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Specyfika przywoédztwa edukacyjnego
w szkole oraz jej otoczeniu

Streszczenie: Szkota stanowi drugie po rodzinie wazne $rodowisko wychowawcze, beda-
ce nos$nikiem nie tylko wiedzy, ale takze norm, zasad oraz wartosci spotecznych. W strone
szkoly skierowane sa nadzieje zwigzane z ksztaltowaniem pozadanych kompetencji spo-
tecznych i zawodowych mtodego pokolenia.

Instytucja szkoty nieustannie si¢ zmienia i ewoluuje, dostosowujac zasady i metody pracy
do aktualnych potrzeb spoleczenstwa. Priorytetem systeméw edukacyjnych staje sie an-
tycypacja przysztosci oraz ksztalcenie do przeobrazen zachodzacych w kazdej dziedzinie
spofecznego funkcjonowania.

Potrzeby te skfaniaja do pilnego poszukiwania nowych, dostosowanych do potrzeb, wzor-
cow pedagogicznego dziatania oraz nowej jakosci procesu przywodztwa edukacyjnego
w szkole, ktore powinno kfas¢ coraz wigkszy nacisk na partycypacje nauczycieli w kierowa-
niu szkola, czyli efektywne wlaczanie wszystkich nauczycieli i pedagogéw oraz calej spo-
fecznosci szkolnej w podejmowanie decyzji dotyczacych realizacji procesu dydaktyczno-
-wychowawczego.

Stowa kluczowe: szkota, edukacja, wychowanie, przywddztwo edukacyjne, lider eduka-
cyjny

Wprowadzenie

Szkota to drugie po rodzinie wazne $rodowisko wychowawcze, bedace nosnikiem
nie tylko wiedzy, ale réwniez norm, zasad, wartosci uspoteczniajacych. Uczestnic-
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two miodych ludzi w procesie edukacji szkolnej umozliwia im przygotowanie sie do
pelnienia okreslonych rol spotecznych, wykonywania pracy zawodowej, racjonalnego
spedzania czasu wolnego. W strone szkoly skierowane sa nadzieje zwigzane z ksztal-
towaniem pozadanych kompetencji spolecznych i zawodowych, spotecznie akcepto-
wanych wzorcéw zachowan, umiejetnosci radzenia sobie w zyciu oraz oddzialywania
na otaczajaca rzeczywisto$¢. Bez uczestnictwa w procesie edukacji szkolnej trudno
bytoby przygotowaé¢ miode pokolenia do $wiadomego iracjonalnego uczestnictwa
spolecznego.

Réznorodne zmiany dokonujgce sie¢ we wspolczesnej rzeczywistosci spotecznej
i edukacyjnej, ukierunkowane na budowanie gospodarki opartej na wiedzy, generu-
ja jednocze$nie potrzebe przeorientowania procesu dydaktyczno-wychowawczego
realizowanego przez szkole w kierunku przygotowania mtodego pokolenia do efek-
tywnej adaptacji do ciggtych przeobrazen zycia spolecznego. Gospodarka oparta na
wiedzy stanowi istotny wyznacznik nowoczesnej koncepcji rozwoju szkoly, w ktdrej
wiedza traktowana jest jako pewnego rodzaju surowiec strategiczny. Priorytetem
w takiej rzeczywisto$ci staje si¢ antycypacja przysztosci oraz ksztalcenie do przeobra-
zen zachodzacych w kazdej dziedzinie spolecznego funkcjonowania. Tendencje takie
i dazenia stawiaja przed wspoélczesna szkolg jako instytucja edukacyjna coraz wigksze
i bardziej ztozone wymagania.

Waznym zadaniem instytucji szkoly jest w zwiazku z tym ksztaltowanie u wy-
chowankéw umiejetnosci pozwalajacych nie tylko na przystosowanie si¢ do zmian
zachodzacych w bardzo szybkim tempie, ale przede wszystkim przygotowanie ich do
zetkniecia sie z przysztoscia, do $wiadomego jej planowania i ksztaltowania. Dlate-
go tez srodowisko szkolne staje sie odpowiedzialne za generowanie edukacji opty-
malnie przygotowujacej wychowanka nie tylko do korzystania z dorobku cywilizacji,
ale takze do tworczego uczestniczenia w procesach dalszego istnienia i rozwoju oraz
umiejetnego kierowania nimi. ,,Musi to by¢ cztowiek na miare zlozonych wyzwan
wspolczesnosci, madry, odpowiedzialny, umiejacy odnalez¢ si¢ w nowych warun-
kach spoteczno-gospodarczych, mobilny, umiejacy krytycznie wybiera¢ i umiejetnie
korzysta¢ z réznych zrédel wiedzy™.

Podstawowym warunkiem drogi zmierzajacej do uzyskania pozadanej pozycji za-
wodowej oraz prestizu spolecznego w dobie przyspieszonego postepu technologicz-
nego oraz globalnej konkurencji towarzyszacej egzystencji wspolczesnego cztowie-
ka, staje si¢ antycypacja przyszlosci oraz ksztalcenie do przeobrazen zachodzacych
w kazdej dziedzinie spotecznego funkcjonowania. Tendencje takie i dazenia stawiaja
przed wspolczesng szkolg jako instytucja edukacyjng coraz wieksze i bardziej ztozo-

' G. Cecelek, Nauczyciel wobec edukacyjnych wyzwan wspolczesnej rzeczywistosci, [w:] T. Za-
charuk (red.), Pedagog - jednej czy wielu drog?, cz. 1, Pedagog w teorii, Wydawnictwo Akademii
Podlaskiej, Siedlce 2005, s. 99.
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ne wymagania®>. Dokonujace si¢ nieustannie przemiany powinny w zwiazku z tym
znajdowaé swoje odbicie przede wszystkim w nowej koncepcji ksztalcenia, formulg
ktorych powinna by¢ kreacja edukacji preferujaca ksztalcenie przygotowujace na po-
trzeby jutra. Antycypacja bowiem przyszlodci, ,ksztalcenie do zmian” - to podsta-
wowe czynniki kierunku przemian edukacji w dobie przyspieszonego postepu tech-
nologicznego i globalnej konkurencji w wyscigu o lepsza pozycje zawodowa i prestiz
spoleczny.

Potrzeby te skfaniajg do pilnego poszukiwania nowych, dostosowanych do po-
trzeb wzorcéw pedagogicznego dzialania, poniewaz koniecznos¢ ksztattowania no-
wego typu osobowosci, przystosowanego do wymogow wspodlczesnego zycia dez-
aktualizuje tradycyjne formy pracy pedagogicznej. W tym nowym paradygmacie
ksztalcenia i wychowania zmienia sie nie tylko rola nauczyciela, ktory nadal przeciez
w najwiekszym stopniu decyduje o jakosci nauczania, ale takze pojecie procesu przy-
wodztwa edukacyjnego w szkole, ktdre kladzie coraz wigkszy nacisk na partycypacje
nauczycieli w kierowaniu szkofa, czyli efektywne wiaczanie wszystkich nauczycieli
i pedagogow oraz calej spotecznosci szkolnej w podejmowanie decyzji dotyczacych
realizacji procesu dydaktyczno-wychowawczego.

Niezwykle wazne jest wiec systematyczne inicjowanie dyskusji nad teoretycznym
i praktycznym znaczeniem przywodztwa edukacyjnego w srodowisku szkolnym i po-
zaszkolnym. Konieczny jest nowy model zarzadzania szkolg, nowe paradygmaty oraz
kultura organizacyjna przywoddztwa edukacyjnego, a tym samym odpowiednie po-
zadane kompetencje spoleczne dyrektoréw oraz wszystkich nauczycieli tworzacych
nowe, aktywne, tworcze, wspierajace srodowisko wychowawcze. Wedlug G. Mazur-
kiewicza®, jedynym mozliwym podejsciem do przywddztwa we wspolczesnej szko-
le nastawionej na kreowanie uczenia si¢ i konstruowanie wiedzy jest projektowanie
tego procesu tak, aby umozliwial partycypacje w nim jak najwiekszej liczbie cztonkow
danej uczacej si¢ spotecznosci, przywodztwo edukacyjne uzewnetrznia sie¢ bowiem
przez udziat duzej grupy osdb i dziatanie stuzace uczeniu sie.

Konieczne jest wiec poszukiwanie wizji szkoly dla nowych potrzeb i celow, ktore
D. Klus-Staniska postrzega jako ,budowanie szansy na rozwijanie umiejetnosci do-
konywania osobistych wyboréw i brania za nie odpowiedzialnosci, umiejetnosci po-
szukiwania wlasnych celéw i rozwigzan — w miejsce wezesniejszego bezrefleksyjnego
przyswajania cudzych, wspieranie odwagi moralnej, a nie wdrazanie do oportunizmu

i konformizmu ugody™.

2 G. Cecelek, School as an Institution Helping the Young to Meet Their Future, “Journal of Hu-
man Dignity and Wellbeing” 2016, No. 1 (1), s. 54.

* G. Mazurkiewicz, Przywédztwo edukacyjne - nowy paradygmat zarzgdzania w oswiacie, [w:]
S.M. Kwiatkowski, J. Madalinska-Michalak (red.), Przywddztwo edukacyjne w teorii i praktyce, Fun-
dacja Rozwoju Systemu Edukacji, Warszawa 2010, s. 127.

* D. Klus-Stanska, Dokgd zmierza polska szkota? — pytania o Slepe uliczki, kierunki, konteksty,
[w:] H. Kwiatkowska, T. Lewowicki (red.), Spofeczno-kulturowe konteksty edukacji nauczycieli i pe-
dagogéw, WSP ZNP, Warszawa 2008, s. 13.
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Rozumienie przywédztwa edukacyjnego

Przywédztwo edukacyjne wystepuje w obszarze sfery edukacji, jest to wiec proces,
ktéry dotyczy powigzanych czynnos$ci nauczyciela i uczniéw: nauczania i uczenia sie,
i w duzym stopniu jest do nich podobny, gdyz wigze si¢ z dazeniem do wyzwalania
w innych zdolnosci do jak najlepszego wykonywania zadan, a jednoczesénie z poczu-
ciem szacunku dla innych oraz poszanowania ich godnosci.

Wedlug J. Madalinskiej-Michalak®, przywddztwo edukacyjne jest procesem dzie-
jacym sie w czasie, w ktorym udzial biorg zaréwno nauczyciele, uczniowie, rodzice,
jak rowniez osoby przewodzace szkole. Na proces przywodztwa w szkole majg wplyw
nie tylko wzajemne oddzialywania, interakcje podmiotéw edukacji, ale réwniez kon-
tekst, w ktorym ten proces si¢ odbywa, dlatego tez obrazujac relacje miedzy przy-
wodztwem edukacyjnym a osiggnieciami uczniéw, warto wzig¢ pod uwage zwlaszcza
model wspodtzaleznosci zachodzacy pomiedzy tymi czynnikami. Proces przywodztwa
edukacyjnego prowadzi do doskonalenia umiejetnoéci uzewnetrzniania potencjatu
innych uczestnikdéw tego procesu przez tworzenie sytuacji umozliwiajacych wszyst-
kim uczenie si¢ oraz rozwigzywanie problemoéw. ,,Tak wiec, istotng wlasciwoscig przy-
wodztwa edukacyjnego jest jego zbiorowy charakter: przywddztwo zawsze zachodzi
przez interakcje miedzy ludZzmi. Wartoscig autoteliczng przywodztwa edukacyjnego
jest szeroka partycypacja pracownikow w procesie budowania wizji oraz podejmo-
wania decyzji i wprowadzania ich w zycie, a przez to branie odpowiedzialnosci za
ich rezultaty”. Przywddztwo edukacyjne dyrektora szkoly charakteryzuje sie tym, ze
ludzie sg ,prowadzeni” w strone wspodlpracy tak, aby mogli wspélnie dziataé w celu
osiggania pozadanych celow i realizacji okreslonych zadan. Przywddztwo edukacyjne
odnosi sie do relacji, w ktorej jej uczestnicy zaréwno sg tymi, ktorzy ja ,ksztattujg’,
»ksztaltuja si¢”, jak i sa ,,ksztaltowani” przez siebie nawzajem’.

Waznym warunkiem zaistnienia przywoédztwa edukacyjnego jest odpowiednie
nastawienie osob, ktdre sprawujg formalne funkcje przywddcze wobec wlasnego sta-
nowiska, wobec siebie, a przede wszystkim wobec innych, poniewaz liderzy dziataja
zawsze w $rodowisku stworzonym przez ludzi i w kontekscie ich doswiadczen, ocze-
kiwan oraz zalozen. ,,Pelnienie funkcji przywddztwa edukacyjnego oznacza koniecz-
no$¢ wyrobienia wysokiego poziomu samoswiadomosci i poczucia wlasnej wartosci,

* J. Madalinska-Michalak, Skuteczne przywddztwo w szkotach na obszarach zaniedbanych spo-
tecznie. Studium poréwnawcze, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2012, s. 140.

¢ G. Mazurkiewicz, Przywddztwo edukacyjne. Odpowiedzialne zarzgdzanie edukacjg wobec wy-
zwan wspolczesnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011, cyt. za: G. Mazur-
kiewicz, Przywoédztwo dla uczenia sig. Jak wyjs¢ poza schemat, [w:] S.M. Kwiatkowski, J. Madalinska-
-Michalak, I. Nowosad (red.), Przywddztwo edukacyjne w szkole i jej otoczeniu, Difin, Warszawa
2011, s. 26-27.

7 J. Madalinska-Michalak, Dyrektor szkoly liderem - inspiracje i perspektywy, Wolters Kluwer,
Warszawa 2015.
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ale jednoczesnie wycofanie sie¢, zostawienie przestrzeni wspolpracownikom zaréwno
na rozwdj, jak i prace oraz sukcesy™.

Niezwykle wazne jest zrozumienie przez przywodce, ze jego najwiekszym sukce-
sem sg wspOlpracownicy tworczy i kreatywni, odpowiedzialni za swoje zadania, kto-
rzy bez zadnych zahamowan czy leku potrafia przedstawic wlasny punkt widzenia, ar-
gumentowad, przekonywacé oraz uzasadnia¢ swoje stanowisko. Cenng cecha kazdego
przywddcy, rowniez przywddcy edukacyjnego jest umiejetnosé refleksji nad wlasnym
postepowaniem, wlasnymi zasadami, wartosciami, przekonaniami oraz priorytetami,
ktéra umozliwia zrozumienie ich konsekwencji dla dzialan innych osob oraz calej
spolecznosci szkolnej i edukacyjnej.

Przywédztwo edukacyjne oparte jest na pigciu podstawowych nastepujacych
filarach:

- adekwatno$¢é: w organizacji z wysokim potencjatem przywddczym panuje
przekonanie o sensownosci dzialan, cheé¢ poszukiwania nowych rozwigzan
oraz zgoda na ewentualne bledy wynikajace z aktywnosci, ale z wylgczeniem
zachowania nacechowanego lekcewazeniem innych;

- uczenie si¢: dla tworzenia wysokiego potencjatu przywodczego niezwykle waz-
ne jest okreslenie celu dziatania w sposob wyrazny i jasny, a takze akceptowany
przez innych, priorytetem natomiast jest uczenie sie cztonkdw organizacji;

- partycypacja: w organizacji z wysokim potencjatem przywoddczym tworzony
jest naturalny grunt pod ujawnianie si¢ talentoéw, tworzenie postaw brania od-
powiedzialnosci za wiecej niz niezbedne minimum, gotowos$¢ do udziatu we
wszystkich wydarzeniach zwigzanych z dzialalnoscig instytucji;

- stuzebnos¢: chodzi o tworzenie atmosfery zaufania i wsparcia oraz checi nie-
sienia pomocy w rozwigzywaniu problemoéw, o splaszczenie hierarchii stuzbo-
wej oraz zdobywanie szacunku i prestizu nie poprzez stanowisko, ale w rela-
cjach z innymi uczestnikami proceséw edukacyjnych;

- roznorodnosé: w organizacji z wysokim potencjalem przywodczym zauwaza
sie zdolno$¢ do korzystania ze wszystkich zasobow, takze z odmiennosci i rdz-
norodnoéci innych uczestnikéw, natomiast panujace zasady autonomii pozwa-
laja owe odmiennosci traktowac jako wzmocnienie, a nie obcigzenie.

Obszary te powinny stanowi¢ swoistg inspiracje, drogowskaz dla oséb petnia-
cych funkcje przywodcdw, pracujacych nad efektywnym rozwojem organizacyjnym.
Zagospodarowanie kazdego z nich moze w istotnym stopniu przyczyni¢ si¢ rozwoju
potencjalu twoérczego placéwki edukacyjne;.

8 G. Mazurkiewicz, Przywddztwo edukacyjne. Odpowiedzialne..., dz. cyt., s. 28.
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Zadania zawodowe dyrektora jako lidera edukacyjnego

Wedlug B. Daviesa’, kazda szkota powinna wypracowaé swoj styl pracy w oparciu
o pewna filozofie edukacji, dajacg szanse na zmiane sposobéw myslenia i dzialania
o szkole, a nie tylko na podstawie zalecen polityki o$wiatowej. Jednocze$nie autor
podkresla, ze zmiany w szkole nie powinny by¢ zalezne wylacznie od pojedynczego
lidera, ktéry na poczatku moze stanowi¢ katalizator, wyzwalacz zmiany, ale kieru-
nek ten stopniowo powinien by¢ zaadaptowany, przyjety i przyswojony przez pozo-
stalych pracownikow szkoty. ,\W kierowaniu szkolg, u podstaw ktérego tkwi zwrdce-
nie si¢ w stron¢ mysélenia strategicznego, dominuje zatem przywodztwo edukacyjne,
ktére prowadzi zaréwno do osiggania krotkoterminowych celéw, jak i do budowania
zdolno$ci i mozliwosci osiggania celow dtugoterminowych, ktore wynikaja z przyje-
tej przez przywodce i nauczycieli przemyslanej filozofii edukacji i sprzymierzania si¢
z potencjalng rzeczywistoscig, antycypowania zdarzen, trendow”'°.

Dyrektor szkoty jako lider edukacyjny powinien by¢ zorientowany przede wszyst-
kim na ludzi oraz przysztos¢ placowki, powinien w zwigzku z tym dba¢ o motywowa-
nie i zachecanie pracownikéw do dalszego rozwoju zawodowego, jak tez dba¢ o stwo-
rzenie i realizacje wizji, misji oraz strategii szkoty.

Do podstawowych sit napedowych dyrektora szkoly, wedlug A. Cichonia, na-
leza:

- sukcesy pedagogiczne nauczycieli oraz zadowolenie z wykonywanej pracy,

- przyjazne nastawienie srodowiska lokalnego do szkoly,

- potencjal tkwigcy w nim samym i wiara w mozliwo$¢ realizacji celow szkoly.

Rola dyrektora w kierowaniu placéwka oswiatows jest znaczaca, jednak wspol-
czesne koncepcje przywodztwa edukacyjnego podkreslaja konieczno$¢ angazowania
calej spolecznosci szkolnej w ten proces w oparciu przede wszystkim o zaufanie i od-
powiedzialno$¢, poniewaz praca pojedynczych oséb, nawet jesli wydaje sie dosko-
nafa, nie jest w stanie przynies$¢ takich rezultatow jak praca bedaca efektem wspot-
pracy i wspdtdziatania wielu podmiotéw. ,Tradycyjny styl kierowania z elementami
autorytaryzmu i dominacji pozbawia samodzielno$ci, uzaleznia i zwalnia z myslenia
o powodzeniu calosci. Szkole, ktéra pracuje w zmiennym otoczeniu, potrzebny jest
przywodca, ktéry komunikuje, Ze wierzy w mozliwosci nauczycieli, czerpie rado$¢

° D. Davies, Leading the Strategically Focused School. Success and Sustainability, Paul Chapman
Publishing. A Sage Publication Company, London 2006, cyt. za: J. Madaliniska- Michalak, Przy-
wodztwo i jego wyzwania w warunkach kultury neoliberalnej, [w:] S.M. Kwiatkowski, J. Madaliniska-
-Michalak, 1. Nowosad (red.), Przywédztwo edukacyjne w szkole i jej otoczeniu, Difin, Warszawa
2011, s. 52.

10 J. Madalinska-Michalak, Przywédztwo i jego wyzwania..., dz. cyt., s. 52.

1 A. Cichon, Rola dyrektora szkoly jako lidera, ,Edukacja. Studia — Badania — Innowacje” 2001,
nrl,s. 91.
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z tego, ze ludzie si¢ rozwijaja, nie widzac w tym zagrozenia dla swojej pozycji”'>. Rola
dyrektora w procesie wprowadzania zmian w szkole jest dazenie przede wszystkim do
tego, by ,,przydzielane nauczycielom zadania pozwolity im na przejscie od $wiadomej
niekompetencji do $wiadomej kompetencji, co wymaga w szkole zaufania - zaufania
pozwalajacego takze uczy¢ sie na bledach i dajacego podwaliny do budowania no-
wych wzorcoéw zachowan™.

W strukture roli dyrektora szkoly, ktory chce pretendowaé do miana lidera szkoty

i ksztaltowac jej kulture organizacyjng, powinny wpisywac sie nastepujace zagadnienia:

- znaczenie i aktualno$¢ celu ogdlnego, szczegdltowego oraz podejscia do zada-
nia: chodzi o wspdlne formutowanie przez wszystkich czlonkéw zespotu peda-
gogicznego celow oraz procedur dziatania; propozycje i sugestie dyrektora nie
powinny by¢ odbierane przez pozostatych cztonkéw zespolu jako polecenia,
wazna jest wspolpraca oraz swoboda w wyrazaniu wlasnych mysli i odmien-
nych pogladow;

- troska o pozostatych cztonkéw zespolu i wzajemne zaufanie: dyrektor szkoty
jako lider powinien zadba¢ o dobro wszystkich pracownikéw szkoty oraz stwo-
rzenie atmosfery zaufania i zyczliwosci, podkresla¢ wage osobistej i wspdlnej
odpowiedzialnoéci 0séb tworzacych zespdl, udziela¢ pozytywnych wzmoc-
nien, wyraza¢ konstruktywne uwagi, przekazywaé pozytywnag informacje
zwrotng, unika¢ zachowan, ktére moga oniesmiela¢ innych, podejmowac¢ dzia-
tania jednoczace zespol;

- skoncentrowanie uwagi na réznorodnych umiejetnosciach iich rozwijaniu:
dyrektor szkoly jako lider edukacyjny powinien zachecaé wszystkich cztonkow
zespolu do rozwijania réznych umiejetnosci miedzy innymi przez przydzie-
lanie nowych zadan i rél, w ktérych poszczegdlne osoby mogg sie sprawdzi¢
i zdoby¢ nowe dos$wiadczenia;

- umiejetno$¢ kontaktdéw z otoczeniem i usuwanie przeszkéd: chodzi o przejmo-
wanie przez dyrektora szkoty odpowiedzialnosci za kontakty ze srodowiskiem
zewnetrznym oraz za relacje z pozostalymi pracownikami szkoly w zakresie
skutecznego przekazywania istoty celu ogélnego oraz celéw szczegdtowych re-
alizowanego procesu dydaktyczno-wychowawczego w placowce;

- swoboda dzialan: w okreslonych sytuacjach dyrektor szkoty powinien potrafi¢
»usung¢ sie w bok’, dajac innym pracownikom mozliwo$¢ swobodnego dzia-
tania, prowadzenia dyskusji, czy tez koordynowania realizacji istotnych inicja-

tyw;

12 B. Totwinska, Kierowanie szkolg: rola dyrektora - partycypacja nauczycieli, [w:] S.M. Kwiat-
kowski, J. Madalinska-Michalak, I. Nowosad (red.), Przywddztwo edukacyjne w szkole i jej otocze-
niu, Difin, Warszawa 2011, s. 108.

B J. Madalinska-Michalak, Przywddztwo dyrektora szkoly a zmiana i uczenie si¢ nauczycieli
we wspélnotach praktykéw, ,Rocznik Lubuski” 2017, t. 43, cz. 1, s. 224.
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- prawdziwa praca: lider zespotu, tak jak kazdy jego cztonek, powinien anga-
zowa¢ si¢ we wspolng prace w takim samym stopniu i zakresie, jak pozostali
pracownicy i odpowiednio do aktualnych potrzeb, nie powinien bazowaé na
delegowaniu pracownikéw do wykonywania skomplikowanych, nieprzyjem-
nych zadan, nie powinien obawiac sie o utrate wlasnego prestizu, nie powinien
unika¢ podejmowania réwniez takich dzialan, ktére wiaza si¢ z koniecznoscig
duzego ryzyka osobistego.

Nalezy zauwazy¢ jednoczesnie, ze chociaz formalne uprawnienia do kierowania
placowka edukacyjng posiada dyrektor, w rzeczywistosci szkolnej pojawia si¢ syste-
matycznie wiele réznorodnych, zlozonych i zmiennych sytuacji, kiedy podjecie de-
cyzji przekracza mozliwosci jednej osoby. Trudne i skomplikowane problemy gene-
rowane w §rodowisku szkolnym nie sg fatwe do rozwigzania, a dyrektor nie posiada
monopolu na tworzenie dobrych rozwigzan. Dlatego tez réznorodne kompetencje
i doswiadczenia poszczegdlnych osdb moga stanowi¢ nieocenione zrédto korzysci
dla efektywnosci proceséw dydaktyczno-wychowawczych. ,W nowoczesnych kon-
cepcjach szkoly i kierowania szkota przywodca jest opisywany jako osoba, ktéra nie
uzaleznia innych od siebie, nie odbiera wiary w siebie, by jednoczesnie pokazaé jak
wiele on znaczy, jakie osigga sukcesy. W koncepcjach tych przywddca, dostrzegajac
wysilek innych, nie szczedzi stéw pochwaly, docenia, wspiera, gdy istnieje potrzeba,
i pozwala, by pracownicy uwierzyli, ze moga osiaga¢ coraz bardziej ambitne cele””.

Dlatego tez coraz wigkszy nacisk we wspolczesnych koncepcjach kierowania
szkolg kladzie si¢ na partycypacj¢ nauczycieli w kierowaniu szkola, bedaca rezulta-
tem tzw. dystrybucji przywddztwa, czyli dzielenia si¢ przywoédztwem polegajacego
na wlaczaniu nauczycieli oraz calej spotecznosci szkolnej w podejmowanie decyzji.
Dzialania takie przyczyniajg sie do zwiekszenia przeptywu informacji pomiedzy kie-
rownictwem a pracownikami, co sprzyja lepszemu wykorzystaniu ich umiejetnosci
oraz wplywa na zwigkszenie satysfakcji z wykonywanej pracy.

Partycypacja nauczycieli w kierowaniu szkota

W rozumieniu tradycyjnym sprawowanie roli przywodcy edukacyjnego bylo zarezer-
wowane w calosci dla dyrektora szkoly, traktowanego jako mentora kadry pedago-
gicznej, ktéry mial monopol na jej rozwoj oraz osiagniecie sukcesu, w zwigzku z czym
cala odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje spoczywala na nim, a inni pracowni-
cy szkoly mogli czu¢ si¢ w zasadzie z niej zwolnieni.

Wyzwaniem dla praktyki kierowania w placéwce edukacyjnej, wyplywajacym
ze wspolczesnych koncepcji przywddztwa, jest inne rozumienie natury przywddztwa

" JR. Katzenbach, D.K. Smith, Sita zespotéw. Wplyw pracy zespolowej na efektywnos¢ organi-
zacji, Oficyna Ekonomiczna Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 146-152.
5 B. Tolwinska, dz. cyt., s. 111.
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edukacyjnego. Postulowane rozwigzania w tym zakresie wyraznie akcentujg koniecz-
nos$¢ wigkszego uczestnictwa nauczycieli w tym procesie, ktdrzy maja by¢ nie tylko
realizatorami okreslonych zadan dydaktycznych, ale powinni przejawiaé postawe
proaktywna i podejmowac nowe role stuzace skutecznemu kreowaniu rzeczywisto-
$ci szkolnej. ,W celu upowszechnienia takiego modelu w praktyce, zar6wno dyrek-
torzy, jak inauczyciele powinni otrzymaé odpowiednie przygotowanie w procesie
ksztalcenia”'®. Dzielenie si¢ przywodztwem wymaga bowiem wlasciwego rozumienia
istoty takiego dzialania oraz pelnego zaangazowania i odpowiedzialnos$ci wszystkich
uczestnikow tego procesu. ,,Podstawowe znaczenie ma tancuch przywddztwa. Nie
mozna sta¢ si¢ wysoce skutecznym dyrektorem, jesli tacuch przywoédztwa nie cia-
gnie sie przez cala szkole”".

Warto jednoczesnie ,,chroni¢” przywddztwo, by rola ta nie stata si¢ kolejng odgoér-
nie narzucong powinno$cig nauczycieli, poniewaz w sytuacji, gdy stanie si¢ zadaniem
zewnetrznie wyznaczonym, moze przyczyni¢ si¢ do zmian regresywnych, co byloby
niezwykle niebezpieczne dla placoéwki edukacyjnej oraz systemu o$wiatowo-wycho-
wawczego'®. Nalezy w zwigzku z tym konsekwentnie dociera¢ do grona nauczycieli
z wiedzg o przywddztwie, aby przez dzialania te ,uruchomi¢ dobre skojarzenie z nim
zwigzane, tj. zaufanie, zaangazowanie, dialog, wspdlprace, zasady, wizje szkoly itp.,
a przeciwstawi¢ si¢ automatycznym, potocznym skojarzeniom zwigzanym z wiadza,
dominacjg jednej ortodoksyjnej wizji, odgérnemu sterowaniu, podporzadkowaniu™*.

Wedtlug J. Madalinskiej-Michalak®, inicjowanie i wdrazanie zmian w szkole wy-
maga szczegdlnych kompetencji przywddczych ze strony dyrektora szkoty, u podstaw
ktorych lezy przede wszystkim specjalistyczna wiedza oraz umiejetnosci i kompeten-
cje spoleczne stuzace realizacji nastepujacych zadan:

- planowanie i wprowadzanie zmian,

- rozumienie uwarunkowan srodowiskowych, ekonomicznych i prawnych funk-

cjonowania o$wiaty i przywodztwa edukacyjnego,

- prowadzenie badan edukacyjnych iimplementacji ich wynikéw w kreatyw-

nych dziataniach przywédcy,

- dostrzeganie i formulowanie dylematéw etycznych pojawiajacych sie w polu

dziatania lidera oraz poszukiwania optymalnych rozwigzan,

- budowanie zespotu i kierowania zespotem,

16 Tamze, s. 112.

7" M. Fullan, Odpowiedzialne i skuteczne kierowanie szkolg, przel. K. Kruszewski, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 33.

8 A. Korzeniecka-Bondar, Przywddztwo w szkole: ,powierzchowna retoryka” czy konieczny
warunek zmian, [w:] S.M. Kwiatkowski, . Madalinska-Michalak, I. Nowosad (red.), Przywddztwo
edukacyjne w szkole i jej otoczeniu, Difin, Warszawa 2011, s. 101.

1 Tamze.

2 J. Madaliniska-Michalak, Wspdlnoty praktykéw a granice uczenia si¢ nauczycieli w szkole.
Rola dyrektora szkoly, [w:] A. Minczanowska, A. Szafranska-Gajdzica, M.]. Szymanski (red.), Szkofa.
Wspélnota dgzen?, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2016.
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- ksztaltowanie atmosfery wspolpracy i kultury organizacyjnej,

- wywieranie wplywu i budowania relacji,

- motywowanie innych do wspélpracy w dazeniu do osiggania waznych celow

edukacyjnych,

- porozumiewanie si¢ w réznych srodowiskach spolecznych i zawodowych,

- wspolpraca ze srodowiskiem lokalnym oraz ponadlokalnym.

Wydaje sie, ze dzielenie si¢ przywddztwem, prawdziwa (nie jedynie formalna czy
incydentalna) partycypacja nauczycieli w kierowaniu szkolg stanowi duza szanse¢ na
rozwigzywanie trudnych problemow wspolczesnej szkoly. ,,Dystrybucja przywddz-
twa” polegajaca na przyjmowaniu tej roli nie tylko przez dyrektora, ale réwniez przez
nauczycieli prowadzi bowiem do rozwoju zaangazowania i odpowiedzialno$ci wszyst-
kich oraz do uksztaltowania przekonania, ze ,,razem mozna osiagnac wiecej”. Zadania
kierownicze powinny by¢ w zwigzku z tym rozmieszczone w calej strukturze organiza-
cyjnej szkoly, tak aby sprzyjaly samodzielnemu podejmowaniu dziatan przez nauczy-
cieli. ,,Ich wigkszy udzial w procesie kierowania moze sprzyja¢ widzeniu spraw szkoty
szerzej, mysleniu o jej powodzeniu calo$ciowo, a nie tylko o sprawach, ktore dotycza
wylacznie wlasnej praktyki za drzwiami klasy. Szkota moze dba¢ o podnoszenie jako-
$ci swojej pracy wtedy, gdy caly personel podejmuje wspolny wysitek w tym celu™.

Nauczyciele, ktérzy nie sa wlaczani w proces przywodztwa edukacyjnego, czuja
sie niedoceniani, co moze w konsekwencji doprowadzi¢ do izolowania sie w $rodo-
wisku szkolnym, do powstawania braku wiezi sprzyjajacej wspolnej pracy, wreszcie
do poczucia przyttoczenia problemami, do rutyny, a nawet syndromu wypalenia za-
wodowego.

Podsumowanie

W $wiecie wspolczesnym, w ktorym bardzo istotnym czynnikiem spotecznego funk-
cjonowania jednostki stala si¢ pomnazana w zawrotnym tempie wiedza, edukacja ma
coraz trudniejsze do spelnienia zadania. ,,Ku niej skierowane sa nadzieje zwigzane ze
spolecznie pozadanymi zmianami mentalnos$ci ludzi, ich nawykéw, nadzieje na prze-
tamanie stereotypdw i schematow myslowych”>.

Zmieniajaca sie rzeczywisto$¢ wymaga bowiem od szkot (od wszystkich uczestni-
kéw procesu edukacyjnego: nauczycieli, wychowawcéw, od 0séb sprawujacych funk-
cje kierownicze w szkole, od rodzicéw oraz samych uczniéw) nowego spojrzenia na
dotychczasowe formy oraz sposoby dziatania we wszystkich ptaszczyznach odnosza-
cych sie do realizacji szeroko rozumianego procesu edukacyjnego nastawionego na
przygotowanie mlodych ludzi do aktywnego uczestnictwa we wspolczesnym $wiecie.

21 B. Totwinska, dz. cyt., s. 107.
2 'W. Korzeniowska (red.), Przemiany edukacyjne w Polsce i na Swiecie a modele wychowania,
Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakéw 2001, s. 9.



Specyfika przywodztwa edukacyjnego w szkole oraz jej otoczeniu 137

Nowego wymiaru nabiera rozumienie przywddztwa edukacyjnego w szkole, ktore
coraz czgsciej dostrzegane jest jako istotny czynnik determinujacy jakos¢ funkcjono-
wania szkoly i tym samym efektywno$¢ procesu dydaktyczno-wychowawczego. Co-
raz czgs$ciej mozna spotkac raporty z badan, ktore omawiaja wiele kwestii zwigzanych
z relacjg: przywodztwo-rozwdj szkoly. Kategoria przywddztwa edukacyjnego pojawia
sie w badaniach nad szkola zwlaszcza wowczas, gdy problematyka badan koncentruje
sie nad nowymi mozliwo$ciami dynamizowania rozwoju szkoly stojacej wobec wielu
wyzwan zwigzanych ze zjawiskami wynikajacymi ze wzrostu zmiennosci, ztozonosci,
szybkosci przeksztalcen i intensywnosci oddzialywania na nig ze strony otoczenia.

Waznym zadaniem przywoédcy edukacyjnego jest zapraszanie i zachecanie do
procesu przewodzenia innych pracownikéw, co stuzy budowaniu kultury wspotod-
powiedzialnosci i zarzadzania skoncentrowanego na transformacji, przeciwdzialajac
tym samym odtwarzaniu rzeczywisto$ci czy wypelnianiu obowigzkéw narzuconych
przez biurokracje. ,,Dlatego przywodcy w edukacji musza przeprogramowac sie z na-
wyku brania odpowiedzialnosci «za wszystko», na branie odpowiedzialnosci za jak
najlepsze warunki rozwoju i dziatania wspotpracownikow, tak aby zbudowa¢ klimat
organizacyjny, ktéry uwolni drzemigce w pracownikach wiedze, doswiadczenie i mo-
tywacje?. Konieczny jest nowy model zarzadzania szkola, nowe paradygmaty oraz
kultura organizacyjna przywodztwa edukacyjnego, a tym samym odpowiednie, po-
zadane kompetencje spoleczne dyrektoréw oraz wszystkich nauczycieli tworzacych
nowe, aktywne, tworcze, wspierajace $srodowisko wychowawcze. Niezwykle wazne
jest wigc systematyczne inicjowanie dyskusji nad teoretycznym i praktycznym zna-
czeniem przywodztwa edukacyjnego w srodowisku szkolnym i pozaszkolnym.

Podejscie takie umozliwia nauczycielom wychodzenie poza $cisle wytyczona,
waska role dydaktyczna, co wymaga aktywnos$ci zamiast bierno$ci, zaangazowania
zamiast obojetnosci, wspolpracy zamiast rywalizacji. Ksztaltowanie nawyku oraz
koniecznosci ponoszenia odpowiedzialnosci za efekty procesu dydaktyczno-wycho-
wawczego jest bardzo wazne réwniez w odniesieniu do uczniéw i wychowankéw. Aby
by¢ w przysztosci samodzielng osoba, potrafigcg krytycznie odnosi¢ si¢ do wielu sy-
tuacji, zauwazac¢ problemy, uczen powinien bowiem bra¢ aktywny udzial w procesie
edukacji, zamiast reaktywnego, odtworczego chodzenia po $ladach pozostawionych
przez innych, co nie sprzyja namystowi nad wlasnym byciem w $wiecie*.

Nalezy mie¢ oczywiécie Swiadomos¢, Ze nie istniejg uniwersalne rozwiazania, po-
mysly na o$wiate oraz sprawowanie przywddztwa edukacyjnego, ktore sprawdzg sie
w réznych miejscach i kontekstach sytuacyjnych, nietatwo tez oceni¢ szybko i obiek-
tywnie skutki proceséw edukacyjnych, poniewaz widoczne sg one dopiero w jakosci
spotecznego funkcjonowania wychowankow.

# G. Mazurkiewicz, Przywédztwo edukacyjne — nowy paradygmat. .., dz. cyt., 129.
# B. Tolwinska, dz. cyt., s. 105.
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Wedlug M. Dudzikowej?, szkota, ktora jest $wiadoma swego potencjalu, samo-
czynnie staje si¢ Zrédlem procesu zmian nastawionych na podnoszenie jakoéci eduka-
cji. Przyjecie takiego zalozenia eksponuje srodowisko szkolne jako miejsce tworzenia
i zapewnienia jako$ci, a takze pozwala lepiej zrozumie¢ range proceséw wewnatrz-
szkolnych oraz faktu, ze to co si¢ dzieje w szkole, moze by¢ barierg lub warunkiem
jakosci edukacji, zaporg lub wsparciem rozwoju dzieci i mlodziezy*. ,,Edukacja bywa
obszarem mitow, rytualéw czy niespelnionych obietnic, ale jest tez przeciez proce-
sem, ktdry pozwala ludziom przekroczy¢ roznego rodzaju ograniczenia. Przebudze-
nie przyw6dcow do wspdlnego dzialania moze poruszy¢ lawine, ktéra doprowadzi do
sytuacji, w ktdrej to w przedszkolach, w szkolach i na uniwersytetach rodzi¢ si¢ beda
ambitne projekty rozwojowe, przelamujace schematy, pomysly i wynalazki technolo-
giczne, kreatywne i innowacyjne rozwigzania probleméw”>.

Przedstawione rozwazania ze wzgledu na swoj zakres pokazujg jedynie zarys pro-
blematyki przywddztwa edukacyjnego we wspolczesnej szkole, wskazujg jednak jed-
noznacznie na konieczno$¢ dalszego zglebiania tych niezwykle waznych zagadnien
w celu optymalizacji procesu ksztalcenia i wychowania mtodych pokolen.
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The specificity of educational leadership at school and its environment

Abstract: The school is the second most important educational environment after the
family, being a transmitter not only of knowledge, but also norms, principles and social
values. Hopes related to shaping the desired social and professional competences of the
young generation are directed towards the school.

The school as an institution is constantly changing and evolving, adapting principles and
methods of work to the current needs of society. Anticipating the future and educating
for transformations taking place in every field of social functioning becomes the priority
of the education system.

These needs incline to an urgent search for new patterns of pedagogical activity, tailored
to those needs, and new qualities of the educational leadership process in school, which
should place more and more emphasis on teacher participation in school management,
i.e. the effective involvement of all teachers and educators and the entire school communi-
ty in undertaking decisions regarding the implementation of the didactic and educational
process.

Keywords: school, education, upbringing, educational leadership, educational leader
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