjnej

Czy rzeczywiscie to przywddcy organizacji powinni stac sie rzecznikami zmiany? Oczywiscie, zalezy to
od tego, czego dotyczy zmiana organizacyjna, jaki jest jej zasieg i natezenie, aczkolwiek pamietac
nalezy, ze zmiana kultury organizacyjnej to zazwyczaj najbardziej radykalny i kompleksowy rodzaj
zmiany organizacyjnej.
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Jezeli chodzi o zmiany gruntowne, obejmujgce catg organizacje (czyli np. zmiany kultur
organizacyjnych), wymaga sie, aby sterowanie ich przebiegiem zachodzito na najwyzszym szczeblu
organizacji, a wiec odpowiedzialnos¢ za nie bardzo czesto musi poniesé przywddca organizacji.
Przewaznie bowiem tylko na tym poziomie mozna — biorgc pod uwage znajomos¢ realiéw
funkcjonowania catej organizacji — okresli¢, jakie sg strategiczne przestania i oczekiwania zwigzane

z tego typu zmianami. W wypadku gtebszych zmian w organizacji tylko lider moze pokona¢
wewnetrzng inercje. Sposoby jego oddziatywania i jego autorytet sprawiajg, ze zmiana, ktérej bedzie
on przewodzit, duzo szybciej i efektywniej zostanie zinternalizowana. Inicjowanie zmian jest
najwazniejszym zadaniem liderdw. Liderzy stajg sie wzorami do nasladowania dla pracownikéw
organizacji.

Tabela 38 Zadania rzecznika zmian w zaleznosci od sytuacji i rodzaju zmiany

Sy jaizmiana . .
. Stanowigca wyzwanie
Techniczna, rutynowa

. (w tym kulturowa)
Zadania

L. zdefiniowanie problemu i rozwigzanie | zidentyfikowanie wyzwania, zadanie
Wytyczenie kierunku .
g0 podstawowych pytan

. . niehamowanie presji czynnikow
odseparowanie organizacji . .
Ochrona L zewnetrznych tak dtugo, jak nie
od zewnetrznych zagrozen

zmniejsza to efektywnosci organizacji

L o ujawnienie dotychczasowych rél
L . wyjasnienie zadania i zakresu . L . .
Wyznaczenie orientacji L L. i oparcie sie presji szybkiego

odpowiedzialnosci o :
definiowania nowych

. . . ujawnienie konfliktu lub pozwolenie na
Zarzadzanie konfliktem zaprowadzenie porzgdku . .
jego eskalacje

Ksztattowanie norm utrzymanie norm ujawnienie nieproduktywnych norm

Zrédto: R.A. Heifetz, D.L. Laurie, The Work of Leadership, ,Harvard Business Review”, styczeri-luty 1997.

Wiele niepowodzen w przeprowadzaniu zmian wynika jednak z tego, ze zmiana stanowigca wyzwanie
dla organizacji wprowadzana jest tak, jakby byta zmiang techniczng. Oznacza to najczesciej
narzucanie przez rzecznika zmiany wtasnego i w jego mniemaniu jedynego stusznego rozwigzania.

Techniki przewodzenia zmianie

Kolejnym problemem, ktéry wymaga rozwazenia, jest sposéb przewodzenia zmianie przez
przywddce. Strategia zmiany powinna zosta¢ zaproponowana odgoérnie przez lidera. Mobilizuje ona
wtedy organizacje, gdyz zapewnia jednoczesng koncentracje wszystkich jej cztonkdw. Lider moze
wtedy takze wybracd i narzucié¢ optymalny moment realizacji zmiany, dostosowany do wymogoéw
zarowno otoczenia, jak i catej organizacji. Tak zaplanowana zmiana podtrzymuje kreatywne skupienie
uwagi organizacji.

Te kwestie wynikajg z zatozenia, ze przywddca organizacji jest uprzywilejowany, jesli chodzi o wiedze
na temat funkcjonowania organizacji i jej otoczenia, oraz przewodzi organizacji, ktérej pracownicy nie
wykazujg wystarczajgcych umiejetnosci do przejmowania odpowiedzialnosci za jej funkcjonowanie.
Coraz wiecej organizacji opiera sie jednak na wiedzy swoich cztonkéw dysponujgcych czesto
umiejetnosciami i doswiadczeniem poréwnywalnymi z tymi, ktére przejawia przywédca. W takiej
sytuacji dyrektywne podejscie do wprowadzania reform moze by¢ btedem.
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Oczywiscie w okreslonych okolicznosciach nawet w organizacji uczgcej sie czy tez opartej na wiedzy
taka strategia moze by¢ dopuszczalna. Przyktadowo, niemal kazda organizacja, ktéra znajduje sie

w sytuacji kryzysu, moze krétkookresowo wdrazaé dyrektywng strategie zmiany. Im bardziej ambitna
zmiana, w tym wiekszej mierze wymaga ona dyrektywnej strategii. To podejscie ma jednak wade:
zmiany, ktére zaszty podczas kryzysu, zostang zinstytucjonalizowanymi tylko czasowo, dopdty, dopdki
cztonkowie organizacji bedg sie czuli zagrozeni kryzysem. Po jego zazegnaniu wiele spraw powréci do
starego biegu lub zagubi sie gdzie$ miedzy starymi a nowymi procedurami.

Stabsze poparcie dla dyrektywnego tworzenia strategii zmiany wyrazit Kopelman (za: Mikotfajczyk
1997), ktéry moéwi raczej o poparciu przywédcow dla procesu zmian niz o dyrektywnym kierowaniu
tym procesem. Widzi on przynajmniej trzy podstawowe powody, dla ktérych wskazane jest takie
poparcie:

1. Poparcie uznanych i godnych zaufania autorytetéw sprawia, ze zwieksza sie zaufanie
cztonkdw organizacji wobec przysztych dziatan i mozliwosci uzyskania korzystnych efektéw
wprowadzanych zmian. Prowadzi to najczesciej do wzrostu optymizmu i oczekiwania przez
pracownikéw rzeczywistego sukcesu przedsiewziecia.

2. Widoczne poparcie przywddcy jest niezbedne dla przezwyciezenia inercji i obaw przed
niepowodzeniem, co da sie zauwazy¢ w odczuciach kierownikéw $redniego i nizszych
szczebli. Kierownicy ci czesto odnoszg sie do proponowanych zmian z ostroznoscig
i sceptycyzmem lub przyjmujg postawe pasywng, przy czym najczesciej odczucia te nie sg
wyrazane w sposdb otwarty. Wtasnie dlatego przywddca powinien stworzy¢ witasciwg
atmosfere zaréwno dla twérczego dochodzenia do nowych idei, jak i do podejmowania
wysitku zwigzanego z catym procesem zmian.

3. Trzecia przestanka duzego wptywu przywddcy na atmosfere i wspdtuczestnictwo cztonkdw
organizacji w realizacji zmian jest to, ze najczesciej postawa przywddcy tworzy pewien model
postepowania, wzor, do ktdrego pracownicy odnoszg sie, przyjmujac okreslong postawe.

Z rozwazan Kopelmana nie wynika oczywiscie, ze przywddca nie moze przejac czesci obowigzkdw
rzecznika zmiany, lecz jego rola w zdecydowanie wiekszej mierze powinna polegaé na przewodzeniu
zmianie niz dyrektywnym nig kierowaniu.

Podobne opinie znalezé mozna w pracy Hamela i Prahalada (1999), jak rowniez Heifetza i Laurie’go
(1997). Twierdzg oni, ze chcgc wprowadzi¢ zmiane, nalezy najpierw odrzucic poglad, ze problemy
powinny by¢ rozwigzywane przez przywaédce, i przyjaé, iz trzeba sobie z nimi radzi¢ za pomoca
zbiorowej inteligencji, wyzwolonej dzieki dziataniom przywddcy.

Zadania przywodcy w réznych fazach wprowadzania zmiany

Konkretne zadania, z ktdrymi musi sie uporaé przywddca organizacji, zalezg jednak od tego, w jakiej
fazie znajduje sie w danym momencie wdrazanie zmiany. Aby uporzagdkowad rozwazania na ten
temat, warto przywotaé model wprowadzania zmiany w organizacji stworzony przez Lewina. Sktada
sie on z trzech etapow:

1. RozmrozZenie. Polega ono na zachwianiu dotychczasowej struktury organizacji poprzez
dekonstrukcje przyjmowanych przez pracownikéw zatozen poznawczych dotyczacych
organizacji jako catosci lub jej czesci, w tym jej pozycji w otoczeniu albo tez poszczegdlnych
procesOw w niej zachodzgcych. W rezultacie podczas rozmrozenia ludzie zaczynajg odczuwac
potrzebe zmian, wzmaga sie u nich motywacja do ich wprowadzenia, stajg sie oni otwarci
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na informacje ptynace z otoczenia. W etapie tym nastepuje wprowadzenie do Swiadomosci
pracownikéw niepokoju z powodu niedostosowania organizacji do warunkéw otoczenia.
Wazne jest redukowanie uczucia zagrozenia i znoszenie barier, ktdre przeszkadzajg

w swobodnej artykulacji odczuc i poglagdéw. Pracownicy organizacji muszg zrozumieé, ze
stare sposoby dziatania sg bezuzyteczne. W fazie tej bardzo wazng role odgrywa grupa
strategow i wizjonerdw, ktérzy sprawiajg, ze w catej organizacji zwiekszy sie zaangazowanie.
Rozmrozenie doprowadza wiec do tego, ze potrzeba zmiany staje sie oczywista dla cztonkéw
organizacji, poszczegdlnych grup czy nawet pojedynczych oséb. Etap ten obejmuje diagnoze
obecnego stanu organizacji, wywotanie potrzeby zmian, czyli ostabienie starego systemu oraz
tworzenie wizji.

2. Zmiana (transformacja). Oznacza ona poszukiwanie, komunikowanie i wykorzystywanie przez
organizacje informacji ptyngcych z otoczenia w celu zmiany ich postrzegania przez
pracownikéw. Wazng czynnoscig jest w tym wypadku okreslenie stanu uwazanego
za pozadany oraz ustalenie krokdéw niezbednych do jego realizacji. Etap ten powinien tak
przeobrazi¢ organizacje, ze przez dtuzszy czas bedzie ona osiggata lepsze rezultaty. W tej
metamorfozie wykorzystuje sie mechanizm redefiniowania struktury organizacji. Etap ten
obejmuje propagowanie wizji, zdobywanie poparcia dla zmian, planowanie reform,
wdrazanie konkretnych projektéw i niwelowanie oporéw wobec zmian.

3. Ponowne zamrozZenie. Etap ten przede wszystkim polega na przekonaniu pracownikéw, ze
nowe zatozenia i procedury, nowy system funkcjonowania organizacji lepiej im stuzy. Nalezy
dazy¢ do osiggniecia stabilizacji i integracji wszystkich przeksztatcen. W etapie tym
pracownicy i organizacja przyswajajg nowe praktyki dziatania, metody postepowania, nowe
postawy, przyjmujg nowe zatozenia poznawcze. Etap ten obejmuje instytucjonalizacje zmian
oraz ich ocene.

Rozmrozenie

Zamrozenie

Rysunek 11 Model zmiany Kurta Lewina

Zrédto: Griffin R.W., Podstawy zarzadzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 2002

Na modelu tym opiera sie kilka innych, réznigcych sie jedynie bardziej szczegétowym rozpisaniem
etapéw zmiany lub terminologig. We wszystkich jednak mozna wyréznié opisane wyzej trzy etapy.

168

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska




. KONCEPCJA ROZWOJU PORADNICTWA PSYCHOLOGICZNO-PEDAGOGICZNEGO

1. Rozmrozenie

Podczas rozmrozenia przywddcy organizacji przede wszystkim przygotowuja przedsiebiorstwo oraz
jego cztonkdw na nadchodzgcg zmiane oraz przekonujg ich, ze jest konieczna. Przy tak okreslonej
odpowiedzialnosci w tej fazie wydaje sie oczywiste, ze stosowanie dyrektywnych, sitowych metod
opartych w duzej mierze na wtadzy formalnej nie zawsze ma szanse na powodzenie. Jezeli ludzie

W organizacji majg rzeczywiscie uznac potrzebe zmiany, proces ten czesto musi przebiegaé

z zastosowaniem delikatniejszych metod. Chociaz — w opinii czes$ci teoretykdw organizacji — zadanie
lidera polega jednak na wymuszeniu zmiany organizacyjnej, to uwazajg oni, ze ludzie nie zmieniajg
sie, jesli majg wybdr i mogg osiggna¢ stabilizacje. Jednak nawet oni twierdzg, ze przywddca powinien
pozostawiac cztonkom organizacji wybdr sposobu, w jaki chcg sie zmieniadé.

Najtrudniejsze na tym etapie jest to, ze bardzo czesto to wtasnie przywddcy jako pierwsi i czesto
jedyni z powodu swojego umiejscowienia na szczycie organizacji i dostepu do wiedzy mogg rozpoznaé
potrzebe zmiany i zrozumie¢ konsekwencje braku dziatania. Wielu cztonkdw organizacji w takiej
sytuacji nie rozumie koniecznosci zmiany i dlatego sie jej sprzeciwia. W takim potozeniu obowigzkiem
liderow jest przede wszystkim wzbudzenie niepokoju i sktonienie ludzi do przemyslen. Chcac to
osiggnaé, przywddca moze postuzyé sie nawet pewnym przejaskrawieniem. Bardzo trafnie opisali to
Hamel i Prahalad (1999): ,,Poczucie koniecznosci podjecia pilnych dziatan przychodzi wtedy, gdy
wszyscy wiedzg, ze choc stoi przed nimi betonowy mur, to znajduje sie on tak daleko, ze mozna
jeszcze skrecié i unikngé katastrofy. Przywddcy sg odpowiedzialni za przekonanie wszystkich, ze ten
mur wznosi sie nieco blizej niz jest naprawde”.

Aby wywotac przeswiadczenie o koniecznosci zmiany, trzeba takze stworzy¢ atmosfere sprzyjajaca
innowacji, zapewni¢ odpowiednie warunki w srodowisku danej organizacji, ktore pozwalajg uzna¢ jg
za kreatywna. , Kierownictwo musi uznac, ze stata aktywnosc¢ kreatywna i innowacyjna powinna by¢
fundamentalng czescig ich myslenia strategicznego” — méwi McGowan (za: Mikotfajczyk 1997).

Kolejnym zadaniem wielu przywddcéw wydaje sie stworzenie wizji zmiany. Zdaniem Carra, Harda

i Trahanta (1998) za opracowanie wizji zupetnie nowej organizacji w catosci ponosza
odpowiedzialno$¢ wtaénie przywddcy. Zadna inna osoba w catej firmie nie ma wystarczajacej wiadzy,
aby wyznaczy¢ zupetnie nowe kierunki rozwoju. Ponadto, umiejetnosé przedstawienia przekonujgce;j
wizji rozwoju uwaza sie za klucz do osiggniecia pozycji lidera.

Nie w kazdej sytuacji jednak odpowiedzialnos¢ za tworzenie wizji oznacza, ze autorem wizji ma by¢

w catosci sam przywddca. Peters (2001) twierdzi wprawdzie, ze czesto tak sie dzieje, uwaza on jednak
takze, ze réwnie czesto wizja ta powstaje tylko pod patronatem czy tez przy aktywnej pomocy
przywaddcy, natomiast jej wspotautorami sg eksperci z wnetrza organizacji.

Carnall (1999) natomiast zywi przekonanie, ze liderzy muszg zaréwno umie¢ budowac strategie
i wizje zmiany, jak i uzywac procesu tworzenia strategii do mobilizowania organizacji. Takie
rozumienie zadan przywddcy zwigzanych z tworzeniem wizji oznacza oczywiscie takze tylko jego
wspotudziat, a nie niepodzielne autorstwo. Carnall przywotuje ponadto poglady Burnsa, ktory
proponuje zastgpienie pojecia leadership (przywddztwo) pojeciem followership (podazanie).

W wiekszych organizacjach zadaniem lidera na etapie rozmrazania stac¢ sie moze dodatkowo
znalezienie propagatoréw zmiany, ktdrzy bedg umieli zaangazowac innych w wizje i sktonié¢ ich

do odczucia koniecznosci przemiany pracownikdw rozsianych po catym swiecie. Cooper i Kaplan

ze jedng z gtdwnych przyczyn niepowodzen we wprowadzaniu reform podajg nieprzygotowanie przez
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inspiratora-inicjatora zmian inspiratorow-kontynuatoréw, niezbednych do dalszego wdrazania
projektu (za: Carr, Hard i Trahant 1998).

2. Zmiana

Najwazniejszym zadaniem liderdw organizacji na etapie transformacji staje sie przeciwdziatanie
oporom wobec zmiany i ich tagodzenie. Czynnosci zapobiegawcze trzeba rozpoczaé oczywiscie juz
w fazie rozmrozenia. Problem ten oméwimy dalej.

Skuteczna implementacja zmian na etapie samej transformacji czesto wymaga od przywédcéw takze
statego popierania zmian, cho¢ niekoniecznie statego petnienia obowigzkéw rzecznika zmiany. To
wiasnie liderzy powinni by¢ mistrzami — wzorami rél i oredownikami zmian. Ich aktywne
zaangazowanie moze obejmowacd réznorodne dziatania: kierowanie komitetem zarzadzajgcym lub
udziat w jego pracach, przewodniczenie ceremoniom nagradzania oséb aktywnie uczestniczgcych
w transformacji i przyczyniajacych sie do sukcesu firmy, regularne analizowanie danych liczbowych
na temat firmy w celu okreslenia postepu zmian, odgrywanie najwazniejszej roli w podejmowaniu
nowych decyzji, state komunikowanie sie podczas duzych i mniejszych zgromadzen oraz wyrazne
przyjecie nowych postaw (za: Carr, Hard i Trahant 1998). Kazdy gest lidera jest obserwowany i musi
by¢ przemyslany. Zdaniem Petersa (2001) liderzy muszg takze pokazaé, ze cenig zmiane i ludzi jg
wprowadzajgcych nawet wtedy, gdy odbywa sie kosztem liderédw. Pokazuje to cztonkom organizacji
determinacje w jej wprowadzaniu i uwiarygodnia jej koniecznos¢.

Dlatego tez czesto celowe wydaje sie nawet zaangazowanie liderdw w techniczne wprowadzanie
zmiany. Wprawdzie, jak twierdzi Peters (2001), przywddcy rzadko sg dobrymi wykonawcami, jednak
powinni pokazac swoje oddanie zmianie. Efektywni rzecznicy zmian, dziatajgc wedtug wczesniej
wymienionych zasad, przyjmuja na siebie obowigzek kierowania i weryfikowania formalnych dziatan
zwigzanych z planowaniem i wdrazaniem procesu zarzgdzania zmianami. Rola ta uzupetnia
catoksztatt ich dziatania o techniczne aspekty procesu transformacyjnego. Zaangazowanie
kierownictwa wyzszego szczebla w proces przeobrazania jest czytelnym sygnatem dla organizacji. Ich
kompetentne kierowanie dziataniami zwigzanymi z zarzgdzaniem zmianami uwrazliwia takze uwage
organizacji na ludzki i systemowy wymiar zmian. Wynika z tego, ze efektywny lider moze kierowaé
zaréowno samymi zmianami, jak i procesem zarzgdzania nimi (Carr, Hard i Trahant 1998). Czesto
przejmuje role koordynatora, ktdra umozliwia doprowadzenie do réwnoczesnosci (symultanicznosci)
podejmowanych dziatan, taczenie czynnosci z pewng ideg przewodnig (Mikotajczyk 1997). Nie
oznacza to jednak wymuszania, stosowania formalnej wtadzy lidera, lecz raczej wsparcie mogace
ztagodzi¢ poczucie niestabilnosci, ktére pojawia sie w organizacji. Zawsze, gdy celowe jest
przekazanie kierowania zmiang osobom bardziej w danej chwili kompetentnym, trzeba to zrobic.

3. Zamrozenie

W ostatnim etapie wprowadzania zmiany przywddcy - przede wszystkim - ponoszg
odpowiedzialno$¢ za rezultaty zmian. Préba zrzucenia jej na innych, tak czesto obecna w kulturze
organizacji, moze by¢ najgorszym btedem w wiekszosci organizacji. Tym co wyréznia wielu
efektywnych liderdw, jest ich zdolnos$¢ do zaakceptowania petnej odpowiedzialnosci za sukces lub
porazke kazdego projektu, ktéry wprowadzajg — od zmian czysto kosmetycznych az po catkowite
przeprojektowanie procesu pracy organizacji (Carr, Hard i Trahant 1998).

Wazna jest oczywiscie takze konsekwencja w dziataniu lideréw i postepowanie zgodne z zasadami
gtoszonymi przez nich samych (Carr, Hard i Trahant 1998). Musi to by¢ widoczne zaréwno podczas
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zwyczajnych, codziennych czynnosci, jak i w trakcie dziatan dtugoterminowych. Na szczescie, ten
aspekt dziatania lideréw wymaga w wiekszej mierze koncentracji i zaangazowania niz czasu.

Zapobieganie i tagodzenie oporow wobec zmian

Powodzenie zmiany w przewazajgcej mierze zalezy od postawy cztonkéw organizacji. Przywédca

z zatozenia ma najwiekszy wptyw na swoich pracownikéw. Moze on zarazi¢ ich entuzjazmem wobec
zmiany oraz zapobiec postawom z nig sprzecznym. Wydaje sie, ze czesto jego najwazniejszg funkcja
jest wtasnie zwalczanie lub tagodzenie oporéw cztonkéw organizacji wobec zmiany.

W literaturze przedmiotu posrdd najczesciej wymienianych przyczyn powstawania oporéw wobec
zmian wymienia sie:

e Zagrozenie interesu cztonkéw organizacji (Daft 1995).

e Brak zaufania i zrozumienia (Donnelly, Gibson i lvancevich 1990). Jezeli pracownicy nie
do konca rozumiejg, dlaczego podjeto prébe przeprowadzenia zmian, wywotuje to opory.
Brak zrozumienia celu i konsekwencji zmian zdarza sie czesciej w tych organizacjach,

w ktérych panuje brak zaufania.

e ROAzna ocena zmiany. Pracownicy, ktérzy sg zaangazowani w proces zmian, dostrzegajg
znacznie wiecej korzysci niz Ci, ktdrzy nie biorg w nim udziatu. Bierni uczestnicy zmian
zauwazajg zazwyczaj tylko ich koszty.

e Mata tolerancja dla zmian. Ludzie sg przeciwni zmianom, gdyz lekajg sie, ze nie dadza
rady naby¢ nowych umiejetnosci ani zachowywac sie w inny sposob.

e Swiadomos¢ stabych stron proponowanych zmian (Stoner i Wankel 1996). Cztonkowie
organizacji mogg przeciwstawiac sie zmianom dostrzegajgc potencjalne problemy,
przeoczone przez inicjatorow procesu. Takie zachowanie pojawia sie, kiedy pracownicy
nie partycypujg w transformacji.

Bennis uwaza (za: Carnall 1999), ze przywddca powinien przejawiaé cztery kompetencje zwigzane
ze zwalczaniem oporéw wobec zmiany:
e management of attention (zarzadzanie uwagg) — umiejetnos¢ jasnego komunikowania celéw
i kierunku,
e management of meaning — umiejetnos¢ przekazywania mysli, osiggania zrozumienia
i wyzwalania uwagi,
e management of trust — umiejetnosé bycia konsekwentnym nawet w obliczu dylematdw, aby
ludzie mogli zawierzy¢ liderowi,

e management of self — umiejetno$¢ rozumienia i wykorzystywania wtasnych sit i stabosci.

Warto przywotac takze jeden z modeli zmian:

Z=f{(NxWxPxS)>K}

Z —zmiana, gotowos¢ do zmiany,

N — poziom niezadowolenia z isthiejgcego stanu (ze status quo),

W — wizja, jasno okreslony i dostatecznie atrakcyjny stan pozadany (cel, przewidywane efekty),

P — poparcie niektérych autorytetéw w organizacji,

S — pierwsze szybkie, mate sukcesy, pierwsze praktyczne dziatania w kierunku stanu pozadanego,

K — koszty zmiany (w postaci energii, emocji, wysitku, naktadéw finansowych), ktére sg zawsze wieksze niz 0

lloczyn oznacza, ze przy wartosci zerowej N, W, P lub S nie wystgpi gotowos$¢ do zmian. Gotowosé
do zmian wystapi, gdy jej koszt nie bedzie zbyt duzy i gdy 1) niezadowolenie z dotychczasowego
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stanu rzeczy jest dostatecznie silne, 2) przyszty stan rzeczy jest scisle okreslony i dostatecznie
atrakcyjny, 3) pojawi sie poparcie kilku kluczowych autorytetéw (kluczowych pracownikéw
organizacji) oraz 4) da sie podjg¢ praktyczne dziatania prowadzace do pozgdanego stanu, osiggniete
zostang pierwsze mate sukcesy, ktére dla obserwujgcych pracownikéw bedg dowodem, ze sprawy
zmierzajg w dobrym kierunku.

W tym przypadku nalezy pogodzic sie z tym, ze nie wszystkich interesariuszy da sie przekona¢ — warto
jednak dokonac ich strategicznej segmentacji w oparciu o posiadane kompetencje, pozycje wobec
innych interesariuszy czy wsparcie dla procesu zmian. (Rys. 16.). Najcenniejsi s, rzecz jasna,
zwolennicy zmian z wysokimi kompetencjami i autorytetem. Mozna ich wykorzystaé jako gtéwnych
sojusznikéw — uzyc¢ jako mentoréw i coachdw wobec zwolennikéw zmian o niskich kompetencjach
lub matym autorytecie. Najgrozniejsi z kolei sg przeciwnicy zmian, ktérzy posiadajg wysokie
kompetencje i cieszg sie duzym respektem wsrdd innych. Przywddcy powinni ich uwaznie stuchaé,
uwzgledniajac ich punkt widzenia i przeciggajac stopniowo na swojg strone. Nie nalezy natomiast
przyktada¢ duzej wagi do przeciwnikdw zmian z niskimi kompetencjami lub matym respektem —
mozna sie ich pozby¢, jednak nalezy strategicznie wybra¢ moment, traktujgc te decyzje jako
symboliczne dziatanie, sygnat dla innych, $cisle wybranych obserwatoréw. Przywddca w procesie
zmian nie moze obawiac sie podejmowania trudnych decyzji personalnych.

Kompetencje
i pozycja Wysokie kompetencje i duzy

Stosunek o Niskie kompetencje i maty respekt

do zmian

Wykorzystaj ich,
uzyj ich
jako mentoréw i coachow

Mentoring i coaching

Popieraja wobec innych

Przeciagnij ich Pozbadz sie
(Strategicznie: moment, nadane
symboliczne znaczenie, odbiorcy tego

Poprzez stuchanie sygnatu)

Przeciwstawiajq sie

Rysunek 12 Strategiczna segmentacja interesariuszy zmian
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Kassarjian J.B.M., Leading Change, International Management
Teachers Academy, czerwiec 2017, Bled, maszynopis powielany.

Na etapie samego wprowadzania zmiany niezwykle cenne jest pokazanie choéby matych, ale
wczesnych sukceséw, ktére z perspektywy innych interesariuszy bedg dowodem na to, ze
transformacja przebiega w pozadanym kierunku, i moga przyczyni¢ sie do zwiekszenia poparcia dla jej
wprowadzania. Przywddcy musza podjac takze swiadomy wysitek, aby zakomunikowaé
interesariuszom wartos$¢ uczenia sie na btedach jako wazny element doskonalenia i zmiany
istniejgcych praktyk organizacyjnych. Btedy s3 dowodem na to, ze podejmowane sg trudne

i ryzykowne decyzje — ze organizacja dokonuje innowacji i w zwigzku z tym muszg by¢ tolerowane.
Wazna jest jednak takze determinacja przywddcy we wdrazaniu zatozonej na wstepie wizji.

tatwo zauwazyc, ze wykorzystanie kazdego z czterech krytycznych czynnikéw wywotujacych zmiane
i zwalczenie oporédw wobec niej wymagac moze od przywddcy organizacji umiejetnej, efektywne;j
i dwustronnej komunikacji z pracownikami (aby wyzwoli¢ niezadowolenie, przekazac¢ cel zmian,
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zapewni¢ o mozliwosci ich realizacji, pozna¢ obawy, zyska¢ sojusznikéw) oraz zaangazowania
pracownikdéw w proces przygotowywania i przeprowadzania zmiany, wyzwolenie ich
wspotuczestnictwa (lepsze zrozumienie tych czynnikdéw). Te dwa czynniki, skuteczna komunikacja
oraz wyzwolenie wspotuczestnictwa, wydajg sie niezbedne.

Przed przystgpieniem do poinformowania o potrzebie zmiany celowe moze by¢ stworzenie strategii
komunikacji. Aby tego dokona¢, nalezy przede wszystkim okresli¢ sojusznikdw i przeciwnikéw zmiany.
Niezwykle wazne jest nie tylko jednak zauwazenie obecnosci tych grup cztonkéw organizacji przez
przywddce, ale rowniez przewidywanie, kto i z jakich powodéw mdgtby sie przeciwstawié okreslonym
zmianom, a w konsekwencji — przyjecie odpowiedniej strategii postepowania. Istotna jest
umiejetnosé spojrzenia na zmiany z punktu widzenia pracownikéw, wczucia sie w ich pofozenie.
Dzieki temu przywddca zrozumie rzeczywiste przyczyny oporow pracownikdéw wobec zmiany, a co

za tym idzie, nauczy sie skuteczniej im przeciwdziata¢, dostarczajgc cztonkom organizacji niezbednych
informacji.

Przywodca powinien przygotowac przekaz zmiany (message). Przekaz taki powinien opisywac
rozbieznos¢ miedzy sytuacjg obecng a pozadang, informowacd o checi zmiany oraz zapewniad o jej
skutecznosci. Te trzy elementy sg niezbedne. Rozbieznos¢ wymusza przeprowadzenie zmiany,
utwierdza w przekonaniu o jej nieuchronnosci. Dazenie przywddcy do wprowadzenia reform
pokazuje jego osobiste zaangazowanie w proces transformacji, wspiera jg autorytetem. Zapewnienie
o skutecznosci zmiany stuzy uspokojeniu ludzi, zduszeniu ich niepokoju co do nastepstw
metamorfozy. Przekaz zmiany musi by¢ przede wszystkim klarowny, wypowiedziany w jezyku
zrozumiatym dla pracownikéw, z odwotaniem sie do kreowanych w organizacji norm i wartosci
(kultury organizacyjnej). Musi by¢ on takze stale przypominany, powtarzany. Nie wystarczy o zmianie
powiedzieé raz. Nalezy powraca¢ w dyskusjach do omawiania szczeg6tdw procesu transformacyjnego
i argumentow przedstawianych wczesniej. Przekonywanie jest procesem ciggtym.

Strategia zmiany i jej przekaz musi by¢ znany i zrozumiaty dla wszystkich cztonkdéw organizacji, nawet
na najnizszym szczeblu. Tylko wtedy zmiana moze by¢ swiadomie realizowana. Peters (2001) posuwa
sie nawet dalej, twierdzac, ze przekaz wizji zmiany nalezy kierowaé nawet do otoczenia celowego
organizacji, aby organizacje wspotpracujgce takze mogty dostosowac sie do tej zmiany i nie byty
zrédtem potencjalnego oporu.

Do lidera nalezy uksztattowanie takiego otoczenia i stworzenie takiej atmosfery, ktdra bedzie
zachecac¢ do wysitku zwigzanego ze zrozumieniem i wdrozeniem zmian. Co wiecej, klimat powinien
sprzyja¢ umacnianiu wiasciwych postaw wsrdod zatogi przez zapewnienie pracownikom
odpowiedniego systemu szkolen, zachecanie ich do dziatania opartego na analizie danych, wspieranie
oraz zachecanie do innowacji i delegowania odpowiedzialnosci, jak réwniez przez opracowanie
precyzyjnych systemdw oceny osiggania zatozonych celéw. Dziatania takie prowadzg do stworzenia
doskonale funkcjonujgcego systemu nagrdd (w tym finansowych) oraz do swiadomej
odpowiedzialnosci za efekty pracy.

Zadania przywddcéw zwigzane z komunikacjg zalezg oczywiscie takze od rodzaju grupy, do ktérej
przekaz jest kierowany. Z grupg osob, ktére mogg straci¢ obecng pozycje czy korzysci, warto
negocjowaé, oferujgc pewne mozliwosci ograniczenia tych skutkdw, na przyktad za pomoca
okreslonych nagrod (bodzcéw) ekonomicznych.
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Osobom, dla ktérych znajomosc celu i istoty zmiany jest mata, trzeba zazwyczaj przekazaé wiecej
informacji, rozwiac ich watpliwosci i odpowiedzie¢ na ich pytania w trakcie organizowanych w tym
celu seminaridw, dyskusji i spotkan.

Pracownikom zmuszonym do nabycia nowych kwalifikacji warto stwarza¢ dogodne do rozwoju
warunki, na przyktad poprzez organizowanie odpowiednich szkolen.

Przywddca powinien za wszelkg cene zapobiec wystgpieniu u czes$ci cztonkdw organizacji poczucia, ze
sg oni ofiarami przeprowadzonej zmiany. Jezeli jednak majg podstawy, by tak sadzi¢, trzeba réwniez
mie¢ odwage sie do tego przyznac. Najlepiej zrobi¢ to juz na samym poczagtku procesu reform.
Zapobiegnie to potencjalnym plotkom i grom politycznym w ramach organizacji.

Komunikacja nawet w najwiekszych organizacjach nie powinna zawezac sie tylko do komunikacji
posredniej. Lou Gerstner, byty prezes IBM twierdzit, ze dyrektor generalny musi przekonaé do zmian
wszystkich pracownikéow poprzez rozmowe w cztery oczy. , Nie osiggnie sie tego, zostawiajac uwagi
na biurkach pracownikéw. Nalezy apelowaé do ludzkich emocji. Oni muszg kupic to, co sie do nich
mowi, wzigé wszystko do serca i przetrawi¢ osobiscie, a nie tylko przyjaé¢ do wiadomosci” (za: Carr,
Hard i Trahant 1998). Kiedy przywdédcy nie wyjasniajg i nie promujg zmian, ich milczenie jest réwniez
komunikatem, a raczej ztowieszczg informacja dla organizacji.

Podkresimy jeszcze jeden wazny element. Warto zadba¢, aby komunikacja byta dwustronna. Lider nie
tylko przedstawia wtedy przekaz zmiany, ale przede wszystkim wstuchuje sie w reakcje cztonkéw
organizacji. Zdaniem Aniszewskiej (1998) , dla organizacji wazne jest, czy opor jest wyrazany

w sposob otwarty czy utajony. Wydobywanie niezadowolenia na swiatto dzienne pozwala poznaé
przyczyny oporu i reagowac. Opér utajony zwigzany jest na ogét z niedostatecznym udziatem
pracownikdéw w procesie planowania i realizacji zmian w przedsiebiorstwie oraz brakiem zaufania

do lidera, niedostateczng komunikacjg. Sytuacja taka jest umacniana przez obowigzujgcg w firmie
kulture organizacyjng”. Przywddca zacheca wiec nie tylko do stuchania, ale takze do gtosnego
wyrazania swoich obaw przez cztonkéw organizacji.

Warto tez pamietaé, ze zmiana ma szanse powodzenia zazwyczaj wtedy, gdy skuteczna, tagodzaca
komunikacja prowadzona jest na wszystkich etapach wprowadzania zmiany, od rozmrozenia, poprzez
transformacje, az po zamrozenie.

Drugim niezwykle waznym zadaniem lideréw organizacji zwigzanym z redukowaniem oporéw wobec
zmiany moze by¢ wyzwolenie wspétuczestnictwa pracownikéw w procesie planowania

i przeprowadzania zmiany. Sama komunikacja nie zawsze przekonuje cztonkdw organizacji

do wsparcia zmian. Konieczne bywa pozwolenie pracownikom na ujrzenie i odczucie probleméw
organizacji. ,Lepiej beda oni rozumieli potrzebe zmian, jesli bedg uczestniczy¢ w definiowaniu
probleméw firmy i znajdowaniu rozwigzan” (Aniszewska 1998). Oznacza to, ze przywddca moze
dopusci¢ pracownikow nie tylko do procesu wdrazania zmiany, ale takze do tworzenia jej wizji

i strategii.

Beer i inni (1990) uwazajg takze, ze pracownicy majg do odegrania pewng role nawet w tworzeniu
wizji zmiany. Twierdzg oni wprawdzie, ze zaangazowanie pracownikéw znacznie wydtuza czas
przygotowania zmiany, co jest szczegdlnie niebezpieczne w sytuacji kryzysu panujacego w organizacji,
jednak jego brak moze skutkowac¢ wzmozeniem oporéw wobec zmian. Beer i inni sgdzg, iz najlepsze
jest zaangazowanie jak najwiekszej liczby pracownikow, sugeruja, iz wtasciwym rozwigzaniem bywa
powotanie miedzywydziatowych, wieloszczeblowych zespotéw, ktére zajmujg sie tworzeniem wizji
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poszczegdlnych funkcji. Zespot, w skfad ktérego wchodzi przywddca zajmuje sie strategia. Istotnym
elementem jest powotanie zespotdow, ktérych zadaniem jest integrowanie poszczegdlnych grup.

Watpliwosci co do koniecznosci angazowania pracownikéw wielu organizacji w tworzenie wizji oraz
w sam proces wdrazania zmiany starali sie rozwiac¢ Cooper i Kaplan (za: Carr, Hard i Trahant 1998).
Ich zdaniem jedng z gtdwnych przyczyn niepowodzen we wprowadzaniu zmian jest to, ze ludzie,
ktdrzy w koricu muszg korzystac z informacji nie sg wystarczajgco wczeénie zaangazowani w caty
proces planowania i wdrazania zmian, aby w méc sie przekonaé, ze podejmowane dziatania maja
sens. Nie uczg sie rozumied i korzystac z systemu w trakcie jego opracowywania, co w najlepszym
razie oznacza dtugg przerwe miedzy jego wdrozeniem a zastosowaniem.

Zdarzajg sie sytuacje, w ktdrych nie tylko dwukierunkowa komunikacja, ale tez préby zaangazowania
cztonkdw organizacji w proces zmiany nie przynoszg oczekiwanych rezultatéw. Opory sg tak silne
i tak utrwalone, ze przywddca nie da rady ich przetamac i przekona¢ pracownikéw do koniecznosci
dokonania zmiany. Rozwigzania sitowe sg mimo to czesto ztym wyjsciem. W tej sytuacji przywddca
moze postuzyé sie pewnym wybiegiem, to znaczy sprowokowac kryzys rzeczywisty lub quasi-kryzys,
ktdry ztamie opdr przeciwko zmianom. Jest to proces ,, wyzwalania energii” wynikajgcy z koniecznosci
sprawienia, ze pracownicy poczujg sie niezadowoleni ze status quo i nabiorg motywacji do nowego
zachowania i wykonywania innych niz dotychczas czynnosci, innej pracy. Wedtug Beera i innych
(1990) oraz Kottera (1996) mozna to osiggngé miedzy innymi przez:
e informowanie pracownikéw o wynikach diagnozy (podac¢ dane dotyczgce konkurencyjnosci
organizacji w poréwnaniu z konkurentami),
e ustanawianie wyzszych standardéw dotyczgcych wynikdw i zachowania pracownikow,
e pokazywanie pracownikom organizacji wzorcowo zarzgdzanych,
e zaprzestanie funkcjonalnego mierzenia wynikdw organizacji i zastosowanie zamiast nich
miernikdw obejmujgcych wiecej niz tylko jedng,
e zwiekszenie czestotliwosci kontaktéw z niezadowolonymi interesariuszami,
e korzystanie z pomocy zewnetrznych konsultantéw, ktérych pracownicy odbierajg jako
obiektywnych,
e zarzucanie pracownikéw informacjami o przysztych szansach, ktérych wykorzystanie da
pracownikom wymierne korzysci (np. podwyzki).

Oczywiscie, podjecie ktéregokolwiek z tych dziatan wymaga zgody i zaangazowania przywddcy jako
autorytetu organizacji. Jest pewne, ze utrzymanie status quo organizacji nie jest postawa, ktéra
promuje i zacheca do zmian. Efektywni liderzy udowadniajg, ze zmiany sg prawdziwe i dokonujg nie
tylko kosmetycznych i powierzchownych przeksztatcen, lecz reorganizujg caty sposéb funkcjonowania
organizacji, czyli wszystkie rutynowe dziatania. Liderzy moga dokonac takiego przewrotu poprzez
kwestionowanie tradycyjnego sposobu myslenia i podejmowania decyzji, jak rowniez przez
zezwalanie lub zachecanie innych do podobnych samodzielnych dziatan.

Innym sposobem wyzwolenia quasi-kryzysu i w ten sposdb redukcji poczgtkowych oporéw wobec
zmian moze byc¢ efektywne zarzadzanie konfliktem. Zdaniem Carnalla (1999) liderzy nie mogg sobie
pozwoli¢ na unikanie konfliktéw. Konflikt bywa bowiem sitg wspomagajgca zmiane, gdyz zaburza
inercje organizacji. Zadaniem przywddcy w szczegdlnych sytuacjach moze wiec by¢ wyszukiwanie
konfliktow i przedstawianie ich jako objawdw niedostosowania organizacji do otoczenia.

Innym sposobem na przeciwdziatanie oporom wobec zmian jest podzielenie zmiany na etapy.
Przywddcy, ktdrzy zdecyduja sie najpierw przeprowadzié zmiane w czesci organizacji, majg szanse
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pokazac¢ pozostatym pracownikom efekty jej wdrozenia. Dzieki temu opdr cztonkdw organizacji
zmaleje. Z badan przeprowadzonych przez Kottera (1996) wynika, ze zmiany wprowadzane drobnymi
krokami majg zdecydowane wieksze szanse na powodzenie.

Z rozumowaniem tym zgadza sie takze Carnall (1999). Twierdzi on, ze przywddcy powinni dokonac
wyboru tej czesci organizacji, ktéra ma szanse najtatwiej poddac sie procesowi zmiany. Bedzie ona
potem stanowita wzoér dla reszty organizacji. Donnelly i inni (1990) sgdzg ponadto, ze ludzie

W mniejszym stopniu obawiajg sie zmian nieduzych niz catosciowych. Drobne kroki sg tatwiejsze

do przyswojenia, sg omawianymi wyzej matymi, szybkimi sukcesami stanowigcymi dowdd podazania
w dobrym kierunku.

Niestety, podejscie takie ma takze wady, gdyz moze sprawié, ze reformy wprowadzane bedg wolniej,
czyli organizacja dtuzej dostosowywac sie bedzie do zmian w otoczeniu.

Podsumowujac rozwazania na temat roli przywddcy w przezwyciezaniu opordw wobec zmiany, warto
przywotac liste dziatan, ktore Armenakis i Fredenberger (1995) proponujg liderom w tej sytuacji.
Przede wszystkim proponujg oni wspieranie aktywnego uczestnictwa. Przynosi ono dodatkowo
wartos¢ organizacji dzieki akumulowaniu i wzmacnianiu indywidualnych celéw. Armenakis

i Fredenberger zwracajg réwniez uwage na to, ze pracownicy nie odrzucg zmiany, ktérg
wspottworzyli.

Drugim waznym dziataniem jest przekonujaca komunikacja, pozwalajgca dowies¢ potrzeby zmian
i przypominac o niej w trakcie trwania procesu. Wazne jest takze wykazanie zrozumienia

dla rodzacych sie obaw, potwierdzenie poparcia zmiany. Przywddca powinien takze umieé
odpowiedzie¢ na wszystkie pojawiajace sie pytania.

Obaj autorzy podkreslajg réwniez ogromne znaczenie zarzadzania zewnetrzng informacja
i koniecznos¢ dopuszczenia do niej pracownikéw.

Bardzo wazny jest oczywiscie proces zarzgdzania ludZzmi w ramach organizacji. Czesto niezbedna jest
rekrutacja nowych pracownikdw, ktdrzy majg szanse wnies¢ do organizacji wartosci nowej kultury
organizacyjnej. Wazniejszy bywa jednak sposdb traktowania osdéb, ktére organizacje muszg opuscié.
Obaj teoretycy bardzo duzg wage przywigzujg tez do technik outplacementu, odbudowujacych
zaufanie do organizacji. Wazne sg takze programy poprawy wydajnosci pracownikéw, ktérzy w firmie
pozostali i ich zaangazowanie w tworzenie takich programow.

Ostatni czynnik, na ktéry Armenakis i Fredenberger (1995) zwracajg uwage, to tzw. zarzadzanie

rozpowszechnieniem zmiany, czyli decyzja o tym, w jakich etapach zmiane wprowadzaé. Oni réwniez
sugerujg podziat zmiany na kroki.
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Zatgcznik 2.3. Kwestionariusz do oceny kultury organizacji

Kwestionariusz do oceny kultury organizacji byt wykorzystywany w kilkudziesieciu tysigcach réznego
rodzaju organizacji i okazato sie, ze wyjatkowo trafnie opisuje funkcjonowanie organizacji niezaleznie
od jej typu. Jego celem, w pierwszym etapie postepowania, jest pomoc przy okresleniu obecnego
stanu kultury w poradniach. Drugi etap pozwala sprecyzowac typ kultury organizacji, ktéry zdaniem
pracownikéw nalezy wdrozyé, by firma mogta stawic czoto przysztym wyzwaniom i wymaganiom
otoczenia.

Po udzieleniu odpowiedzi na pytania otrzymamy obraz tego, jak funkcjonuje nasza organizacja i jakie
wartosci jg charakteryzujg. Na pytania nie ma dobrych czy ztych odpowiedzi, tak samo jak nie istnieje
dobra czy zta kultura. Otrzymane wyniki bedg dla kazdej organizacji inne. Nalezy starac sie by¢
precyzyjnym, zeby diagnoza sporzadzona na podstawie odpowiedzi byta jak najbardziej trafna.

Pytania sg zwigzane z oceng pracy organizacji. Na wstepie musimy okreslié¢, co ma by¢ przedmiotem
naszej analizy, w tym przypadku bedzie to poradnia psychologiczno pedagogiczna. Odpowiadajac

na pytania, nalezy wiec bra¢ pod uwage konkretng jednostke organizacyjng. Na kazde z 6 pytan
podano 4 odpowiedzi, miedzy ktore nalezy rozdzieli¢ 100 punktéw w zaleznosci od tego, w jakim
stopniu dana odpowiedz odzwierciedla sytuacje w naszej poradni. Najwiecej punktéw przypiszemy
odpowiedzi, ktéra jest najblizsza sytuacji panujacej w naszej organizacji. Na przyktad, jesli odpowiedz
A stanowi bardzo bliskie odzwierciedlenie postrzeganych sytuacji, odpowiedzi B i C sg do pewnego
stopnia trafne, a odpowiedz D jest najmniej zblizona do faktycznego stanu, mozna przypisac 55
punktéow odpowiedzi A, po 20 punktéw odpowiedzig B i C oraz 5 punktdw odpowiedzi D. Wazne, by
suma punktéw przypisanych odpowiedziom na kazde pytanie wynosita 100.

Oceny organizacji dokonujemy w 2 identycznych kwestionariuszach z tym, ze pierwszy kwestionariusz
(czesc¢ 1) dotyczy stanu obecnego, to znaczy stanu w jakim funkcjonuje poradnia na dzisiaj, a drugi
kwestionariusz (czesc Il) dotyczy stanu przysztego, czyli tak jak sobie wyobrazamy funkcjonowanie
poradni w przysztosci.

Tabela 39 Kwestionariusz do oceny kultury poradni — stan obecny i pozadany

Instrukcja
Narzedzie stuzy do okreslenia typu kultury poradni psychologiczno-pedagogicznej. W pierwszej czesci
odpowiada Pan/Pani na sze$¢ pytan dotyczgcych organizacji uwzgledniajac faktyczny stan rzeczy. W drugiej
czesci sg te same pytania, ale odpowiedzi odnoszg sie do stanu pozgdanego, jak chce Pan/Pani, aby Wasza
organizacja wygladata za piec lat. Nie ma dobrych ani ztych odpowiedzi, tak jak nie istnieje dobra czy zta
kultura. Prosze jedynie o udzielenie odpowiedzi zgodnych z Pana/Pani przekonaniami.
Na kazde z szeSciu pytan podano cztery odpowiedzi, miedzy ktére nalezy rozdzieli¢ 100 punktow
w zaleznosci od tego, w jakim stopniu dana odpowiedz odzwierciedla sytuacje w Pana/Pani organizacji.
Metryczka:

O Kadra kierownicza

O Pracownicy

I- czes¢: stan aktualny

1. Jaka jest ogdlna charakterystyka poradni? Stan obecny

A | Poradnia jest miejscem osobistego spotkania. Przypomina wielka rodzine. Ludzie
mocno sie angazuja

B Dominujgcymi cechami poradni sg energia i przedsiebiorczos¢. Ludzie chetnie

podejmuja ryzyko.
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W poradni liczg sie przede wszystkim wyniki. Gtéwng troska jest jak najlepsze
wykonywanie zadan. Pracownicy sg bardzo ambitni i nastawieni na osiaggniecia.

W poradni obowigzuje Scista hierarchia i kontrola. Tym, co robig ludzie, zazwyczaj
rzadza formalne procedury.

Ogo

tem

100

2. Jaki jest styl przywdédztwa w organizacji?

Stan obecny

A | Przywddztwo w poradni powszechnie utozsamia sie ze stuzeniem radg i pomocga
oraz roztaczaniem opieki.
B | Przywddztwo w poradni powszechnie utozsamia sie z przedsiebiorczoscia,
nowatorstwem i podejmowaniem ryzyka.
C | Przywddztwo w poradni powszechnie utozsamia sie ze stanowczoscia,
ekspansywnoscig, orientacjg na wyniki.
D | Przywddztwo w poradni powszechnie utozsamia sie z koordynowaniem, sprawnym
organizowaniem, stwarzaniem harmonijnych warunkéw do osiggania dobrych
wynikow.
Ogotem 100

3. Jaki jest styl zarzadzania pracownikami?

Stan obecny

A | W poradni preferuje sie prace zespotowa, dazy do powszechnej zgody
i uczestnictwa.
B | W poradni preferuje sie samodzielne podejmowanie ryzyka, innowacyjnos¢,
swobode i oryginalnosé.
C | W poradni preferuje sie ostrg rywalizacje, stawiane sg wysokie wymagania i licza
sie przede wszystkim osiggniecia.
D | W poradni preferuje sie bezpieczenstwo zatrudnienia, podporzadkowanie,
przewidywalnosé i niezmiennosc¢ stosunkdw.
Ogotem 100

4. Co zapewnia spdjnos¢ organizacji?

Stan obecny

A | Spdjnosé poradni jest zapewniona przez lojalnosé i wzajemne zaufanie. Wysoko
ceni sie zaangazowanie w sprawy organizacji.
B | Spdjnos¢ poradni jest zapewniona przez zaangazowanie w innowacje i rozwaj.
Ktadzie sie nacisk na szukanie nowych drog.
C | Spdjnosé poradni jest zapewniona przez nacisk na wyniki i osigganie celdw.
Powszechnymi motywami dziatania sg ekspansywnos¢ i che¢ zwyciezania.
D | Spdjnos¢ poradni jest zapewniona przez formalne zasady i regulaminy.
Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie.
Ogotem 100
5. Na co ktadzie sie najwiekszy nacisk? Stan obecny
A | W poradni ktadzie sie nacisk na rozwdj osobisty. Obserwuje sie duze zaufanie,
otwartos¢ i wspotzawodnictwo.
B | W poradni ktadzie sie nacisk na zdobywanie nowych zasobéw i podejmowanie
nowych wyzwan. Ceni sie szukanie nowatorskich rozwigzan i mozliwosci.
C | W organizacji ktadzie sie nacisk na dziatania konkurencyjne i wyniki. Liczy sie
osigganie ambitnych celéw i zwyciezanie na rynku.
D | W poradni ktadzie sie nacisk na trwatos¢ i niezmiennos$¢. Wazne sg sprawnosé,
kontrola i praca bez zaktécen.
Ogotem 100

6. Jakie s3 kryteria sukcesu poradni?
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A

Za miare sukcesu uwaza sie rozwoj zasobdéw ludzkich, prace zespotowg,
zaangazowanie pracownikow i troske o ludzi.

Za miare sukcesu uwaza sie wytwarzanie najbardziej oryginalnych i nowatorskich
produktéw oraz osigganie pozycji lidera w dziedzinie innowacyjnosci.

Za miare sukcesu uwaza sie wygrang na rynku i pokonywanie konkurentéw.
Najwazniejsze jest osiggniecie pozycji lidera na rynku.

Za miare sukcesu uwaza sie sprawnos¢ dziatania. Najwazniejsze s3: pewnos¢
dostaw, dotrzymywanie harmonogramdw i niskie koszty produkgji.

Ogo

tem

100

Il- cze$é: stan pozadany

1. Jaka jest ogdélna charakterystyka poradni?

Stan pozadany

A

Poradnia jest miejscem osobistego spotkania. Przypomina wielkg rodzine. Ludzie
mocno sie angazuja

Dominujgcymi cechami poradni sg energia i przedsiebiorczos¢. Ludzie chetnie
podejmuja ryzyko.

W poradni liczg sie przede wszystkim wyniki. Gtéwng troska jest jak najlepsze
wykonywanie zadan. Pracownicy sg bardzo ambitni i nastawieni na osiaggniecia.

W poradni obowigzuje Scista hierarchia i kontrola. Tym, co robig ludzie, zazwyczaj
rzadza formalne procedury.

Ogo

tem

100

2. Jaki jest styl przywoédztwa w poradni?

Stan pozadany

A | Przywddztwo w poradni powszechnie utozsamia sie ze stuzeniem radg i pomoca
oraz roztaczaniem opieki.
B | Przywddztwo w poradni powszechnie utozsamia sie z przedsiebiorczoscia,
nowatorstwem i podejmowaniem ryzyka.
C Przywddztwo w poradni powszechnie utozsamia sie ze stanowczoscia,
ekspansywnoscia, orientacjg na wyniki.
D | Przywddztwo w poradni powszechnie utozsamia sie z koordynowaniem, sprawnym
organizowaniem, stwarzaniem harmonijnych warunkéw do osiggania dobrych
wynikow.
Ogotem 100

3. Jaki jest styl zarzadzania pracownikami?

Stan pozadany

A

W poradni preferuje sie prace zespotowg, dazy do powszechnej zgody
i uczestnictwa.

W poradni preferuje sie samodzielne podejmowanie ryzyka, innowacyjnosé,
swobode i oryginalnos¢.

W poradni preferuje sie ostra rywalizacje, stawiane sg wysokie wymagania i liczg
sie przede wszystkim osiggniecia.

W poradni preferuje sie bezpieczenstwo zatrudnienia, podporzgdkowanie,
przewidywalnos$¢ i niezmiennos¢ stosunkdéw.

Ogo

tem

100

4. Co zapewnia spojnos¢ poradnii?

Stan pozadany

A

Spdéjnosé poradni jest zapewniona przez lojalnosé i wzajemne zaufanie. Wysoko
ceni sie zaangazowanie w sprawy poradni.

Spdéjnosé poradni jest zapewniona przez zaangazowanie w innowacje i rozwoj.
Ktadzie sie nacisk na szukanie nowych drég.

Spdjnos¢ poradni jest zapewniona przez nacisk na wyniki i osigganie celow.

Powszechnymi motywami dziatania sg ekspansywnos¢ i che¢ zwyciezania.
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D | Spdjnos¢ poradni jest zapewniona przez formalne zasady i regulaminy.
Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie.
Ogotem 100
5. Na co ktadzie sie najwiekszy nacisk? Stan pozadany
A | W poradni ktadzie sie nacisk na rozwdj osobisty. Obserwuje sie duze zaufanie,
otwartos¢ i wspotzawodnictwo.
B | W poradni ktadzie sie nacisk na zdobywanie nowych zasobéw i podejmowanie
nowych wyzwan. Ceni sie szukanie nowatorskich rozwigzan i mozliwosci.
C | W poradni ktadzie sie nacisk na dziatania konkurencyjne i wyniki. Liczy sie osigganie
ambitnych celéw i zwycigzanie na rynku.
D | W poradni ktadzie sie nacisk na trwatos¢ i niezmiennos¢. Wazne sg sprawnosé,
kontrola i praca bez zaktdcen.
Ogotem 100

6. Jakie s3 kryteria sukcesu poradni?

Stan pozgdany

A | Za miare sukcesu uwaza sie rozwdj zasobdw ludzkich, prace zespotowa,
zaangazowanie pracownikow i troske o ludzi.

B | Za miare sukcesu uwaza sie wytwarzanie najbardziej oryginalnych i nowatorskich
produktow oraz osigganie pozycji lidera w dziedzinie innowacyjnosci.

C | Za miare sukcesu uwaza sie wygrang na rynku i pokonywanie konkurentéw.
Najwazniejsze jest osiggniecie pozycji lidera na rynku.

D | Za miare sukcesu uwaza sie sprawnosc dziatania. Najwazniejsze s3: pewnos¢
dostaw, dotrzymywanie harmonogramaow i niskie koszty produkcji.

Ogotem 100

Zrédto: wg K. S. Cameron, R. E. Quinn

Obliczanie wynikow jest bardzo tatwe. Najpierw trzeba zsumowac wszystkie punkty przyznane
odpowiedziom A w kolumnie ,,stan obecny” ich sume podzieli¢ przez 6. W ten sposéb otrzymujemy
$rednig arytmetyczng dla wypowiedzi A w kolumnie ,,stan obecny”. Doktadnie w ten sam sposdb

postepujemy z kazdg odpowiedzig w kolumnie ,,stan obecny” Kolejnym krokiem jest obliczenie w ten

sam sposob srednich arytmetycznych dla wszystkich odpowiedzi (A, B, Ci D) w kolumnie ,stan

pozadany”.
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Wyniki mozemy nanies$¢ na wykres podobny do tego zaprezentowanego ponize;j.

wnetrze

klan

elastycznosc i
swoboda dziatania

35
30
25
20
15
10

adhokracja

hierarchia

D

kontrola i
stabilnos¢

otoczenie

rynek

Rysunek 13 Graficzna forma przedstawienia modelu kultury organizacyjnej
Zrédto: Opracowanie wiasne
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Po naniesieniu na wykres srednich arytmetycznych odpowiedzi z kolumn stan obecny i stan
pozadany, powinnismy otrzymaé wykres podobny do zaprezentowanego ponize;j.

elastycznosc i

ogolna charakterystyka . .
organizacji swoboda dziafania

80
70 )
klan adhokracja
60
50
40
30

20

otoczenie

wnetrze

hierarchia rynek

kontrola i
stabilnos¢

® obecnie ® docelowo

Rysunek 14 Graficzna forma przedstawienia modelu kultury organizacyjnej - przyktad
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Po sporzadzeniu obrazu ogdlnego profilu kultury oraz wykresow profili dla kazdego z 6 cech kultury,
mozna przystgpi¢ do interpretowania uzyskanych wynikéw z réznych punktéw widzenia. Mozna wiec
okreslic:

e typ kultury dominujgcej w organizacji,

e rozbieznosci miedzy kulturg obecng a pozgdang,

e site kultury dominujacej w organizacji,

e zgodnos¢ profili kultury sporzadzonych dla réznych cech i przez poszczegélnych cztonkéw

organizacji,
e stopien zbieznosci kultury danej organizacji z przecietnym profilem kultury organizacji.
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Zatacznik 2.4. Diagnoza i zmiana kultury organizacyjnej w oparciu o model
Scheina — proponowana procedura dla poradni psychologiczno-pedagogicznych

Cwiczenie moze by¢ przeprowadzone indywidualnie przez lidera, jednak najefektywniejsze jest
wykorzystanie potencjatu catego zespotu pracownikdw lub ich przedstawicieli. W takiej sytuacji
uzyskuje sie bardziej obiektywne spojrzenie. Kluczowe jest jednak, aby pracownicy nie obawiali sie
dzieli¢ swoimi opiniami, w tym krytycznymi. W niektérych przypadkach moze to wymagac
zaangazowania zewnetrznego moderatora.

1. Identyfikacja artefaktow istniejgcej kultury organizacyjnej
,,,Av/‘/“l/\ -

Dokl
Dekla

" Normy i wartosci ..,

Podstawowe zatozenia

Rysunek 15 Schemat kultury organizacyjnej — Artefakty istniejgcej kultury

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass,
San Francisco-Washington-London 1985.

e Pracownicy majg za zadanie stworzy¢ w okreslonym czasie liste typowych artefaktéw fizycznych
(typowe symbole), jezykowych, behawioralnych swojej kultury organizacyjnej

e Sesja burzy mdzgdw, przy czym kazdy artefakt jest zapisywany (bez selekc;ji)

e Mozna na tym etapie wykorzystac karteczki post-it, aby kazdy moégt pracowac niezaleznie
tworzac wspdlng mape

2. Identyfikacja norm i wartosci (z podziatem na deklarowane i przestrzegane) istniejgcej kultury
organizacyjne;j

Podstawowe zatozenia

Rysunek 16 Schemat kultury organizacyjnej — Normy i wartosci istniejacej kultury
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass,
San Francisco-Washington-London 1985.

e Pracownicy majg za zadanie stworzy¢ w okreslonym czasie liste norm i wartosci, osobno
deklarowanych i przestrzeganych, swojej kultury organizacyjnej

e Sesja burzy mozgdw, przy czym kazda norma/wartosé jest zapisywana (bez selekcji)

e Do kazdej normy/wartosci warto podac artefakt (z wypisanych w kroku 1), ktdry jest jej
uzewnetrznieniem
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e Mozna na tym etapie wykorzystac karteczki post-it, aby kazdy mogt pracowac niezaleznie
tworzac wspdlng mape

3. Identyfikacja podstawowych zatozen istniejgcej kultury organizacyjnej

Deklarowane

Normyi wartosci  ,..........

Podstawowe zatozenia

Rysunek 17 Schemat kultury organizacyjnej — Podstawowe zatozenia istniejgcej kultury
Zrédto: Opracowanie wiasne. Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: E.H. Schein, Organizational Culture
and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco-Washington-London 1985.

e Pracownicy majg za zadanie stworzy¢ w okreslonym czasie liste podstawowych zatozen swojej
kultury organizacyjnej
e Podstawowe zatozenia wynikajg z istniejgcych norm i wartosci — odpowiedzi na pytania
(wybrane):
Co definiuje nasz sukces/porazke

o Nasz sens istnienia

o Dlakogo istniejemy (interesariusze)

o Fundamenty naszego dziatania w zespole
o Stosunek do otoczenia

o

o Niezwykle wazna szczeros$¢ i otwartosc na krytyke

e Sesja burzy mdzgdw, przy czym kazde zatozenie jest zapisywane (bez selekc;ji)

e Mozna na tym etapie wykorzystac karteczki post-it, aby kazdy mogt pracowac niezaleznie
tworzac wspdlng mape

4. Identyfikacja podstawowych zatozen pozadanej kultury organizacyjnej

Deklarowane

Normyi wartosci  ,.........

Podstawowe zatozenia

Rysunek 18 Schemat kultury organizacyjnej - Podstawowe zatozenia pozadanej kultury
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass,
San Francisco-Washington—-London 1985.
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e Pracownicy majg za zadanie stworzy¢ w okreslonym czasie liste podstawowych zatozen swojej
docelowej (pozadanej) kultury organizacyjnej
e Jak pracownicy chcg, aby organizacja myslata — odpowiedzi na pytania (wybrane):
Co ma definiowac nasz sukces/porazke

o Nasz pozgdany sens istnienia

o Dla kogo mamy istnie¢ (interesariusze)

o Pozadane fundamenty naszego dziatania w zespole
o Pozadany stosunek do otoczenia

o

e Aktywna rola lidera w definiowaniu celu

e Lista tworzona w oparciu o konsensus

5. Identyfikacja norm i wartosci (z podziatem na przestrzegane i deklarowane) pozadanej kultury
organizacyjnej

Podstawowe zatozenia

Rysunek 19 Schemat kultury organizacyjnej — Normy i wartosci pozgdanej kultury
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass,
San Francisco-Washington-London 1985.

e Pracownicy majg za zadanie stworzy¢ w okreslonym czasie liste norm i wartosci, osobno
przestrzeganych i deklarowanych docelowej (pozgdanej) kultury organizacyjnej

e Normy i warto$ci moja by¢ przejawem zdefiniowanych w punkcie 4 podstawowych zatozen

e Aktywna rola lidera w definiowaniu celu

e Lista tworzona w oparciu o konsensus

6. Identyfikacja artefaktdw pozadanej kultury organizacyjnej
o

w

Podstawowe zatozenia

Rysunek 20 Schemat kultury organizacyjnej - Artefakty pozadanej kultury

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass,
San Francisco-Washington-London 1985.

e Pracownicy majg za zadanie stworzy¢ w okreslonym czasie liste typowych artefaktéw fizycznych
(typowe symbole), jezykowych, behawioralnych docelowej (pozgdanej) kultury organizacyjne;j
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e Artefakty mojg by¢ uzewnetrznieniem zdefiniowanych w punkcie 5 norm i wartosci
e Aktywna rola lidera w definiowaniu celu
e Lista tworzona w oparciu o konsensus

7. Plan dokonania zmiany kultury

*  Artefakty z diagnozy *  Artefakty pozadane

)

Jak dojs¢?

*  Kluczowe dziatania

* Sojusznicy

* Mateiszybkie
sukcesy

*  Symboliczne
zachowania lidera

*  Komunikacja

)

Rysunek 21 Plan dokonania zmiany kultury
Zrédto: Opracowanie wtasne

e Pracownicy majg za zadanie stworzy¢ w okreslonym czasie plan dziatania dotyczgcy
wdrozenia nowych artefaktow
e Odpowiedz na pytanie, jak dojs¢ do stanu docelowego. W tym celu zdefiniowanie:
o Kluczowe dziatania
o Sojusznicy
o Mate i szybkie sukcesy
o Symboliczne zachowania lidera
o Komunikacja
e Aktywna rola lidera w definiowaniu celu
e Lista tworzona w oparciu o konsensus
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