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Streszczenie: W dobie reformy systemu edukacji, rola i funkcje dyrektora
szkoty ulegly duzej zmianie, od dziatalnosci odtwdrczej, az po samodzielne
i tworcze podejmowanie decyzji. Dyrektor otrzymat szeroki zakres upraw-
nien, jednoczesnie tez znacznie zwiekszyt sie zakres jego odpowiedzialnoSci,
nie tylko przed wtadzami o§wiatowymi, ale przede wszystkim wobec lokalne-
go Srodowiska oraz uczniéw. Wspotczesnie konieczne staje sie przedefiniowa-
nie roli dyrektora i wyposazenie go w niezbedne kompetencje, czynigce go
menadzerem o$wiaty, ktdrego zadaniem jest efektywne zarzadzanie szkotg na
trudnym rynku o$wiatowym.

Stowa kluczowe:
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Summary: In the era of education system reform, the role and functions of the
school’s head teacher have changed from reconstructive to independent and creati-
ve decision making. The Head teacher received a wide range of rights, and at the
same time the scope of their responsibilities was significantly increased, not only
before the educational authorities, but above all towards the local environment and
students. Nowadays, it is necessary to redefine the role of the head teacher and
equip them with necessary competences, making him the manager of education
whose task is to effectively manage the school in a difficult educational market.
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Wstep

Wspéiczesne szkoty stoja wobec wielu wyzwan edukacyjnych zwigzanych
ze zjawiskami wynikajgcymi ze wzrostu zmiennosci Swiata oraz intensywno-
$cijego oddziatywan. Nowe funkcje nauczyciela, szeroko komentowane w obie-
gowych, spotecznych opiniach oraz analizowane w licznych naukowych opra-
cowaniach, mogg by¢ skutecznie realizowane w odpowiednich warunkach
kreowanych przez menadzeréw oswiatowych - dyrektoréw szkot i placowek
szkolno-wychowawczych (szkét réznych szczebli).

Coraz powszechniej oczekuje sie, aby dyrektorzy szkét, wytaniani w drodze
demokratycznych procedur, konkursdéw, faczyli w sobie szereg przymiotéw in-
telektu, charakteru, aby wyrézniali sie szczeg6lnymi predyspozycjami zawo-
dowymi, natury psychicznej, moralnej i wolicjonalne;.

Praca dyrektora szkoty stanowi zagadnienie szczegdlnie eksponowane
w literaturze z zakresu organizacji i kierowania w o$wiacie, a wynika z przeko-
nania o znaczacej roli dyrektora szkoty w doskonaleniu i rozwoju dziatan
zmierzajacych do harmonijnego tworzenia dziatania procesu edukacji w szko-
le. Rola dyrektora nie sprowadza sie tylko do roli koordynatora i przywodcy
ekonomicznego, ktéry dba o finanse, jest dobrym administratorem, ale jest to
przede wszystkim rola pedagoga i terapeuty pracujacego z uczniami, rola mi-
strza dyplomacji, mediacji w tagodzeniu sporéw pomiedzy uczniami, nauczy-
cielami i rodzicami. Stad tak istotna jest inteligencja emocjonalna dyrektora,
ktéra wraz z kompetencjami miekkimi (takimi jak samoswiadomos¢, komuni-
kacja, wyczucie sytuacji i drugiego cztowieka) jest niejako podstawa przy-
wddztwa naturalnego zdefiniowanego przez D. Golemana [Goleman, Boyatzis,
McKee 2002, s. 38].

Nauczycielskie grono pedagogiczne najczesciej oczekuje, aby ich dyrektor
byt osobg nieskazitelng, uczciwg, sprawiedliwg, obiektywna w swoich ocenach
podlegtych mu stuzbowo pracownikéw, przewidujaca, o wysokich kompeten-
cjach organizatorskich, pedagogicznych oraz spotecznych.

Wymienione powyzej cechy wydaja sie niezbedne w aspekcie oczekiwan
i wyzwan, jakie przy réznych okazjach formutowane sg pod adresem szkoty.
Czesto powtarzane hasta o chronicznym niedofinansowaniu oswiaty, niskich
zarobkach nauczycieli i ich powszechnym tzw. wypaleniu zawodowym, trud-
nej mtodziezy zagrozonej totalng demoralizacja, nieodpowiedzialnych, obojet-
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nych rodzicach, moga sprawia¢ wrazenie, ze wspdétczesna szkota to instytucja
skostniata, niereformowalna, dysfunkcjonalna, niebedaca organizacjg uczaca
sie, lecz skazang na utrate swego ugruntowanego autorytetu i prestizu w $ro-
dowisku.

Wiele czynnikéw o roznym charakterze decyduje o tym, jak dziata i jest oce-
niana konkretna instytucja. Jednym, nie zawsze kluczowym, ale bardzo istotnym
jest cztowiek, kadra kierownicza, menadzerowie, dyrektorzy oraz pracownicy
-nauczyciele. Istnieje szereg dowodéw na to, ze do zawodu nauczyciela nie tra-
fiajg w zdecydowanej wiekszosci osoby przypadkowe, lecz takie, ktérych wybor
i decyzja Sciezki zawodowej byty gruntownie przemyslane, wynikaty z zaintere-
sowan, pasji, szczegdlnej postawy wobec mtodego pokolenia i wartosci edukacji.
Nauczyciele zwtaszcza mtodzi, poczatkujacy to zwykle osoby otwarte na innych
ludzi, pomystowe, tworcze, zyczliwe, chetne do podejmowania stale nowych wy-
zwan, znajdujace wspolny jezyk z dzie¢mi i mtodziezg [Szempruch 2013, s. 199-
201]. Ten cenny potencjat woli czynu wart jest szczeg6lnej troski zwtaszcza ze
strony 0s6b kierujacych bezposrednio, na co dzieni praca szkoty.

Przywddztwo stato sie w ostatniej dekadzie najczesciej akcentowanym ele-
mentem pozadanego nowego myslenia o kierowaniu placowkami oswiatowymi.
Roli przywédcy, menadzera w organizacji poswiecono wiele miejsca w literatu-
rze naukowej z dziedziny ekonomii, socjologii, psychologii, nauk o zarzadzaniu,
a takze dyscyplin pedagogicznych.

Jako$¢ pracy kadr kierowniczych szkét coraz czesciej jest uznawana za je-
den z kluczowych czynnikéw przyczyniajacych sie do sukcesu edukacyjnego
uczniéw, szkot i catych systeméw edukacyjnych. Waznym elementem poprawy
jakosci pracy tych kadr wydaje sie wzbogacenie, czy tez rozszerzenie kompe-
tencji kierowniczych o wykraczajace poza kompetencje menadzerskie — kom-
petencje przywodcze. Na koniecznos$¢ takiej redefinicji roli kierowniczej
w edukacji zwraca uwage wiekszo$¢ autoréw zajmujacych sie teorig i praktyka
zarzadzania i przywédztwa edukacyjnego. Bowiem przywddztwo edukacyjne
wykracza poza ramy przywoédztwa stricte nad pracownikami-nauczycielami,
dotyczy catego otoczenia szkoty, a mianowicie uczniéw, rodzicéw, otoczenia
spotecznego szkoty. Od skutecznego przywodztwa dyrektora placowki oswia-
towej zalezy jej sukces w szerokim znaczeniu.

Istota przywodztwa edukacyjnego

Przywoédztwo definiowane jest na rézne sposoby, poniewaz jest to okresle-
nie, ktore nie ma jednej uznanej i przyjetej definicji. W najszerszym znaczeniu
tego terminu, jak zauwaza ].M. Michalak, mozna moéwi¢ o przywddztwie jako
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o zdolnosci, umiejetnosci danej osoby do angazowania innych w proces reali-
zacji celu w ramach jakiego$ systemu lub otoczenia [Michalak 2010, s. 65].

W zarzadzaniu termin przywddztwo nalezy rozumie¢ jako zdolnos¢ do
wptywania na zachowania pracownikéw, aby realizowac zatozone cele. Przy-
wodztwo opiera sie przede wszystkim na autorytecie danej osoby, a takze wta-
dzy, ktora inni dobrowolnie akceptuja. Przywddztwo to ustalanie kierunku,
wypracowywanie wizji przyszios$ci organizacji, jak rowniez nadawanie kie-
runku dziatan ludzi. Przywo6dztwo to réwniez motywowanie i inspirowanie,
wyzwalanie energii w ludziach [Goleman, Boyatzis, McKee 2002, s. 22-23].
Przywodztwo jest niezbedne do tworzenia zmian, a zarzagdzanie do systema-
tycznego uzyskiwania wynikow.

Przywo6dztwo ma obszary wspélne z zarzadzaniem oraz takie, ktére poka-
zuja, jak rozne sa te definicje. Najczesciej jednak uwaza sie, ze te dwa pojecia
sg odrebne, jednak w duzym stopniu naktadaja sie. Przyja¢ mozna, ze zarza-
dzaniem jest realizowanie celow wyznaczonych przez kogo$ innego. Nato-
miast kazda dobrze zarzadzana firma potrzebuje czego$ wiecej, dlatego przy-
wodztwo posiada pie¢ elementéw dodatkowych, ktérymi sa: wyznaczanie
kierunku dziatania, dostarczanie inspiracji, budowanie zespotéw, dawanie
przyktadu, bycie akceptowanym.

Przywo6dztwo mozna zdefiniowac jako proces wptywania na innych (a tym
samym pozyskiwania zwolennikoéw) w celu wspélnego osiaggania uzgodnionych
celéw. Tak rozumiane przywddztwo pokazuje, Ze nie tyle przywddztwo powin-
nismy kojarzy¢ wytacznie z funkcja i pozycja spoteczng, co raczej ze zdolnoscig
pozyskiwania zwolennikow.

Ztozonos¢ problemdw, trudnych sytuacji, z jakimi ludzie borykajg sie zaréw-
no w pracy zawodowej, jak i w zyciu prywatnym sprawia, ze poszukiwani sg
przywddcy - liderzy, osoby majace odpowiednie cechy osobowosci i potrafigcy
skutecznie realizowac plany we wspoétpracy z innymi. Odwotanie sie do pozada-
nych cech zwraca uwage na znaczenie wtasciwosci potencjalnego przywodcy,
a do umiejetnosci - na role efektywnego przechodzenia od zatozen (celow) do
wynikow. Przywo6dztwo jest ztozonym procesem zwigzanym z czynnikiem ludz-
kim. Wtasciwosci osoby i wymogi procesu przewodzenia wzajemnie sie warun-
kujg. Skuteczno$¢ procesu (tam, gdzie jest to mozliwe do okreslenia - rowniez
efektywno$¢) zalezy bowiem od stylu kierowania, a ten jest zwigzany z cechami
osobowosci (wtasciwosciami). Z kolei wtasciwosci ujawniajg sie w konkretnych
sytuacjach wynikajacych ze specyfiki procesu [Mroziewski 2005, s. 24-25].

Podejscie do przywddztwa zmieniato sie na przestrzeni lat. Jedna
z prob definicji koncentruje sie na nastepujacych teoriach:

1. Teoria cech (1900-1945). Jedno z najstarszych i najbardziej znanych uje¢
przywodztwa (trait approach), ktére dominowato do konca lat 40. ubiegtego
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wieku. Punktem wyjscia tej teorii byto przeswiadczenie, ze przywddca trzeba

sie urodzi¢, a nie zostac. Lider musi mie¢ charyzme (wypadkowa wtasciwosci

indywidualnych i czynnikdw spotecznych) [Armstrong 2005, s. 214-219],

swoistg umiejetno$¢ przewodzenia wynikajgca z cech osobowosci. Oznaczato

to w praktyce poszukiwanie cech idealnego przywodcy, ktére odrézniatyby

go od oséb niebedacych typem przywddcy. Skupiano sie na nastepujacych ob-

szarach:

e cechach fizycznych, takich jak: wzrost, waga, aparycja, wiek, pte¢;

e na zdolno$ciach i umiejetnos$ciach, takich jak inteligencja, wiedza, sposob;

e komunikowania sie i przekonywania co do swoich pomystéw, analizowa-
nia, podejmowania decyzji i rozwigzywania problemoéw;

e na cechach osobowosci, takich jak konserwatyzm, intro-ekstrawertyzm,

asertywnos$¢, wiara w siebie [Pocztowski 2007, s. 187-188].

2. Teoria behawioralna (1945-1965). A. Pocztowski wyodrebnit dwa wy-
miary przywodztwa: zorientowanego na ludzi oraz zorientowanego na zada-
nia. Podej$cie behawioralne wyodrebnia zespét specyficznych dla danego me-
nadzera sposobow postepowania i stosowanych metod dziatania. Badacze
zajmujacy sie analizowaniem zachowan i stylow kierowania zaktadali, iz nale-
7y pozna¢ efektywne sposoby postepowania, a nastepnie trenowac je u oséb
zajmujacych sie kierowaniem praca innych [Pocztowski 2007, s. 188-189].

3. Teoria interakcyjna i sytuacyjna (1969-1978). RW. Griffin wysnuwa teo-
rie, iz kazde podejscie jest dobre, musi by¢ ono jedynie zastosowane do odpo-
wiedniej sytuacji. Jest rzecza oczywistg, ze efektywne rozwigzanie zastosowa-
ne wjednej sytuacji, moze sie zupetnie nie sprawdzi¢ w innej. Wedtug podejscia
sytuacyjnego kierownik powinien ustali¢, jaka metoda w danej sytuacji, w da-
nych warunkach i w danym momencie najlepiej przyczyni sie do osiggniecia
zamierzonych celéw [Griffin 2013, s. 565-566].

4. Teoria przywddztwa transformacyjnego (od korica lat 70. XX wieku do te-
raz). Wedtug A. Pocztowskiego, przywddca transformacyjny motywuje pod-
wtadnych do zrobienia wiecej niz poczatkowo zamierzali, rozbudza poczucie
wartos$ci i waznosci ich zadan; u§wiadamia, Ze wykraczajg poza interes wlasny
na rzecz zespotu, organizacji badz spoteczenstwa; wskazuje na koniecznos$¢
podniesienia na wyzszy poziom ich wtasnych potrzeb. Taki przywddca moze
by¢ skuteczny tylko wtedy, kiedy wykorzysta wtasng wizje i energie do inspi-
racji podwtadnych [Pocztowski 2007, s. 200-202].

Nawigzujac do powyzszych teorii, ].M. Michalak definiuje cztery podejscia
do przywodztwa:

e przywddztwo jako cecha;
e przywddztwo jako umiejetnos¢;
e przywddztwo jako relacja spoteczna;
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e przywddztwo jako proces spoteczny.

[Michalak http://www.bc.ore.edu.pl/przywodztwo_w_zarzadzaniu_szkola.

pdf, s. 8].

Przywddztwo jako cecha koncentruje uwage wtasnie na przywddcy,
a zwlaszcza na jego statych cechach, ktdre najczesciej sa powigzane z jego cha-
rakterem i predyspozycjami. Teoria cech gtosi, ze s3 ludzie, ktérzy rodzg sie
silniejsi, inteligentniejsi i majacy wiecej zdolnosci do przewodzenia innym niz
pozostali. Tacy ludzie potrafig wybi¢ sie z ttumu i osigga¢ niezwykte sukcesy.
W ramach tej teorii przywddztwa dazy sie do wyodrebnienia specyficznych
cech opisujacych skutecznych przywo6dcéw. Uznajac zatem przywodztwo za
ceche, mamy na mysli zbiér cech osobowych, ktore sg przypisywane tym, kto-
rych postrzega sie jako stosujacych z powodzeniem oddziatywania przywdod-
cze na innych.

Przywaodztwo jako umiejetnos¢ oznacza, ze dana osoba posiada zdolnos¢ do
przewodzenia komus$. W tym przypadku przywddztwo mozna opisywac jako
umiejetnos$¢ angazowania innych w proces realizacji celu w ramach jakiego$
systemu lub otoczenia, czy tez zdolnos¢ zjednywania sobie ludzi, sktaniania
ich do tego, by chcieli co$ zrobi¢. To podejscie podkresla znaczenie zdolnosci
przywodczych w procesie przywodztwa i ktadzie nacisk na mozliwo$¢ rozwi-
jania kompetencji przywodczych, tak aby wybrana osoba mogta sprosta¢ sta-
wianym przed nig zadaniom.

Przywdédztwo jako relacja pokazuje, Zze zwracamy uwage przede wszystkim
na relacje wptywu pomiedzy tymi, ktérzy przewodza, a tymi, ktérzy za nimi
podazaja. Wplyw przywdédcow na zwolennikdw podporzadkowany jest osia-
gnieciu zamierzonych celéw. Poniewaz przywddca i jego zwolennicy sg czesciag
procesu przywoédztwa, analizujac to zjawisko, nalezy bra¢ pod uwage zagad-
nienia wazne zaréwno dla zwolennikéw przywoédcy, jak i dla niego samego.
Oni wszyscy powinni by¢ postrzegani w odniesieniu do tworzonych przez sie-
bie relacji.

Przywddztwo jako proces spoteczny wiaze sie z oddziatywaniem jednych
0s6b na inne lub na grupy i prowadzi do osiggania wspdlnie zatozonych celow.
W tej sytuacji przywodztwo oznacza uporzadkowany cigg zmian, nastepuja-
cych po sobie w okreslonym czasie i najczeSciej polega na wyrazeniu wizji,
budowaniu strategii, wptywaniu na osigganie wynikéw przez innych, zacheca-
niu do wspotpracy w ramach zespotu i dawaniu przyktadu, inspirowaniu do
dziatania i motywowaniu.



82 Tom 1, rok 2018/2019 . Edukacyjne wyzwania w teorii i praktyce pedagogicznej

Modele przywddztwa edukacyjnego

Aby zrozumie¢ pojecie przywodztwa nalezy odwotac sie do teorii socjologicz-
nych i pedagogicznych, dyscyplin, ktére sa najblizsze pedagogice. W socjologii
przywodztwo sytuuje sie w obrebie wiadzy, w ramach relacji podporzadkowanie
-decydowanie [Sztopmka 2004, s. 367-381]. Z punktu widzenia wytonienia przy-
wbdcy mozna moéwic o przywodcy legalnym, tradycyjnym lub charyzmatycznym.
Przywodca legalny wywodzi sie z odpowiednich przepiséw (uregulowan) praw-
nych. Przywddca tradycyjny natomiast z powszechnie akceptowanych regut (tra-
dycji). Z kolei przywddca charyzmatyczny opiera sie na wtadzy silnie uzaleznione;j
od indywidualnych cech przywdédcy [Kwiatkowski 2007, s. 37-38].

Socjologowie definiuja przywodztwo jako spontaniczne, oddolne obdarze-
nie jednego z cztonkéw grupy uprawnieniami wtadczymi - decyzyjnymi i koor-
dynacyjnymi w stosunku do pozostatych [Sztompka 2004, s. 385].

Psychologowie definiujac pojecie przywddztwa, rowniez nawigzujg do
pojecia wtadzy, natomiast w wiekszym stopniu zwracaja uwage na kontekst
osobowos$ciowy i sytuacyjny. W ujeciu psychologicznym przywo6dztwo to wy-
konywanie wtadzy, wywieranie wptywu na grupe spoteczng, innymi stowy
funkcjonowanie w roli przywddcy. Jednak termin ten jest czesto uzywany, jak
gdyby byt cechq osobowosci, jak gdyby istniat zespét specyficznych umiejetno-
Sci odzwierciedlajqcych przywdédcze zdolnosci [...] [Kwiatkowski 2007, s. 37].

Jezeli natomiast jako kryterium klasyfikacji przyjmiemy style sprawowania
wiadzy, czyli style przywddztwa, to wowczas wyrdznimy przywddcow: auto-
kratycznych, demokratycznych i liberalnych.

W tabeli nr 1 zostaty scharakteryzowane te trzy podstawowe style przy-
wédztwa:

Tabela 1. Charakterystyka stylow kierowania wedtug R. Lippitta i R.K. White’a

Rodzaj Autokratyczny Demokratyczny Liberalny
stylu
Charakte- | Kierownik zachowuje Kierownik deleguje zna- Kierownik dazy do jak
rystyka calg wiadze i odpowie- czacy zakres wladzy, ale | najdalej idacego delego-

dzialno$¢.
- decyzje podejmowane
s3 bez konsultacji z pod-
wiadnymi.

zatrzymuje ostateczng
odpowiedzialno$¢ za
wykonanie zadan oraz
$rodki kontroli
i interwencji, ktére majg
zapewnic realizacje celow
zespotu.

wania wtadzy.
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Zadania i sposéb ich
wykonania sg okreslane
przez kierownika.

Podwtadni majg duzy za-

kres swobody w podziale

zadan i okres$lenia sposo-
bu ich wykonania.

Kierownik pozostawia
podwiladnym catkowitg
swobode decydowania
o0 podziale zadan i sposo-
bach ich wykonania.

Dominuje komunikacja
jednokierunkowa ,z géry
do dotu”.

Dominuje komunikacja
dwukierunkowa pomie-
dzy szczeblem kierowni-

czym i wykonawczym.

Dominuje komunikacja
pozioma pomiedzy czton-
kami grupy.

Zalety

Zapewnia porzadek
i przewidywalno$¢

Sprzyja zaangazowaniu
pracownikow poprzez
stworzenie mozliwo$ci
udziatlu w podejmowaniu
decyzji.

Umozliwia rozwigzywa-
nie niektérych proble-
moéw bez niepotrzebnej
ingerencji kierownika.

Wady

Krepuje inicjatywe i sa-
modzielne myslenie pod-
wiadnych.

Partycypacyjny spos6b
podejmowania decyzji
jest czasochtonny.

Zrodio: Szczupaczynski, 2001, s. 103.

Poszczegolne osoby lub
grupy narazone sa na
niebezpieczenstwo dzia-
tania w ztym kierunku lub
anarchii.

Nieco inng Klasyfikacje stylow przywddczych podaje R. Likert:

Tabela 2. Style kierowania wedtug R. Likerta

Modelowe

style

Charakterystyka stylu

Relacje miedzy kierownikiem
a podwladnymi

Styl opresyjno-
-autorytatywny

Ograniczenie przeptywu informacji
pomiedzy przetozonym a pod-
wtadnymi. Centralizowanie decyzji.
Szczegbtowe ustalanie celéw po-
przez kierownika oraz drobiazgowe
kontrolowanie rezultatéw. Motywo-
wanie pracownikéw gtéwnie przez
kary i grozby.

Ten styl kierowania jest efektem
zupetnego braku zaufania do pod-
wiadnych.

Styl
paternalistyczny

Ograniczenie wspotpracy miedzy
kierownikiem a pracownikami. Ogra-
niczona mozliwo$¢ komentowania
polecen przetoZonego przez pod-
wtadnych.

Nagradzanie przede wszystkim lojal-
nosci pracownikéw (przywileje
w zamian za podporzadkowanie).

Kierownik okazuje podwitadnym
zaufanie, lecz w ograniczonym za-
kresie.
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Styl Dwustronny przeptyw informacji. | Kierownik okazuje pracownikom za-
konsultatywny | Zainteresowanie kierownika proble- | ufanie, stwarza im mozliwo$¢ wyra-
mami pracownikow. zania wlasnych pogladéw i opinii, ale
ostateczne decyzje podejmuje sam.
Nacisk na atmosfere wspoétpracy
i zaufania w zespole jako gtowny
czynnik motywujacy podwtadnych
do pracy.
Styl Duzy stopien wspoétpracy w zespole. | Kierownik okazuje pracownikom za-
partycypacyjny | Wspoélne podejmowanie wiekszosci | ufanie, stwarza im mozliwo$¢ wyra-
decyzji wiagzace sie z rozwijaniem | zania wlasnych pogladéw i opinii, ale
u pracownikéw poczucia wspét- ostateczne decyzje podejmuje sam.
odpowiedzialno$ci za nie. Udziat
pracownikéw w kierowaniu jako
motywacja do pracy.

Zrédto: Mentrak 2004, s. 8.

Obok wyzej wyszczegblnionego podziatu mozna méwic takze o przywodz-
twie zadaniowym (zorientowanym na zadania/cele) i personalnym (zoriento-
wanym na ludzi). Przywo6dztwo zadaniowe zwigzane jest przede wszystkim
z osigganiem zadan przeznaczonych do realizacji, drugie za$ zwraca uwage na
potrzeby podwtadnych/zwolennikéw, na ich zadowolenie, satysfakcje z pracy
[Kwiatkowski 2011, s. 24].

Przywdédztwo edukacyjne jest jednym z obszaréw ludzkiej dziatalnosci. To kate-
goria z dziedziny nauk o zarzadzaniu zaadoptowana do edukacji. Badania naukowe
oraz praktyczne doswiadczenia dowodzg, iz w przywodztwie edukacyjnym tkwi
sitai potencjal wspierajgcy proces uczenia, nauczania oraz rozwoj jednostek oswia-
towo-wychowawczych. Jako kluczowa jawi sie tutaj rola dyrektora-przywaédcy;, li-
dera spotecznosci szkolnej. To od jego kompetencji i zestawu umiejetnosci, popar-
tych okreslonymi wartos$ciami, zalezy w ogromnej mierze powodzenie wszystkich
dziatan zwigzanych z szeroko rozumianym rozwojem szkoty.

Dobry menadzer to przywoddca wielkiego formatu, ktéory - jak twierdzi
D. Goleman - dziata dzieki emocjom. Niezaleznie od tego, co przywddca-lider ma
zamiar dokonad, sukces zalezy od tego, jak to zrobi. Nawet, gdy wszystko inne zo-
stanie nalezycie przygotowane, ale brakuje mu podstawowej umiejetnosci pokie-
rowania emocjami, nie osiggnie sukcesu [Goleman, Boyatzis, McKee 2002, s. 20].

Przywdédztwo naturalne (emocjonalne) to pojecie zbadane i wprowadzone
do literatury przez D. Golemana. To nic innego jak ksztalttowanie uczu¢ pozo-
statych cztonk6éw zespotu. Jezeli uczucia te ukierunkowane zostang w strone
entuzjazmu, praca bedzie sie pali¢ w rekach pracownikéw, gdy natomiast po-
zwoli im sie na nieche¢ lub niepokoéj, przestana sie skupia¢ na swoich zaje-
ciach. Jest to podstawowy aspekt przywodztwa naturalnego (primal leadership).
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Podwtadni szukajg u lidera/przywddcy wiezi dajacej oparcie emocjonalne. Kie-
dy przywddcy Kierujg emocje w strone pozytywna, wyzwalaja w ludziach to, co
jest w nich najlepsze, natomiast gdy kieruja emocje w strone negatywna, powo-
duja rozdzwiek, niszczac oparcie emocjonalne, dzieki ktéremu ludzie rozwija-
ja sie [Goleman, Boyatzis, McKee 2002, s. 23]. Takich lideréw, przywodcow
edukacyjnych potrzebuje wspdtczesna szkota.

Dyrektor szkoty jako przywaddca

Aktualny stan prawny okres$la zadania, ktore wypetia dyrektor szkoty.
Roéznorakie akty prawne naktadajg na dyrektora obowigzki, ktére musi wypet-
ni¢ jako pracodawca petnigcy nadzér pedagogiczny. W tak duzej liczbie przepi-
séw i uwarunkowan pojawia sie pytanie, czy szkole potrzebny jest dyrektor,
czy szkole potrzebny jest przywodca? Czy nie wystarczy sprawny organizator,
znawca prawa oS$wiatowego, realizator wtasnych koncepcji? Dyrektor jako
jednoosobowy organ, ktéry wydaje decyzje, realizuje uchwaty, sprawuje wita-
dze? W ujeciu prawnym z pewnoscig taki model sie sprawdza. Jest stosunkowo
jednoznacznie umocowany prawnie. Zakres obowigzkéw i powinnosci dyrek-
tora mozna sklasyfikowa¢. Do$wiadczenie obserwacji szkoty, ktére majg ta-
kich dyrektoréw, wskazuje jednak, Ze nie zawsze placowki te osiggajg eduka-
cyjny sukces, nie zawsze sa dobrze odbierane w §rodowisku. Nie zawsze tez
praca zespotu nauczycieli, pracownikéw administracji i obstugi uktada sie
w tych szkotach poprawnie. Czy sg inne czynniki, ktére mogg kreowaé popraw-
ne relacje, definiowac misje i wizje szkoty? Wydaje sie, ze takim elementem, kt4-
ry nie zostat okreslony w aktach prawnych jest przywoédztwo edukacyjne.

W ujeciu praktycznym, dotyczacym zycia szkoty na jedno z pierwszych
miejsc wysuwa sie rola dyrektora jako lidera, przywodcy. Analiza pojecia przy-
wodztwa intuicyjnie tgczy sie w naszym wyobrazeniu z wtadza. Wydaje sie, ze
przewodzenie jest jednym z aspektdw wtadzy. Nie jest to jednak pojecie row-
noznaczne. Dyrektor nie zawsze jest przywddca edukacyjnym.

Szeroko rozumiany rozwoj placowek oswiatowych zalezy przede wszystkim
od konkretnego dyrektora, ktéry wyposazony jest w odpowiednie umiejetnosci
i kompetencje, styl przywddczy, ktéry odzwierciedla sie w zarzadzaniu szkota.

Wspotczesny dyrektor to w zasadzie menadzer o$wiaty, ktory oprocz wie-
dzy merytorycznej, wyposazony jest w wiedze z zakresu zarzadzania przedsie-
biorstwem - szkotq oraz w tak zwane kompetencje miekkie.

Samo sprawowanie funkcji, powierzenie stanowiska, nie czyni jednak
z cztowieka ani dyrektora, ani tym bardziej przywodcy. Zadaniem dyrektora,
ktéry stawia sobie za cel bycie przywddca w swojej placéwece, jest odkrycie
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stylu kierowania i ewentualne podejmowanie dzialan korygujacych, tak aby
wykorzysta¢ potencjat, jakim dysponuje zesp6t. Umiejetnoscig pozadang u dy-
rektorow jest postugiwanie sie wieloma stylami kierowania, odpowiednie ich
dobieranie w zaleznos$ci od motywacji i kompetencji cztonkéw zespotu. Zasad-
nym wydaje sie na tej drodze podjecie refleksji nad misja i wizja szkoty. Wery-
fikacja w zespole wartosci i okreslonych celdw, jakie stojg przed szkota jako
organizacjg. Naczelng, najbardziej znaczaca cecha znakomitych lideréw jest
ich zdolnos¢ uksztattowania u wspoétpracownikéw przekonan, wizji, wartosci
i postaw, pozyskanie ich - nie wrogie przejecie, nie licytacje o wartosci, cele.
Takie kierowanie, aby wspolnie realizowa¢, tworzy¢ i zmienia¢ rzeczywistos$¢
szkoty. Zadaniem jest zainspirowanie innych dla takich dziatan. Na drugim
miejscu jest planowanie, mierzenie, budzet, kontrola, organizacja, czyli zarza-
dzanie [Michalak 2007, s. 67].

Zarzadzanie i przywédztwo szkoty nie stoja w opozycji do siebie. Przy-
waddztwo jest procesem, ktory staje sie czescig zarzadzania. Dyrektor szkoty
jako kierownik zaktadu pracy, zarzadca i menadzer moze i powinien by¢ po-
strzegany jako przywdédca stwarzajgcy zespotowi warunki do pracy i rozwoju.

Nie od dzisiaj wiadomo, iz szkote jako twdr organizacyjny i osobowy two-
rzg oprocz osoby dyrektora, nauczyciele, uczniowie, a w dalszej czesci rodzice.
Na rozwoj szkoty wptyw majg po czesci wszystkie te osoby. Od skutecznego
zarzgdzania ludzmi oraz od umiejetnosci wspotpracy z poszczegélnymi ogni-
wami zalezy pedagogiczny i wychowawczy sukces szkoty.

W praktyce szkolnej, w zespole ludzi, ktérzy stanowig instytucje uczac innych
i uczaca sie, proces przywodztwa edukacyjnego jest szczegdlnie wazny. W organi-
zmie szkoty, ktory ciggle podlega zmianom, ktéry kazdego dnia niesie swego ro-
dzaju nowosci, problemy i kryzysy. Takie sytuacje wywotuja potrzebe uczenia sie,
organizowania sytuacji, w ktérych zesp6t moze rozwigzywac problemy. W takim
ujeciu przywddca dzieli sie swojg wtadza, poszukuje z zespotem odpowiedzi, cza-
sami aranzujac sytuacje problemowa. Stwarzajac mozliwosci, dajac narzedzia, li-
der pomaga w samodzielnym rozwigzywaniu probleméw. To jest jego podstawo-
we zadanie - tworzy¢ warunki do rozwoju i dziatania nauczycieli.

Jak trafnie zauwaza ].M. Michalak, szczegdlnie zbliza zespot wspdlnie wypra-
cowana wizja, pomyst na szkote, ktéry pozwala sie identyfikowad, ktory wyko-
rzystuje potencjat grupy [Michalak 2007, s. 68]. Zadaniem lidera edukacyjnego
jest przezywanie z zespotem wszystkiego w prawdziwym gtebokim kontakcie
osobowym. Z drugiej strony przywo6dztwo edukacyjne jest odpowiedzig na za-
potrzebowanie konkretnego otoczenia, odnosi sie do kontekstu, w jakim funk-
cjonuje szkota. W zwigzku z powyzszym przywddztwa edukacyjnego nie stano-
wi jednostka, ale grupa nauczycieli, ktérg prowadzi odpowiednio diagnozujacy
sytuacje lider. W grupie trudniej jest popetni¢ btad, a przywodztwo edukacyjne
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stawia sobie za cel przygotowywanie ludzi do zycia w realnym $wiecie. Liczy
sie mozliwo$¢ odpowiedzi szkoty na potrzeby srodowiska. Wymaga to wielo-
krotnie okreslania celéw, modyfikacji dziatan, statego monitorowania sytuacji
w Srodowisku szkoty.

Tradycyjne ujecie roli dyrektora szkoty

W tradycyjnym rozumieniu sprawowanie roli przywddcy szkolnego jest za-
rezerwowane w catosci dla dyrektora szkoty. U podstaw tego lezy przekonanie,
Ze to on tworzy wizje rozwoju szkoly i prowadzi szkote do sukcesu. Biorac pod
uwage zaréwno ztozono$¢ warunkéw, w jakich funkcjonuje szkota, wyzwan,
ktérym stawia czota, jak i rozw6j wiedzy na temat przywodztwa i zarzadzania
w szkole, odpowiedZ nasuwa sie samoistnie. Jak trafnie zauwaza G. Mazurkie-
wicz, edukacja jest to proces, w ktorym wykluwa sie wspélnota uczqcych sie, dzieki
zaangaZowaniu umystu, emocji, poprzednich doswiadczen, wrazliwosci na warun-
ki dziatania i na inne osoby, z jednoczesnym odwotaniem sie do wartosci akcepto-
wanych przez dangq spotecznos¢ [Mazurkiewicz 2012, s. 45]. Podobnie rzecz ma
sie z przywddztwem. Nie jest ono cechg jednostki, czy nawet grupy, ale jakoscig
organizacyjng - efektem wspotpracy wielu osob. Potencjat przywédczy wigze
sie wiec nie z charyzma, autorytetem czy wizjonerstwem jednostek, lecz ze zdol-
noscig zwiekszania partycypacji cztonkdw organizacji w procesie decyzyjnym.

Przywddca edukacyjny doskonali umiejetno$¢ uzewnetrzniania potencjatu
innych. Wspdlnie z grupg tworzy sytuacje umozliwiajace wszystkim uczenie
sie i rozwigzywanie probleméw. Obecnie waska grupa lideréw nie moze za-
pewni¢ szkole odpowiedniej jakosci pracy, jakosci tworzonych warunkéw na
rzecz sprzyjania rozwojowi uczniow. W duzej mierze uzaleznione jest to od
funkcjonowania zespotéw nauczycieli w szkole.

Coraz wieksze oczekiwania wzgledem edukacji, pojawiajace sie w kontekscie
olbrzymich wyzwan, przed jakimi staje wspotczesny cztowiek w codziennym zy-
ciu i na rynku pracy, skutkuja tym, Ze na catym $wiecie podejmuje sie préby zrefor-
mowania o$wiaty. Jako kluczowa jawi sie tutaj rola wtasnie dyrektora - przywaod-
cy, lidera spotecznosci szkolnej. To od jego kompetencji, umiejetnosci, okreslonego
zestawu prezentowanych wartosci, zalezy powodzenie wszystkich dziatan zwia-
zanych z szeroko pojmowanym rozwojem szkoty. W literaturze przedmiotu moz-
na spotka¢ wiele prac, w ktérych autorzy apeluja o nowe podejscie do kierowania
szkotg, ktorego istota jest dzielenie sie przywddztwem, ktore polega w gtownej
mierze na delegowaniu uprawnien, partycypacji w podejmowaniu decyzji przez
nauczycieli, a ktére majg wpltyw na funkcjonowanie wewnetrzne i zewnetrzne
szkoty, dzielenie sie wtadza i duzej samodzielnosci podlegtych pracownikéw.
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Jeszcze do niedawna sgdzono, Ze jedna z podstawowych umiejetnosci, jaka
powinien opanowac dyrektor szKkoty, jest umiejetnos¢ delegowania zadan,
uprawnien i obowigzkéw. Zgodnie z najnowszymi doniesieniami badawczymi,
w szkole nie tyle powinno sie kta$¢ nacisk na partycypacje oraz delegowanie
uprawnien, co jak byto wyzej wspomniane - na dystrybucje przywédztwa. Ma
to swoje uzasadnienie w samej istocie zjawiska, jakim jest przywédztwo w
szkole. Przywddztwo nie powinno by¢ ograniczane do dyrektora szkoty i do
wybranych nauczycieli. Niezmiernie wazne jest uwalnianie potencjatu przy-
wddczego catego grona pedagogicznego. Dystrybucja przywodztwa zwigzana
jest z poszerzaniem pola autonomii nauczycieli i podejmowaniem przez nich
rzeczywistej odpowiedzialnosci za wykonywang prace. Kiedy zaangazowanie
i poczucie wspétdecydowania osiggaja wysoki poziom, szkoty zachowuja ela-
styczno$¢ poprzez antycypacje nadchodzacych zmian oraz planowanie, co zro-
bi¢ i jak wykorzystac te zmiany dla wtasnego dobra. Rzeczywista partycypacja
nauczycieli w przywodztwie w szkole jest traktowana jako szansa na rozwig-
zywanie trudnych probleméw szkoty [Michalak 2010, s. 67-68].

Swoistego rodzaju blokadg we wprowadzaniu do szkét przywddztwa par-
tycypacyjnego, polegajacego na dzieleniu sie wladza, sg myslowe stereotypy,
zwlaszcza te dotyczace postrzegania roli dyrektora szkoty. Jednym z nich jest,
jak dowodzi ].S. Czarnecki, myslenie o dyrektorze w kategoriach ztotej rybki
[Czarnecki 2006, s. 20]. Tak pojmowana rola dyrektora prowadzi do prze-
$wiadczenia, iz on sam powinien rozwigzac wszystkie problemy i zapobiegac
niekorzystnym wydarzeniom, dzieki swojej wyjatkowosci oraz posiadaniu
uprawnien decyzyjnych, ktoérych inni nie posiadajg. Cata odpowiedzialnos¢ za
funkcjonowanie szkoty spoczywa zatem na nim, co nie jest dobrym rozwiaza-
niem zaré6wno dla dyrektora, nauczycieli i samej szkoty.

Cechg wspotczesnego zarzadzania szkotami jest zwiekszanie zatem stopnia
wiaczania pracownikéw w Zycie organizacji. W praktyce oznacza to wspétudziat
pracownikoéw w podejmowaniu decyzji, zwiekszaniu przeptywu informacji po-
miedzy kierownictwem a pracownikami. Takie kierowanie sprzyja lepszemu
wykorzystaniu umiejetnosci, potencjatu pracownikéw, a takze ich rozwojowi
poprzez zmienno$¢ zadan, ktére majg wykonywac. Wptywa to réwniez korzyst-
nie na zwiekszanie satysfakcji z wykonywanej pracy poprzez stwarzanie pra-
cownikom okazji do udziatu w podejmowaniu decyzji waznych dla szkoty.

Dyrektor jako lider oswiatowy

Dyrektor polskiej szkoty to lider oswiatowy, osoba, ktéra w imieniu wta-
Sciciela szkoly (samorzadu, organizacji spotecznej, osoby fizycznej) potrafi



M. Lezucha - Przywoédztwo edukacyjne jako nowy model zarzadzania w o$wiacie 89

inspirowac i stwarza¢ warunki do twérczego poszukiwania nowych metod,
form dziatalnosci pedagogicznej oraz organizacyjnej placowki, czyli samo-
dzielnie i twoérczo podejmowac decyzje o dziataniach ludzi, ktérymi kieru-
je, gospodaruje szkolnymi zasobami kapitatowymi i rzeczowymi. Za te de-
cyzje dyrektor-menedzer ponosi peing odpowiedzialnos¢ [Gawrecki 2003,
s. 10].

Tymczasem w literaturze zachodnioeuropejskiej, w ktérej mocno zakorze-
nione jest pojecie przywddztwa pedagogicznego (educational leadership), pa-
nuje poglad dualizmu rél odgrywanych przez dyrektora szkoty [Law, Glover
2003, s. 6]. Usilnie propaguje sie poglad, Ze powinien on by¢ jednocze$nie me-
nedzerem o$wiaty oraz wybitnym pedagogiem.

Tak wiec z jednej strony dyrektor-menedzer petni nastepujace role:

Tabela 3. Role petnione wspotczesnie przez dyrektora-menadzera

Rola dyrektora-menadzera Dzialania
strateg nakresla kierunek dziatania, jest duchem sprawczym zmian
kierownik przydziela zadania i koordynuje ich wykonanie
arbiter rozstrzyga i posredniczy w sporach
odpowiada przed organem prowadzgcym za wydatkowane
kwestor A e
$rodki finansowe
dyplomata promuje szkote na zewnatrz, wspo%pracujqc z podmiotami
otoczenia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z drugiej strony dyrektor-pedagog musi sprostac¢ nastepujacym rolom, kto-
re naktada na niego wspotczesna o$wiata:

Tabela 4. Role petnione wspotczesnie przez dyrektora-pedagoga

Role dyrektora-pedagoga Dzialania
mentor wspomaga rozwoj zawodowy pracownikow
nauczyciel demonstruje, wychowawczych i opiekuniczych
doradca stuzy fachowa porada uczniom, rodzicom i pracownikom
ambasador

stoi na strazy etosu nauczycielskiego, uczestniczac
w pracach réznych zawodowych gremiow

jest rzecznikiem intereséw o$wiatowych

adwokat w $rodowisku

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Aby sprostac tym funkcjom, dyrektorzy musza by¢ odpowiednio przygoto-
wywani do petienia tych rél poprzez odpowiednie wyksztatcenie oraz dosko-
nalenie zawodowe.

Ksztatcenie przywo6dcoéw to skomplikowane, ale jednoczesnie bardzo waz-
ne dla edukacji zagadnienie. Nalezy potozy¢ nacisk zwtaszcza na kompetencje
potrzebne dyrektorowi szkoty do zarzadzania wtasnym rozwojem. Na kompe-
tencje te sktada sie: rozw6j samoswiadomo$ci, wzmacnianie refleksyjnej po-
stawy oraz umiejetno$¢ analizy i wyciggania wnioskéw, ktére umozliwiajg
uczenie sie z r6znorodnych doswiadczen, wzmacnianie ciekawosci i gotowosci
do uczenia sie i rozwoju, planowanie wlasnego rozwoju, poszerzanie perspek-
tywy, korzystanie ze wsparcia innych oraz wewnetrzna motywacja i energia.

Metody i formy doskonalenia zawodowego dyrektorow w zakresie sg réz-
norodne w zalezno$ci od stopnia zaangazowania w funkcje dyrektorska, tzn.
czy sg oni kandydatami na dyrektoréw, czy tez funkcjonuja juz w roli dyrekto-
ra. W przypadku kandydatéw na dyrektoréw ktadzie sie nacisk na dostarcze-
nie wiedzy i przyktadéw jako podstawy do dyskusji i ¢wiczen praktycznych.
Celem tego typu dziatan jest doskonalenie i ksztattowanie nowych umiejetno-
$ci. Moze sie to odbywac w trakcie kurséw specjalistycznych, przeznaczonych
dla dyrektoréw oraz studiow podyplomowych menadzersko-dyrektorskich.
Program takich studiéw obejmuje nastepujgca tematyke: kierowanie i admini-
strowanie placéwka oswiatowa, nadzér pedagogiczny, projektowanie i organi-
zacja pracy placéwki oSwiatowej, prawo o$wiatowe, promocja placéwki i wspét-
praca z partnerami szkoty ($rodowiskiem lokalnym), kierowanie zmiana,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, rozw6j kompetencji zawodowych nauczyciela,
badanie osiagnie¢ edukacyjnych uczniéw w kreowaniu jakosci pracy szkoty,
zarzadzanie finansami placowki o§wiatowe;j.

Ciekawa forma jest takze propozycja rozwoju umiejetnosci przywddczych
przy pomocy coachingu (grupowy i indywidualny) i tutoringu (metoda pracy
z tutorem jeden na jeden) oraz szkolenia on-line z wykorzystaniem platformy
internetowej (dostarczenie materiatéw szkoleniowych, wymiana mysli na fo-
rum, kontakt indywidualny i grupowy na skype itp.). Nalezy zywi¢ nadzieje, ze
wdrozone w zycie rozwigzania podnoszace kompetencje przywodcze dyrekto-
row szkot i kandydatéw na dyrektorow rzeczywiscie beda stuzyty wspieraniu
ich rozwoju i beda stanowity doskonata odpowiedz na potrzeby edukacyjne
[Michalak 2015/04, s. 7-8].

Skuteczne zarzadzanie szkolg to jeden z najwazniejszych czynnikéw ksztattu-
jacych ogdlne warunki nauczania i uczenia sie. Rozbudza aspiracje uczniéw, pra-
cownikéw i rodzicéw, daje im wsparcie, a tym samym wzmacnia potencjat szkoty.

Potencjat szkoty mozna opisac jako zbiorowq kompetencje szkoty, jako jed-
nostki umozliwiajqcej dokonanie efektywnych zmian. Wymaga to istnienia czte-
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rech podstawowych elementéw: wiedzy, umiejetnosci i checi cztonkéw szkolnego
personelu: profesjonalnej spotecznosci uczqcych sie, w ktérej personel wspétpra-
cuje ze sobg; spdjnosci programu; srodkéw technicznych [Hopkins 2001, s. 1].

Na potencjat szkoty skiadaja sie miedzy innymi takie elementy, jak:
¢ wiedza, doswiadczenie, umiejetnosci, motywacja nauczycieli do rozwoju

i zmian, ich otwarto$¢ na zmiany, elastycznosé w dziataniu i mys$leniu, szyb-

ko$¢ uczenia sie;
¢ szkolna spoteczno$¢ uczaca sie, w ramach ktorej nauczyciele wspétpracuja

ze soba i wzajemnie sie ucza;
¢ spoOjnos¢ programu dziatania i Srodkow stuzacych realizacji tego programu.

Potencjat szkoty mozna definiowa¢ jako pewien zaséb mozliwos$ci, mocy,
zdolno$ci tkwiacy w szkole, jako pewng sprawnos$¢ szkoty do wypetniania sto-
jacych przed nig zadan [Michalak 2010, s. 68].

Z punktu widzenia doskonalenia szkoty, budowanie potencjatu jest trud-
nym i ztozonym zadaniem. Jak stusznie zauwazyt J. Gray (...) jednak tylko w co
drugiej szkole praktyka szkolna wydaje sie wystarczajqco dobrze zakorzeniona,
by z pewnosciq powiedziec, ze jest w niej zawarty potencjat umozliwiajqcy do-
skonalenie sie [...] [Gray i in. 1999, s. 18].

Tworzenie potencjatu szkoly wymaga harmonizacji i réwnoczesnego wy-
korzystania czterech podstawowych sktadnikéw, a mianowicie: umiejetnosci
personelu, sSrodkow, struktur kultury oraz skoncentrowania sie na dziataniu
synergicznym. Tworzenie potencjatu jest tym trudniejsze, im wskazane ele-
menty funkcjonowania szkoty rozwijaja sie dobrze lub Zle, nier6wnomiernie
lub s3 efektem tzw. zrywu. Dlatego tak wazne w budowaniu potencjatu szkoty
jest poszukiwanie synergii wszystkich tych elementéw, co zostato opisane
jako umiejetno$¢ budowania potencjatu o wyzszym stopniu uporzqdkowania
i nazwane tgcznoscig. W kazdej szkole zrozumienie rownowagi miedzy rézny-
mi elementami wptywajgcymi na wewnetrzny potencjat, a takze zrozumienie
tego, jak one wspotpracuja ze sobg, jest sprawa zasadnicza. To oznacza po-
strzeganie jakiegokolwiek dziatania lub interwencji nie jako czego$ odrebne-
go, ale odniesienie sie do tego, jak wpisuje sie ono w catg dynamike szkoty
[Hartfield 2007, s. 111].

Budowanie potencjatu szkoty wymaga przywodcéw, ktorzy nie tylko potrafia
spojrze¢ catosciowo na kazdy obszar bedacy elementem szkoty, ale potrafig
wszystkie te obszary do siebie zblizy¢, by wzmocni¢ potencjat. Wymaga to od nich
doskonatej znajomos$ci powiazan miedzy poszczegélnymi obszarami. Wiekszos¢
przywodcow dziata intuicyjnie, wypracowuje strategie dziatania oraz kieruje sie
tzw. metis (gr.), czyli zdroworozsqdkowym rozumem [Hartfield 2007, s. 113].

Przywodztwo w aspekcie rozwoju potencjatu szkoty skupia sie na wzmac-
nianiu kultury uczenia sie w szkole, doskonaleniu struktur organizacyjnych
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i procesow, ktorych podstawa jest wspdtpraca nauczycieli z rodzicami i Srodo-
wiskiem lokalnym. Jest to kluczem do budowania potencjatu i doskonalenia
szkoty jako catosci.

Dyrektorzy rozwijajg przywddztwo partycypacyjne, przekazujac nauczy-
cielom odpowiedzialnos¢. Potrafig tworzy¢ sytuacje, w ktérych nauczyciele
majg coraz wiekszy wpltyw na to, co sie dzieje w szkole. Dyrektorzy szkét sg
zar6wno menedzerami, ktorzy projektujg i wprowadzaja w zycie plany, kon-
centrujac sie na uzyskanych rezultatach, zajmujgc sie strukturami i systemami,
zwracajac uwage na terazniejszo$¢ i przysztos¢, jak i przywodcami, ktérzy
wspdlnie z zespotem nauczycielskim formutuja wizje, angazuja sie w planowa-
nie, zajmujg sie kulturg szkoty, zmianami i r6wnoczesnie stwarzaja struktury
organizacyjne, inicjujg procesy operacyjne, ktore s3 zgodne z wizjg i misjg
szkoty (wilaczajac do ich realizacji wszystkich zainteresowanych) [Hartfield
2007,s.109-110].

Szkolni przywddcy musza stac¢ sie dzisiaj przywddcami zapewniajgcymi
efektywny proces uczenia sie uczniéw oraz rozwoj grona pedagogicznego.
Dlatego konieczne jest wprowadzenie zmian w sposobie przygotowywania
dyrektoréw do petnienia rol kierowniczych. Zbudowanie odpowiedniego sys-
temu ksztatcenia, rozwoju i doskonalenia przywo6dcéw, wymaga jasnego zde-
finiowania ich odpowiedzialnosci, zapewnienia im odpowiednich mozliwo$ci
rozwoju przez catg kariere zawodowg, a jednocze$nie us§wiadomienie Srodo-
wisku szkolnemu ich kluczowej roli w uczeniu sie uczniéw i poprawie jakosci
pracy szkoty [Mazurkiewicz 2015, s. 29-32].

Podsumowanie

Dyrektor-lider wspétczesnej szkoty to przywoddca z jasno naznaczong wizjg
i misja swej organizacji. To przywodca tworzacy strategie, w ktorej istotne
miejsce zajmujg nie tylko wskazniki (cho¢ te sg podstawa oceny jego dziatania
jako zarzadzajacego placéwka), ale réwniez wartosci i normy spoteczne. Na
gruncie przywdédztwa w szkole w retoryce tej pozostaje G. Mazurkiewicz, ktd-
ry rownie stanowczo podkres$la wage dziatan dyrektora-lidera w tworzeniu
przestrzeni, gdzie edukacja i wychowanie nie sg dziatalno$cig indywidualng,
ale przedsiewzieciem zbiorowym [Mazurkiewicz 2012, s. 8].

Dyrektor lider powinien by¢ zatem przywddca tworzacym warunki do
zréwnowazonego rozwoju oraz przenoszenia punktu ciezkosci dziatan szkoty
z sukcesu indywidualnego na nabywanie kompetencji w zakresie umiejetnosci
wspotpracy, ktdre w przysztosci powinny przetozy¢ sie na poczucie wspdlnoty
opartej na wartosciach.
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W szkotach zatrudnieni sa kompetentni nauczyciele, zaangazowani w reali-
zacje swoich obowigzkéw, pomocni innym i chetnie podejmujacy sie nowych
zadan. Dyrektorzy takich szkét powinni korzysta¢ z talentow nauczycieli i za-
pewnia¢ im mozliwos$ci rozwoju, oraz umiejetnie pokierowac¢ wysitki innych,
aby skoncentrowac sie na realizacji kluczowych dla szkoty celéw, precyzyjnie
je okresli¢, inspirowaé, zdoby¢ zaufanie i wykorzysta¢ potencjat tkwigcy w po-
szczegdblnych zespotach pracowniczych.

Z punktu widzenia placowki o$wiatowej trudno jednoznacznie wskazac
najbardziej odpowiedni styl przywddztwa (zarzadzania szkotg). Wszystko za-
lezy od etapu jej rozwoju i przyjetych kryteriéw. Jezeli dany etap rozwoju wy-
maga dziatan nadzwyczajnych, niezwyktej mobilizacji i subordynacji, wéwczas
styl autokratyczny stanowi najlepsze rozwigzanie. W sytuacji stabilnej bar-
dziej pozadanym przywoédca edukacyjnym bedzie demokrata, z elementami
przywodztwa liberalnego. Wszystko zalezy od kontekstu zadaniowego i etapu
rozwoju danej szkoty [Kwiatkowski 2007, s. 38-39].

Wszystko, co robi przywddca edukacyjny, ma pokazac innym, ze posiadaja
potencjat i moga osiagna¢ sukces, uczac sie lub nauczajgc. Nalezy zatem pa-
mieta¢, ze przywodztwo nie jest namacalne, ze jest raczej wytworem spotecz-
nym, wyobrazeniem, ktére powstaje w okreslonym konteks$cie spotecznym
i kulturowym (Mazurkiewicz 2010, s. 132).

Literatura

Bratnicka K., 2011, Rola przywédztwa w stymulowaniu twdrczosci w organizacjach,
,0rganizacja i Kierowanie”, nr 4/(147), Warszawa.

Czarnecki |.S., 2006, Architektura dla lidera [w:] Michalak ].M. (red.), Przywdédztwo
w szkole, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakow.

Czarnecki].S., 2010, Stereotypy w zarzqdzaniu szkotq [w:] Kwiatkowski S. Michalak ].M.
(red.), Przywddztwo edukacyjne w teorii i praktyce, Fundacja Rozwoju Systemu
Edukacji, Warszawa.

Davies B., 2006, Leading the Strategically Focused School. Success and Sustainability,
Paul Chapman Publishing, A Sage Publication Company, London.

Day Ch., Sammons P,, Hopkins D., Harris A., Leithwood K., Gu Q., Brown E, Ahtaridou E.,
Kington A., 2009, The Effective Leadership and Pupil Outcomes Project. Final Report,
University of Nottingham, Nottingham.

Fullan M., 2006, Odpowiedzialne i skuteczne kierowanie szkotq [przel. Kruszewski K.],
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Griffin RW,, 2013, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN.



94 Tom 1, rok 2018/2019 . Edukacyjne wyzwania w teorii i praktyce pedagogicznej

Goleman D., Boyatzis R., McKee A., 2002, Naturalne przywédztwo. Odkrywanie mocy inte-
ligencji emocjonalnej, Wydawnictwa biznesowe Jacek Santorski, Wroctaw-Warszawa.

Gray ]., Hopkins D., Reynolds D., Wilkox B., Farrel S., Jesson D., 1999, Improving Schools
Performance and Potential, Open University Press, Buckingham.

Hartfield M., 2007, Budowanie potencjatu, doskonalenie szkoty i przywddcy szkolni [w:]
Michalak ].M. (red.), Przywddztwo w szkole, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakéw.

Hopkins D., 2001, School Improvement for Real, Falmer Press, London.

Kouzes ].M., Posner B.Z., 2010, Przywddztwo i jego wyzwania [przet. Chudzio A.E.], Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakéw.

Kozusznik B., 2011, Zachowania cztowieka w organizacji, Wyd. 3., Polskie Wydawnic-
two Naukowe, Warszawa.

Kwiatkowski S.M., 2011, Typologie przywdédztwa [w:] Kwiatkowski S.M., Michalak
J.M., Nowosad I. (red.), Przywédztwo edukacyjne w szkole i jej otoczeniu, Difin,
Warszawa.

Kwiatkowski S.M., 2007, Dyrektor placéwki oswiatowej jako przywddca [w:] Michalak
J.M., (red.), Przywddztwo w szkole, Oficyna Wydawnicza ,Impuls”, Krakow.

Kwiatkowski S.M., Michalak ].M. (red.), 2010, Przywédztwo edukacyjne w teorii i prak-
tyce, Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji, Warszawa.

Kwiatkowski S.M., Michalak ].M., Nowosad 1. (red.), 2011, Przywddztwo edukacyjne
w szkole i jej otoczeniu, Wydawnictwo Difin, Warszawa.

Mazurkiewicz G., 2015, Budowanie przywédztwa edukacyjnego. Propozycja dla przyszto-
Sci polskiej edukacji [w:] Dworczak R., Mazurkiewicz G. (red.), Przywddztwo edukacyj-
ne zaproszenie do dialogu, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow.

Mazurkiewicz G., 2012, Jakos¢ edukacji: spoteczne oczekiwania, polityczne decyzje
i praktyczne implementacje [w:] Mazurkiewicz G. (red.), Jakos¢ edukacji. R6znorod-
ne perspektywy, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow.

Mazurkiewicz G., Przywdédztwo edukacyjne: kierunki myslenia o roli dyrektora [w:] Ma-
zurkiewicz G. (red.), 2012, Jakos¢ edukacji. RozZnorodne perspektywy, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakéw.

Mazurkiewicz G., 2012, Edukacja i przywdédztwo. Modele mentalne jako bariery rozwo-
ju, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow:.

Mazurkiewicz G., 2011, Przywédztwo edukacyjne. Odpowiedzialne zarzqdzanie eduka-
cjg wobec wyzwan wspotczesnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakéw.

Mazurkiewicz G.,, 2010, Przywddztwo edukacyjne - nowy paradygmat zarzqdzania
w oswiacie [w:] Kwiatkowski S.M., Michalak ].M. (red.), Przywédztwo edukacyjne
w teorii i praktyce, Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji, Warszawa.



M. Lezucha - Przywoédztwo edukacyjne jako nowy model zarzadzania w o$wiacie 95

Mentrak A., 2004, Nowa szkota. Skuteczne zarzqdzanie w praktyce, T. 1, B/1.1, Wydaw-
nictwo Raabe, Warszawa.

Michalak ].M., Rozwdj zawodowy dyrektora szkoty w kontekscie przywddztwa edukacyj-
nego, Osrodek Rozwoju Edukacji, https://www.ore.edu.pl/2015/04/przywodz-
two-edukacyjne-modele/, dostepny w Internecie (dostep: 20.12.2018).

Michalak J.M., 2011, Przywddztwo i jego wyzwania w warunkach kultury neoliberalnej
[w:] Kwiatkowski S.M., Michalak ].M., Nowosad I. (red.), Przywddztwo edukacyjne
w szkole i jej otoczeniu, Difin, Warszawa.

Michalak ].M., 2010, Przywddztwo edukacyjne w budowaniu potencjatu szkoty [w:]
Kwiatkowski S.M., Michalak ].M. (red.), Przywddztwo edukacyjne w teorii i praktyce,
Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji, Warszawa.

Michalak J.M., 2007, Istota i modele przywédztwa [w:] Michalak J.M. (red.), Przywodz-
two w szkole, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakéw.

Michalak ].M., Przywédztwo w zarzqdzaniu szkotq, Osrodek Rozwoju edukacji, http://
www.bc.ore.edu.pl/przywodztwo_w_zarzadzaniu_szkola.pdf, dostepny w Interne-
cie (dostep 20.12.2018).

Michalak ].M. (red.), 2009, Przywddztwo w ksztattowaniu warunkéw edukacji, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L.odz.

Mroziewski M., 2005, Style kierowania i zarzgdzania. Wybrane koncepcje, Wydawnic-
two Difin, Warszawa.

Nederveen Pieterse A., van Knippenberg D., Schippers M., Stam D., 2010, Transforma-
tional and transactional leadership and innovative behavior: The moderating role of
psychological empowerment, Journal of Organizational Behavior, vol. 31, no. 4.

Northouse P.G., 2009, Leadership: Theory and Practice, Sage Publications, Thousand
Oaks, CA.

Pocztowski A., 2007, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa.

Szempruch ]., 2013, Pedeutologia Studium teoretyczno-pragmatyczne, Wydawnictwo
Impuls, Krakéw.

Szczupaczynski J., 2001, Anatomia zarzqdzania organizacjq, Miedzynarodowa Szkota
Menadzeréw, Warszawa.

Sztompka P, 2004, Socjologia, ,Znak”, Krakow.

Williams M., 2009, Mistrzowskie przywddztwo [przet. A. Koztowska], Oficyna Wolters
Kluwer business, Krakow.



