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WIZYTATORZY O SWOJEJ PRACY W KONTEKŚCIE ICH 
NOWEJ ROLI ZAWODOWEJ 

A b s t r a k t:
Rozporządzenie z 2009 roku dotyczące nadzoru pedagogicznego wprowadziło nową kon-
cepcję sprawowania nadzoru pedagogicznego w systemie oświaty i związane z tym nowe 
zadania dla wizytatorów. Jednym z jego elementów jest ewaluacja zewnętrzna. W rozpo-
rządzeniu zostały opisane formalne ramy jej prowadzenia. Celem artykułu jest przedsta-
wienie perspektywy wizytatorów do spraw ewaluacji dotyczącej wykonywanej przez nich 
pracy na nowym stanowisku oraz próba stworzenia obrazu roli zawodowej wizytatora 
do spraw ewaluacji. W analizach skorzystano z dostępnych, zgromadzonych w ramach 
projektu na różnych jego etapach danych pochodzących z: prowadzonych badań sonda-
żowych, raportów, artykułów i materiałów wytworzonych podczas zajęć warsztatowych 
na przestrzeni lat trwania projektu. Wykorzystując metodę brikolażu (bricolage), przed-
stawiono opinie wizytatorów na temat wykonywanej przez nich pracy i zrekonstruowano 
wybrane aspekty roli zawodowej: proces uczenia się, postrzeganie roli zawodowej przez 
siebie i innych, organizacja pracy.

WPROWADZENIE

Wprowadzone w 2009 roku rozporządzenie o nadzorze pedagogicznym zmieniło 
formę jego sprawowania przez kuratoria oświaty, poprzez rozdzielenie nadzoru na 
dwie, w założeniach odseparowane, funkcje: ewaluację i kontrolę1. Trzecim obsza-
rem nadzoru pedagogicznego uczyniono wspomaganie szkół w rozwoju. Zmiany 
te spowodowały powstanie nowego stanowiska – wizytatora do spraw ewaluacji, co 
oznaczało pojawienie się w strukturze organizacyjnej kuratoriów osób, które zaczę-
ły realizować nowe zadania. Z jednej strony stanowisko to obejmowały osoby, które 
dotychczas pracowały w kuratoriach oświaty jako wizytatorzy, więc można mówić 
o kontynuacji ich pracy, z drugiej jednak strony zostały wobec nich wprowadzone 
nowe wymagania i oczekiwania, czyli mamy do czynienia z rozpoczęciem procesu 

1 Rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 7 października 2009 r. w sprawie nadzoru 
pedagogicznego (Dz.U. z dn. 9 października 2009 r. nr 168, poz. 1324).
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kształtowania się nowej roli zawodowej wizytatorów. Danuta Dobrowolska określa 
rolę zawodową jako „historycznie ukształtowane oczekiwania normatywne doty-
czące przedstawicieli danego zawodu w ogóle”2. Uczestnictwo w projekcie3 pozwo-
liło nam brać udział w tych przemianach, wpływających na tworzenie się zbioru 
norm i wartości przypisywanych roli zawodowej wizytatora w „nowym” nadzorze 
pedagogicznym.

Celem artykułu jest przedstawienie perspektywy wizytatorów do spraw ewaluacji 
dotyczącej wykonywanej przez nich pracy na nowym stanowisku oraz próba stwo-
rzenia obrazu roli zawodowej wizytatora do spraw ewaluacji, na który składają się 
fragmenty kilku „fotografii” dotyczących różnej problematyki, wykonanych na róż-
nych etapach funkcjonowania projektu. Mamy nadzieję, że obraz ten, choć zapew-
ne w  wielu miejscach nieprecyzyjny, pozwoli czytelnikom na własną interpretację 
przedstawionych zjawisk. Mamy również świadomość, iż zachodzące zmiany są pro-
cesem dynamicznym, co powoduje, że przedstawione w tekście wyniki badań i for-
mułowane na tej podstawie wnioski obrazują rzeczywistość, z którą być może dzisiaj 
wielu badanych nie będzie się identyfikować z racji upływającego czasu i wprowadza-
nych zmian. Zmiany te dotyczyły i dotyczą między innymi nowych rozwiązań zwią-
zanych z konceptualizacją badania i procedurą prowadzenia ewaluacji, modyfikacji 
rozporządzenia o nadzorze pedagogicznym z 2013 roku, rozwiązań wprowadzanych 
na przestrzeni lat w kuratoriach, związanych z organizacją pracy wizytatorów, czy 
wreszcie, co wydaje się szczególnie istotne, doświadczenia nabywanego przez ewa-
luatorów w  różnych obszarach prowadzenia ewaluacji zewnętrznych: badawczym, 
społecznym, organizacyjnym.

Nasze rozważania rozpoczniemy od krótkiego wprowadzenia do podjętej przez 
nas problematyki, w którym zasygnalizujemy znaczenie kontekstu prawnego, kon-
tekstu związanego z konceptualizacją modelu ewaluacji zewnętrznej i przygotowa-
niem wizytatorów do pełnienia nowych obowiązków. Następnie przejdziemy do 
przedstawienia metodologicznych podstaw naszych badań. Kolejną, zasadniczą 
część artykułu będzie stanowić prezentacja wyników prowadzonych przez nas analiz. 
Rozpoczniemy od przedstawienia wyników dotyczących danych zebranych podczas 
szkoleń podstawowych i szkoleń doskonalących umiejętności wizytatorów w zakresie 
ewaluacji. Następnie, korzystając z danych pozyskanych w badaniach ankietowych, 
skoncentrujemy się na refleksji związanej z  postrzeganiem roli zawodowej przez 
wizytatorów oraz ich oceną warunków i  organizacji pracy. Końcowe partie tekstu 
poświęcimy dyskusji nad wynikami badania i płynącym z niej wnioskom. Artykuł 
zakończymy krótkim podsumowaniem.

2 D. Dobrowolska, Studia nad znaczeniem pracy dla człowieka, Ossolineum, Wrocław 1974, s 121.
3 Program wzmocnienia efektywności systemu nadzoru pedagogicznego i oceny jakości pracy szkoły. 

Etap II i III, realizowany w ramach projektu systemowego III Priorytetu Programu Operacyjnego Kapitał 
Ludzki Wysoka jakość systemu oświaty, był wdrażany w kilku etapach (etap II od 2009 do 2011 r.; etap III 
od 2011 do 2015 r.) przez trzech partnerów: Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellońskiego, 
Ośrodek Rozwoju Edukacji i Era Ewaluacji.
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WYBRANE KONTEKSTY PRACY WIZYTATORÓW DO SPRAW 
EWALUACJI 

Rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 7 października 2009 r. w spra-
wie nadzoru pedagogicznego (Dz.U. z 2009 r. nr 168, poz. 1324 z późn. zm.) wpro-
wadziło nową koncepcję sprawowania nadzoru pedagogicznego w systemie oświaty. 
Jednym z elementów było wprowadzenie ewaluacji zewnętrznej jako badania oraz 
nakreślenie formalnych ram jego prowadzenia. W ramach Programu wzmocnienia 
efektywności systemu nadzoru pedagogicznego i  oceny jakości pracy szkoły. Etap II 
i III, którego celem było wspomaganie wdrażania nowego modelu nadzoru pedago-
gicznego w polskiej oświacie, zostały podjęte działania, które doprecyzowały zasady 
prowadzenia badania. Wśród nich znalazło się określenie kluczowych wartości ewa-
luacji w polskim systemie (są to między innymi: transparentność, demokratyczność, 
dialog), opracowanie modelu i zalecanego przebiegu ewaluacji zewnętrznej, a także 
przygotowanie metodologii i narzędzi badawczych4. 

Ponadto jednym z kluczowych zadań było przygotowanie wizytatorów do prowa-
dzenia ewaluacji zewnętrznych, uwzględniające przytoczone wyżej czynniki wpły-
wające na kształt projektowanego badania ewaluacyjnego. Zadanie to było realizo-
wane za pomocą cykli szkoleń określanych jako szkolenia podstawowe, w  trakcie 
których wizytatorzy uczyli się, jak przeprowadzać ewaluację zewnętrzną w  szkole. 
W obydwu etapach projektu zostało zrealizowanych 17 podstawowych cykli szkole-
niowych, a w szkoleniach tych uczestniczyło 1243 pracowników kuratoriów oświaty. 
Podstawowy cykl szkoleniowy podzielono na pięć (kilkudniowych) zjazdów odby-
wających się zwykle co miesiąc. Treści kolejnych zjazdów były związane z kolejnymi 
etapami procesu badawczego.

Drugi rodzaj szkoleń poświęcono doskonaleniu pracy wizytatorów (konieczność 
doskonalenia uwzględniono w rozporządzeniu o nadzorze pedagogicznym). Były one 
realizowane po dwóch latach od ukończenia szkolenia podstawowego. Do chwili obec-
nej zrealizowano 17 cykli szkoleń doskonalących, w których uczestniczyło 1244 wizyta-
torów/wizytatorek5. Treścią tych szkoleń było doskonalenie wiedzy i umiejętności z za-
kresu prowadzenia badań ewaluacyjnych, a także dostarczanie informacji o znaczących 
zmianach wprowadzanych do modelu i  zalecanego przebiegu ewaluacji zewnętrznej 
oraz narzędzi badawczych, które były wynikiem szeroko prowadzonych konsultacji.

4 G. Mazurkiewicz, J. Berdzik, Modernizowanie nadzoru pedagogicznego: ewaluacja jako podstawowa 
strategia rozwoju edukacji [w:] Ewaluacja w nadzorze pedagogicznym. Konteksty, red. G. Mazurkiewicz, 
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellońskiego, Kraków 2010; G. Mazurkiewicz, J. Berdzik, System ewaluacji 
oświaty: model i procedura ewaluacji zewnętrznej [w:] Ewaluacja w nadzorze pedagogicznym. Odpowie-
dzialność, red. G. Mazurkiewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellońskiego, Kraków 2010; A. Borek, 
Metody i narzędzia w ewaluacji zewnętrznej [w:] Ewaluacja w nadzorze pedagogicznym. Odpowiedzialność, 
red. G. Mazurkiewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellońskiego, Kraków 2010.

5 Zgodnie z wytycznymi od momentu ukończenia szkolenia podstawowego wizytatorzy powinni uczest-
niczyć w  szkoleniach doskonalących co dwa lata. Dlatego w zależności od roku, w którym ukończyli szkolenia 
podstawowe, jeszcze nie brali udziału w szkoleniu doskonalącym, uczestniczyli w nim jeden raz lub dwa razy.
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Metodologia badania

Projektując badanie, podjęto decyzję o  przeprowadzeniu go jako próby brikolażu 
(bricolage) – krytycznej metody wykorzystującej wiele perspektyw, teorii i  metod 
badawczych6. Etymologiczne podłoże tego terminu sięga do tradycji francuskiego 
ekspresjonizmu opisującego człowieka („złotą rączkę”), który za pomocą dostępnych 
materiałów konstruuje nowe artefakty7. Z tego powodu w  analizach skorzystano 
z dostępnych danych, zgromadzonych w ramach projektu na różnych jego etapach. 
Na potrzeby tego opracowania nie przeprowadzono żadnych dodatkowych proce-
dur badawczych. Wśród wykorzystanych danych znalazły się prowadzone w trakcie 
trwania projektu badania sondażowe, raporty, artykuły i materiały wytworzone pod-
czas zajęć warsztatowych na przestrzeni lat trwania projektu. Były to zatem:

– raporty z ewaluacji kolejnych cykli szkoleniowych przygotowane na podstawie 
przeprowadzonych wywiadów grupowych (16 raportów) między 2010 a 2015 
rokiem (niepublikowane);

– raport Analiza wyników monitorowania procesu ewaluacji i prezentacji wyni-
ków (2010; niepublikowany);

– wyniki badania ankietowego – Wybrane aspekty organizacji pracy wizytatorów 
(ankieta dotyczyła kwestii związanych z organizacją pracy wizytatorów w ku-
ratoriach, takich jak dobór i praca w zespołach, komunikacja między wizyta-
torami a zespołem projektu; badanie przeprowadzono w sierpniu 2012 roku, 
a kwestionariusz ankiety wypełniło 50 wizytatorów);

– wyniki badania ankietowego zrealizowanego we wrześniu 2012 roku (na za-
proszenie do wypełnienia ankiety odpowiedziało 254 z 666 wizytatorów wów-
czas zatrudnionych na stanowisku wizytatora do spraw ewaluacji);

– materiały (plakaty) powstałe w trakcie szkoleń doskonalących, dotyczące re-
fleksji nad różnymi aspektami prowadzenia ewaluacji;

– dostępne artykuły odnoszące się do podjętej problematyki badawczej, między 
innymi dotyczące wyników badań ankietowych (poewaluacyjnych) skierowa-
nych do dyrektorów oraz nauczycieli szkół i placówek, w których była przepro-
wadzona ewaluacja zewnętrzna.

Posłużyły one do przedstawienia opinii wizytatorów na temat wykonywanej przez 
nich pracy oraz do rekonstrukcji ich roli zawodowej, której towarzyszyło epistemo-
logiczne założenie o złożoności jej postrzegania przez podmioty z różnych pozycji 
perymetrycznych. Przyjęcie tego założenia wymagało sięgnięcia do różnych perspek-
tyw jej widzenia przez samych wizytatorów, ale także przez realizatorów projektu 
i  odbiorców (nauczycieli, dyrektorów). Przywoływana epistemologiczna złożoność 

6 M. Rogers, Contextualizing Theories and Practices of Bricolage Research, „Qualitative Report” 2012, 
17(48), s. 1–17.

7 C. Lévi-Strauss, Myśl nieoswojona, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1969; J.L. Kincheloe, 
Introduction: The Power of the Bricolage: Expanding Research Methods [w:] Rigour and Complexity in Edu-
cational Research: Conceptualizing the Bricolage, ed. J.L. Kincheloe, K.S. Berry, Open University Press, 
Maidenhead 2004, s. 1–22.
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dotyczy także różnych aspektów roli zawodowej wizytatora: procesu uczenia się, po-
strzegania roli zawodowej przez siebie i innych, organizacji pracy. 

Refleksje wizytatorów na temat procesu szkoleniowego i ich pracy 

W tej części skoncentrujemy się na danych zebranych podczas szkoleń podstawowych 
i szkoleń doskonalących umiejętności wizytatorów w zakresie ewaluacji. W pierwszej 
kolejności analizie zostaną poddane raporty zawierające dane pochodzące ze zogni-
skowanych wywiadów grupowych przeprowadzonych na zakończenie podstawowe-
go cyklu szkoleniowego. W drugiej części tego podrozdziału przedstawimy wyniki 
analizy danych pochodzących ze szkoleń doskonalących.

Ogniskowane wywiady grupowe 
Wizytatorzy i  dyrektorzy uczestniczący w  szkoleniach przygotowujących do pro-
wadzenia ewaluacji zewnętrznej w szkołach i placówkach oświatowych brali udział 
w zogniskowanych wywiadach grupowych, które przeprowadzano pod koniec szko-
lenia. Wywiady te były prowadzone w każdej z grup szkoleniowych, oddzielnie dla 
wizytatorów i dyrektorów. Główne zagadnienia poruszane w trakcie wywiadów gru-
powych z  wizytatorami dotyczyły: wprowadzania ewaluacji do systemu edukacji 
w Polsce, programu szkolenia, postaw wobec nowej roli – ewaluatora, metod i form 
pracy na szkoleniu, procedury prowadzenia ewaluacji zewnętrznej i przebiegu ba-
dań, analizy danych zebranych w trakcie badań, dialogiczności – poczucia partner-
stwa we wprowadzanej zmianie (również w trakcie szkolenia). Wizytatorzy podnosili 
również takie kwestie jak warunki pracy czy stworzone oprzyrządowanie badawcze. 
Z analizy raportów8 powstałych po przeprowadzeniu wywiadów wynika, że wypo-
wiadając się na temat pracy w nowej koncepcji nadzoru pedagogicznego, wizytatorzy 
zwracali uwagę na trzy główne typy problemów: 

– warunki pracy w kuratoriach;
– postawy wobec stworzonego modelu ewaluacji i widzenie w tym kontekście 

swojej pracy i roli zawodowej;
– kompetencje ewaluatora.
Odnosząc się do warunków pracy, część z nich zauważała różne problemy utrud-

niające wykonywanie obowiązków, między innymi:
– potrzebę merytorycznego przygotowania do prowadzenia ewaluacji, co wy-

maga czasu i  zaangażowania, według wizytatorów jest to trudne w  sytuacji, 
gdy mają wiele innych zadań do wykonania; 

– mieszanie zadań związanych z prowadzeniem zarówno kontroli, jak i ewaluacji;

8 Do chwili obecnej powstało 16 raportów, po jednym do każdego z podstawowych cykli szkolenio-
wych, których autorami byli: R. Dorczak, D. Majka-Rostek, E. Wojtanowska-Bogacz.
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– brak jasnych informacji ze strony przełożonych co do przyszłości wizytato-
rów i kuratoriów, miejsca ewaluacji w strukturze zadań kuratoriów oświaty, co 
tworzy atmosferę lęku i niepewności, która utrudnia uczenie się;

– zmęczenie i wypalenie tych, którzy prowadzą już ewaluację, wynikające z nad-
miaru pracy ewaluatorów i stresu;

– brak uregulowań prawnych dotyczących pracy ewaluatora – liczba ewaluacji, 
dojazdy, ubezpieczenia, nadgodziny itp.;

– brak systemu wsparcia pracy ewaluatorów, niechęć bardziej doświadczonych 
kolegów ewaluatorów do pomocy i  ich negatywne nastawienie do ewaluacji 
jako takiej, zniechęcające młodszych stażem do zaangażowania;

– brak możliwości porozumienia z kolegami wizytatorami, niespójność podej-
ścia, zła wola, różnice w sposobie oceny materiału badawczego.

Równocześnie wybrzmiewały głosy przeciwne, na przykład wizytatorzy zwra-
cali uwagę na dobrą pracę w parze ewaluatorów, lepszą współpracę opartą na wie-
dzy i wspólnie zdobywanych umiejętnościach, wsparcie i pomoc ze strony innych 
ewaluatorów w  kuratoriach oświaty, a  także przełożonych, pomoc merytoryczną 
i organizacyjną w kuratoriach.

W trakcie wywiadów pojawiały się także wypowiedzi świadczące o poczuciu bra-
ku adekwatności wynagrodzenia do wykonywanej pracy. 

Opinie wizytatorów na temat wprowadzania ewaluacji jako formy nadzoru pe-
dagogicznego były również zróżnicowane. Część uważała, że to „powielenie starych 
pomysłów”, „bezsensowne rozbicie nadzoru wprowadzające chaos i bezład w system” 
(FGI_IX i X9), część z kolei twierdziła, że nowy nadzór pedagogiczny może wspierać 
rozwój szkoły (np. FGI_VI i VII). W niektórych wywiadach grupowych pojawiły się 
opinie wskazujące na niespójność założeń wprowadzanej zmiany, rozdźwięk między 
teorią a praktyką. „Miało nie być oceny, bo ewaluacja nie jest oceną, a przecież koń-
czy się jednak literką, która jest oceną” (np. FGI_V). „Po co te skomplikowane anali-
zy, jak dajemy na końcu literkę i każdego tylko ona obchodzi” (FGI_VIII). 

Część wizytatorów ujawniała też swoje negatywne postawy wobec ewaluacji: twier-
dzili, że zostali oni „zmuszeni” do szkolenia i wejścia w ewaluację wbrew swym posta-
wom wobec tego pomysłu – „kazali, to trzeba było jechać, sama nigdy bym się nie zde-
cydowała na udział w tym przedsięwzięciu” (FGI_VIII). Mówili o braku przekonania 
do wprowadzanych zmian w nadzorze pedagogicznym: „To my idziemy w teren i po-
winniśmy być przekonani o słuszności tej idei. A my tego nie czujemy. Jak zatem mamy 
przekonać innych, skoro sami nie jesteśmy przekonani?” (DGI_V); „Mnie wyposażono 
jak robota, dlatego nie jestem wcale do ewaluacji przekonany, uważam, że to bezsens” 
(FGI_V). Niektórzy wizytatorzy mówili też o poczuciu dewaluacji prestiżu i pozycji za-
wodowej wizytatora: „Autorytet wizytatora leci na łeb na szyję” (FGI_V). Odnosząc się 
do stworzonej procedury ewaluacji i narzędzi badawczych, wizytatorzy wskazywali na 
czasochłonność prowadzonych badań i, w ich odczuciu, znikomy efekt ewaluacji: „Czy 
ktoś zbadał, ile fizycznie czasu zajmuje wywiad z dyrektorem? Wywiad ma 108 py-

9 Sposób kodowania – FGI_IX i X – oznacza, że dane pochodzą z raportu przygotowanego po prze-
prowadzeniu zogniskowanego wywiadu grupowego w IX i X cyklu szkoleniowym.
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tań. Ile czasu zajmuje przepisywanie odpowiedzi, których dyrektor udziela?” (FGI_V); 
„Za dużo roboty z pisaniem, a efekt mały”; „Czasochłonność procedury w stosunku do 
efektów – nie ma konkretów, tylko »bajkowy« raport nikomu nieprzydatny – trzeba 
więcej liczbowych danych i oceny, rozliczać szkołę w sposób przejrzysty” (FGI_VIII).

Uczestnicy postrzegali swoją nową rolę wizytatorów do spraw ewaluacji również 
przez pryzmat możliwości uczenia się i rozwoju (FGI_VIII): „Będąc tutaj, dużo się 
nauczyłam. Mam zupełnie inne spojrzenie na procedury, zrozumiałam i  wiem, że 
należy wykorzystać dialog w uczeniu się. Należy poznawać opinie z różnych źródeł 
i różnych perspektyw” (FGI_IV). Dostrzegali też zmianę w sposobie pracy: „Patrząc 
przez pryzmat poprzedniego systemu nadzoru pedagogicznego, nowa koncepcja 
nadzoru zupełnie zmieni moją pracę. To już nie jest praca w biurze” (FGI_IV); „Dla 
mnie nowa koncepcja nadzoru to praca w zespole, pełna współpraca. Wcześniej za-
wsze byliśmy sami, teraz czuję się bezpiecznie” (FGI_IV). 

Trzecia grupa poruszanych problemów była związana z oceną przez wizytatorów 
ich kompetencji jako ewaluatorów. Pojawiły się wypowiedzi świadczące o poczuciu 
niedostatecznych jeszcze kompetencji w zakresie nowych obowiązków: „Wejście do 
szkoły wyzwala dużo energii pozytywnej, to rzeczywiście jest bardzo emocjonują-
ce, ale nie potrafimy opracowywać danych i to frustruje” (FGI_V); „Potrzebuję wię-
cej spotkań na temat analizy danych, czuję niedosyt, brakuje mi tego, żebym mo-
gła sobie zaufać” (FGI_IV); „Brak jest »gotowców«, których moglibyśmy użyć przy 
analizie danych i  opisach czy pisaniu raportu – np. »dobre praktyki«” (FGI_XV); 
„Potrzebowałabym popracować jeszcze nad tym, jak prowadzić prezentację, nad 
tym, jak poradzić sobie z konfrontacją, chciałabym mieć pewność siebie, tak abym 
umiała prowadzić twórczy dialog z radą pedagogiczną” (FGI_IV). 

Wizytatorzy wskazywali na użyteczność platformy internetowej jako narzędzia 
w prowadzeniu ewaluacji zewnętrznej, różnie oceniając zarówno ją samą, jak i swoje 
kompetencje w zakresie jej obsługi: od konstatacji, że jej obsługa jest prosta, pomoc-
na („Platforma wiele rzeczy robi za ewaluatora” – FGI_XV i „Platforma jest cudem” 
– FGI_V), po wyrażane obawy, że za mało czasu poświęcono na pracę z  tym na-
rzędziem na szkoleniach („Brakowało praktycznego przećwiczenia platformy przed 
wejściem do szkoły. Teraz już się nie boję, ale na samym początku miałam duże oba-
wy, czy otworzę odpowiednią ankietę i czy wszystko zadziała” – FGI_IV), i krytykę 
(„Platforma jest nieprzyjazna, źle działa” – FGI_XV).

Wizytatorzy, którzy rozpoczynali pracę na nowym stanowisku, formułowali, 
co pokazują wyniki analizy, zarówno pozytywne, jak i negatywne opinie na temat 
stworzonego modelu ewaluacji, zmian w nadzorze pedagogicznym i nowej roli za-
wodowej czy warunków pracy. Warto zauważyć, że na ich opinie wpływały nie tylko 
osobiste, jeszcze niewielkie, doświadczenia, ale też obserwacje poczynione w miejscu 
pracy, opinie innych, bardziej doświadczonych w prowadzeniu ewaluacji, wizytato-
rów. Zwraca uwagę otwartość w dzieleniu się uwagami na temat zmian, w których 
uczestniczą, a  także świadomość nowych, formułowanych wobec nich oczekiwań 
i związana z tym wyrażana potrzeba dalszego uczenia się nowego zawodu, widoczne 
jest więc poczucie odpowiedzialności za jakość wykonywanej pracy. Należy też pod-
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kreślić wątek, który podjęła część respondentów, dotyczący nieakceptowania przyję-
tego modelu ewaluacji i tego, że nie odnajdują się oni w nowej roli zawodowej.

Analiza danych zastanych – materiały pochodzące ze szkoleń doskonalących 
Drugim źródłem danych, z którego skorzystano, były informacje zbierane od wi-
zytatorów w  trakcie szkoleń doskonalących. Dane te dotyczyły istotnej z  punktu 
widzenia naszych badań kwestii – identyfikacji czynników, które pomagają i utrud-
niają wykonywanie pracy przez wizytatorów. Wizytatorzy do spraw ewaluacji odby-
wali szkolenia doskonalące dwa lata po zakończeniu szkoleń podstawowych. Jedna 
z sesji na tym szkoleniu była poświęcona refleksji na temat doświadczeń, jakie zdo-
byli w ciągu dwóch lat prowadzenia ewaluacji zewnętrznych w szkołach i  innych 
placówkach oświatowych. W jednym z ćwiczeń uczestnicy wypisywali na kartkach 
te elementy, które uważali za pozytywne (odpowiadali na pytanie: „co mnie unosi-
ło?”), oraz te, które ich ograniczały, utrudniały pracę. 

Z wypowiedzi wizytatorów wynika, że „unosiły ich”, wzmacniały przede wszystkim:
1) pozytywne podejście środowiska szkoły do ewaluacji i ewaluatorów (głównie 

dyrektora i nauczycieli) – wizytatorzy wymieniali tu: otwartość nauczycieli na 
informacje; zaangażowanie dyrektora, nauczycieli, partnerów szkoły; pozy-
tywny stosunek dyrektorów do ewaluatorów; nastawienie na współpracę; za-
pewnienie odpowiednich warunków do przeprowadzenia badania; poprawne 
relacje; dobre przywitanie przez dyrektora i radę pedagogiczną (RP); satysfak-
cję ze spotkania z RP; pozytywną atmosferę w szkole w toku ewaluacji; zaan-
gażowanie RP w poszukiwanie rozwiązań zdiagnozowanych problemów;

2) rezultaty ewaluacji – wizytatorzy wskazywali na: satysfakcję dyrekcji i nauczy-
cieli z wyników ewaluacji; pozytywne reakcje RP na zakończenie ewaluacji; chęć 
wprowadzania zmian; zrozumienie wyników i  wniosków z  ewaluacji przeka-
zywanych w raporcie; praktyczne, wypracowane z radą pedagogiczną wnioski 
i rekomendacje do rozwoju szkoły na podstawie danych; współpracę nad osią-
ganiem wyższej jakości; zainspirowanie, przez pracę nad wynikami i wnioskami 
środowiska szkolnego, do prowadzenia ewaluacji wewnętrznej; ukierunkowanie, 
możliwość wpływania (poprzez badanie) na jakość pracy nauczycieli; zadowole-
nie RP, że zostało podjętych tyle wartościowych działań; deklarację dyrektora, że 
spojrzenie „z zewnątrz” pozwoliło mu na zauważenie istotnych kwestii;

3) sam pobyt w szkole – wizytatorzy zwrócili tu uwagę na: możliwość rozmowy 
z nauczycielami, dyrektorem, uczniami, rodzicami; współpracę ze szkołami; 
poznawanie specyfiki pracy różnych typów szkół; pracę w terenie;

4) dobra współpraca w zespole badawczym – wśród podawanych warunków dobrej 
współpracy znalazły się: skład zespołu; zrozumienie i przestrzeganie zasad współ-
pracy w zespole; umiejętność współdziałania z partnerem; relacje w zespole; moż-
liwość wymiany zdań; poczucie przynależności do grupy (ewaluatorów);

5) sam proces ewaluacji – wizytatorzy wspomnieli o: spotkaniach, wywiadach z re-
spondentami; niektórych spotkaniach z RP, świadomości ważności ewaluacji;
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6) nadzieja na poprawę stanu zastanego w szkole – tutaj został wymieniony we-
wnętrzny optymizm;

7) doświadczanie czegoś nowego. – wskazywano tu na: robienie czegoś nowego, 
nowe doświadczenia; nowych ludzi, możliwość poznawania ciekawych ludzi; 
ciekawość i entuzjazm związany z nowym zadaniem; zapoznawanie się z no-
wościami realizowanymi w szkołach/placówkach; nowatorskie programy i no-
woczesne lekcje;

8) pozytywna informacja zwrotna na temat swojej pracy – pojawiały się następu-
jące przykłady: dobre słowa ze strony dyrektora, nauczycieli; dowartościowa-
nie; podziękowania od dyrektora; pozytywna opinia dyrektora.

Sporadycznie wizytatorzy wymieniali dodatkowo brak odwołań, sprawne posłu-
giwanie się platformą, wizję urlopu i oderwania się od pracy, wykonanie zadań w go-
dzinach pracy, wyrozumiałość najbliższych.

Wśród czynników, które ograniczały, utrudniały pracę, pojawiły się natomiast 
w wypowiedziach wizytatorów następujące kategorie wypowiedzi:

1) organizacja pracy i procesu ewaluacji: zbyt krótki czas na opracowanie danych; 
za mało czasu na refleksję oraz analizę i wpływ tego na jakość pracy; brak moż-
liwości czasowych przedyskutowania danych i informacji zebranych podczas 
badania z członkami zespołu; terminy ewaluacji; godziny pracy; niewłaściwa 
organizacja pracy; zmęczenie wynikające z długiego czasu pracy i zbyt dużej 
liczby ewaluacji; za szybkie tempo pracy, brak czasu na „normalne życie”; nad-
miar zadań, dodatkowe obowiązki w  pracy; z  powodu nadmiaru zadań ko-
nieczność wykonywania pracy w domu i wpływ tego na funkcjonowanie w ro-
dzinie; uciążliwość związana z dojazdami na badania;

2) negatywne postawy szkół wobec ewaluacji: brak zrozumienia dla ewaluacji, 
nieprzygotowanie nauczycieli i  dyrektora, brak zainteresowania nauczycieli 
i dyrektorów ewaluacją, lekceważenie ewaluacji, mała świadomość znaczenia 
ewaluacji w szkołach, niewiarygodne dane;

3) stres – wizytatorzy wymieniali różne źródła stresu, takie jak na przykład: sprzęt; 
ocena ich pracy; stres związany z tym, że nauczyciele mają poczucie bezsensu 
(zbyt długa ankieta); „obawa przed zrozumieniem pytań przez respondentów”; 
„obawa przed tym, jak wypadniemy”; poczucie zmęczenia respondentów; „oba-
wa, czy respondenci mają wiedzę na temat zadawanych kwestii”;

1) niedocenienie pracy ewaluatorów: brak wykorzystania ich doświadczenia; 
niska płaca, wysiłek włożony w  opracowanie dobrego jakościowo raportu 
niewspółmierny do wynagrodzenia uzyskiwanego w pracy zawodowej; brak 
wynagrodzenia za dojazdy, nadgodziny; brak podwyżek mimo większej liczby 
realizowanych zadań i dłuższego czasu pracy;

2) konceptualizacja ewaluacji, procedura badania, oprzyrządowanie: niedopra-
-cowane narzędzia badawcze; obszerne, powtarzające się pytania; żmudne pi-
sanie raportu; problemy z platformą; przyznawanie „literek”;

3) relacje w zespole ewaluatorów: trudni partnerzy zespołowi, konflikty w zespo-
le, zmiany składu zespołu, „młodzi wizytatorzy, którzy nie mają pojęcia”, nie-
dyspozycje partnera;
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4) procedury wewnętrzne w  kuratorium oświaty: brak wsparcia technicznego 
i finansowego ze strony kuratorium, brak wsparcia kuratora;

5) inne, takie jak na przykład: monotonność zadania; „brak komunikacji pomię-
dzy Projektem a MEN i Kuratorium”; „brak uwzględniania naszych postula-
tów (przez wszystkie zainteresowane strony)”.

Z przeprowadzonej analizy wynika, że po dwóch latach prowadzenia ewaluacji 
zewnętrznych powtarza się część przykładów, które wizytatorzy postrzegają jako 
utrudnienia w swojej pracy. Należą do nich przede wszystkim warunki pracy (np. 
zbyt mało czasu na analizę danych i  pisanie raportu, nadmierne obciążenie obo-
wiązkami, zbyt duża liczba ewaluacji do przeprowadzenia, dodatkowe, niezwiązane 
z  ewaluacją zadania do wykonania, uciążliwe dojazdy). Wśród innych czynników 
utrudniających pracę pojawiły się ponownie: obowiązujący model i konceptualizacja 
ewaluacji (głównie niedoskonałe, według wizytatorów, narzędzia badawcze i proce-
dura badania) oraz relacje w zespole ewaluatorów. Wizytatorzy wymieniają jeszcze 
inne bariery, jakie napotykają w pracy – przede wszystkim niechętne postawy szkół 
wobec ewaluacji, brak docenienia ich wysiłku, wysoki poziom stresu. Równocześnie 
mówią o wielu czynnikach, które nadają sens ich pracy, wzmacniają ich. Ujawniły 
się one głównie już w trakcie zdobywanego doświadczenia. Dotyczą przede wszyst-
kim docenienia ich wysiłku w szkołach, poczucia sensu, użyteczności wykonywanej 
pracy (wiążących się z gotowością rad pedagogicznych do wykorzystania wyników 
i wniosków z ewaluacji), dobrej atmosfery w trakcie ewaluacji, dialogu, pozytywne-
go podejścia szkoły do ewaluacji i wizytatorów oraz, wymienianej też w wywiadach 
grupowych, dobrej współpracy w  zespole ewaluatorów. Wizytatorzy w  kontekście 
czynników wzmacniających wspominają też o „nowych” doświadczeniach, co można 
odczytać jako możliwość ich rozwoju. 

Odnosząc wypowiedzi wizytatorów do dwuczynnikowej teorii motywacji 
Herzberga, widać, że ich niezadowolenie wynika między innymi z  tzw. czynników 
higienicznych (łącznie z wynagrodzeniem za pracę). Warto zauważyć, że nie wspo-
minają oni o takich czynnikach jak dobrze zorganizowana praca czy brak dodatko-
wych zadań do wykonania po stronie czynników „wzmacniających”. Można założyć, 
zgodnie z teorią Herzberga, że wszystkie wymieniane przykłady związane z warun-
kami pracy, które nie spełniają standardów akceptowanych przez pracowników, będą 
nadal powodowały ich niezadowolenie.

Postrzeganie roli zawodowej przez wizytatorów do spraw ewaluacji 
Wprowadzając ewaluację zewnętrzną jako jeden z trzech elementów nadzoru pedago-
gicznego nad działalnością placówek oświatowych, oczekiwano, że będzie to istotna 
zmiana systemu nadzoru pedagogicznego10. Oczekiwania te były związane ze stwo-
rzeniem spójnego metodologicznie modelu badania, wyznaczeniem podziału kom-
petencji organów odpowiedzialnych za nadzór pedagogiczny, określeniem wymagań 
państwa stawianych przed szkołami oraz położeniem większego nacisku na jakość i re-

10 G. Mazurkiewicz, J. Berdzik, Modernizowanie nadzoru pedagogicznego...
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zultaty kształcenia niż badania zgodności działania szkół i placówek z przepisami pra-
wa. W tym kontekście wizytatorzy, zapytani11 o to, czy dostrzegają zmianę swojej roli 
zawodowej, w większości (84,9%) odpowiadają twierdząco (zob. wykres 1).

Wykres 1. Dostrzeganie zmiany roli wizytatora (n = 248)

Źródło: opracowanie własne.

Zatrzymanie się na samym stwierdzeniu, że większość wizytatorów dostrzega zmia-
nę swojej roli zawodowej, nie wyjaśnia, czy jest ona postrzegana pozytywnie, czy nega-
tywnie, ani jakie czynniki na to wpływają. Aby określić kierunek zmiany, analizie pod-
dano wypowiedzi wizytatorów wyjaśniające, na czym różnica ta polega lub dlaczego jej 
nie ma. W trakcie analizy poszukiwano konotacji – dodatkowych treści świadczących 
o ich pozytywnym lub negatywnym znaczeniu. Wyniki wskazują na dominację nega-
tywnych konotacji (34,7%) nad pozytywnymi (26,5%; wykres 2). W przypadku bez 
mała 24% odpowiedzi niemożliwe było uchwycenie pozytywnych bądź negatywnych 

11 Badanie zrealizowano we wrześniu 2012 roku (na zaproszenie do wypełnienia ankiety odpowie-
działo 254 z 666 wizytatorów wówczas zatrudnionych na stanowisku wizytatora do spraw ewaluacji). 
Wszystkie dane przytoczone w podrozdziale „Postrzeganie roli zawodowej przez wizytatorów do spraw 
ewaluacji” pochodzą z tych ankiet.

Wykres 2. Konotacje postrzegania zmiany przez wizytatorów

Źródło: opracowanie własne.
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konotacji analizowanych wypowiedzi lub wizytatorzy nie udzielili komentarza. Wśród 
15% respondentów niedostrzegających zmiany znalazła się część nowo przyjętych pra-
cowników kuratoriów, którzy nie mają doświadczenia w pracy wizytatora według zasad 
poprzedzających zmiany wynikające z rozporządzania z 2009 roku.

Wyjaśnienie czynników wpływających na negatywne lub pozytywne konotacje 
uzyskano w  wyniku pogłębienia przedstawionych wyżej rezultatów o  analizę treści 
93 wypowiedzi losowo dobranej próby respondentów. Rezultatem było wyodrębnienie 
dziewięciu treściowo różnych składników wpływających na postrzeganie zmiany roli 
zawodowej przez wizytatorów (wykres 3). W części z nich (np. warunki pracy) wystę-
pują wyłącznie lub dominują negatywne konotacje, podczas gdy w innych pojawiają się 
równie często oba rodzaje konotacji (np. relacje między wizytatorem a szkołą). Analiza 
nie rozstrzyga o globalnej ocenie przez wizytatorów wpływu wprowadzenia ewaluacji 
zewnętrznej na ich rolę zawodową, ale wskazuje na ważne aspekty postrzegania zmiany. 
Część wyodrębnionych treści jest zgodna z oczekiwaniami wiązanymi z ewaluacją ze-
wnętrzną w nowym systemie nadzoru pedagogicznego (np. posługiwanie się jednolitą 
metodologią badania), inne stanowią bardziej lub mniej przewidywane jej konsekwen-
cje. W dalszej części w szczegółowy sposób zostaną omówione zgromadzone dane.

Wykres 3. Aspekty zmiany postrzegania własnej roli zawodowej przez wizytatorów do spraw 
ewaluacji, w % (n = 93)

Źródło: opracowanie własne.

Najbardziej znaczącą pod względem częstotliwości występowania różnicą jest przy-
jęcie przez wizytatorów roli obserwatora i  badacza (53%). Najczęściej dostrzegane 
zmiany dotyczą potrzeby (lub wręcz konieczności) przyjmowania neutralnej postawy 
podczas prowadzenia ewaluacji, ale wskazują także na zdolności i umiejętności, które 
są niezbędne w pracy: elastyczność, otwartość, kreatywność. Towarzyszy temu wspólny 
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dla całej grupy zawodowej proces przygotowania do pracy („Zmiana polega również na 
tym, że jesteśmy systematycznie i jednolicie przygotowywani do wykonywania zadań 
badacza”) i  stosowanie tych samych narzędzi pracy („ujednolicone wszystkie narzę-
dzia badawcze”). Przyjęcie postawy badacza znajduje swoje odzwierciedlenie w podej-
mowanych działaniach, polegających na tym, że: „Wizytator stał się badaczem, który 
zbiera informacje, poddaje je analizie i na tej podstawie formułuje wnioski”. Bada ze-
brany materiał pod kątem spełniania wymagań określonych przez państwo i przygoto-
wuje wnioski. Respondenci wskazują także na elementy, które nie pasują do postawy 
badacza: „Wizytator jest badaczem, nie doradza, nie mówi, co i jak powinno być, nie 
krytykuje”. Stoi w kontraście do poprzedniego sposobu postrzegania roli wydającego 
osąd i zalecenia do wykonania: „Różnica polega na tym, że nie jest osobą krytykującą, 
wszechwiedzącą – w tym sensie, że wszystko wie najlepiej. Nie jest wyrocznią ani »su-
perdyrektorem«”; „Brak wydawania zaleceń do realizacji”.

Przyjęcie postawy badacza jest w  wypowiedziach części respondentów (31%) 
przeciwstawiane dotychczas pełnionej roli: oceniającego, wydającego zalecenia 
i nadzorującego ich wykonanie („superdyrektora”) w kontekście wpływu wywierane-
go na działania szkoły. W niektórych wypowiedziach rola wizytatora jest ujmowana 
w postaci neutralnych stwierdzeń („wizytator do spraw ewaluacji nie działa władczo, 
nie mówi, co jest dobrze, a co źle”) lub, jak ma to miejsce w przypadku większości wy-
powiedzi, pojawia się negatywna konotacja wynikająca z postrzegania przez wizyta-
torów zmniejszenia się ich wpływu na działanie szkoły: „Wizytator stał się badaczem, 
który zbiera informacje, poddaje je analizie i  na tej podstawie formułuje wnioski. 
Sprawowany nadzór pedagogiczny stał się przez to miękki. Szkoła może wziąć pod 
uwagę wnioski, ale nie musi”. Nieliczne wypowiedzi wskazują na redefiniowanie roli 
wizytatora: „Nie wkracza w analizę prawną wypracowanych przez szkołę dokumen-
tów, dając swobodę szkole w zakresie form dokumentowania. Nie występuje w roli 
arbitra, jest badaczem, wspomaga autonomię szkoły i proces demokratyzacji”.

Część wizytatorów dostrzega większą odpowiedzialność, która jest związana 
z szerszym zakresem działania, wymagającym od nich większych kompetencji mery-
torycznych: „większa odpowiedzialność, większa różnorodność typów szkół i placó-
wek – więc potrzeba szerszych kompetencji merytorycznych”. Inni wręcz przeciwnie 
– realizowanie ewaluacji zewnętrznych postrzegają jako zmniejszenie swojej odpo-
wiedzialności: „Moja praca nie polega obecnie na kontroli i nie czuję się tak bardzo 
jak wcześniej odpowiedzialna za pracę szkół i placówek. Moja rola obecnie to uka-
zywanie placówce (bez oceny), jak pracuje, a także możliwość inspirowania”. Zmiana 
zakresu odpowiedzialności znalazła się w 9% odpowiedzi respondentów.

Wśród 10% wypowiedzi, które w swoich treściach odnosiły się do wpływu, jaki 
zmiana roli zawodowej wywarła na relacje z dyrektorami i nauczycielami („Zmiana 
polega przede wszystkim na innej roli i zadaniach wizytatora oraz odmiennej relacji 
między szkołą a przedstawicielem nadzoru pedagogicznego”), można zauważyć trzy 
perspektywy. Pierwsza wskazuje na zmianę postrzeganą w negatywy sposób, tzn. wi-
zytator, który był postrzegany jako przyjazny i wspierający szkołę, aktualnie stał się 
osobą obcą, „nieprzewidywalnym kontrolerem”: „Wizytator jest postrzegany jako 
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kontroler, jako osoba, która nie wiadomo czego będzie oczekiwała, więc na wszelki 
wypadek należy mieć wszystko pod ręką. Z przyjaznego, wspomagającego wizytatora 
przekształcił się w osobę obcą i zimną”. Druga perspektywa ukazuje zmienność po-
strzegania roli wizytatora w zależności od nastawienia dyrektora (nauczycieli). Dla 
jednych szkół (dyrektorów, nauczycieli) jest on „dobrym duchem”, a dla innych ma 
znaczenie dla budowania „wartości rynkowej” szkoły: „W jednych szkołach jesteśmy 
postrzegani jako »dobry duch«, w innych jako osoba mająca wpływ na ich wartość 
marketingową (ważne są literki)”. Natomiast trzecia perspektywa przedstawia zmianę 
roli wizytatora w relacjach ze szkołami jako pozytywną: „lepsze relacje między dyrek-
torami i nauczycielami a wizytatorami (mniej formalne)”.

Postrzegana zmiana w  relacjach wizytatora ze szkołą, z  „przyjaciela” na „obce-
go”, może mieć związek ze znajdującymi się w wypowiedziach 12% respondentów 
wskazaniami na jednorazowy kontakt z  badanymi szkołami: „Wcześniej wizytator 
był postrzegany jako »przyjaciel szkoły«, do którego można było się zwrócić z proś-
bą o pomoc, interpretację przepisów. Miał szeroką wiedzę na temat podległych mu 
placówek. W chwili obecnej zajmuje się losowo przydzielanymi szkołami i  jest to 
kontakt jednorazowy (przynajmniej na razie)”. 

Dla grupy wizytatorów (8% wypowiadających się) istotne znaczenie w kwestii definio-
wania roli zawodowej odgrywało realizowanie zadań związanych z badaniem zgodności 
działania szkoły z przepisami prawa („brak możliwości nadzorowania funkcjonowania 
szkoły zgodnie z prawem”). Niektóre wypowiedzi można interpretować jako dostrzega-
ną przez wizytatorów utratę części własnej tożsamości zawodowej („Przestał [wizytator] 
sprawdzać zgodność działalności szkoły z przepisami prawa. Praca, którą obecnie wyko-
nuję, moim zdaniem nie wymaga kompetencji niezbędnych na stanowisku wizytatora”) 
czy też degradację kompetencji („Wizytator przestał pełnić rolę eksperta… W zasadzie 
nie musi dysponować rozległą wiedzą, zwłaszcza z zakresu prawa oświatowego, a wy-
starczy, że posiada kompetencje komunikacyjne, potrafi logicznie rozumować i popraw-
nie pisać”). Duże znaczenie przepisów prawa dla roli wizytatora przed wprowadzeniem 
zmian znajduje także swoje odzwierciedlenie w innych wypowiedziach, na przykład: „nie 
ma czasu na bieżące śledzenie zmian w prawie oświatowym”. Inna część respondentów 
w neutralny sposób stwierdza, że zmniejszyła się rola prawa w pracy wizytatorów: „pro-
wadzenie ewaluacji jest mniej administracyjno-prawną procedurą”.

W różny sposób jest oceniany przez wizytatorów stopień użyteczności ich pra-
cy. Wątek ten przewijał się w wypowiedziach 9% respondentów, z których część po-
strzega pozytywnie, a  część negatywnie zmianę sposobu pełnienia roli wizytatora. 
Wizytatorzy negatywnie postrzegający zmiany wskazują na to, że rezultaty ich pracy 
(raporty z  ewaluacji zewnętrznej) nie są w  wystarczający sposób wykorzystywane 
przez szkoły i jednostki samorządu terytorialnego, w przeciwieństwie do poprzednio 
tworzonych protokołów: „efekt tej pracy jest taki, że w większości przypadków rapor-
ty trafiają głęboko do szuflad, przedstawiciele JST otwarcie mówią, że nie czytają, bo 
po co? Czytali protokoły z wizytacji placówki z określeniem mocnych i słabych stron 
oraz zaleceniami”. Innego zdania są wizytatorzy, którzy dostrzegają zalety „miękkie-
go” dostarczania informacji szkołom o  ich pracy, wywierając w  ten sposób na nią 
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wpływ: „Myślę, że ewaluacja pomaga spojrzeć placówkom na swoją pracę oczami 
innych i zmusza do refleksji”. Pojawił się także głos wskazujący na to, że brak spo-
dziewanych efektów nie wynika z samej ewaluacji, ale z braku określenia, w jaki spo-
sób szkoła ma poradzić sobie ze zdiagnozowanymi problemami: „jednak ewaluacja 
w takim kształcie nie przynosi spodziewanych efektów, tzn. szkoła oczekuje jasnego 
wskazania sposobu rozwiązania swoich problemów i poradnictwa w zakresie, co da-
lej z wynikami ewaluacji”.

Ponad 38% wypowiedzi respondentów zawierało odniesienie do warunków i or-
ganizacji wykonywanej pracy. Ze względu na to, że wątek ten jest niewątpliwie ważny 
dla wykonywanej przez wizytatorów pracy, ale nie łączy się bezpośrednio z postrze-
ganiem roli zawodowej, zostanie rozwinięty w dalszej części opracowania.

W tej samej ankiecie, skierowanej do wizytatorów, poproszono ich o odniesie-
nie się do wartości, które mogą odgrywać rolę dla postrzegania wykonywanej przez 
nich pracy zawodowej12. Wartości rozumiane są tu jako korzyść odnoszona z wy-
konywanej pracy. Najczęściej wskazywany atrybut pracy wizytatora jest związany 
z funkcją społeczną roli zawodowej: daje możliwość wpływu na doskonalenie szkół/
placówek, podobnie jak znajdujące się na trzeciej pozycji poczucie użyteczności 
(zob. wykres 4). Drugą grupę atrybutów rzadziej wskazywanych przez responden-
tów stanowią te związane z autokreacją („umożliwia własny rozwój intelektualny”) 
i egocentryczne („stabilne zatrudnienie”; „satysfakcja/zadowolenie”). Najrzadziej wi-
zytatorzy wybierali wartości łączące się ze statusem i władzą: „daje godziwy zarobek, 
daje możliwość decydowania o innych i przynosi uznanie”.

Wykres 4. Wartości/korzyści osiągane dzięki pracy wizytatora do spraw ewaluacji (n = 254)

Źródło: opracowanie własne.

12 Inspiracją dla stworzonej listy atrybutów była książka Z. Kawki: Między misją a frustracją. Społecz-
na rola nauczyciela, Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź 1998.
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W ocenie cech pracy wykonywanej przez wizytatorów dominują negatywne jej 
cechy (zob. wykres 5). Dla ponad 3/4 badanych jest absorbująca czasowo (99,6%), 
męcząca fizycznie (83,9%), uciążliwa (79,8%), stresująca (77,3%), ponadto odpowie-
dzialna (95,3%) i wymaga stałego dokształcania (81,1%). Mniej niż połowa badanych 
wskazywała cechy, które można interpretować pozytywnie: umożliwia wykazanie się 
inwencją i pomysłowością (45,8%), jest pasjonująca (39,6%) i łatwa (19,7%).

Wykres 5. Cechy pracy wizytatora do spraw ewaluacji (n = 254)

Źródło: opracowanie własne.

Jedną z najwyraźniej zarysowanych cech pracy wizytatorów jest jej odpowiedzial-
ność. Na tę cechę wykonywanej pracy wskazało 95,3% respondentów (zob. wykres 5). 
Więcej światła na kwestię odpowiedzialności (zob. tabela 1) rzucają odpowiedzi wi-
zytatorów na pytanie, wobec kogo czują się odpowiedzialni. Spośród wymienianych 
przez wizytatorów podmiotów najczęściej wskazywani byli pracownicy szkoły: na-
uczyciele (53%) i dyrektorzy (51%). Drugą grupę stanowią pracownicy kuratorium, 
wśród których znajdują się przełożeni (48%) i współpracownicy (23%). W dalszej ko-
lejności wymieniano uczniów (43%) i rodziców (37%). Blisko jedna czwarta wizyta-
torów, wykonując pracę, czuje się odpowiedzialna wobec samych siebie, jeszcze rza-
dziej wobec przedstawicieli lokalnego środowiska i organów prowadzących szkoły.
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Tabela 1. Podmioty, wobec których wizytatorzy do spraw ewaluacji czują się odpowiedzialni 
(n = 242)

Kategoria Częstotliwość %

Nauczyciele 129 53

Dyrektor/dyrektorka szkoły 123 51

Kurator/przełożony 115 48

Uczniowie 103 43

Rodzice 89 37

Oni sami (wizytatorzy) 56 23

Współpracownicy 55 23

Lokalne środowisko 33 14

Organ prowadzący 27 11

MEN/system oświaty 23 10

Zespół projektu 11 5

Odbiorcy/czytelnicy raportu 11 5

Źródło: opracowanie własne.

Warunki i organizacja pracy

Powodzenie zmiany systemu nadzoru pedagogicznego i  modyfikacja roli zawodo-
wej wizytatorów zależą nie tylko od zmian wprowadzonych w prawie oświatowym, 
zapewnienia wsparcia w prowadzeniu ewaluacji w postaci platformy internetowej, 
zaprojektowania i przeprowadzenia cykli szkoleniowych czy budowania kompetencji 
i  zmian w sposobie myślenia wizytatorów. Te elementy stanowią niezbędny wkład 
w przygotowanie zmiany, ale ostatecznie o jej powodzeniu zadecyduje codziennie re-
alizowana praktyka. Z tego powodu analiza nie może być pozbawiona wglądu w po-
strzegane przez wizytatorów warunki i sposób organizacji pracy w kuratoriach. 

Dane dające możliwość wglądu w ten aspekt zmiany organizacyjnej zostały odna-
lezione w dwóch ankietach13. Dostarczają one informacji o różnych aspektach orga-

13 Ankieta Wybrane aspekty organizacji pracy wizytatorów (ankieta dotyczyła kwestii związanych 
z organizacją pracy wizytatorów w kuratoriach, takich jak dobór i praca w zespołach, komunikacja między 
wizytatorami a zespołem projektu) przeprowadzona w sierpniu 2012 roku (kwestionariusz ankiety wypeł-
niło 50 wizytatorów). Kolejne badanie ankietowe zrealizowano we wrześniu 2012 roku (na zaproszenie do 
wypełnienia ankiety odpowiedziało 254 z 666 wizytatorów wówczas zatrudnionych na stanowisku wizy-
tatora do spraw ewaluacji).
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nizacji pracy w kuratoriach, związanych z nimi czynnikach wpływających na satys-
fakcję z wykonywanej pracy lub jej brak.

Jednym z elementów zmiany w stosunku do poprzedniego sposobu prowadzenia 
form nadzoru jest przyjęte założenie o prowadzeniu ewaluacji przez zespół ewalua-
torów. Jedną z przesłanek dla takiego sposobu organizacji pracy, poza złożonością 
procesu ewaluacji (wielość źródeł i narzędzi badawczych), było przyjęcie metodo-
logicznego założenia, aby w trakcie ewaluacji umożliwić dokonywanie triangulacji 
teorii, jaką łatwiej prowadzić w  zespole ewaluatorów, którego członkowie repre-
zentują sobie właściwe sposoby widzenia problemów i  interpretacji danych, przez 
podejmowanie dyskusji i  konsultacje. W ramach projektu nie określono sposobu, 
w  jaki w kuratoriach podejmowane są decyzje dotyczące doboru członków zespo-
łów ewaluacyjnych, co spowodowało stosowanie różnych praktyk w poszczególnych 
województwach. W części z nich dobierane zespoły pracują ze sobą przez dłuższy 
czas (stałe), w innych rotacja jest częsta (co 2–3 miesiące). Wizytatorzy dostrzegają 
zalety i wady wszystkich stosowanych rozwiązań. Zaletą pracy w stałych zespołach 
jest to, że „ułatwiają zrozumienie, sprzyjają współpracy”, ale dostrzegane są też wady: 
„opierają się na potencjale tych samych osób, wkracza rutyna”. Z kolei zaletą częstszej 
rotacji w zespołach jest „możliwość uczenia się od innych”. Wypowiedzi wizytatorów 
wskazują też na to, że w poszczególnych kuratoriach stosowane są różne procedury 
doboru, na przykład dobór losowy. Część wypowiedzi respondentów potwierdza, iż 
nie znają oni zasad, które kierują doborem członków zespołu („nie znam zasad two-
rzenia zespołu w naszym kuratorium”).

Większość wizytatorów pozytywnie ocenia dobór członków zespołów ewaluacyj-
nych (zob. tabela 2), warto jednak przyjrzeć się komentarzom zamieszczonym przez 
tych, którzy odnoszą się do niego negatywnie. Wypowiedzi te wskazują na znaczenie 
„dopasowania” członków zespołu, które wpływa na ocenę jakości wykonywanej pra-
cy (prowadzonych ewaluacji) i kompetencji związanych ze współpracą:

Obecnie pracuję z  osobą, która jest nierzetelna, nieterminowa, wszystko robi na ostatnią 
chwilę, co skutkuje powierzchownym przygotowaniem nas obu do spotkania z RP, na którym 
przedstawiamy wyniki i wnioski z ewaluacji. Kosztuje mnie to wiele nerwów i stresu... Moje 
prośby nie skutkują. A ocena mojej pracy jest postrzegana przez pryzmat zespołu, więc jest to 
forma odpowiedzialności zbiorowej.

Nie wszyscy wizytatorzy ds. ewaluacji są do niej przekonani, nie wszyscy potrafią współpraco-
wać w zespole.

Odniesienia do sposobu doboru członków zespołu prowadzącego ewaluację zna-
lazły się także w wypowiedziach wizytatorów dotyczących postrzegania zmiany sy-
stemu nadzoru pedagogicznego. Pokazują one, że to, z kim się pracuje, może odgry-
wać kluczową rolę zarówno dla oceny warunków pracy, jak i całego procesu zmian:

Jestem zmuszony przez przełożonych do pracy z osobami, których nie akceptuję jako partne-
rów w ewaluacji. Dlaczego nie mogę mieć wpływu na dobór partnera? Dlaczego muszę być 
skazany na osobę z własnej delegatury?
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Tabela 2. Ocena wybranych aspektów pracy zespołów ewaluatorów (n = 50)

Zdecydowanie 
tak

Raczej 
tak

Raczej 
nie

Zdecydowanie 
nie

Brak 
odpowiedzi

Czy Pana/Pani zdaniem 
sposób doboru osób do 
zespołu prowadzącego 
konkretne ewaluacje jest 
odpowiedni?

15 24 4 2 5

Czy Pana/Pani zdaniem 
praca w zespołach 
prowadzących ewaluacje jest 
równomiernie rozkładana na 
poszczególne osoby?

16 27 5 1 1

Źródło: opracowanie własne.

O ile dobór do zespołów prowadzących ewaluację jest związany z określonymi pro-
cedurami podejmowania decyzji w kuratoriach i znanymi (bądź nie) zasadami, o tyle 
organizacja pracy zespołu – podział ról, zadań i obciążenie pracą – pozostaje w rękach 
jego członków. Ten aspekt samozarządzania zespołem jest pozytywnie oceniany przez 
samych zainteresowanych (zob. tabela 2). Ułatwienie dla dokonywania podziału pracy 
stanowi fakt, że większość zespołów składa się z dwóch osób, co ułatwia prowadzenie 
uzgodnień i równomierne rozłożenie pracy, niemniej to skład zespołu jest decydujący 
(„zawsze zależy to od składu zespołu”). Respondenci wskazują na znaczenie cech indy-
widualnych („odpowiedzialność, sumienność”), procesu, w trakcie którego dochodzi się 
do porozumienia („to zależy od tego, jak sobie sami poukładaliśmy”), i zdarzeń loso-
wych („czasem [zależy to] od nieprzewidzianych sytuacji, tj. choroba, nagłe zdarzenie”).

O postrzeganiu warunków i organizacji pracy ewaluatorów można się wiele do-
wiedzieć, analizując ich wypowiedzi dotyczące ogólnej oceny zmiany systemu nad-
zoru pedagogicznego (pisaliśmy o tym wcześniej), szczególnie komentarze respon-
dentów negatywnie oceniających zmiany. Najczęściej poruszany problem dotyczy 
przydziału obowiązków. 

Realizowanie zadań związanych z prowadzeniem ewaluacji zewnętrznych jest dla 
wielu z nich dużym obciążeniem, co związane jest z zakresem prowadzonych ewa-
luacji (problemowa lub całościowa), wielkością badanej placówki i typem placówki, 
w której dana ewaluacja jest realizowana (np. zespół szkół).

Poza dotychczasowymi obowiązkami doszła „upierdliwa” ewaluacja. Nie ze względu na pro-
wadzone badania czy ich złożoność ale, że w 9 miesięcy mam ich zrobić 16 – 16 raportów (16, 
w tym 4 rozbudowane zespoły szkół oraz 4 ewaluacje całościowe).

Poza obowiązkami związanymi z prowadzeniem ewaluacji wizytatorzy wskazują 
na inne, które są im przydzielane (jak pisze jeden z respondentów): „dokonywanie 
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ocen pracy dyrektora szkoły, zatrudnianie nauczycieli bez kwalifikacji, ocena doku-
mentacji szkół niepublicznych starających się o uprawnienia szkoły publicznej, pi-
sanie mów okolicznościowych dla dyrektora, pełnienie funkcji rzecznika dyscypli-
narnego, uczestniczenie w  postępowaniu administracyjnym”. Obciążenie wieloma 
zadaniami wpływa na to, w jaki sposób wizytatorzy postrzegają cechy wykonywanej 
pracy, ale także na jej status: 

[…] natomiast [ewaluator] wykonuje niewspółmiernie więcej zadań (różnych) i tym samym 
ma mniej czasu na analizę materiału z ewaluacji. Dla przełożonych praca ewaluatora to czas 
spędzony w szkole (w tym czasie nie ma go, czyli wizytatora, w delegaturze, a więc wystarcza-
jąco dużo czasu był oderwany od zadań codziennych delegatury). W czasie ośmiogodzinnego 
pobytu w pracy (w delegaturze) należy go zająć codziennymi zadaniami instytucji i nikogo nie 
interesuje, że ja piszę raport.

Wykonujemy wszystkie zadania związane z nadzorem pedagogicznym, a  także z  ewaluacją. 
Jesteśmy tym samym zbyt obciążeni obowiązkami. Wiele zadań wykonujemy więc poza godzi-
nami pracy, za co nie mamy zwracanych nadgodzin ani nie docenia się nas finansowo. Jestem 
oburzona tą sytuacją.

Omówione wyżej aspekty pracy wizytatorów prowadzących ewaluację, poza wpły-
wem, jaki wywierają na jakość wykonywanej pracy, mogą być przyczyną zgodnie wyra-
żanej przez nich opinii (99,6%) o tym, że jest ona absorbująca czasowo (zob. wykres 5).

Kuratoria realizują wiele zadań w ramach systemu oświaty, głównym jest sprawowa-
nie nadzoru pedagogicznego nad placówkami oświatowymi, którego jednym z elemen-
tów jest dokonywanie ewaluacji zewnętrznych. Zmiana wywołana wprowadzeniem po-
przez prawo oświatowe nowej formy nadzoru pedagogicznego, zgodnie z teorią zmiany 
w organizacji, wymaga dokonania redefinicji struktur organizacyjnych i realizowanych 
procesów, a co za tym idzie ponownego podziału zadań i obowiązków. 

DYSKUSJA NAD WYNIKAMI I WNIOSKI

Ze względu na niedługi czas funkcjonowania zewnętrznego nadzoru pedagogicznego 
w nowej formule wnioski z przeprowadzonych badań należy uznać za wstępne i raczej 
traktować je jako punkt wyjścia do dalszych eksploracji badawczych. Badania prowa-
dzono w  taki sposób, by można było zaobserwować opinie ewaluatorów na różnych 
etapach ich pracy: od wypowiedzi osób, które kończyły szkolenie podstawowe i były po 
pierwszym doświadczeniu z przeprowadzeniem ewaluacji, przez opinie tych, którzy po 
raz drugi uczestniczyli w szkoleniu po dwóch latach pracy, po osoby wypowiadające się 
w ankietach z różnym doświadczeniem. Dodatkowo w badaniu wykorzystano dane po-
kazujące perspektywę innych podmiotów, do których odwołamy się w tym podrozdziale.

Wizytatorzy są dość zgodni co do tego, że nastąpiła zmiana ich roli zawodowej, przy 
czym widoczna jest przewaga negatywnych odczuć z tym związanych. Negatywnie 
postrzegane są zwłaszcza takie jej wymiary, jak wysokość zarobków, kwestie związa-
ne z organizacją pracy w kuratoriach, szczególnie z dużym obciążeniem zadaniami 
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i brakiem uregulowań prawnych w tym obszarze (np. zbyt duża liczba ewaluacji, wy-
dłużony czas pracy, dojazdy, wykonywanie innych, dodatkowych zadań itd.), co może 
przekładać się na poczucie niższego statusu społecznego tej grupy zawodowej. Tylko 
nieco ponad połowa ankietowanych ma poczucie stabilności zatrudnienia w miejscu 
pracy. Czynniki te mogą wpływać na atmosferę pracy, poczucie lęku i niepewności 
oraz utrudniać wykonywanie zadań. Doświadczanie zbyt dużego napięcia i nadmier-
nego zaabsorbowania pracą, wspominane przez badanych, może także niekorzystnie 
wpływać na jej jakość, co również podnoszą w swoich wypowiedziach. 

Osobiste przekonanie o dobrze wykonanej pracy i jej ocena przez inne podmioty 
będą stanowić kolejny komponent w budowaniu obrazu siebie jako profesjonalisty. 
Tu warto przytoczyć opinie dyrektorów i nauczycieli dotyczące pracy wizytatorów 
do spraw ewaluacji. Z prowadzonych do tej pory badań związanych z percepcją ewa-
luacji zewnętrznej wynika, że praca i kompetencje wizytatorów są oceniane bardzo 
wysoko14. W badaniach brano pod uwagę kompetencje fachowe (m.in. kompetencje 
badawcze, merytoryczne, związane z umiejętnościami prezentacji raportu na spot-
kaniu z radą pedagogiczną czy zarządzaniem procesem ewaluacji) oraz kompetencje 
społeczne. Nauczyciele i dyrektorzy postrzegają zatem wizytatorów między innymi 
jako bezstronnych, potrafiących współpracować w zespole, komunikatywnych, dba-
jących o relacje, umożliwiających prowadzenie dialogu, zaangażowanych, dociekli-
wych, dobrze przygotowanych merytorycznie do wykonywanej pracy, potrafiących 
zaplanować, zorganizować i sprawnie przeprowadzić ewaluację. Wizytatorzy widzą 
konieczność stałego podnoszenia swoich kompetencji (mówi o tym ponad 80% ba-
danych), jednocześnie tylko nieco ponad połowa z nich ocenia swoją pracę jako roz-
wijającą. Być może z  ich perspektywy większe znaczenie ma tu świadomość wpły-
wu poziomu posiadanych kompetencji na jakość prowadzonych badań i w związku 
z tym poczucie odpowiedzialności (na tę cechę pracy wskazuje 95% wizytatorów) niż 
myślenie o swoim rozwoju zawodowym. Wizytatorzy łączą zmiany z przyjęciem roli 
obserwatora i badacza w kontraście do pełnionej do tej pory roli oceniającego, kon-
trolującego, wydającego zalecenia. Podobnie postrzega ich część nauczycieli i dyrek-
torów15. Badani ci mówią o widocznej zmianie roli wizytatorów w nowym nadzorze 
pedagogicznym, określając ich jako badaczy, obserwatorów, diagnostów. Pozostali 
badani – nauczyciele i dyrektorzy, również oceniający, że rola wizytatora uległa zmia-
nie, zwracają uwagę na to, że obecnie wspiera on szkołę, nie ocenia, nie wskazuje 
błędów, nie kontroluje, nie daje zaleceń, jest partnerem, dla którego ważny jest dialog 

14 J. Kołodziejczyk, Recepcja procesu ewaluacji zewnętrznej w szkołach i placówkach edukacyjnych [w:] 
Ewaluacja w nadzorze pedagogicznym. Refleksje, red. G. Mazurkiewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiel-
lońskiego, Kraków 2011; J. Kołodziejczyk, Ewaluacja zewnętrzna szkół i placówek edukacyjnych w oczach 
nauczycieli i dyrektorów. Badanie recepcji ewaluacji zrealizowanych w roku szkolnym 2010/2011 [w:] Ewa-
luacja w edukacji. Koncepcje, metody, perspektywy, red. B. Niemierko, M.K. Szmigel, Kraków 2011; B. Wal-
czak, Ewaluacja oczami szkoły, niepublikowany raport dla projektu Programu wzmocnienia efektywności 
systemu nadzoru pedagogicznego i oceny jakości pracy szkoły. Etap II, 2015.

15 J. Kołodziejczyk, Recepcja procesu ewaluacji...
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i współpraca, jest „bliżej szkoły”, jest doradcą. Według relatywnie małej części dyrek-
torów i nauczycieli rola wizytatora się nie zmieniła16. 

Jak pokazują inne badania, prowadzone przez Olgę Wasilewską z zespołem, lep-
sze nastawienie do ewaluacji mają właśnie szkoły, w których się odbyła, niż te, w któ-
rych jeszcze jej nie przeprowadzono17. Autorzy raportu piszą:

W szkołach, które dopiero oczekują na ewaluację zewnętrzną, dominuje lęk i  liczne obawy 
dotyczące przede wszystkim tego, że ocena szkoły okaże się nieprawdziwa, nieobiektywna czy 
wręcz niesprawiedliwa, nie uwzględni lokalnego kontekstu czy np. trudności, z którymi musi 
się mierzyć szkoła18.

Innym ciekawym wnioskiem płynącym z tego badania jest to, że większość bada-
nych dyrektorów ma pozytywny stosunek do ewaluacji zewnętrznej w przeciwień-
stwie do nauczycieli, którzy zazwyczaj podchodzą do niej krytycznie, częściej mówią 
o jej uciążliwości i mają większą tendencję do tego, by nie zgadzać się z wynikami 
badań19. Z badania wynika również, że nauczyciele i dyrektorzy pozytywnie oceniali 
możliwość dyskusji w trakcie prezentacji roboczej wersji raportu i sytuacje, w któ-
rych mieli poczucie wpływu na ostateczne wyniki ewaluacji, oraz użyteczność war-
sztatowej pracy na tym spotkaniu dla funkcjonowania szkoły. Natomiast, jak konsta-
tują autorki raportu, „brak takiej możliwości, np. związany z postawą ewaluatorów, 
podobnie jak fakt odrzucenia sugestii i nieuwzględnienia ich w raporcie końcowym, 
był mocno krytykowany – to ostatnie przekładało się na poczucie fasadowości spot-
kania i poczucie straconego czasu”20. Rekomendując działania w obszarze ewaluacji 
zewnętrznych, podkreślają między innymi znaczenie postaw i zachowania wizytato-
rów, konkludując, że życzliwe podejście, szacunek, zaufanie, podmiotowe traktowa-
nie ma związek z oceną ewaluacji, pracy wizytatora i wykorzystywaniem wyników21.

Wyobrażenie części wizytatorów dotyczące ich roli zawodowej, ale także wyob-
rażenie nauczycieli i dyrektorów wpisuje się więc w przyjętą koncepcję ewaluacji ze-
wnętrznej zbudowaną na wskazanych we wstępie wartościach22. W wypowiedziach 
wizytatorów pozyskanych w trakcie szkoleń pojawia się wiele opinii odnoszących się 
do tego modelu, świadczących o  tym, że to istotny punkt odniesienia w  budowa-
niu swojej tożsamości zawodowej. Badani podnoszą więc kwestie związane z part-
nerstwem, współpracą, zespołowością, partycypacją, uczeniem się itd. Ich opinie są 
jednak niejednoznaczne: widoczne jest napięcie między oczekiwaniami związanymi 
z przyjętą koncepcją ewaluacji a możliwościami jej realizacji, z wyraźnym kontesto-

16 Ibidem.
17 O. Wasilewska, A. Rybińska, A. Muzyk, Wykorzystanie ewaluacji zewnętrznej i wewnętrznej przez 

szkoły, Instytut Badań Edukacyjnych, Warszawa 2014, s. 7.
18 Ibidem, s. 7.
19 Ibidem, s. 7.
20 Ibidem, s. 11.
21 Ibidem, s. 17.
22 G. Mazurkiewicz, J. Berdzik, Modernizowanie nadzoru pedagogicznego...; iidem, System ewaluacji 

oświaty...; por. E. Drozd, L. Piotrowska, Rola zawodowa wizytatora do spraw ewaluacji [w:] Ewaluacja 
w nadzorze pedagogicznym. Odpowiedzialność, red. G. Mazurkiewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiel-
lońskiego, Kraków 2010.
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waniem włącznie. Przykładem może być choćby zakładana współpraca w  zespole 
ewaluatorów, oceniana przez nich zarówno pozytywnie, jak i negatywnie. 

Celem ewaluacji jest wspomaganie rozwoju szkół przez dostarczenie informacji, 
które mają im w tym pomóc, a nie kontrolowanie, formułowanie zaleceń, które szko-
ły mają zrealizować. Ewaluację w zaproponowanym modelu widzi się jako dialogicz-
ną, animującą procesy demokratyczne. Wyznacza się wszakże ewaluacji rolę jeszcze 
dalej idącą – badania prowadzone w całym kraju pozwalają na pozyskiwanie danych, 
które mogą być pomocne w budowaniu odpowiedzialnej polityki edukacyjnej, służą-
cej rozwojowi cywilizacyjnemu kraju. Wizytatorzy nie odnoszą się do takiej perspek-
tywy w swoich wypowiedziach, choć echa można odnaleźć w trosce o wiarygodność 
pozyskiwanych danych, co w budowaniu opartej na empirii polityki oświatowej ma 
szczególne znaczenie. 

Więcej uwagi przywiązują do działań „tu i teraz”, powiązanych z ewaluowaną pla-
cówką. W kontekście ewaluacji dialogicznej istotna jest świadomość i umiejętność 
tworzenia partnerskich relacji między ewaluatorami a  szkołą. W wypowiedziach 
wizytatorów widoczne jest docenianie tego wymiaru ich pracy, co znowu można 
interpretować jako absorpcję kolejnego elementu modelu ewaluacji zewnętrz-
nej, ale też odzwierciedlenie ich sytuacji jako podmiotów uwikłanych w  system 
zróżnicowanych potrzeb i oczekiwań aktorów tego procesu: samych wizytatorów, 
twórców koncepcji ewaluacji, dyrektorów szkół i nauczycieli, rodziców, uczniów, 
organów prowadzących szkołę, MEN-u, kuratoriów, żeby wymienić najważniejsze 
podmioty. Tu warto zauważyć, że wizytatorzy czują największą odpowiedzialność 
przed nauczycielami, dyrektorami szkół i placówek oraz kuratorami/przełożonymi, 
na uwzględnianiu potrzeb i interesów tych grup być może w największym stopniu 
będzie im zależało. 

Badani różnie interpretują wpływ wykonywanych zadań i funkcji ewaluatora na 
relacje z dyrektorami szkół i nauczycielami: od ocen afirmatywnych po jednoznacz-
nie negatywne. W wielu wypowiedziach, zarejestrowanych podczas szkoleń i zebra-
nych w badaniu ankietowym, badani mówią o dobrych relacjach ze środowiskiem 
szkoły, konstruktywnym podejściu dyrektorów i nauczycieli do ewaluacji, rzeczywi-
stej współpracy w czasie całego procesu itd. Równocześnie część wizytatorów wspo-
mina o niechęci szkół wobec ewaluacji, braku wiedzy nauczycieli i dyrektorów na 
ten temat, poczuciu braku wiarygodności pozyskiwanych danych, interesach szkół 
związanych z marketingowym wykorzystaniem ewaluacji, stresie związanym z pro-
wadzeniem badania, wynikającym z nieprzyjaznych postaw nauczycieli, na przykład 
wobec narzędzi badawczych itd. W innych wypowiedziach pojawiają się z kolei takie 
elementy jak brak wsparcia ze strony kuratoriów czy konieczność ustalania poziomu 
spełniania wymagań przez szkoły, co według badanych nie buduje dobrego klimatu 
do współpracy. Część ankietowanych podkreśla zmianę wynikającą z jednorazowego 
obecnie kontaktu wizytatora ze szkołą i wpływ tego czynnika na tworzenie relacji. 
Warto tu zauważyć, że przy wskazywaniu przyczyn trudności w budowaniu relacji ze 
szkołami badani nie wskazują właściwie takich, których źródła można by upatrywać 
w posiadaniu przez nich niedostatecznych kompetencji czy ich niewłaściwych posta-
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wach, ale koncentrują się na czynnikach zewnętrznych, co dobrze wyjaśnia zasada 
podstawowego błędu atrybucji23.

Badani nie są też zgodni co do tego, czy obecnie ich odpowiedzialność za funkcjo-
nowanie szkół jest większa, czy mniejsza, co wiążą z różnymi przyczynami (np. mniej-
szym wpływem aspektów prawnych, słabością narzędzi badawczych). Wypowiadając 
się jednak o swojej pracy, niemal wszyscy uznają ją za odpowiedzialną, chcą ją wi-
dzieć jako mającą znaczenie, ważną. W tym kontekście warto jednak przywołać wy-
niki badania: tylko co trzeci ankietowany oceniał, że wykonywana praca przynosi 
uznanie. Z jednej strony wizytatorzy mają więc zrozumiałą potrzebę docenienia ich 
wysiłku, chcą mieć poczucie sensu wykonywanych zadań, oczekując, że efekty ich 
pracy, którą postrzegają jako trudną, wymagającą, uciążliwą, zostaną w sposób właś-
ciwy wykorzystane. Równocześnie większość z nich mówi o  tym, że nie doświad-
cza uznania dla swojej pracy. Wśród innych aspektów, które dostrzegają jako istotne 
w definiowaniu swojej nowej roli zawodowej, wyróżniają aspekt prawny, do tej pory 
stanowiący podstawę ich działania (kontrolowanie, czy działania szkoły są zgodne 
z przepisami prawa), a obecnie mający, jak oceniają, mniejsze znaczenie, mimo osa-
dzenia ewaluacji zewnętrznej w systemie prawa oświatowego, łącznie z wymagania-
mi sformułowanymi przez państwo wobec szkół i placówek, zawartymi w załączniku 
do rozporządzenia o nadzorze pedagogicznym24.

Zestawiając wypowiedzi wizytatorów dotyczące cech wykonywanej pracy z ko-
rzyściami, jakie z niej płyną, wyłania się obraz wizytatora zapracowanego, nadmier-
nie obciążonego obowiązkami, zestresowanego, borykającego się ze zmęczeniem 
fizycznym, psychicznym, intelektualnym; równocześnie przekonanego o  odpowie-
dzialności, jaka na nim spoczywa w kontekście wpływu na rozwój szkół i placówek, 
zdającego sobie sprawę z  konieczności ciągłego podnoszenia swoich kompetencji, 
co nie idzie jednak w parze z powszechną opinią badanych, że praca ta rozwija, jest 
kreatywna, pasjonująca czy użyteczna. W opinii większości badanych jest natomiast, 
co już podkreślano, uciążliwa, trudna. Tu warto jednak przypomnieć, że o satysfakcji 
i zadowoleniu z wykonywanych zadań mówi nieco ponad połowa badanych. 

PODSUMOWANIE

Sformułowane przez rozporządzenia i  powstałe w  ramach projektu normatywne 
oczekiwania wobec roli wizytatorów (ewaluatorów) oraz te wytwarzane jako oczeki-
wania różnych kręgów społecznych powiązanych z nimi (segmentów roli) są często 
odmienne, a nawet sprzeczne, co widać w dylematach formułowanych przez samych 
wizytatorów. O konsekwencjach takiej sytuacji Piotr Sztompka pisze w następujący 

23 B. Wojciszke, Człowiek wśród ludzi: zarys psychologii społecznej, Scholar, Warszawa 2006.
24 Rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 10 maja 2013 r. zmieniające rozporządzenie 

w sprawie nadzoru pedagogicznego (Dz.U. z dn. 14 maja 2013 r. poz. 560).
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sposób: „Niespójność normatywnych oczekiwań prowadzi do rozmaitych postaci an-
tynomii, ambiwalencji i konfliktów w obrębie roli, konfliktów między rolami, a także 
wynikających z tego napięć, które jednostka musi jakoś rozwiązywać”25. To, w jaki 
sposób wizytatorzy, jako grupa zawodowa, będą rozwiązywać obserwowane napięcia 
i sprzeczności, które zostały przedstawione w artykule, zadecyduje o utrwaleniu się 
zbioru norm i wartości. Będzie więc konstytuowało rolę zawodową wizytatora. 
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