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Wprowadzenie
Nikt nie ma dzisiaj watpliwosci, ze jezeli szkota ma dobrze dziata¢ w coraz trudniejszym
i stawiajgcym wiele wyzwan otoczeniu, potrzebuje sprawnie dziatajgcych lideréw.

Przywédcy, niezaleznie od stanowiska zajmowanego w hierarchii oswiatowej,
powinni przejawia¢ wysokie poczucie odpowiedzialnosci za szkote i ksztattowanie
korzystnych warunkoéw ksztatcenia, wychodzi¢ naprzeciw potrzebom edukacyjnym ucznidow,
wspotpracowad na rzecz innych, podejmowac strategiczne decyzje co do kierunku rozwoju
szkoty, madrze wspiera¢ prace i rozwdj zawodowy nauczycieli, rozumieé¢ szkote jako
spoteczno$¢ uczgcych sie oraz wykorzystywaé wszystkie dostepne Srodki na rzecz
podniesienia jakosci pracy i rangi szkoty.

U podstaw prowadzonych tutaj rozwazan tkwi zatozenie o nierozerwalnym zwigzku
miedzy przywddztwem a zarzadzaniem. We wspotczesnej literaturze przedmiotu akcentuje
sie, ze przywodztwo i zarzgdzanie tworzg wzory wzajemnie uzupetniajgcych sie zachowan,
dziatan, wiedzy i umiejetnosci. Nalezy postrzegac¢ je na kontinuum oddajgcym realizacje
funkcji kierowniczej, gdzie obie kategorie, cho¢ ze sobg zwigzane, sg jednak odmienne.
Skutecznos$¢ dyrektora jako osoby kierujgcej szkotg, zarzagdzajacej nig i odpowiedzialnej za jej
dziatalno$¢ dydaktyczng, wychowawczg i opiekunicza zalezy w znacznej mierze od
skutecznosci jego przywodztwa.

W niniejszej pracy w pierwszej kolejnosci opisuje zjawisko przywddztwa, nastepnie
przedstawiam réznorodne sposoby jego definiowania, ukazuje typologie i style przywddztwa
oraz mozliwy sposdb postrzegania zwigzkdw przywddztwa izarzadzania. W drugiej czesci
pracy odnosze sie do przywddztwa w szkole. Podejmuje tutaj probe okreslenia zwigzanych
z nim wyzwan, przyblizam zagadnienie standardow przywddztwa i przedstawiam kwestie
petnienia roli przywodcy edukacyjnego przez dyrektorow szkot.

W opracowaniu niniejszych materiatow kierowatam sie dwoma pytaniami:

1. Co pomoze Czytelnikom zrozumie¢ zjawisko przywddztwa w kontekscie

zarzadzania szkotg?

2. Co moze by¢ przydatne w pracy w szkole?

Publikacja ta zatem zostata tak utozona, aby korzystajgce z niej osoby mogty
wzbogaci¢ swojg wiedze merytoryczng na temat roli i miejsca przywddztwa w zarzadzaniu
szkotg, a takze rozwing¢ umiejetnosci przywddcze poprzez autorefleksje i zastanowienie sie

nad swojg pracg z wykorzystaniem narzedzi zawartych w materiatach.
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Praca z materiatami
Na materiaty Przywddztwo w zarzgdzaniu szkotq sktada sie pie¢ powigzanych ze sobg
tematéw. Czytelnik moze zapoznac sie z nimi w podanej kolejnosci lub tez sam zadecydowac
co go szczegodlnie interesuje i zaczgé prace z materiatami od fragmentu tekstu wybranego
przez siebie.

Zagadnienia mozna rozwijac¢ i pogtebia¢, korzystajac z ¢wiczen. Ich wykonanie daje
mozliwos¢ potaczenia przedstawianych tutaj rozwazan teoretycznych z praktycznym
doswiadczeniem i ma sprzyjac¢ lepszemu odgrywaniu roli przywoédczej w szkole. Stad tez

gorgco zachecam do realizacji tych éwiczen.

Podziekowania
Niniejszg publikacje przygotowatam w odpowiedzi na zaproszenie, ktére otrzymatam od
Os$rodka Rozwoju Edukacji. Dziekuje serdecznie Pani Kierownik Wydziatu Rozwoju Szkot
i Placobwek ORE Matgorzacie Dotce za wspotprace, szereg wartosciowych sugestii
i konstruktywna krytyke.

Mam nadzieje, ze publikacja ta przyczyni sie do promowania przywddztwa w szkole

i jednoczesnie okaze sie pomocna w trudnym zadaniu wdrazania zmian.

1. Przywddztwo: pojecie, definicje, typologie, style

1.1. Ewolucja pojecia przywoédztwo

Przywddztwo jest jedng z tych kategorii, ktéra ma zastosowanie w wielu dziedzinach zycia
spotecznego. Szczegdlnie duzo mowi sie o przywddztwie w odniesieniu do polityki
i gospodarki. Ostatnio coraz cze$ciej porusza sie rowniez problematyke przywddztwa
w edukacji.

Zasadnicze dla teorii i praktyki przywddztwa stajg sie dzisiaj pytania o to, co oznacza
przywoédztwo, w czym przejawia sie jego istota. Poszukujac odpowiedzi na te pytania, nalezy
miec¢ na uwadze nie tylko wiedze teoretyczng o tym fenomenie, zawierajgca jego uzasadnienie
zewnetrzne, tkwigce w okreslonych podejsciach teoretycznych, lecz takze sfere praktyczng,
jego codzienny wymiar, wpisujgcy sie w biografie poszczegdlnych osdb, w historie grup

spotecznych, organizacji czy tez spoteczenstw.
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Analiza literatury przedmiotu z jednej strony odstania rdéznorodne koncepcje
zwigzane z przywodztwem, z drugiej za$ prowadzi do sytuacji, w ktérej mozna poczuc sie
przyttoczonym ogromem informacji, przeciwstawnych poglagdéw, rozbieznych teorii

i ogdlnego braku spéjnosci odnosnie pojecia przywodztwa.

Refleksja

Zanim zaczniesz czytac dalej, odpowiedz na ponizsze pytania.

1. Czym dla Ciebie jest przywddztwo? Co rozumiesz pod tym pojeciem?

2. Czy wedtug Ciebie wraz z uptywem czasu zmienit sie sposdb definiowania

przywoédztwa?

3. Jesli tak, to w czym sie to wyraza? Jak sadzisz, co myslano kiedys o przywddztwie,

na co zwracano uwage, a jak teraz podchodzi sie do tego pojecia?

Naukowcy reprezentujgcy rozne dyscypliny naukowe, a zwtaszcza przedstawiciele
takich nauk jak socjologia, politologia, psychologia spoteczna czy nauki o zarzadzaniu, od
dtuzszego czasu podejmujg wysitki na rzecz dookreslenia pojecia przywddztwo. Zmiany
w zakresie definiowania wynikajg z jednej strony z dgzenia do coraz lepszego opisu zjawiska,
jakie sie za nim kryje, z drugiej zasS s3 wywotywane przez przeksztatcajace sie otoczenie
i zmieniajgce sie wyzwania, z ktérymi muszg zmierzy¢ sie organizacje i ich liderzy.

W kontekscie postepujacego rozwoju wiedzy naukowej na temat przywddztwa
nastepuje coraz lepsze odzwierciedlenie istotnych cech tego zjawiska — nie oznacza to
jednak, ze mamy do czynienia z jego ostro zakre$lonymi granicami.

Analiza przemian, ktore zachodzg w sposobach rozumienia przywoédztwa
w kontekscie rozwoju réznych dyscyplin nauki, pokazuje, ze poczatkowo, w latach
1900-1945, problematyke przywddztwa ograniczano do opisu pozgdanych cech osobowych
przywodcy. Jedno z pierwszych pytan, ktére zajmowato badaczy, brzmiato wéwczas: , Jakie
cechy sprawiajg, ze kto$ staje sie przywddca?”. Odpowiedzi na tak postawione pytanie
doprowadzity do powstania tzw. teorii cech i klasyfikacji stylow zarzgdzania. Pojawiajace sie
w tym czasie publikacje na temat przywddztwa, mimo niejednorodnosci, taczy zatem
koncentracja na wiasciwosciach indywidualnych jednostki stanowigcych o podmiotowosci jej
dziatan i ich skutecznosci.

Pod koniec lat czterdziestych XX wieku okazato sie, ze zjawisko przywddztwa wymaga

nie tylko analizy cech przywddcow, lecz takze analizy ich dziatan, stad tez pojawito sie nowe
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pytanie o typowe zachowania skutecznych przywddcédw. Pytanie to brzmiato: ,Jakie sa
zachowania i dziatania, w ktérych uczestniczy skuteczny przywddca?”. Podejmowane proby
odpowiedzi, zwtaszcza w latach 1945-1965, przyczynity sie do stworzenia podstaw teorii
zachowan, a wraz z tym do rozwoju podejscia behawioralnego. Badacze koncentrujacy swojg
uwage na zachowaniach i dziataniach przywddcoéw, pokazywali, ze nie jest istotne, jacy s3
przywddcy i jakimi cechami sie odznaczajg. Liczy sie to, co tak naprawde robig lub powinni
robic.

W latach piecdziesigtych XX wieku nastgpit znaczacy przetom w badaniach na temat
przywddztwa. Wdéweczas to socjologowie wskazali, ze na przywddztwo nalezy patrzec¢ jako na
wzajemne oddziatywanie pomiedzy liderami i podwtadnymi, dajagc tym samym poczatek
podejsciu sytuacyjnemu, u podstaw ktérego tkwito prze$wiadczenie, ze przywddztwu stawia
sie wyspecjalizowane wymagania, zalezne od charakteru zadania i innych czynnikéw
sytuacyjnych. W ramach podejscia sytuacyjnego uwaga badaczy byta skoncentrowana na
udzieleniu odpowiedzi na pytanie: ,W jakich warunkach okreslone umiejetnosci, style
przywddztwa i zachowania sg skuteczne?”. Rzeczywisty rozwdj tego podejscia ksztattuje sie
w latach 1969-1978. W pojawiajacych sie teoriach przywodztwa sytuacyjnego pokazywano,
ze jest istotne nie tyle, jaki jest przywddca, co posiada lub co robi, a wazne sg okolicznosci,
w jakich dziafa.

Pdzniejsze badania wykazaty, ze zaréwno teoria cech, jak i teoria sytuacyjna, nie
uniknety swoistego redukcjonizmu, przedstawiajgc uproszczony obraz rzeczywistosci.
Bardziej wyczerpujace i kompleksowe analizy przywddztwa, w ramach ktérych badacze
koncentrowali sie na ujmowaniu go jako procesu wptywu spotecznego, pojawity sie pod
koniec XX wieku. W badaniach tych duzg wage przypisano wzajemnym zwigzkom miedzy
przywodcg, podwtadnymi i sytuacjg. Wyniki badan wskazaty, ze skutecznos¢ przywddztwa
jest uzalezniona od takich zmiennych, jak osobowos$¢ przywddcy, wartosci wyznawane przez
przywdédce i jego doswiadczenie, oczekiwania i zachowania przetozonego, cechy,
oczekiwania i zachowania podwtadnych, wymogi zadania, kultura organizacyjna.

Najnowsze studia nad przywddztwem koncentrujg sie przede wszystkim na relacjach
wystepujgcych miedzy stylem przywddczym a kulturg organizacji, stad tez w literaturze
przedmiotu mozna zauwazy¢ odejscie od pojecia przywddztwa transakcyjnego i zwiekszenie
wysitkow badawczych nad przywodztwem transformacyjnym, ktorego potencjat tkwi

w mozliwosci wptywu na kontekst kulturowy, w ktérym pracuja ludzie.
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Cwiczenia

1. Dwa poglady:

Poglad pierwszy: Tradycyjny poglad na przywoédztwo jest w swojej istocie oparty
na zatozeniach ludzkiej bezsilnosci. Mowi, ze ludzie najczesciej majg trudnosci
w tworzeniu wizji swojej przysztosci i wizji przysztosci organizacji, na rzecz ktorej
pracuja. Ludzie sg niezdolni do opanowania sit prowadzgcych do zmian. Poglad ten
uwydatnia zatem niedostatki zwyktych ludzi. Aby zmiana mogta zajs¢,
niedostatkom tzw. zwyktych ludzi mogg zaradzi¢ tylko nieliczni. Sg to wielcy
przywodcy. Ich sita sprawcza zalezy od wybitnych cech osobowosci i umiejetnosci
wptywania na innych. Wielcy przywodcy posiadajg charyzme.

Poglad drugi: Przywddztwo jest obecnie opisywane jako synteza sztuk. Jako$é
przywddztwa zalezy nie tyle od wybitnych cech osobowos$ci, ktorymi cieszy¢ sie
moga tylko nieliczni, co od indywidualnych doswiadczen przywodcow, ich
wrazliwosci, wyznawanych wartosci i zdolno$ci, dzieki ktéorym mogg oni wywieraé
wptyw na ludzi. Sukcesy przywddcow zalezg od umiejetnosci znalezienia sie
w danej sytuacji. W ramach tego poglagdu przywddztwo przypisuje sie nie
niewielkiej grupie wybitnych oséb, a zaktada sie, ze przywddztwa mozna sie uczyc
i kazdy moze stad sie przywddca.

W kontekscie dwoch przywotanych pogladdéw o przywddztwie, zastandw sie nad
sposobami przewodzenia innym dominujgcymi w Twoim srodowisku zawodowym.
Jak sadzisz, jaki sposdb myslenia i dziatania, jesli chodzi o przywddztwo, jest
obecny w Twoim S$rodowisku? Czy jest on bardziej zblizony do przywddztwa
w tradycyjnym ujeciu? Czy tez jest on blizszy przywddztwu, ktére mozna
postrzegac jako synteze sztuk?

2. Czy 1zgadzasz sie z zatozeniem, Zze wspodiczesnie przywoddca jako ideat
autorytarnego, wszystkowiedzgcego lidera powinien ustepowac koncepcji lidera
wspomagajgcego uczenie sie w szkole i uczenie sie szkoty jako organizacji? Jesli
tak, to przedstaw argumenty na rzecz swojego stanowiska.

3. Czy zgadzasz sie z myslg, ze zasadniczym celem przywddztwa staje sie budowanie
relacji miedzy cztonkami organizacji, a nie konkurowanie o wtadze? Jesli tak, to
dlaczego tak sadzisz? Przedstaw argumenty ,za”. Jesli nie zgadzasz sie z tym
stanowiskiem — przedstaw argumenty ,,przeciw”.

1.2. Réznorodnosé definicji przywddztwa
Rozine perspektywy oglagdu zjawiska, jakim jest przywddztwo, powodujg, ze trudno jest
wskazaé chocby jedng teorie ,dobrego” przywddztwa, ktdrg akceptowaliby wszyscy,
i jednoczesnie wyprowadzi¢ jedng, obowigzujgca definicje tegoz pojecia.

Wsréd réznorodnych sposobdéw definiowania pojecia przywddztwo mozna wybrac

cztery najczesciej stosowane podejscia:
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o przywoddztwo jako cecha;

o przywoddztwo jako umiejetnos¢;

o przywoddztwo jako relacja spoteczna;
o przywoddztwo jako proces spoteczny.

Uzycie terminu przywddztwo na okreslenie cechy/cech osobowosciowych przywddcy
koncentruje uwage wifasnie na nim, a zwtaszcza na jego statych cechach, ktore najczesciej sg
powigzane z jego charakterem i predyspozycjami. Teorie cech gloszg, ze sg ludzie, ktdrzy
rodzg sie silniejsi, inteligentniejsi i majgcy wiecej zdolnosci do przewodzenia innym niz
pozostali. Tacy ludzie potrafig wybic sie z ttumu i osigga¢ niezwykte sukcesy. W ramach tej
teorii przywddztwa dazy sie do wyodrebnienia specyficznych cech opisujgcych skutecznych
przywodcow. Uznajgc zatem przywddztwo za ceche, mamy na mysli zbior cech osobowych,
ktore sg przypisywane tym, ktdorych postrzega sie jako stosujgcych z powodzeniem
oddziatywania przywddcze na innych.

Przywédztwo jako umiejetnos¢ oznacza, ze dana osoba posiada zdolnos¢ do
przewodzenia komus. W tym przypadku przywddztwo mozna opisywac jako zdolnosc
angazowania innych w proces realizacji celu w ramach jakiegos systemu lub otoczenia, czy
tez zdolnos$¢ zjednywania sobie ludzi, sktaniania ich do tego, by chcieli co$ zrobi¢. To
podejscie podkresla znaczenie umiejetnosci przywddczych w procesie przywodztwa i ktadzie
nacisk na mozliwos¢ rozwijania kompetencji przywddczych, tak aby wybrana osoba mogta
sprostac stawianym przed nig zadaniom.

Utozsamienie przywddztwa z relacjg pokazuje, ze zwracamy uwage przede wszystkim
na relacje wptywu pomiedzy tymi, ktérzy przewodzg, a tymi ktdrzy za nimi podazajg. Wptyw
przywdédcow na zwolennikow podporzagdkowany jest osiggnieciu zamierzonych celdw.
Poniewaz przywddca i jego zwolennicy sg czescig procesu przywddztwa, analizujac to
zjawisko, nalezy bra¢ pod uwage zagadnienia wazne zaréwno dla zwolennikow przywddcy,
jak i dla niego samego. Oni wszyscy powinni byé postrzegani w odniesieniu do tworzonych
przez siebie relacji.

Autorzy definiujgcy przywddztwo jako proces spoteczny podkreslajg, ze wigze sie ono
z wptywem jednych oséb na inne lub na grupy i ze prowadzi do osiggania wspdlnie
uzgodnionych celéw (Northouse, 2009: 12). W tej sytuacji przywddztwo oznacza
uporzqgdkowany cigg zmian, nastepujgcych po sobie w okreslonym czasie i najczesciej polega

na wyrazeniu wizji, budowaniu strategii, wptywaniu na osigganie wynikdw przez innych,
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zachecaniu do wspotpracy w ramach zespotu i dawaniu przyktadu, pobudzaniu do dziatania
i motywowaniu.

Wskazane powyzej sposoby rozumienia przywoédztwa trudno jest uznaé za
wyczerpujgce i uniwersalne. Definiowanie interesujgcego nas tutaj pojecia nie nalezy zatem
do zadan fatwych, gdyz istnieje wiele jego interpretacji, z ktorych, jak trafnie zaznaczaja
Warren Bennis i Burt Nanus (1985), kazda przedstawia niepetne wyjasnienie przywodztwa

i inaczej naswietla jego przedmiot.

Tabela 1.1. Sposoby rozumienia pojecia przywddztwa

Sposoby rozumienia Witasciwosci
przywodztwa
Przywddztwo jako cecha Koncentracjia na  wtasciwosciach  indywidualnych

jednostki, na jej statych cechach, ktére najczesciej sg
powigzane z jej charakterem i predyspozycjami.

Przywaddztwo jako umiejetnos¢ | Nacisk na znaczenie umiejetnosci przywddczych.

Przywodztwo jest rozumiane jako zdolnos$¢ angazowania
innych w proces realizacji celu w ramach jakiegos
systemu lub otoczenia.

Przywddztwo jako zdolnos¢ zjednywania sobie ludzi,
sktaniania ich do tego, by chcieli co$ zrobié.

Przywodztwo jako relacja Nacisk na relacje wptywu pomiedzy tymi, ktérzy

spoteczna przewodzg (przywddcami), a tymi, ktérzy za nimi
podazajg (zwolennikami przywddcéw).

Przywaddztwo jako proces Przywédztwo jako cigg zmian, nastepujgcych po sobie

spoteczny w okredlonym czasie. Przywddztwo najczesciej polega na

wyrazeniu wizji, budowaniu strategii, wptywaniu na
osigganie wynikdw przez innych, zachecaniu do
wspotpracy w ramach zespotu i dawaniu przykfadu,
pobudzaniu do dziatania i motywowaniu.

1.3. Nasza definicja przywdédztwa
W ramach prowadzonych tutaj rozwazan proponuje skupienie sie na procesualnym
charakterze przywédztwa i na rozumieniu go jako skomplikowanego procesu spotecznego,
zwigzanego z wywieraniem wptywu na innych i pozyskiwaniem zwolennikéw na rzecz
realizacji okreslonych celéw.

O jakosci procesu przywddczego decydujg wzajemne relacje miedzy przywddca

a jego podwtadnymi, a wraz z tym oczekiwania, jakie ludzie kierujg w strone swoich liderow
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oraz sposoby realizacji tych oczekiwan. Do osiggania celu konieczne sg rozmaite cechy
uznawane za cechy opisujgce skutecznych przywdédcow i umiejetnosci sprzyjajgce
wyzwalaniu w  innych zdolnosci do  wykonywania zadan jak najlepiej
i jednoczesnie z poczuciem sensownosci dziatan, godnosci, szacunku dla innych i samego
siebie.

Przywédztwo mozna zatem zdefiniowac jako proces wptywania na innych w celu
wspolnego osiggania uzgodnionych zamierzen. Tak rozumiane przywoddztwo pokazuje, ze
powinnismy kojarzy¢ je raczej ze zdolnoscig pozyskiwania zwolennikow niz z funkcja

i pozycjg spoteczna.

Refleksja

Biorgc pod uwage zaproponowang na potrzeby naszych rozwazan definicje
przywodztwa, pomysl na ile jest ona zgodna z Twoimi przekonaniami na temat
przywdédztwa, co Cie do niej przybliza, a co oddala?

Cwiczenia

1. Wymien trzy osoby z Twojego srodowiska zawodowego, ktore potrafig silnie wptywad
na innych i zjednywac ich wokét siebie na rzecz realizacji pewnych celow:

4. Przeanalizuj cechy i umiejetnosci osoby, o ktérej mozesz powiedzie¢, ze jest
przywddcg w Twoim srodowisku pracy. Jednocze$nie wybierz sposrdd nich te, nad
ktorymi chciatabys/chciatbys popracowac.

1.4. Typologie przywoddztwa
Biorgc pod uwage rozrdznienia, jakie poczynit Stefan M. Kwiatkowski w pracy pod tytutem:

Typologie przywddztwa (2011), mozna wskaza¢ jedng z najpopularniejszych typologii, ktéra
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wywodzi sie z analizy styléw przywddztwa utozsamianych ze stylami sprawowania wtadzy.
W tym przypadku wyrdznia sie przywddztwo:

e autokratyczne: przywddca podejmuje samodzielnie decyzje, bez konsultacji
z grupg, na czele ktdrej stoi. Jest on ,,twarzg grupy” i gfdwnym realizatorem idei

spajajacej grupe;

« demokratyczne: przywodca podejmuje decyzje wspdlnie z cztonkami grupy.
Decyzje sg wynikiem kompromisu uzyskanego poprzez konsultacje i rozmowy.
Przywddca koordynuje rézne koncepcje dziatania.

« permisywne/liberalne: przywddca pozostawia podwtadnym duzg swobode
w podejmowaniu decyzji. Swojg aktywnos¢ ogranicza do funkcji doradcy
i eksperta (Kwiatkowski, 2011: 14).

Obok wskazanego podziatu moina moéwi¢ takze o przywddztwie zadaniowym
(zorientowanym na zadania) i personalnym (zorientowanym na podwtadnych). To pierwsze
zwigzane jest przede wszystkim z osigganiem zadan przeznaczonych do realizacji, drugie za$
zwraca uwage nha potrzeby podwtadnych/zwolennikdw, na ich zadowolenie, satysfakcje
z pracy.

Inna znana systematyzacja dzieli przywdédztwo na transakcyjne i transformacyjne.
Przywodztwo transakcyjne jest rodzajem wymiany, najczesciej o charakterze ekonomicznym
lub psychologicznym, miedzy przywddcg a jego podwtadnymi/zwolennikami. Natomiast
przywdédztwo transformacyjne wychodzi poza obszar transakcyjny, gdyz wymaga od
przywddcy umiejetnego wptywu na podwtadnych, zachecenia ich do podgzania za nim na
rzecz realizacji wspélnych celéw.

Kolejne mozliwe ujecie typow przywddztwa odwotuje sie do tzw. dystansu witadzy
i sposobdw wptywania na podwitadnych/zwolennikéw. Wyrdznia ono przywdédztwo
emocjonalne i racjonalne. Przywodcy emocjonalni ktadg nacisk na wzbudzanie motywacji
zewnetrznej u cztonkdw zespotu i na zaspokajanie ich potrzeb bezpieczenstwa, stajac sie dla
swoich zwolennikow ,, wzorem i tarczg ochronng”, by zmieniac ich zachowanie. Otaczajg oni
swoich podwtadnych zyczliwg opieka. Przywddcy racjonalni w odrdznieniu od przywddcow
emocjonalnych ktadg nacisk nie tyle na zmiane wzoréw zachowan, co na wzory myslenia
w zespole. Podkreslajgc autonomie cztonkéw zespotu i ich odpowiedzialno$é, starajg sie tak
oddziatywac na zespdt, aby rozbudza¢ motywacje wewnetrzng do dziatania.

Ze wzgledu na sposob (tryb) wytaniania przywddcy mozemy wyrdzni¢ przywodztwo

formalne (w duzej mierze ustanawiane odgoérnie) i nieformalne (ustanawiane oddolnie) lub
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legalne (ustanawiane na podstawie akceptowanych spotecznie procedur) i tradycyjne
(zwigzane z niepisanymi normami i tradycjg spoteczng). Ze wzgledu na czas sprawowania
przywodztwa (zob. Kwiatkowski, 2011: 16), mozemy wskaza¢ na przywddztwo stafe (gtdwnie

autokratyczne) i okresowe (gtdwnie demokratyczne).

1.5. Style przywddcze

Poczatkowo uwazano, ze kierownik powinien umie¢ stosowaé okreslony, najlepszy styl
kierowania. Wspotczesnie badacze stojg na stanowisku, ze kierownik jest tym
efektywniejszy, im szerszy repertuar stylow kierowania posiada i im lepiej potrafi dobrac
najwiasciwszy styl do danej sytuacji. Zatem rolg kierownika jest poznawanie stylow
i warunkéw ich stosowania.

Paul Hersey i Kenneth H. Blanchard (1977) podkreslili, ze styl przywddztwa jest nie
tyle statg cechg osobowosci przywdédcy, co zmienng sytuacyjng. Odrzucili oni idee, ze istnieje
jeden idealny styl kierowania, i dowiedli, ze w zaleznosci od sytuacji grupy mogg byc¢
kierowane za pomocg réoznych styléw.

Zasadnicza przestanka, ktéra legta u podstaw teorii przywddztwa sytuacyjnego
Herseya-Blancharda moéwi, ze dojrzatos¢ funkcjonalna cztonkéw zespotu jest gtownym
czynnikiem determinujagcym styl przywodztwa, jaki lider zespotu powinien wybraé, aby
zmotywowac¢ cztonkdéw zespotu do najbardziej efektywnego dziatania. Dla ustalenia stylu
przywodztwa wazna jest zatem znajomos¢ potrzeb podwtadnych i celdow organizacji.

P. Hersey i K. H. Blanchard wyrdznili cztery podstawowe style przywddztwa:
sprzedawanie, partycypacja, delegowanie i rozkazywanie. Style te wystepujg w zaleznosci od
wysokiego lub niskiego poziomu wymiaru: orientacja na ludzi, orientacja na zadania (zob.
rycina 1).

* Rozkazywanie (styl dyrektywny): stopien dojrzatosci podwtadnych jest dos¢ niski.
Przywédca przejawia zachowania zorientowane w wysokim stopniu na zadania,
a w zdecydowanie nizszym stopniu na relacje, aby pomoc grupie w osiggnieciu
sukcesu i rozpoczeciu uczenia sie. Przywddca definiuje role podwtadnych, uczy ich
wtasciwego sposobu wykonywania zadan.

* Sprzedawanie (styl perswazyjny): stopie dojrzatosci podwitadnych jest nieco
wyzszy. Przywodca ukierunkowuje ich dziatania, okazujac wieksze zaufanie do
kompetencji podwtadnych. Stara sie utrzymywacd z nimi relacje, okazywaé wsparcie,
przekonac¢ do swoich pomystow, jednak wiekszos$¢ decyzji podejmuje samodzielnie.
Zadaniem przywddcy jest redukcja zachowan zadaniowych i zwiekszanie
zorientowania na relacje, aby poméc grupie w budowaniu kompetencji.

12
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e Partycypacja (styl partycypacyjny): stopien dojrzatosci podwtadnych jest na tyle
wysoki, ze mozna zwiekszy¢ ich pole wolnosci i autonomii. Przywddca wspdlnie
z podwtadnymi podejmuje decyzje, skupia sie na relacjach z nimi i rezygnuje
z okreslania sposobu, w jaki podwfadni majg wykonac¢ zadanie. Zmniejszenia stopien
zaangazowania w kontrole realizacji zadania i w relacje, aby grupa mogta zwiekszy¢
zaufanie do siebie i samodzielno$¢ w pracy.

e Delegowanie (styl delegujacy): podwitadni przejawiajg bardzo wysoki stopien
dojrzatosci i zaangazowania w prace, dlatego przywddca pozwala im podazac ich
wtasng drogg, deleguje zadania grupie i oczekuje ich realizacji. Sztuka przywddztwa
polega w tym przypadku w duzym stopniu na tym, aby wiedzie¢, kiedy pozwoli¢
ludziom pracowacé samodzielnie i przejs¢ do roli wspierajgcego kolegi. Wyraznemu
delegowaniu zadan musi towarzyszy¢ wytyczanie granic uprawnien.

Rycina 1. Dojrzato$¢ podwtadnych a styl kierowania

A PARTYCYPACIA UCZENIE
(SPRZEDAWANIE)
WYSOKA ORIENTACJA
NA LUDZI WYSOKA ORIENTACJA
= NISKA ORIENTACJA NA LUDZI
S NA ZADANIA WYSOKA ORIENTACJA
> NA ZADANIA
© 111 1I
C
o
o DELEGOWANIE INSTRUOWANIE
s (ROZKAZYWANIE)
()]
o IV I
NISKA ORIENTACJA NISKA ORIENTACIA
NA LUDZI NA LUDZI
N'T\"(: S:I'::;':\:JA WYSOKA ORIENTACIJA
NA ZADANIA
<«
DOJRZALOSC BRAK DOJRZALOSCI

»
|

Orientacja na zadania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Schein E., (1988), Organizational Psychology. Englewood
Cliffs, New Jersey: Prentice-Hall.

Teoria przywoddztwa sytuacyjnego ktadzie nacisk na odpowiedzialnos¢ przywoédcy za
prace na rzecz wzrostu dojrzatosci podwitadnych poprzez redukcje zaréwno zachowan

zadaniowych, jak i relacyjnych przywddcy. Lider powinien wykazac sie zdolnoscig stawiania
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grupie wysokich, lecz osiggalnych celéw oraz wolg i umiejetnosciami pracy z grupa
i dziataniami na rzecz jej rozwoiju.

Stosunki miedzy przywddca i podwtadnymi przechodzg przez cztery fazy w miare
rozwoju pracownikow: od nastawienia na zadania, poprzez nastawienie na zadania i stosunki
miedzyludzkie, w strone nastawienia tylko na stosunki miedzyludzkie, az po niskie
nastawienie zarowno na zadania, jak i stosunki miedzyludzkie. Jezeli przywddca nie potrafi
dynamicznie zmienia¢ stylu przywddztwa, bedzie odnosit sukcesy tylko w okreslonych

sytuacjach.

Autorefleksja

1. Jak okreslitabys/okreslitbys swaj styl przywddczy?

2. W jaki sposéb go uzewnetrzniasz? Pomysl, o jakies konkretnej sytuacji
i przeanalizuj jg pod katem tego, jak oddziatujesz na innych, jak starasz sie, aby
realizowali oni okreslone zadania.

3. Jesli chcesz sie dowiedzieé, jak postrzegajg Ciebie inni, to zadaj osobie, z ktorg
wspotpracujesz pytanie, o to, jak ona postrzega przywddztwo, ktdrego doswiadcza.

4. W sytuacji, gdy uda Ci sie uzyska¢ informacje zwrotng odnosnie Twojego stylu
przywddztwa, poréwnaj to, co myslisz o sobie, z tym, co myslg o Tobie inni. Czy
pojawiajg sie znaczne rdznice? Jesli tak, pomysl co mozesz zrobi¢, aby zmniejszy¢
luke istniejgcg miedzy Twoimi przekonaniami o samym sobie a przekonaniami
innych na Twéj temat.
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2. Przywaédztwo a zarzadzanie: mity i rzeczywistos¢

Cwiczenia

1. Napisz imie kierownika, ktérego szczegdlnie podziwiasz:

3. Zanim przystgpisz do dalszej lektury, poréwnaj to, za co w szczegdlnosci
podziwiasz kierownika, i to, za co cenisz przywoddce. Czy sg to postawy,
umiejetnosci, cechy wygladu zewnetrznego? A moze jeszcze cos innego?

W latach 80. XX wieku i p6zniej badacze problematyki przywddztwa i zarzadzania
opowiadali sie za traktowaniem przywddztwa jako antidotum na wszelkie niepowodzenia
organizacji. Powstat wtedy ruch , pozbadZmy sie zarzadzania”, ktdremu towarzyszyto hasto:
»Ludzie nie chcg by¢ zarzadzani, lecz chcg, aby im przewodzi¢” (Kozusznik, 2011: 146).

W kontekscie dzisiejszych osiggnie¢ naukowych ewidentnie widaé, ze szereg
rozpowszechniajgcych sie w ubiegtym wieku przekonan odnosnie przywdédztwa i zarzagdzania
to ,wielkie symboliczne mity”. Do grupy takich mitdw mozna, za Barbarg Kozusznik (2011),
zaliczy¢ chociazby poglady na specyfike zjawisk: przywddztwo izarzadzanie, zgodnie
z ktérymi twierdzono, ze:

1. ,Zarzadzanie jest nieefektywne, jezeli nie jest pordwnywane
z przywoédztwem.

2. Zarzadzanie jest zte, przywddztwo jest dobre.
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3. Zarzadzanie jest niezbednym, lecz nieadekwatnym procesem w dziataniu
organizacji. Przywodztwo jest zawsze adekwatne i potrzebne do efektywnego
dziatania organizacji.

4. Zarzgdzanie jest dobre, ale to przywddztwo sprawia, ze Swiat sie kreci”
(tamze, s. 147).

Wspdiczesnie mozna odnalez¢ coraz wiecej publikacji, w ktérych autorzy podchodza
niechetnie do przeciwstawiania sobie przywoddztwa i zarzadzania lub traktowania jednego
z tych zjawisk jako lepszego, bardziej pozgdanego od drugiego. Popularyzacji ulega poglad,
ze przywodztwo i zarzqgdzanie sq nieroztgczne. Praktyka zarzgdzania organizacjami pokazuje,
ze do sprawnego osiggania rezultatu konieczne jest tgczenie i wzajemne odnoszenie do
siebie zarzgdzania i przewodzenia. Role menedzera (kierownika) i przywoédcy (lidera) sg
analogiczne do dwdch stron jednej monety: nigdy nie wystepujg pojedynczo (zob. Czarnecki,
2010: 99).

Rdéznice miedzy przywddztwem a zarzadzaniem scharakteryzowat John Kotter (1990),
ktory pokazat powody, dla ktérych nalezy dgzy¢ do utrzymywania przywddztwa i zarzgdzania
w réwnowadze i jednoczes$nie opracowat model demonstrujgcy prawdopodobne skutki
typowych uktadéw przywodztwo — zarzadzanie, w zaleznosci od jakosci/sity tych procesow.
Autor dowiddt, ze tylko organizacje, ktorym uda sie znalezé roéwnowage miedzy
przywodztwem i zarzadzaniem, moga sie prawidiowo rozwijac. W takich organizacjach
zespoty zaréwno uzyskujg rezultaty, jak i przejawiajg wysoki stopien motywacji wewnetrznej
do dziatania oraz przedstawiajg wiele pomystéw na rozwigzywanie probleméw. Wedtug
J. P. Kottera charakterystyczng cechg wiekszosci organizacji jest nadmiar zarzadzania
i niedostatek przywddztwa. Jednak silne przywddztwo w potaczeniu ze stabym zarzagdzaniem
moze przynies¢ gorsze rezultaty niz w odwrotnej sytuacji (zob. rycina 2). Wyzwaniem dla
organizacji jest zatem umiejetno$¢ pofaczenia silnego przywddztwa z silnym zarzgdzaniem

i ich wzajemne réwnowazenie.

Rycina 2. Przywddztwo — zarzgdzanie: typowe uktady

Silne przywddztwo i silne zarzadzanie | Dobrze zorganizowany i zmotywowany

zespot odnoszacy sukcesy

Stabe przywédztwo i silne Dobrze zarzadzany zespot, ktdry jednak
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zarzadzanie cierpi na niedobdr inspiracji i niska
motywacje

Silne przywddztwo i stabe Zespot zmotywowany, ale

zarzadzanie niezorganizowany

Stabe przywddztwo i stabe Brak nadziei na osigganie sukcesow

zarzadzanie przez zespot

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Kotter J. P., (1990), A force for change: how leadership
differs from management. New York: The Free Press; Williams M., (2009), Mistrzowskie
przywodztwo, ttum. Koztowska A.. Krakéw: Oficyna Wolters Kluwer business.

Zasadniczg rdznice miedzy przywodztwem a zarzgdzaniem mozna zaobserwowad, gdy
odniesiemy role menedzera czy lidera do kwestii, jakg jest zmiana. Wedtug J. P. Kottera
(1990: 61) zarzadzanie to miedzy innymi radzenie sobie z kompleksowoscig, natomiast
przywddztwo polega na radzeniu sobie ze zmiang. Zarzagdzanie zapewnia przewidywalnosé
i dobre wyniki w krotkim czasie. Przywoédztwo pozwala natomiast na dotrwanie do konca
procesu przemian, przejscie przez kazdy jego etap i zwienczenie go sukcesem. Znaczenie
przywodztwa wzrosto, gdyz zmiana stafa sie nieodtgcznym elementem otoczenia, w jakim
funkcjonuje organizacja. Zmiana jest zatem podstawowg funkcjg przywoédztwa, a przywddca
w odrdznieniu od menedzera cechuje sie witasnie tym, ze przejawia bardziej aktywna
orientacje w stosunku do zmian i ich wprowadzania. Od lidera wymaga sie przede wszystkim
kompetencji z zakresu pracy z personelem i to wtasnie one (coaching, motywowanie do
zmian, inspirowanie, wspieranie pracy w grupie) odrdzniajg lidera, ktorego Kotter nazywa
liderem zmian, od tradycyjnego menedzera.

Warto podkresli¢, ze, jezeli w praktyce nadmierng uwage przypiszemy zarzadzaniu
lub przywddztwu, to mozemy mie¢ do czynienia z bfedami dominacji zarzqdzania lub
btedami dominacji przewodzenia innym. Bfedy dominacji zarzadzania pojawiajg sie
szczegblnie wsréd mtodych menedzerow, ktérzy s3 w miare dobrze przygotowani
merytorycznie do petnienia funkcji kierowniczej, jednak nie potrafig bra¢ odpowiedzialnosci
za swoje zespoty. Najczesciej chcg oni zarzadzac i posiadacé funkcje, ale bez wigzania tego
z budowaniem autorytetu osobistego. Btedy dominacji przewodzenia wigzg sie z faza
budowania nowych zespotéw i przesadnego skracania dystansu bez ustanawiania
okreslonych standardéw wykonywania pracy, a wraz z tym zadan do wykonania. Menedzer

osigga wtedy wiez zespotu opartg na wspdlnym, najczesciej mitym spedzaniu czasu, jednak
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zaniedbywana jest realizacja celdéw, do ktérych zmierza sie w organizacji, co w konsekwencji

prowadzi do niskich rezultatow pracy.

3. Przywédztwo w szkole i jego wyzwania

Dyskusje o przywddztwie w szkole i jego wyzwaniach warto rozpoczg¢ od podjecia kwestii
lezgcej u podstaw przywddztwa, a jest nig zmiana w szkole.

Podejmowanie rozwazan dotyczgcych problematyki zmiany w szkole prowadzi do
postawienia szeregu podstawowych pytan, na ktére nalezy poszukiwac odpowiedzi:

e Co ma by¢ zmienione? Czego ma dotyczy¢ zmiana? Na kogo lub na co zmiana
bedzie oddziatywata bezposrednio? Na kogo lub na co zmiana bedzie
oddziatywac posrednio?

e Kto jest odpowiedzialny za wprowadzanie zmiany? Kto bedzie wprowadzac
zmiane?

e Ktoiw jaki sposéb bedzie oceniac sposdb wdrazania zmiany? Kto i w jaki sposdb
bedzie oceniat skutki wdrazanej zmiany?

e Jak zmiana bedzie wprowadzana?

® Co bedzie sie wpisywac w proces zmiany?

e Jakie sg czynniki wspierajgce proces zmiany? Co moze hamowaé zmiane?

e Jakie jest ryzyko niepowodzenia zmiany i jej ewentualnych negatywnych
nastepstw?

Zrozumienie istoty zmian dokonujgcych sie w szkole (szerzej — w systemie o$wiaty)
jest warunkiem koniecznym do skutecznego przywddztwa. Znaczenie przywddztwa w szkole
wzrasta wraz z tym, jak zmiana staje sie nieodtgcznym elementem funkcjonowania szkoty.

Publikacje naukowe podkreslajg, ze nie da sie przeprowadzi¢ skutecznej reformy bez
nowego podejscia do kierowania szkoty, skoncentrowanego na roli przywddczej dyrektora
i wydobywaniu potencjatu przywddczego nauczycieli [zob. Michalak red., (2006);
Kwiatkowski, Michalak red., (2010); Kwiatkowski, Michalak, Nowosad, red. (2011)]. Takie
stanowisko pozostaje w zgodzie z najnowszymi badaniami modéwigcymi o zwigzkach
istniejgcych miedzy przywodztwem i zarzadzaniem, gdzie przywddztwo zwigzane jest
z umiejetnosciami podejmowania zmian i ich skutecznego wprowadzania.

Cechg wspotczesnego zarzgdzania organizacjami, w tym takze szkotami, jest
zwiekszanie stopnia wtgczania pracownikdow w zycie organizacji. W literaturze przedmiotu

uzywa sie terminu ,partycypacja”, co oznacza wspoétudziat pracownikow w podejmowaniu

decyzji, zwiekszaniu przeptywu informacji pomiedzy kierownictwem a pracownikami. Takie

18

®RE




Joanna M. Michalak ¢ Przywdédztwo w zarzadzaniu szkotg e

kierowanie sprzyja lepszemu wykorzystaniu umiejetnosci pracownikdéw, a takze ich
rozwojowi poprzez zmiennos$¢ zadan, ktére majg wykonywacé. Wptywa to réwniez korzystnie
na zwiekszanie satysfakcji z wykonywanej pracy poprzez stwarzanie pracownikom okazji do
udziatu w podejmowaniu decyzji waznych dla organizacji.

Wyzwaniem dla praktyki kierowania szkotg jest zatem inne rozumienie natury
przywddztwa edukacyjnego. Przekonanie, ze przywddztwo jest zwigzane wytacznie z osobg
dyrektora ogranicza rozwdj przywddztwa w szkole. Obrazowo przedstawia to Michael Fullan
(2006), ktéry wskazuje na panujgcy wsréd  kadry kierowniczej szkoty ,wirus
odpowiedzialnosci”. M. Fullan twierdzi, ze gdy wirusy odpowiedzialnosci zaczynajg
nadmiernie sie mnozy¢, dyrektorzy wysytajg nauczycielom sygnaty, ze to tylko oni
(dyrektorzy), nie kto inny, kierujg szkotg. Takie podejscie prowadzi wsrdd nauczycieli do
wycofania sie i niepodejmowania odpowiedzialnosci.

Rozwigzania postulowane we wspodtczesnych koncepcjach kierowania szkota
akcentujg role wiekszego uczestnictwa nauczycieli. Nauczyciele to nie tylko realizatorzy
okreslonych zadan dydaktycznych, opiekunczych i wychowawczych. Podejmujg oni nowe
role, dzieki ktdrym moga przejawiac postawy proaktywne. W szkole podstawowe znaczenie
ma, jak twierdzi M.Fullan (2006: 33), ,taricuch przywdédztwa”. Wedtug niego ,,nie mozna stac
sie wysoce skutecznym dyrektorem, jesli tancuch przywddztwa nie ciggnie sie przez catg

szkote” (tamze).

Cwiczenia

ARKUSZ SPOSOBU WPROWADZANIA ZMIAN

Stopien partycypacji nauczycieli w kierowaniu szkotg zalezy od jakosci przywddztwa
dyrektora szkoty i przywodztwa samych nauczycieli. Wspotczesnie szkoty stojg wobec
wyzwania, jakim jest wydobywanie potencjatu przywoddczego nauczycieli. Jakosc
edukacji jest uzalezniona od jakosci ich przywddztwa.

1. Zastanow sie, jakie zmiany nalezy wprowadzi¢ w szkole, w ktérej pracujesz, aby
stworzyé podstawy dla wydobywania potencjatu przywddczego nauczycieli.
Wypisz kilka najwazniejszych zmian. Nastepnie wybierz dwie z nich i krétko je
opisz (moga byé to zmiany dotyczace Ciebie, Twoich wspdtpracownikéw lub
kultury organizacyjnej szkoty). W opisie pokaz, w czym te zmiany miatyby sie
przejawiac.
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2. Korzystajac z ponizszej tabeli Pola sit (jesli pracujesz z grupg, skorzystaj z tablicy
z papierem), wymien po lewej stronie powody/motywy przemawiajgce za zmiang,
za$ po prawej stronie powody przeciwko zmianie. Nad kazdym z powoddéw
narysuj strzatke obrazujgca site, ktéra kryje sie za danym powodem — diugosc
strzatki obrazuje site powodu.

Powody przemawiajace za zmiang Powody przemawiajgce przeciwko

i ich sita zmianie i ich sita

3. Pomysl, jakie sg gtéwne korzysci z danej zmiany dla Ciebie, dla Twoich
wspotpracownikow, dla uczniow i ich rodzicdw oraz dla spotecznosci lokalnej.
Przedstaw je w ponizszej tabeli.

Zmiana — jej obszar/podmiot Korzysci

Ja

Moi wspétpracownicy

Uczniowie
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Rodzice

Spotecznosc lokalna

4. Zastandw sie nad tym, jakie konkretne dziatania mozesz podjgé wobec sit
przeciwnych wobec zmiany, ktére je zminimalizujg badZz nawet odwrdcg ich
oddziatywanie, dajac Tobie i Twoim wspdtpracownikom lepsze panowanie nad
sytuacjg. Wypisz te dziatania.

5. Jakie dodatkowe dziatania Ty i Twoi wspdtpracownicy bedziecie musieli podjgé,
aby zmiana ta stata sie korzystna dla szkoty, a zwtaszcza dla ucznidw? Wypisz te
dziatania.

Badania nad przywodztwem w szkole pokazujg, ze zmienne i czesto
nieprzewidywalne otoczenie szkoty wymusza na wszystkich jej cztonkach — nie tylko na
dyrektorach jako osobach, ktore zajmujg w szkole najwazniejsze stanowisko — umiejetnos¢
radzenia sobie z generowang przez to otoczenie niepewnoscig. Narzucane odgornie zmiany,
krétkoterminowe cele do realizacji, wiele rdéznorodnych i czesto sprzecznych ze sobg
inicjatyw wymagajg od dyrektoréw szkét i nauczycieli odpowiedzialnosci, proaktywnosci,
kreatywnos$ci i umiejetnos$ci myslenia strategicznego. Dziejgcy sie w szkole proces
przywddczy powinien wigza¢ sie z uzgadnianiem wartosci, identyfikowaniem potrzeb grup
i jednostek w celu tworzenia odpowiednich warunkéw do wprowadzania zmian, ktodre
powinny by¢ wynikiem myslenia strategicznego powigzanego z przywodztwem
strategicznym.

Brent Davies, w ksigzce pod tytutem Leading the Strategically Focused School. Success
and Sustainablity (2006), zaprezentowat wypracowang przez siebie koncepcje strategicznego
przywodztwa edukacyjnego, wskazujgc na szereg wyzwan, wobec ktérych ono staje. | tak, za
B. Daviesem mozemy zatozy¢, ze przywddztwo strategiczne musi sie zmierzy¢ z kwestiami
takimi jak:

e budowanie w szkole kultury myslenia strategicznego;
® zapewnienie szkole strategii dtugofalowego rozwoju;
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® stosowanie zasady , opuszczenia”.

Cwiczenie:

PLAN DZIALANIA
Przywoddztwo strategiczne i jego wyzwania
Szkota:
Data:

Trzy najwazniejsze cele:

3.1.  Kultura myslenia strategicznego

B. Davies (2006) uwaza, ze bardzo wazne znaczenie w rozwoju szkoty ma budowanie kultury
myslenia strategicznego. Stanowi ono jedno z gtéwnych wyzwan, przed ktérym staja
przywodcy edukacyjni (zob. Michalak, 2011).

Jest to o tyle wazine zadanie, gdyz we wspotczesnosci otoczenie edukacyjne jest
okreslane jako ,burzliwe” i petne zmian. Funkcjonowanie w takim otoczeniu moze rodzi¢
pokusy dziatania niejako z dnia na dzien, w celu poszukiwania natychmiastowej poprawy
praktyki edukacyjnej.

Kierowanie sie motywacjg we wdrazaniu zmian edukacyjnych, u podstaw ktérej tkwi
jedynie potrzeba rozwigzania problemu ,tu i teraz”, nie sprzyja wprowadzaniu rzeczywistej
zmiany w zycie szkoty. Kazda zmiana wymaga jej antycypacji. Zmiana powinna by¢é
wprowadzona w przemyslany sposob z odniesieniem do przyswiecajgcych jej celdw
i wartosci moralnych, lezagcych u podstaw tych celow. Jesli ma by¢ trwata, powinna by¢
doktadnie opracowana i odnosi¢ sie do rdéznych obszarow szkoty, ktore majg wptyw na

szanse zyciowe dzieci, na rzecz ktérych szkota pracuje.

(o ,RE i 22
Epukacy



Joanna M. Michalak ¢ Przywdédztwo w zarzadzaniu szkotg e

3.2. Dtugofalowy rozwdj szkoty

Przywdédcy edukacyjni odwotujacy sie do strategicznego przywddztwa dazg do zapewnienia
dtugofalowego/trwatego rozwoju szkoty, ktory przejawia sie w zdolnosci do kontynuowania
zmian bez szkdd dla jednostek, czy szerszej spotecznosci.

W zapewnieniu difugofalowego rozwoju szkoty, jak pokazuje B. Davies, warto
kierowa¢ sie takimi zasadami, jak: realnos¢, wytrwatos¢, rozlegtos¢, sprawiedliwosc,
réznorodnosé, zaradnosc i ochrona (zob. Michalak, 2010).

Realnos¢. Kazda zmiana musi dotyczy¢ rzeczywistego, nie wyimaginowanego obszaru.
Powinna podlegac obiektywnej ocenie, na podstawie ktérej przywddcy/dyrektorzy szkét liczg
sie z konkretnymi mozliwosciami i podejmujg dziatania gwarantujgce skutecznos¢ jej
wdrozenia.

Wartosci, do ktérych nastepujg odwotania w takich dokumentach szkoty, jak: misja,
wizja szkoty, programy wychowawcze, powinny mie¢ swoje odzwierciedlenie w pracy szkoty,
tak by nie miaty wytgcznie charakteru teoretycznego.

Wytrwatos$é. Wszelkie dziatania na rzecz zmiany w szkole koncentrujg sie na dtugiej
perspektywie czasowej ze zwréceniem szczegdlnej uwagi na proces uczenia sie. Dyrektorzy
szkot odgrywajg kluczowq role w tworzeniu warunkdw sprzyjajgcych temu procesowi. Ich
zadaniem jest tworzenie podstaw dla wspodtpracy, zespotowego uczenia sie, zmiany
zachowan w celu zdobycia nowej wiedzy oraz modyfikacji sposobu myslenia i dziatania.

Od dyrektoréw w szkole zalezy, w jakim stopniu przywddztwo sie w nigj
rozprzestrzeniania. Dyrektor szkoty odpowiedzialny jest za tworzenie warunkow
zachecajgcych wszystkich do podejmowania wyzwan, do kreatywnosci i wprowadzania
innowacji w celu podnoszenia jakos$ci nauczania w szkole.

Zmiany, ktore zapoczatkowuje przywddca, powinny wzmacnia¢ praktyki edukacyjne,
nie za$ skutkowac porzucaniem jednych praktyk na korzys¢ innych. Doktadnie opracowana
zmiana ma to do siebie, ze wprowadzona w zycie szkoty trwa dos¢ dtugo i nie jest zalezna od
pojedynczego lidera.

Rozlegtos¢. W sprawowaniu przywodztwa liczg sie najbardziej nie dziatania
jednostek, ale interakcje pomiedzy nimi. Jeszcze do niedawna sadzono, ze jedng

z podstawowych umiejetnosci, jakg powinien opanowac dyrektor szkoty, jest umiejetnosc¢
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delegowania zadan, uprawnien i obowigzkéw. Tymczasem wspotczesnie twierdzi sie, ze nie
tyle nalezy ktas¢ nacisk na delegowanie uprawnien, co na dystrybucje przywddztwa.

Przywddztwo w szkole nie powinno by¢ ograniczane tylko do dyrektora i wybranych,
pojedynczych nauczycieli. Niezmiernie wazne jest, aby kazdy pracownik szkoty przyjat
odpowiedzialnos¢ przywddcza za swojg prace. Dystrybucja przywddztwa to podstawa dla
wyzwalania potencjatu nauczycieli, umozliwiania im rozwoju, rozwijania i wzmacniania ich
poczucia odpowiedzialnosci.

Sprawiedliwosé¢. Szkota jest odpowiedzialna nie tylko za doskonalenie swojej pracy,
lecz takze za wspieranie srodowiska edukacyjnego w obrebie spotecznosci, na rzecz ktérej
dziata. Moze sie to przejawia¢ na przyktad we wspieraniu szkét odnoszacych mniejsze
sukcesy.

Réznorodnos$é. Jednym z kluczowych warunkéw decydujgcych o sukcesie szkdt jest
dbato$¢ o osiggniecia kazdego ucznia i wrazliwos¢ na problemy etyczne pojawiajgce sie
w codziennej pracy szkoty. Budowanie sieci powigzan pomiedzy zréznicowanymi elementami
sSrodowiska szkolnego, czy to poprzez otwartos¢ dla idei z zewnatrz (sieci szkdt uczgcych sie)
czy tez potozenie nacisku na wspdélne wartosci i cele (np. sprawiedliwos¢ spoteczna, dobro
kazdego ucznia), sprzyja spdjnosci w tym srodowisku.

Zaradnosé. Jednym z zadan szkoty jest wzmacnianie zasobdéw ludzkich i powiekszanie
srodkdw materialnych, co prowadzi do poprawy jakosci srodowiska szkolnego. W zwigzku
z czym przywodcy edukacyjni powinni:

® inwestowac w rozwdj pracownikéw (dbatos¢ o zapewnienie kurséw i szkolen,
stuzgcych rozwijaniu kompetencji nauczycielskich);

e chronié to, co posiadajg szkoty (rozsgdne gospodarowanie zasobami ludzkimi
i Srodkami materialnymi).

Ochrona/poszanowanie historii, tradycji szkoty. Przywddcy  edukacyjni
w poszukiwaniu mozliwosci stworzenia lepszej przysztosci szkoty powinni mie¢ uznanie dla
jej przesztosci, czerpa¢ wiedze i wycigga¢ wnioski z jej dosSwiadczen. Taka postawa pozwoli
im zachowac wszystko to, co dobrze wpisato sie w historie szkoty.

Przeszto$¢ postrzegamy rodznie. Stad, dla znalezienia wspdlnej ptaszczyzny do
dziatania, nalezy dazy¢ do tego, by przesztos¢ interpretowac wspdlnie z innymi, z petnym

poszanowaniem zasad dialogu spotecznego.
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3.3. Zasada ,opuszczenia”
Przywodztwo strategiczne wymaga okreslenia, kiedy nalezy wprowadzi¢ zmiane, co ma by¢
jej przedmiotem i ile czasu nalezy poswieci¢ na prace nad jej wdrazaniem.

Z przywodztwem strategicznym zwigzana jest zasada ,,opuszczenia”, wymagajgca od
liderow zdolnosci do rezygnacji z niektérych dziatan. Przywddcy czesto nie uswiadamiaja
sobie jak wiele rutynowych, codziennych zadan wykonywanych w szkole ma sie nijak do
celéw przektadajgcych sie na jej sukcesy. Dlatego B. Davies proponuje tworzyé listy
»Zaktécaczy”, a wiec zadan, ktére oddalajg nas od priorytetdéw, i pokazuje réznice miedzy
porzucaniem spraw, ktdre nie przynoszg oczekiwanych efektdw, a zaniechaniem tych, ktére

byty zadowalajace.

4. Standardy przywodztwa
W Polsce przywddztwo edukacyjne wymaga szczegdlnej uwagi zardwno ze strony
teoretykdw, jak i praktykéw edukacji, gdyz wcigz jest to problematyka mato rozpoznawalna.
Wobec tej sytuacji nie zostaty jeszcze wypracowane standardy przywodztwa.

W tych krajach, w ktdrych kfadzie sie szczegdlny nacisk na role przywddztwa w szkole
(np. USA, Kanada, Australia, Nowa Zelandia, Wielka Brytania, Szwecja, Norwegia, Austria), s
formutowane standardy przywodztwa. Poszukujgc dobrych praktyk w tym zakresie,
proponuje przyjrzeé¢ sie blizej standardom opracowanym pod patronatem stowarzyszenia
dyrektoréow szkét w Kolumbii Brytyjskiej w 2007 roku (The British Columbia Principals’” and
Vice-Principals’ Association, BCPVPA, zob. http://www.bcpvpa.bc.ca).

Standardy przywodztwa dostarczajg kryteridw  okreslajgcych  powszechne
i najbardziej pozadane witasciwosci, ktérymi powinno odznaczad sie przywddztwo w szkole.
Pomagajg one w lepszym rozumieniu tego, jakiej wiedzy, umiejetnosci i jakosci oczekuje sie
od przywddcéw w szkole. Stanowig punkt odniesienia w ich codziennej pracy, wyznaczajac
kierunki ich dziatan. Za standardami przywodztwa kryjg sie zatem wytyczne dla oséb
zainteresowanych wprowadzaniem zmian w szkole. Zaréwno dyrektorzy, ktérzy
rozpoczynajg prace, jak i dyrektorzy majacy juz pewne doswiadczenie w kierowaniu szkotg,
mogg korzystac ze standardéw przywddztwa w celu obserwowania i oceny wtasnych dziatan
oraz planowania osobistego rozwoju zawodowego na rzecz wzmocnienia swoich dziatan

przywddczych w szkotach.
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Standardy przywédztwa dostarczajg ram dla jego sukcesji i profesjonalnego
ksztatcenia, stuzgcego odpowiedniemu przygotowaniu do petnienia rél przywddczych
w szkole. Stajg sie punktem wyjscia do opracowywania programow ksztatcenia i programow
szkolen przeznaczonych dla oséb aspirujgcych na stanowisko dyrektora czy zastepcy
dyrektora szkoty oraz dla tych wszystkich, ktéorzy s3 zainteresowani zawodowo
przywédztwem w szkole. W zwigzku z czym stuzg one wiekszej przejrzystosci i jakosci
zdobywanych kwalifikacji. Standardy przywddztwa odgrywajg takze wazng role w tworzeniu
podstaw dla wypracowywania spdéjnosci pomiedzy istniejgcymi i nowymi programami
ksztatcenia i doskonalenia lideréw w oswiacie, co jest w szczegdlnosci istotne zwtaszcza
wowczas, gdy na wolnym rynku ustug edukacyjnych istniejg rozne podmioty oferujgce szereg
programow dla rozwoju przywodcéw edukacyjnych. Jednoczesnie moze to przyniesé
pozytywne skutki w szkotach, biorgc pod uwage wymagania, jakie mozna kierowac w strone
obowigzujgcych w nich praktyk przywaddczych.

Zwolennicy standardow twierdzg, ze ich opracowanie oraz rozpowszechnianie wraz
zich wdrazaniem przyczynia sie do wzbudzania zaufania do zawodu nauczycielskiego -
standardy oferujg publiczne zapewnienie norm, ktére wypetniajg przywédcy w szkole.

Stowarzyszenie dyrektorow szkét w Kolumbii Brytyjskiej, opracowujac standardy
przywddztwa, zwrdécito uwage na cztery obszary, w ktérych ma miejsce przywddztwo
w szkole:

® przywoédztwo moralne;

® przywoédztwo instruktazowe;
e potencjat organizacyjny;

* relacje.

Zestawienie obszarow i wpisujacych sie w nie standardéw przedstawia sie nastepujgco:
Obszar 1: Przywédztwo moralne

Standard 1:
Wartosci, wizja i misja (ang. Values, Vision and Mission):
ustalenie i dziatanie wedtug wspolnych wartosci, opracowanie i realizacja wizji i misji
szkoty.

Obszar 2: Przywdédztwo instruktazowe

Standard 2:
Przywddztwo dla uczenia sie (ang. Leadership for Learning):
podnoszenie jakosci nauczania i mozliwosci uczenia sie.
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Standard 3:
Nadzér dla uczenia sie (ang. Supervision for Learning):
tworzenie systemu i budowanie struktur dla efektywnego nadzoru stosowanych przez
nauczycieli praktyk nauczania i oceniania.

Standard 4:
Program nauczania, nauczanie i ocenianie (ang. Curriculum, Instruction and
Assessment):
poszerzanie wiedzy na temat programdéw nauczania, dostarczanie wskazéwek
odnosnie realizacji programdw nauczania, stosowanych praktyk w zakresie nauczania
i oceniania uczniéw.

Obszar 3: Potencjat organizacyjny

Standard 5:
Kultura uczenia sie i klimat (ang. Learning Culture and Climate):
ksztattowanie i utrzymywanie kultury uczenia sie i klimatu sprzyjajgcego uczeniu sie
uczniéw i 0sdb dorostych.

Standard 6:
Budowanie spotecznosci (ang. Community Building):
budowanie pozytywnych zwigzkdéw szkoty z rodzicami oraz ze spotecznoscia lokalna.
Standard 7:
Myslenie i planowanie systemowe (ang. Systems Thinking and Planning):
strategiczne kierowanie szkotg, myslenie systemowe ponad dziatania dorazne.

Obszar 4: Relacje

Standard 8:
Relacje intra-personalne (ang. Intra-personal Relationships):
wiedza o samym sobie i wtasnych cechach osobowosciowych, rozwijanie kompetencji
spotecznych i emocjonalnych, dgzenie do integracji.

Standard 9:
Relacje interpersonalne (ang. Inter-personal Relationships):
budowanie i wspieranie rozwoju pozytywnych relacji w szkole i szkoty z osobami,
instytucjami z jej blizszego i dalszego otoczenia.
4.1. Przywoédztwo moralne (kierujgce sie wartosciami)
U podstaw pracy kazdego lidera lezg cele moralne. Przywddztwo moralne w centrum uwagi
umieszcza dziatania na rzecz dobra ucznidw. Podstawg tego jest tworzenie jak najlepszych
warunkow tak, by kazdy uczen mogt osiggac sukcesy edukacyjne, i przejawianie wrazliwosci
na pojawiajgce sie problemy etyczne w codziennej pracy szkoty.
Praca przywddcow edukacyjnych wymaga zaangazowania i troski, ktére wynikajg ze

zobowigzania moralnego, jakie podejmuja oni wzgledem uczniéw. Praca ta wymaga
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zrozumienia spoteczno-kulturowego kontekstu, w ktéorym sie ona odbywa, jak tez namystu
nad tym, co znaczy naucza¢, uczyc sie i by¢ nauczycielem.

Zadaniem dyrektorow jest tworzenie Srodowiska, w ktdrym wszyscy nauczyciele
poczuwajg sie do odpowiedzialnosci za doskonalenie szkoty i wspdlne osigganie
postawionych celdw. Wzmacnianiu poczucia odpowiedzialnosci nauczycieli sprzyja wtgczanie
ich do czynnosci zwigzanych z planowaniem dziatan istotnych dla zycia szkoty i do procesow
decyzyjnych.

Dyrektorzy szkot ktadg nacisk na to, co kazda z os6b moze da¢ szkole, doceniajac
wktad nauczycieli w doskonalenie zycia szkolnego. Jednoczesnie powinni odwodzi¢

nauczycieli od myslenia, ze to dyrektor rozwigzuje wszystkie problemy szkoty.

4.2. Przywodztwo instruktazowe/ksztatcgce
Przywddztwo instruktazowe/ksztatcgce jest powigzane z jednym z najwazniejszych zadan
wspoiczesnej szkoty, jakim jest wzmacnianie szans edukacyjnych ucznidw poprzez wspieranie
uczenia sie ucznidéw i prowadzenie do osiggania sukceséw przez kazdego z nich. Nastawione
jest na okreslanie celdw szkoty, nauczania i zarzadzania procesem uczenia sie oraz
bezposredni nadzér nad nauczaniem poprzez kontrole sposobu realizacji zadan wpisujacych
sie w proces nauczania. Podkresla wage doskonalenia jakosci nauczania i uczenia sie
uczniow. Dyrektor szkoty jako lider uczenia sie powinien przyczyniaé sie do rozwijania etosu
spoteczenstwa uczgcego sie i czyni¢ szkote spotecznoscig oséb uczacych sie.

Dyrektor szkoty jest przewodnikiem dla nauczycieli w realizowanym przez nich
procesie nauczania. Obserwuje prace nauczycieli, udziela im wskazdwek co do sposobu
realizacji zadan, wspomaga ich w podnoszeniu jakosci ich pracy na zajeciach lekcyjnych

i pozalekcyjnych.

4.3. Potencjat organizacyjny

Przywodztwo w tym obszarze skupia sie na wzmacnianiu kultury uczenia sie w szkole,
doskonaleniu struktur organizacyjnych i procesdw, ktdrych podstawg jest wspdtpraca
nauczycieli oraz nauczycieli z rodzicami i Srodowiskiem lokalnym.

Dyrektorzy rozwijajg przywddztwo partycypacyjne, przekazujagc nauczycielom
odpowiedzialnos¢. Potrafig tworzy¢ sytuacje, w ktérych nauczyciele majg coraz wiekszy

wptyw na to, co sie dzieje w szkole.
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Dyrektorzy szkét sg zarowno menedzerami, ktdrzy projektujg i wprowadzajg w zycie
plany, koncentrujac sie na uzyskanych rezultatach, zajmujac sie strukturami i systemami,
zwracajgc uwage na terazniejszos¢ i przysztos¢, jak i przywddcami, ktérzy wspdlnie
z zespotem nauczycielskim formutujg wizje, angazuja sie w planowanie, zajmujg sie kulturg
szkoty, zmianami i réwnoczes$nie stwarzajg struktury organizacyjne, inicjujg procesy
operacyjne, ktére sg zgodne z wizjg i misjg szkoty (wilgczajac do ich realizacji wszystkich

zainteresowanych).

4.4. Relacje

Przywddztwo, niejako z istoty rzeczy, ma charakter relacyjny. Z tego wzgledu kwestie
zwigzane z budowaniem relacji sg traktowane jako naczelne. Zanim rozpoczyna sie
Swiadomie ksztattowac relacje z innymi warto zadba¢ o samego siebie. Przywddcy powinni
podejmowaé¢ wysitek na rzecz poszukiwania i rozumienia siebie, poszukiwania
i doswiadczania prawdy o sobie, o innych oraz otaczajgcym ich swiecie. Powinni odnajdywaé
osobiste elementy we wiasnym zyciu zawodowym, wstuchiwac sie w swdj wewnetrzny gtos.
Taka postawa wymaga od niech znalezienia czasu zaréwno na refleksje, jak i na

kultywowanie nawyku dokonywania refleks;ji.

Cwiczenia

Autobiografia

Wykonujgc ponizsze zadanie, bedziesz miat mozliwos¢ dokonaé refleksji nad wtasng
karierg oraz przyjrze¢ sie ponownie swojej drodze rozwoju jako lidera. Zadanie to
moze okazaé sie pomocne w rozpoznaniu wartosci, ktérymi kierujesz sie w swoich
dziataniach, w rozpoznaniu przekonan, jakie zywisz w stosunku do siebie, do swojej
pracy, w blizszym przyjrzeniu sie relacjom, jakie utrzymujesz z innymi.

Przebieg zadania

Krok 1

Przypomnij sobie wszystko to, co ztozyto sie na Twojg droge dojscia do bycia liderem
tu i teraz. Przypominajgc sobie przesztosé, zwrd¢ uwage na réznego rodzaju sytuacje
i Twoje sposoby zachowania sie; zwrd¢ uwage na dziatania, jakie podejmowates
i rézne wydarzenia, ktore w znaczgcy sposob wptynety na Twoje zycie zawodowe, na
Twoje bycie i stawanie sie liderem. By¢ moze niektdre z nich miaty charakter
wydarzen przetomowych, stanowity punkty rozgraniczajgce rézne fazy Twojego zycia
zawodowego, inne zas pewnie nie miaty az tak wazinego znaczenia, ale pozostaja
w Twojej pamieci i bedg przez Ciebie przywotywane w trakcie odtwarzania przez
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Ciebie wtasnej historii.

Kiedy dokonujesz refleksji, zwracaj uwage na to, w jaki sposdb myslisz i co odczuwasz.
Zastandw sie nad tym, jakie podjates wybory i dlaczego. Jaki byt twdj poziom
samodzielnosci, jakie wartosci kierowaty Twoim postepowaniem?

Postaraj sie oddaé swojg historie: mozesz jg spisa¢ lub przedstawié¢ za pomoca
rysunku (stwdrz swojg linie zycia zawodowego: zaznacz na niej wazne dla siebie
momenty, pomysl, jakie emocje im towarzyszyly — mozesz oznaczy¢ je kolorem,
symbolem lub krétkim opisem).

Krok 2

Spojrz na stworzong przez Ciebie autobiografie. Postaraj sie poszuka¢ w niej
odpowiedzi na ponizsze pytania. Jesli w Twojej autobiografii brakuje watkdéw
podejmujacych tematyke, ktora jest poruszana w ponizszych pytaniach, uzupetnij
0 nie swojg autobiografie.

= Jaka jest Twoja wizja szkoty? Co sie za nig kryje? Czy jest to szkota
skoncentrowana na uczniach, innowacyjna, zorientowana na przysztosc¢?

= Jakie sg Twoje wartosci i przekonania dotyczace edukacji?

= Jakie sg Twoje oczekiwania wobec siebie jako przywédcy? Za czym sie
opowiadasz w swojej pracy przywddczej?

= Jakie sg Twoje mocne strony jako przywddcy?

= W jaki sposéb dbasz o relacje z innymi? Czy aktywnie poszukujesz mozliwosci
pracy z innymi?

= Jak oceniasz poziom swojej wtasnej dojrzatosci emocjonalnej? Jak radzisz
sobie z konfliktami, sprawami, problemami i wtasnymi relacjami z innymi
ludZzmi?

= Jak organizujesz sobie czas na krytyczng refleksje i analize swojej pracy?

= Jak zbierasz informacje zwrotne oraz jak wykorzystujesz je, by podniesé¢ wyniki
swojej pracy?

Wracaj do swojej autobiografii od czasu do czasu. Jesli widzisz takg potrzebe, mozesz
uzupetnia¢ jg o nowe watki. Pewne rzeczy mozesz uscisli¢, zmieni¢. Wstuchuj sie w to,
co mowisz o sobie, o swojej pracy oraz w to, co inni méwig o Tobie, o Twojej pracy, o
wptywie, jaki na nich wywierasz. Szukaj wytaniajacych sie prawidiowosci, ktoére
wyjasniajg sposoby Twojego postepowania, zachowania, przewodzenia innym.
Wykorzystaj te wiedze o sobie do wzbogacenia i rozwoju Twojego przywddztwa.

PAMIETAJ: Dyrektorzy szkot ,,muszg nauczyé sie przewodzi¢ innym nie tyle poczynajac
od wierzchotka piramidy organizacyjnej, w ktérej sg usytuowani, co wzigé za podstawe
swojej pracy sie¢ relacji interpersonalnych” (Murphy, 2002).
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5. Dyrektor szkoty w roli przywaédcy

Przypowies¢

Leonard Ravenhill w The Lost Days Newsletter opowiada o grupie turystow, ktorzy
wybrali sie na wycieczke, by zwiedzi¢ malownicza wioske. Jeden z turystow, gdy
przechodzit obok starego meziczyzny, zapytat go dos¢ protekcjonalnym gtosem:
,Gospodarzu, czy urodzit sie tu u was jakis wielki cztowiek?”. Mezczyzna odpowiedziat
na to: , Nie, panie.... tylko same niemowlaki”.
Badania nad przywédztwem w szkole wskazujg jednoznacznie, ze osoby tworzace
spotecznos¢ szkolng postrzegajg dyrektoréw szkot jako liderow przez pryzmat pewnych cech
i zachowan, ktore ci na co dzied demonstrujg. Zajmowanie stanowiska dyrektora nie jest
automatycznie kojarzone z byciem liderem. Jest oczywiscie pozgdane, aby dyrektor byt

przywddca, niestety jednak nie uzyskuje sie tego wraz z podpisaniem umowy o prace na tym

stanowisku.

5.1. Przywddztwa mozna sie nauczy¢

Autorefleksja

Zanim przejdziesz do studiowania dalszej czesci tekstu, zastandéw sie nad tym, czy
pracujesz z innymi w przekonaniu, ze nalezy im przewodzi¢. Jesli tak, to pomysl
o jakims projekcie, w ktérym petnites role przywddcza i odpowiedz na nastepujgce
pytania:

e Jak — teraz z perspektywy czasu — postrzegasz swoje mozliwosci
przewodzenia innym?

¢ Na czym przede wszystkim chcesz sie koncentrowaé, gdy myslisz
o przewodzeniu innym?

e (o zrobite$, zeby doskonalié¢ swoje umiejetnosci przywddcze?

Zdarza sie, ze niektérzy dyrektorzy majg wrodzone predyspozycje przywddcze
i potrafig przewodzi¢ innym. Mozna powiedzie¢, ze sg oni przywddcami naturalnymi. Czesto
ludzie podlegajg ich wptywom dzieki czemus, co nazywamy charyzma. Jednak problem
z charyzma jest co najmniej dwojakiego rodzaju. Po pierwsze, to niezwykle trudno jest jg
zdefiniowac i nadac jej jakis obiektywny wymiar. Po drugie, ma ona nature zero - jedynkowa,
co oznacza, ze albo ktos jg ma, albo niestety jej nie posiada. W zwigzku z tym powszechnie

mowi sie o posiadaniu charyzmy, a nie o jej rozwijaniu.
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Niektorzy dyrektorzy nalezg zatem do grona tych szczesliwcéw, ktérzy posiadajg
charyzme. Pozostaje do rozstrzygniecia kwestia — co z tymi, ktérzy jej nie majg?

Pojawia sie w tym kontekscie pytanie: Jesli dyrektor szkoty nie jest charyzmatycznym
przywddcg, to czy ma jakas alternatywe? Zdecydowanie tak. Mozna rozwija¢ w sobie
umiejetnosci przywddcze, bo nie sg one zarezerwowane tylko dla ,wielkich ludzi”, tak jak
w przypowiesci o turystach.

Warto zatem poznaé cechy skutecznych przywddcédw szkolnych | zasady, jakimi
kierujg sie oni w swojej pracy. Warto pomysle¢ o tym, dlaczego nalezy uwalnia¢ potencjat
przywddztwa w szkole i jej otoczeniu oraz dlaczego jest to waine w odniesieniu do

dyrektora szkoty.

5.2.  Atrybuty skutecznych przywédcéw

Niektore z szeroko zakrojonych badan nad przywddztwem, ktére byty prowadzone ostatnio
w Wielkiej Brytanii pokazuja, ze skuteczni przywddcy w szkole posiadajg pewien uktad cech,
ktore przejawiajg w swoich zachowaniach (Day i in., 2009). Dzieki nim potrafig skupia¢ wokdt
siebie innych i motywowac ich do osiggania ponadprzecietnych rezultatéw. Dyrektorzy jako
skuteczni przywddcy edukacyijni:

® s3 kreatywni, kompetentni, nastawieni na wspotprace,

e kierujg sie w pracy wartosciami,

® sgotwarci na zmiany i gotowi do uczenia sie od innych,

® przejawiajg elastycznos¢ w planowaniu i dziataniu,

® nie trzymajg sie sztywno raz ustalonych regut,

® majg bardzo wysokie oczekiwania w stosunku do innych i do samych
siebie,

® budujg oparte na zaufaniu i wzajemnosci relacje w szkole i w jej otoczeniu,

e dgzg do wzbogacania pozytywnych doswiadczen nauczycieli, tworzac
warunki do ich partycypacji w przywddztwie i podejmowaniu kluczowych
decyzji i obowigzkow w szkole,

e potrafig by¢ odporni emocjonalnie i optymistyczni.

Takie cechy pomagajg wyjasni¢, jak pokazujg autorzy raportu, dlaczego skuteczni
dyrektorzy, ktdrzy stawiajg czota rdzinorodnym, czesto trudnym wyzwaniom, potrafig
niejednokrotnie dziata¢ wbrew zastanym warunkom tak, by tworzy¢ uczniom mozliwosci

uczenia sie i sprzyjac ich osiggnieciom edukacyjnym.

5.3. Zasady skutecznego przywddztwa
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Zasady skutecznego/efektywnego przywddztwa mogg pomdc dyrektorom szkét w stawaniu
sie skutecznymi liderami edukacyjnymi. W okresleniu tych zasad w pierwszej kolejnosci
proponuje odwotaé sie do teorii Jamesa M. Kouzesa i Barry’ego Z. Posnera, dwéch
amerykanskich naukowcow, ktérzy w 1983 roku zainicjowali program badawczy pod nazwg
»The Leadership Chellenge”. Celem programu byto uzyskanie odpowiedzi na pytania:

Jakie sg sposoby, za pomocg ktérych udaje sie przywddcom zmobilizowaé pracownikéw do
osiggania niezwyktych rezultatéw? Co tak naprawde robig liderzy w organizacjach? Czym
charakteryzuja sie ich praktyki przywodcze?

Przyktady takich dziatan znalezli oni w niemal wszystkich sferach organizacyjnej dziatalnosci:
zarowno w przypadku organizacji non-profit, jak i organizacji komercyjnych, w fabrykach
i przedsiebiorstwach ustugowych, w organizacjach rzadowych i firmach prywatnych,
w stuzbie zdrowia, w edukacji czy tez w organizacjach pozytku publicznego. Na podstawie
analizy tysiecy przypadkdw, opisujgcych rozmaite doswiadczenia zwigzane z przywodztwem,
J.M. Kouzes i B. Z. Posner odkryli, ze przecietni ludzie, ktérzy prowadzg innych po
nieprzetartych dotad szlakach, wykorzystujg w tym celu podobne modele zachowan. Jednym
z rezultatéw ich prac badawczych byto wyréznienie pieciu zasad wzorcowego przywddztwa.
Zostaty one sformutowane nastepujaco:

« wskazuj wiasciwa droge;
e rozbudzaj wspdlng wizje;
e nie bdj sie zmian;

e pozwdl dziata¢ innym;

« motywuj i wspieraj.

Zasady te sg sformutowane na tyle ogdlnie, ze mogg mie¢ zastosowanie takze
w odniesieniu do dyrektorow szkét.

Biorgc pod uwage poczynione rozwazania na temat przywodztwa w szkole,
proponuje bardziej szczegdétowe wskazania, ktére moga by¢ pomocne w pracy dyrektoréw
szkot. Zasady te, jak sgdze, mozna okresli¢ nastepujgco:

e traktuj dobro ucznidw i uczenie sie catej spotecznosci szkoty jako wartosci
kluczowe w swojej pracy;

® zapewniaj warunki podnoszenia jakosci nauczania i mozliwosci uczenia sie
w szkole, ktorg kierujesz;

e stale aktualizuj i wzbogacaj swojg wiedze, udoskonalaj praktyki dziatania;

® buduj i utrzymuj pozytywne relacje w szkole i jej otoczeniu;

® wspieraj poczucie wartosci i pewnosci siebie pracownikow szkoty;

® inicjuj zmiany;
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e angazuj ludzi i umozliwiaj im dawanie z siebie tego, co najlepsze;

e wytyczaj kierunki rozwoju, wskazuj co jest waine i co ma znaczenie
w szkole;

® inspiruj do osiggania celdw, ktdre wczesniej wydawaty sie niemozliwe;

e stawiaj pytania ,dlaczego tak”? i ,dlaczego nie”?.

Autorefleksja

Zastanow sie, na ile mozesz skorzysta¢ z sugestii, ktére kryjg sie za kazdg ze
wskazanych wyzej zasad. Wybierz pie¢ z nich i przemysl, co mozesz zrobi¢, aby
rzeczywiscie wdrazac je w zycie. Kierowanie sie tymi zasadami moze zwiekszyé Twoja
szanse odniesienia sukcesu jako lidera w szkole i jednoczesnie przyczyni¢ sie do
tworzenia lepszych warunkéw edukacji Twoim uczniom.

5.4. Uwalnianie potencjatu przywédztwa

W tradycyjnym rozumieniu sprawowanie roli przywddcy szkolnego jest zarezerwowane
w cafosci dla dyrektora szkoty. U podstaw tego lezy przekonanie, ze to on tworzy wizje
rozwoju szkoty i pociggnie szkote do sukcesu. Pojawia sie w tym kontekscie pytanie: czy
dyrektor szkoty, nawet wodweczas, gdy pracuje doskonale, moze jednoosobowo nie tylko
zapoczatkowywac zmiany, lecz takze wdrazac je, tak by inni czuli sie wspotautorami tych
zmian i utozsamiali sie z nimi?

Biorgc pod uwage zaréwno ztozonos¢ warunkow, w jakich funkcjonuje szkota,
wyzwan, ktérym stawia czota, jak i rozwdj wiedzy na temat przywddztwa i zarzadzania
w szkole, odpowiedZ nasuwa sie samoistnie: wspotczesnie nie tylko nie jest to mozliwe, ale
nie powinno sie zdarzac. Jak trafnie zauwaza Grzegorz Mazurkiewicz (2011), ,Edukacja to
proces, w ktorym wykluwa sie wspdélnota uczacych sie, dzieki zaangazowaniu umystu, emocji,
poprzednich doswiadczen, wrazliwosci na warunki dziatania i na inne osoby, z jednoczesnym
odwotaniem sie do wartosci akceptowanych przez dang spoteczno$é. Podobnie rzecz ma sie
z przywddztwem. Nie jest ono cechg jednostki czy nawet grupy, ale jakosScig organizacyjng —
efektem wspdtpracy wielu oséb. Potencjat przywddczy wigze sie wiec nie z charyzmg,
autorytetem czy wizjonerstwem jednostek, lecz ze zdolnoscig zwiekszania partycypacji
cztonkdw organizacji w procesie decyzyjnym. Przywddca edukacyjny doskonali umiejetnos¢
uzewnetrzniania potencjatu innych. Wspdlnie z grupg tworzy sytuacje umozliwiajgce

wszystkim uczenie sie i rozwigzywanie problemow”.
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Obecnie waska grupa liderdw nie moze zapewni¢ szkole odpowiednie] jakosci pracy,
jakosci tworzonych warunkéw na rzecz sprzyjania rozwojowi uczniow. W duzej mierze
uzaleznione jest to od funkcjonowania zespotdw nauczycieli w szkole.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele prac, w ktorych autorzy apelujg
o nowe podejscie do kierowania szkofa, ktdrego istotg jest dzielenie sie przywddztwem.
Jeszcze do niedawna sgadzono, Ze jedng z podstawowych umiejetnosci, jakg powinien
opanowaé dyrektor szkoty, jest umiejetnos¢ delegowania zadan, uprawnien i obowigzkdw.
Zgodnie z najnowszymi doniesieniami badawczymi w szkole — jak juz wczesniej wspomniatam
(zob. temat 3, pkt 3.2: Dtugofalowy rozwdj szkoty) — nie tyle powinno sie ktasé¢ nacisk na
delegowanie uprawnien, co na dystrybucje przywddztwa. Ma to swoje uzasadnienie w samej
istocie zjawiska, jakim jest przywddztwo w szkole. Przywddztwo nie powinno byé
ograniczane do dyrektora szkoty i do wybranych nauczycieli. Niezmiernie wazine jest
uwalnianie potencjatu przywodczego catego grona pedagogicznego.

Dystrybucja przywddztwa zwigzana jest z poszerzaniem pola autonomii nauczycieli
i podejmowaniem przez niech rzeczywistej odpowiedzialnosci za wykonywang prace. Kiedy
zaangazowanie i poczucie wspotdecydowania osiggaja wysoki poziom, szkoty zachowuja
elastycznos¢ poprzez antycypacje nadchodzacych zmian oraz planowanie, co zrobi¢ i jak
wykorzystac te zmiany dla wtasnego dobra.

Rzeczywista partycypacja nauczycieli w przywdédztwie w szkole jest traktowana jako
szansa na rozwigzywanie trudnych problemédw szkoty (zob. Michalak, red. 2006;
Kwiatkowski, Michalak, Nowosad, red. 2011). Pojawia sie pytanie o to, czy jednak obie strony
relacji (dyrektorzy i nauczyciele) sg na to przygotowane.

Swoistego rodzaju blokada we wprowadzaniu do szkét przywddztwa
partycypacyjnego s3 myslowe stereotypy, zwtfaszcza te dotyczgce postrzegania roli dyrektora
szkoty. Jednym z nich jest, jak dowodzi Jerzy S. Czarnecki (2006), myslenie o dyrektorze
w kategoriach ,ztotej rybki” (tamze, s. 20). Dyrektor ,ztota rybka” powinien umie¢ rozwigzac
wszystkie problemy i zapobiega¢ niekorzystnym wydarzeniom, dzieki swojej wyjgtkowosci
oraz posiadaniu uprawnien decyzyjnych, ktérych inni nie posiadajg. Cata odpowiedzialnos¢
za dziatanie szkoty spoczywa zatem na nim, co mogtoby oznacza¢, ze inni pracownicy mogg
by¢ z niej zwolnieni. Wiara w to - a raczej brak refleksji czy jest to wspdtczesnie mozliwe,
jakie niesie to niekorzystne skutki dla rozwoju nauczycieli i rozwoju szkoty - towarzyszy

zaréwno nauczycielom, jak i dyrektorom szkét.
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Autorefleksja

Sa szkoty, w ktorych pracujag kompetentni nauczyciele, zaangazowani w realizacje
swoich obowigzkéw, pomocni innym i chetnie podejmujacy sie nowych zadan.
Dyrektorzy tych szkdt potrafia korzystaé z talentéw nauczycieli i zapewnia¢ im
mozliwosci rozwoju. W szkotach tych czesto pracujg liderzy, ktérzy potrafig wysitki
innych skoncentrowac¢ na realizacji kluczowych dla szkoty celdw, precyzyjnie je
okreslic, inspirowaé, zdoby¢ zaufanie i wykorzysta¢ potencjat tkwiacy
w poszczegdlnych zespotach.

A jak jest w Twojej szkole? Czy Twoja szkota motywuje ludzi do pracy i uwalnia ich
potencjat przywddczy?

Ofroek
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