GRZEGORZ MAZURKIEWICZ

Przywodztwo edukacyjne:
kierunki myslenia o roli dyrektora

Nowe czasy i nowe warunki wymagaja catkowicie nowego podejscia do pojawiaja-
cych sie problemdéw oraz nowych sposobow dziatania. Wigze si¢ to tez z potrzeba
ponownego zdefiniowania przywodztwa.

Potrzeba i kontekst przywodztwa

Przywédztwo najczesciej definiuje sie jako proces wplywania na innych w celu
wspolnego osiggania uzgodnionych celéw organizacji'. Mozna je wiec rozumieé
jako specyficzny proces grupowy zachodzacy przez interakcje miedzy ludzmi.
Czasami przywodztwo uznaje sie za zachowanie?, czasami za pewng wlasciwosé
osobowosci, zestaw cech — wzorcéw zachowan oraz cech osobowych - ktdre spra-
wiajg, ze niektorzy skuteczniej niz inni osiagaja pewne cele’. Jeszcze kiedy indziej
przywddztwo analizuje si¢ z perspektywy konkretnych umiejetnosci, na przyktad
zdobywania i przetwarzania informacji, rozwigzywania probleméw, umiejetnosci
spolecznych, motywowania innych czy wiedzy. To ujecie podkresla znaczenie kom-
petencji i pokazuje perspektywe dorastania do roli lidera. Daje szanse kazdemu na
nauczenie si¢ przywddztwa, a podkreslajac jego zlozono$¢, jednoczesnie pokazu-
je, z czego sie sklada. Bogactwo i ré6znorodno$¢ niezbednych umiejetnosci czynia
proces stawania si¢ przywodcg niezwykle skomplikowanym, a jednocze$nie nie do
konca wiadomo, w jaki sposob konkretne umiejetnosci przyczyniajg sie do poja-
wienia si¢ danych efektéw. Badania nad przywddztwem pokazuja bardzo skom-
plikowany obraz znacznie odbiegajacy od uproszczonego podejscia stosowanego
w praktyce®.

Przywddztwo nierozerwalnie wigze si¢ z kondycjg ludzkiego gatunku, wylania
sie z tego, kim jestesmy, a rownocze$nie decyduje o tym, kim mozemy by¢. Mifos¢

'J.A. Alston, Multi-Leadership in Urban Schools. Shifting Paradigms for Administration and Su-
pervision in the New Millenium, University Press of America, Inc., New York-Oxford 2002, s. 2.

2 P.G. Northouse, Leadership. Theory and Practice, Sage Publications, Thousand Oaks, London,
New Dehli 2007.

*M. Kets de Vries, Mistyka przywédztwa. Wiodgce zachowania w przedsigbiorczosci, Studio
EMKA, Warszawa 2008, s. 203.

* P.G. Northouse, op.cit.
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i nienawi$¢, nadzieja i lek, zaufanie i nieufnos¢, stuzba i egoizm - te i wiele innych
elementéw ludzkiej natury decyduja o tym, kim jeste$my i kim mozemy by¢. Przy-
wodztwo wylania sie z réznych sytuacji i w réznych kontekstach, co powoduje, ze
nalezy sie spodziewac réznych typéw przywddztwa czy przywodcoéw oraz réznych
cel6w, zadan i problemow”.

Podstawowym problemem kazdej grupy jest przetrwanie. ,Zy¢” oznacza ,,uczyé
sie, pamieta¢, przezwycigza¢ ograniczenia, broni¢ przed niepewnoscia, rozwiazy-
wa¢ problemy, popelnia¢ btedy, probowac ogarnia¢ chaos i rozumie¢ cykle i konty-
nuacje”. To wszystko dzieje si¢ nie w indywidualnym zmaganiu, lecz w kolektywnej
probie poradzenia sobie ze $wiatem. W tej probie waznym elementem jest przy-
wddztwo dystrybuowane na podstawie negocjacji lub rywalizacji, nigdy wlasciwie
na stale nie ustalone, ale wciaz bedgce przedmiotem réznicowania czy kontestacji.
Kolejnym problemem, po przetrwaniu, jest zrozumienie §wiata — nadanie mu sen-
su. ,,By¢ cztowiekiem” oznacza ,,posiada¢ wyobraznie¢ i zdolno$¢ do bycia refleksyj-
nym, korzystania z jezyka dla komunikowania znaczen. Chcemy rozumie¢ $wiat
i chcemy si¢ tym dzieli¢ z innymi. Nikt nie Zyje samotnie — rzeczywistos$¢ spolecz-
na, czyli wspolne rozumienie tego, co warto$ciowe i wazne, jest gleboko zakorze-
niona w kazdej grupie. Przywddztwo to takze szerzenie opowiesci o tym, jak jest
i jak by¢ powinno. Trzecim problemem po przetrwaniu i zrozumieniu $wiata, jest
podzial wladzy - znalezienie sposobu na wywazenie priorytetéw grupy i jednostki.
Potrzeba i mozliwos$¢ autentycznego przywodztwa pojawiajg sie tylko w grupach,
a w kazdej grupie zaufanie i wspdtpraca to zwykle delikatne i tatwe do zagubienia
warto$ci. W tym samym momencie pragnie si¢ autonomii i wolnosci dla siebie (je-
dnostki) oraz poczucia wspolnoty i dzielenia si¢ zyciem z innymi. Zalezymy od
innych, nie przetrwamy bez innych, a jednocze$nie pragniemy si¢ rozwija¢ indywi-
dualnie. Tu wlaénie pojawia si¢ konieczno$é przywodztwa®.

Wiasnie dlatego edukacji jest potrzebne przewodzenie polegajace na wspoidzia-
taniu i permanentnej komunikacji z ludzmi, sprawnie wykorzystujace skompliko-
wang roznorodno$¢ dziatan, postaw, zachowan i warto$ci obecng w kazdej orga-
nizacji. Konieczne jest przewodzenie bedace procesem, w ktérym podejmuje sie
dziatania, kreuje sytuacje determinujgce inicjatywy organizacyjne, uprawnia innych
do dzialania, modeluje relacje miedzy ludzmi. Do tego przydatne sa oczywiscie roz-
maite cechy uznawane za ,,cechy przywodcow’, ale przede wszystkim §wiadomosc,
ze przywddztwo zachodzi w grupie. Bez grupy ta funkgja, to zjawisko nie istnie-
je, zrozumie¢ je mozna tylko w kontekscie relacyjnym, w konkretnej grze miedzy
ludZmi, otoczeniem szkolnym, klimatem dzialania, szkolng kulturg i catg spolecz-
noscig. Dotychczasowe rozwazania teoretyczne oraz praktyczne wymagania wobec
dyrektorow i dyrektorek szkol przynosza wiecej nieporozumien niz wsparcia, gdyz
koncentrujg sie gtéwnie na jednostce - jej predyspozycjach i obowigzkach, a nie

> M. Harvey, Leadership and the Human Condition, [w:] The Quest for a General Theory of Le-
adership, red. G.R. Goethals, G.R.J. Sorenson, New Horizons in Leadership Studies, Edward Elgar,
Cheltenham, Northampton 2006.

¢ Ibidem.
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doceniajg roli grupy, ktorej sie przewodzi. Rozumienie przywodztwa jako procesu
pozwala na zobaczenie go jako cechy organizacyjnej, kapitatu organizacji. Poziom
potencjalu przywddczego jest w wigkszy w tych organizacjach, w ktorych wieksza
liczba pracownikow bierze odpowiedzialno$¢ za dzialania, podejmuje decyzje, od-
grywa role przywddcodw wspierajacych innych pracownikéw, w ktorych odbywa sie
nie walka o wladze, ale sprawne uczestniczenie w jej sprawowaniu.

Wspdlpracujace zespoly buduja odpowiedni dla wlasnych potrzeb model przy-
wodztwa. Aby to jednak stalo sie¢ mozliwe, trzeba wczesniej rozszyfrowa¢ wlasne
zalozenia na temat przywddztwa i jego celow. Warto zadecydowac, jakiego rodza-
ju problemy chcemy rozwigzywac: problemy techniczne (ktérych rozwigzanie to
podtrzymywanie istniejacego status quo i wykorzystywanie znanych technik i pro-
cedur) czy adaptacyjne (ktérych rozwigzanie wymaga nowej wiedzy i innowacji
oraz prowadzi do glebokich zmian w sercach i umystach)’. Chodzi o to, aby przy-
wddztwo widzie¢ i rozumie¢ jako dzialanie w celu rozwigzywania najwazniejszych
problemoéw, a nie jako walke o wladze i wplywy.

Bycie liderem to nie kierowanie, czyli realizowanie obowigzkéw wynikajacych
z formalnych uprawnien - chociaz w tradycyjnym rozumieniu lider to ktos, kto
decyduje o kierunkach dziatania, podejmuje kluczowe decyzje i motywuje zaloge.
Takie rozumienie roli lidera wyptywa z wybitnie indywidualistycznego podejscia,
charakterystycznego dla naszego $wiata, gdzie liderzy (najczesciej mezczyzni) po-
jawiaja si¢, aby prowadzi¢ w czasach kryzysu. Nowe przywodztwo powinno byé
raczej nie tyle charyzmatyczne, ile stuzebne. Przywodca we wspoélczesnej szkole to
ktos taki jak projektant, pomocnik lub po prostu madry nauczyciel®. Lider uczacej
sie organizacji to kto§ rozumiejacy doskonale swoja role i $§wiat. Kto$, kto potrafi
sam si¢ rozwijac i jednocze$nie wspiera¢ w tym procesie innych poprzez projekto-
wanie uczenia si¢ przez doswiadczenie i odpowiednig refleksje. Trudno opisac lide-
ra bez okreslenia kontekstu, w jakim dziala, dlatego lider objawia si¢ w konkretnej
sytuacji, konkretnej szkole, gdzie, siegajac po konkretne problemy do rozwigzania,
przygotowuje wspotpracownikow do radzenia sobie z nimi.

Potrzebne jest przygotowywanie nowego typu lideréw - ktérzy wiedza, jak
wazne s3 doswiadczenie i wiedza na temat srodowiska, w ktérym pracuja, dla od-
powiedniego zaprojektowania procesu uczenia si¢. Ta mozliwo$¢ dostrojenia sie
do rzeczywistosci zalezy od tego, czy liderzy rozumieja siebie, czy potrafiag oceni¢
potencjal grupy nauczycieli, z ktérymi pracuja, i inspirowac ich do rozwoju, czy wi-
dzg, kim sg ich uczniowie i cztonkowie lokalnych spotecznosci, oraz czy doceniajg
wage kontekstu funkcjonowania instytucji i jej spolecznych powigzan. Przywddz-
two w edukacji to zapewnianie warunkéw do prowadzenia procesu ksztalcenia
i wspdlne ustalanie kierunku dalszych dziatan, podejmowanie decyzji, kierowanie

7 8.D. Parks, Przywédztwa mozna si¢ nauczy¢, One Press, Wydawnictwo Hellion, Gliwice 2007,
s. 26.

8 P. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sig, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2002.
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zmiang, a przede wszystkim wspieranie ludzi w rozwoju, pomaganie im w odkry-
waniu wlasnego potencjalu’.

Przywédztwo edukacyjne

Proponuje nada¢ nowe znaczenie pojeciu ,,przywodca edukacyjny”: jest to osoba
(osoby), ktora posiada site uzewnetrzniania potencjatu innych.

To osoby, ktore rozumieja dylemat zwigzany z paradoksem wynikajacym ze
zderzenia stereotypowego postrzegania przywodztwa (jako koncepcji zwigzanej
z jednostka) z potrzeba postrzegania przywddztwa jako procesu zachodzacego
w grupach ludzi, ktéry to proces jest waznym zasobem organizacyjnym. Przywodz-
two edukacyjne dotyczy procesdw nauczania i uczenia si¢. Jego cele specyficzne
zalezg od kontekstu, w ktérym przebiega ksztalcenie, ale celem gléwnym pozostaje
uczenie sie 0sob.

Bardzo trudno wyobrazi¢ sobie autentyczny proces uczenia si¢ bez zaangazo-
wania wszystkich jego uczestnikéw. Edukacja to proces, w ktérym wykluwa sie
wspolnota uczacych sie, dzieki zaangazowaniu umystu, emocji, poprzednich do-
$wiadczen, wrazliwosci na warunki dzialania i na inne osoby, z jednoczesnym od-
wolaniem si¢ do wartosci akceptowanych przez dang spotecznos¢. Podobnie rzecz
ma sie z przywodztwem. Nie jest ono cechg jednostki czy nawet grupy, ale jakoscig
organizacyjng — rezultatem wspotpracy wielu osob. Potencjal przywddczy wiaze si¢
wiec nie z charyzmg, autorytetem czy wizjonerstwem jednostek, lecz ze zdolnoscia
zwiekszania partycypacji cztonkéw organizacji w procesie decyzyjnym. Przywoéd-
ca edukacyjny doskonali umiejetno$¢ uzewnetrzniania potencjatu innych. Wspol-
nie z grupg tworzy sytuacje umozliwiajace wszystkim uczenie si¢ i rozwigzywanie
probleméw™.

Istotng wlasciwos$cia przywoddztwa edukacyjnego jest wiec jego zbiorowy cha-
rakter: przywodztwo zawsze zachodzi przez interakcje migdzy ludzmi. Wartosciag
autoteliczng przywodztwa edukacyjnego jest szeroka partycypacja pracownikow
w procesie budowania wizji oraz podejmowania decyzji i wprowadzanie ich w zy-
cie, a przez to branie odpowiedzialnoéci za ich rezultaty'!. Paradygmat przywodz-
twa edukacyjnego zaklada nowe zadanie dla oséb tradycyjnie obdarzonych przy-
wodczymi obowigzkami. Powinny one budowa¢ przywddztwo, ktére uzewnetrzni
sie jako jako$¢ organizacyjna — zdolnos¢ do przetrwania w jak najlepszej kondycji
dzigki zaangazowaniu wszystkich pracownikow'2.

® G. Mazurkiewicz, Przywddztwo edukacyjne. Odpowiedzialne zarzgdzanie edukacjg wobec wy-
zwan wspétczesnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu jagiellonskiego, Krakéw 2011.

1 Idem, Przywddztwo dla uczenia sie. Jak wyjs¢ poza schemat?, [w:] Przywddztwo edukacyjne
w szkole i w jej otoczeniu, red. S.M. Kwiatkowski, ].M. Michalak, I. Nowosad, Diffin, Warszawa 2011.

I G. Mazurkiewicz, Przywédztwo edukacyjne...

2 R.T. Ogawa, S.T. Bossert, Leadership as an Organizational Quality, [w:] Jossey-Bass Reader on
Educational Leadership, Jossey-Bass, a Wiley Company, San Francisco 2000.
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Uczenie si¢ to proces kulturowy i emocjonalny’?, takie tez jest przewodzenie
ludZzmi, ktorzy sg uczestnikami tego procesu. To polaczenie wszystkich mozliwych
sposobdw bycia z innymi i wplywania na nich, nie poprzez prymitywne sterowa-
nie ich zachowaniami, ale raczej poprzez gleboki, osobisty kontakt. Przywodztwo
to umiejetnos¢ wyzwalania w innych zdolnosci do wykonywania zadan jak naj-
lepiej, a jednocze$nie z poczuciem sensownosci, godnosci, szacunku dla innych
i zadowolenia'®. Ken Blanchard, opisujac koncepcje uprawniania innych do bycia
pelnowartosciowymi pracownikami, uwaza, ze nowoczes$ni przywodcy musza si¢
skupi¢ na zaprojektowaniu procesu wspolpracy w taki sposob, aby da¢ wszystkim
pracownikom szanse na wyzwolenie drzemigcej w nich wtadzy, wynikajacej z ich
wiedzy, doswiadczenia i motywacji, oraz ukierunkowanie tej sity na osigganie wy-
nikéw (ang. empowerement)'. Prawidlowe wywiazywanie si¢ z funkeji, do ktorej
pelnienia instytucja zostala powotlana, jest mozliwe tylko wtedy, gdy pracownicy
z entuzjazmem odnoszg si¢ do wizji firmy i s3 zmotywowani do pracy na wysokim
poziomie. Przywddztwo pomaga innym uwierzy¢ w siebie, zobaczy¢ i wykorzysta¢
wlasny potencjal, wspdlnie wypracowujac wizje i strategie dzialania.

Przywédztwo stuzy budowaniu wspdtpracujacych i zorientowanych na reali-
zacje celow zespolow, gdyz skutecznos¢ organizacji opiera si¢ na grze zespolowe;j.
Zespoly dzialaja lepiej i moga z wigksza tatwoscia si¢ zaadaptowaé do warunkow
zewnetrznych niz w tradycyjnej zhierarchizowanej strukturze. Dysponuja poten-
cjatem pozwalajacym zaréwno na zwiekszenie, jak i na obnizenie wydajnosci i mo-
rale pracownikéw. Ludzie w dobrze dobranych zespotach, w poréwnaniu do indy-
widualnych pracownikéw, podejmuja lepsze decyzje, rozwigzujg bardziej ztozone
problemy, bardziej stymuluja kreatywnos¢ i relatywnie szybciej zwigkszaja swoje
umiejetnosci. Zespot to jedyna jednostka, ktéra dysponuje odpowiednimi zasoba-
mi i jest na tyle elastyczna, ze szybko reaguje na zachodzace w otoczeniu zmiany
i pojawiajace sie nowe potrzeby'®.

Warunkiem pojawienia si¢ przywddztwa edukacyjnego jest odpowiednie nasta-
wienie osob sprawujacych formalne funkcje przywddcze wobec wlasnego stanowi-
ska, wobec siebie, a przede wszystkim wobec innych. Liderzy dzialaja w srodowisku
stworzonym przez ludzi z ich do$wiadczeniami i oczekiwaniami. JesteSmy kultu-
rowo, historycznie i spotecznie zdeterminowani. Decyzja o wzigciu odpowiedzial-
nosci za wlasne czyny i funkcjonowanie organizacji czy grupy, w ktdrej sie dziala,
powinna si¢ bra¢ z glebokiego zrozumienia wlasnych powodéw, a nie naciskow
zewnetrznych czy tez przelotnej zachcianki. Pelnienie funkeji przywodcy eduka-

13 D. Fink, Developing leaders for their future not our past, [w:] M.]. Coles, G. Southworth, Develo-
ping Leaders. Creating the Schools of Tomorrow, Open University Press, Berkshire 2005.

4 K. Blanchard, Przywédztwo wyzszego stopnia. Blanchard o przywdédztwie i tworzeniu efektyw-
nych organizacji, ttum. A. Bekier, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

15 Ibidem.

16 D. Carew, E. Parisi-Carew, K. Blanchard, Sytuacyjne przywddztwo zespotowe, [w:] K. Blanchard,
Przywédztwo wyzszego stopnia. Blanchard o przywiédztwie i tworzeniu efektywnych organizacji, thum.
A. Bekier, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.
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cyjnego oznacza konieczno$¢ wyrobienia wysokiego poziomu samo$wiadomosci

i poczucia wlasnej wartosci, ale jednoczesnie wycofanie sig, pozostawienie wspot-

pracownikom przestrzeni zar6wno na rozwdj, jak i prace oraz sukcesy. Autentyczny

przywddca edukacyjny rozumie, ze jego najwiekszym sukcesem sg ludzie, wspot-
pracownicy odpowiedzialni za swoje zadania, kreatywnie podchodzacy do proble-
mow, gotowi do tego, aby bez leku dyskutowa¢ o nowych pomystach czy udziela¢
szczerej informacji zwrotnej'’. Punktem wyjécia dla kazdego przywodcy jest zo-
baczenie siebie w kontekscie organizacji - refleksja nad wlasnymi przekonaniami,
warto$ciami i priorytetami, ktéra prowadzi do zrozumienia konsekwencji ich po-
siadania dla dzialan innych oséb w organizacji czy nawet calego systemu.
Przywddztwo edukacyjne charakteryzuje sie specyficzng wrazliwo$cia osob za-
angazowanych w ten proces, ktéra przejawia si¢ w cigglym poszukiwaniu sposo-
béw na budowanie wspdlnoty, wizji organizacji i specyficznego (dla organizacji)
podejscia do realizacji zadan. Te ,,sposoby” przejawiajg si¢ w rozmaitych obszarach

i dotycza przeréznych obszaréw, z ktorych najwazniejsze to:

1) Refleksja nad warunkami funkcjonowania, potrzebami spolecznosci, trendami
spotecznymi, filozofig i podejsciem do procesu uczenia, ktéra owocuje dziata-
niami adekwatnymi do kontekstu (adekwatno$¢). W organizacji z wysokim po-
tencjalem przywddczym panuje przekonanie o sensownosci dziatan, jest obecna
che¢ poszukiwania nowych rozwigzan i zgoda na ewentualne bledy wynikajace
z aktywnosci, a nie lekcewazenia.

2) Koncentracja na procesie uczenia si¢ i rozwoju (uczenie si¢). W organizacji
z wysokim potencjalem przywddczym cel dzialania jest jasny i akceptowany.
W kazdym aspekcie dziatalnosci organizacji wida¢, ze priorytetem jest uczenie
sie jej cztonkow.

3) Nieustanne wspieranie i domaganie si¢ partycypacji wszystkich pracownikéow
w procesie decyzyjnym i dialogu, dzigki ktéremu definiuje si¢ kierunki dziatania
(partycypacja). W organizacji z wysokim potencjalem przywddczym ujawnia-
ja si¢ talenty pracownikow, wida¢ chec¢ brania odpowiedzialnosci za wigcej niz
niezbedne minimum, zauwaza si¢ gotowos¢ do udziatu we wszystkich wydarze-
niach zwigzanych z dzialalnoscia instytucji.

4) Zdolnos¢ do pelnienia refleksyjnej stuzby wobec ludzi i instytucji (stuzebnos¢).
W organizacji z wysokim potencjalem przywddczym panuje atmosfera zaufania
i wsparcia, a widocznym priorytetem jest chec¢ niesienia pomocy w rozwigzywa-
niu probleméw. Hierarchia stuzbowa jest bardzo splaszczona, szacunek i prestiz
zdobywa sie w relacjach z innymi, a nie dzigki stanowisku.

5) Uszanowanie autonomii i réznorodnosci, nawet tej trudnej, odmiennej od
gltéwnego nurtu (réznorodnosé). W organizacji z wysokim potencjatem przy-
wddczym zauwaza si¢ zdolno$¢ do korzystania ze wszystkich zasobdw, takze

17 G. Mazurkiewicz, Przywddztwo edukacyjne...
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z odmiennosci i r6znorodnosci, a zasady autonomii pozwalaja owa odmiennos¢

traktowac jako wzmocnienie, a nie obcigzenie'®.

Wazne jest, zeby osoby odpowiedzialne za proces przywodztwa edukacyjnego
byly $wiadome tego, jak wiele réznych elementéw skiada si¢ na koricowy rezultat
funkcjonowania instytucji i pracy grupy ludzi. Wyrobienie tego rodzaju $wiadomo-
$ci to moment, w ktérym mozna rozpocza¢ pracg nad doskonaleniem potencjatu
przywddczego zaréwno jednostki, jak i grupy.

Wspdlczesny $wiat stawia przed szkolg i jej liderami zadania, ktére nie do kon-
ca sg przez nich uswiadamiane. Jednym z powazniejszych probleméw w radzeniu
sobie z wyzwaniami jest nieumiejetno$¢ widzenia spraw w szerszym kontekscie.
W wigkszo$ci szkot borykamy sie z zadaniami codziennosci, z problemami do
rozwigzania ,na wczoraj”. Taka perspektywa nie ufatwia zaangazowania w zmia-
ne¢ przynoszacg nadzieje na konstruktywne i kreatywne rozwigzywanie spraw naj-
wazniejszych. Dodatkowo dyrektorzy sa poddawani presji intereséw politycznych
samorzagdow, ministerstwa, nadzoru pedagogicznego i oczywiscie samych szkodt,
zmuszonych do funkcjonowania w $wiecie, w ktérym coraz wazniejsza jest umie-
jetno$¢ konkurowania z innymi (takze szkolami). Takie uwarunkowania prowadza
do powstawania sprzeczno$ci, z ktérymi trudno sobie poradzi¢. Wprawdzie stycha¢
powszechne nawolywania do wprowadzania w szkotach innowacji oraz zache¢ty
do planowania dziatan w dluzszej perspektywie czasowej, ale ocenia si¢ prace na
podstawie natychmiastowych rezultatow (jak wyniki testéw). Uleganie zachetom
do twdrczej pracy skoncentrowanej na rozwoju uczniéw wiaze wigc si¢ z powaz-
nym ryzykiem otrzymania negatywnej oceny zewnetrznej bioracej pod uwage tyl-
ko fragment rzeczywistoéci'®. To niestety wcigz aktualna diagnoza rzeczywisto$ci,
ktora jednak nie moze powstrzymywac¢ przed projektowaniem i wprowadzaniem
w systemie o$wiatowym nowego modelu przywddztwa.

Teoria w praktyce

Zarzadzajac procesem ksztalcenia i wychowania, zarzadza si¢ zmiang, dlatego jed-
nym z podstawowych punktéw w procesie usprawniania systemu edukacyjnego
jest stwierdzenie, ze szkota moze si¢ sta¢ Zrodlem zmiany spolecznej. Zarzadzanie
dla utrwalania status quo lub dla rekonstruowania rzeczywistosci nie daje szansy na
zmiane $wiata. Szkota nie powinna pracowac po to, by przetrwac. Szkota nie moze
réwniez starac si¢ doréwnac rzeczywisto$ci, ona powinna tg rzeczywistos$¢ tworzyc,
budowacé. Chodzi o to, aby umozliwia¢ uczniom nabycie zdolnosci projektowania
rzeczywistosci, rozumienia specyfiki naszych czaséw, kontekstu wlasnego funkejo-
nowania, a takze zdobycie umiejetnosci diagnozowania potrzeb swoich i otoczenia.
Chaotyczne reagowanie na aktualne problemy i podejmowanie préb naprawiania

'8 G. Mazurkiewicz, Przywddztwo dia...
¥ G. Mazurkiewicz, Przywddztwo edukacyjne...
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popelnionych bledéw powinno zosta¢ zastgpione w szkotach racjonalnym dziata-
niem nastawionym na przyszios¢. Bedzie to mozliwe, gdy autonomiczni, niezalez-
nie myslacy absolwenci szkét beda w stanie sprosta¢ intelektualnym i moralnym
wyzwaniom dla dobra spoleczenstw, w ktorych zyja, oraz z korzyscig dla calego
$wiata i przyszlych pokolen. Beda mieli wizje przysztosci.

Do podstawowych obowiazkéw przywodcow edukacyjnych nalezy przygoto-
wanie warunkoéw i ludzi w taki sposob, aby pracowali jak najlepiej. Oznacza to, ze
przywddcy maja dzialac tak, zeby nauczyciele dobrze uczyli. Trzy elementy zwykle
decyduja o sukcesie réznych inicjatyw. Po pierwsze, umiejetno$¢ opisania i zro-
zumienia aktualnego stanu, wlasnej aktualnej sytuacji z jej wszelkimi niuansami,
szansami i zagrozeniami. Po drugie, zdolnos¢ do zdefiniowania stanu pozadanego,
zaprojektowania idealnej sytuacji, do ktorej dazymy, oraz po trzecie, umiejetnosé
wykreowania sposobu potaczenia tych dwdch standw, czyli przejscia od stanu aktu-
alnego do zaprojektowanego. Przywodcy musza zrozumied, w jakiej rzeczywisto$ci
funkcjonuja, musza wiedzie¢, co chcg osiggna¢ dla siebie, nauczycieli 1 uczniow,
oraz umie¢ wygenerowa¢ pomyst na wprowadzenie projektu w zycie. Ci, ktorzy
dzisiaj odnosza sukces, angazuja si¢ w proces identyfikowania wyzwan, potrzeb
i mozliwosci, dokonujg krytycznej refleksji i analizy znaczenia wydarzen, ktérych
sg $wiadkami, i zastanawiajg nad ich konsekwencjami. Myslenie i dyskusja o tych
elementach pomoga zaprojektowa¢ odpowiednie instytucje o$§wiatowe. Odpowied-
nie, czyli odpowiedzialne, kiedy odpowiedzialno$¢ rozumiana jest jako odpowiedz
na wyzwania, ktére przynosi rzeczywistosc.

»Dawanie odpowiedzi” - procz tego, iz dokonuje sie w sposdb swiadomy — wspierac sie
powinno na fundamencie decyzji podjetej w warunkach wolnosci: oto w wolny i nie-
przymuszony sposob deklaruje, iz gotowy jestem poreczy¢ swoja osoba za los powierzo-
nego mi skrawka naszego $wiata, za fragment dostepnej mi rzeczywistoéci*’.

Szkofa jest miejscem spotkania ludzi, koncepcji, teorii i terazniejszosci z przy-
sztoscig. Aby to spotkanie mialo sens, nalezy je odpowiedzialnie przygotowaé
i pomaga¢ kazdemu uczniowi i kazdej uczennicy w procesie przezwyciezania na-
turalnych przeszkdd i uwarunkowan, budujgc atmosfere ciggtego uczenia si¢ indy-
widualnego i organizacyjnego.

Wsréd warunkow koniecznych dla budowania odpowiedzialnej szkoty, wymie-
ni¢ nalezy tworzenie kultury dialogu i refleksji, a takze odwolywanie si¢ do pewnej
wizji, szerszego obrazu szkoly i koncepcji jej pracy dla wspierania poczucia pewno-
$ci co do stusznoséci podejmowanych inicjatyw oraz zapewnienia bezpieczenstwa
i zaufania. Tylko tam, gdzie sprecyzowano wartosci pokazujace angazowanie in-
nych w ksztaltowanie i realizacje wspolnej wizji szkoly jako priorytet, przywddca
edukacyjny rzeczywiscie bedzie mogt wspiera¢ w rozwoju zespoty nauczycieli, kto-
re przyczyniajg si¢ do promowania postaw przywodczych w szkole i stuza rozwojo-

2 'W. Bobinski, Domena sumienia, czyli o odpowiedzialnosci, ,Znak” 2007, R. LIX, Krakéw, czer-
wiec (6) (625), s. 10-11.
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wi profesjonalnej, uczacej sie wspdlnoty. Zeby nie dopusci¢ do symulacji dyskusji
o warto$ciach i misji, trzeba angazowa¢ nauczycieli, rodzicéw, cztonkéw wspolnoty
i uczniéw w proces nauczania, modelujac cykl zawierajacy refleksje, dialog, zasie-
ganie informacji, definiowanie znaczen, podejmowanie decyzji i dzialanie, oraz
w stawianie pytan koncentrujacych si¢ na tym, co jest najistotniejsze dla uczenia
sie uczniéw. Dzigki odpowiedniemu rozlozeniu odpowiedzialnosci, zespoly maja
mozliwosci projektowania modelu profesjonalnego doskonalenia sie w szkole, de-
cydujac o spotkaniach pracownikéw, grup do rozwigzania konkretnej sprawy czy
badaniach wlasnych dziatan.

W tradycyjnej kulturze naszych szkoét wiele wysitku trzeba wlozy¢ w przetamy-
wanie relacji zaleznosci i zmiane modeli mentalnych dotyczacych mozliwosci po-
dejmowania decyzji czy odpowiedzialnoéci w konkretnych sytuacjach. Dyrektorzy,
ktérzy zdecydowali sie dziata¢ dla budowania potencjatu przywodczego u siebie
w szkole, moga korzystac¢ z réznorodnych strategii stuzacych budowaniu atmosfe-
ry partnerstwa i przyzwolenia na wspdlprzewodzenie, ale podstawowym dziata-
niem jest unikanie naturalnego dazenia do indywidualnego podejmowania decyzji
i ciagte odwolywanie si¢ do wiedzy i do§wiadczenia nauczycieli (na przyklad przez
zadawanie pytan w rodzaju: jakie rezultaty przewidujesz? co Ty by$ zrobil/-a? co
mysla o tym problemie inni nauczyciele? kto powinien podja¢ decyzje? Sprobujmy
razem si¢ zastanowic¢). Aby uslysze¢ odpowiedzi na te pytania, warto nieustannie
dziala¢ na rzecz rozwijania zdolnosci przywddczych u innych, proponujac i organi-
zujac rozmowy, obserwacje, informacje zwrotne, spotkania podczas grup tematycz-
nych (uczacych si¢) i szkolenia dla lideréw. Warto zaplanowa¢ i wdraza¢ roznorakie
formy partycypacji oséb i grup (na przyklad grupy tematyczne, zespoly kierow-
nicze, zespoty zadaniowe, rady rodzicéw, uczniowskie grupy zadaniowe i inne),
w ktorych to niekoniecznie dyrektor sprawuje role przywodcze.

Zapraszanie innych do wspoétpetnienia rél przywoédczych to konieczno$é, a nie
mozliwo$¢. Oczywiscie nie wydarzy si¢ to bez zapewnienia podstawowych war-
tosci — otwartosci, aktywnosci, gotowosci do dziatania i specyficznego stanu in-
telektualnego pobudzenia. Kazdy przywddca edukacyjny, czyli kazdy dyrektor,
natychmiast powinien rozpocza¢ projektowanie sytuacji sprzyjajacych uczeniu si¢
przywodztwa przez innych, ulatwiajacych korzystanie z wlasnego potencjalu, po-
magajacych innym uwierzy¢ w siebie i w wspdlnie wypracowane wizje i strategie.
Mam nadzieje, ze takie dzialania dyrektoréw wzmocnig profesjonalizm wszyst-
kich pracownikéw szkol.

Kazda profesja jest zwigzana z trzema obszarami: specjalistyczng wiedza zwig-
zang z dang dzialalno$cig, autonomig utatwiajgca stawianie celéw i podejmowanie
decyzji oraz odpowiedzialnoscig pozwalajacg na pelnienie rol przywddczych i zro-
zumienie wlasnej roli w organizacji i w §wiecie. Poniewaz najwazniejszym efektem
pracy szkot jest uczenie si¢ uczniow, nauczyciele muszg posiadaé narzedzia stuzace
wspieraniu tego procesu. Przywddcy edukacyjni tworzg nauczycielom mozliwo-
$ci dla prowadzenia cigglej refleksji nad wtasng praktyka pedagogiczng, aby mo-
gli dojrze¢ szeroka perspektywe i kontekstualno$¢ ich pracy; umozliwiaja wspot-
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udzial uczniéw w procesie decyzyjnym dotyczacym procesu ksztalcenia, wspieraja
nauczycieli w stosowaniu adekwatnych do potrzeb metod nauczania i uczenia si¢
(praca w grupach, uczenie si¢ przez doswiadczenie, taczenie uczenia si¢ z rozwia-
zywaniem prawdziwych probleméw i tym podobne).

Rekomendacje

Kazdy, kto mysli o zwigkszeniu potencjalu przywodztwa w swojej organizacji
(szkole), musi si¢ zastanowi¢ nad tym, jak uruchomi¢ procesy krytycznej refleksji
i dyskursu o tej organizacji i jej otoczeniu. Juz dzi$§ rozpocznijcie rozmowy o tym,
kim jestescie jako organizacja i co chcecie osiagnac. Rzeczywistos¢, spoleczenstwa,
szkoty sa produktami sprzecznych sit i efektem dziatan ludzi, dlatego sa i pozostana
weigz ,nieskoriczone” Swiadomos¢ trwania w procesie permanentnej zmiany moze
by¢ frustrujaca, ale tez od$wiezajaca i dajaca nadzieje, ze wszystko jest mozliwe,
transformowalne. Kazda sytuacje mozna zmieni¢ na lepsza (lub gorsza).

Najwyzsza pora, abyscie w waszej szkole zaczeli si¢ zastanawia¢ nad wlasnymi
nastawieniami wobec szkoly, uczniéw czy procesu nauczania. Juz czas odkrywac
teorie i zalozenia, wedlug ktérych pracujecie i ktore daja wam mozliwo$¢ rozwoju
albo ja ograniczaja. Pracujcie nad ,,intelektualna wrazliwo$cig” utatwiajacg zrozu-
mienie $wiata i siebie samych.

Najwyzsza pora, abyscie w waszej szkole zaczeli dziala¢ na rzecz zmiany spo-
tecznej poprzez angazowanie sie i inspirowanie do wysitku na rzecz dobra publicz-
nego. Szkota nie moze tak, jak dotad, odtwarza¢ zastanej (najczesciej niesprawiedli-
wej) rzeczywistosci spolecznej. Aby zmieniaé $wiat przez dzialania w szkole, trzeba
pielegnowa¢ gotowos¢ do bycia ,aktywista edukacyjnym”.

Najwyzsza pora uczynic z ,,profesjonalnego podejscia” do procesu nauczania
i uczenia si¢ podstawowy priorytet w waszej szkole. Konieczne jest ciggte rewido-
wanie wiedzy i doskonalenie umiej¢tnosci oraz budowanie profesji poprzez bada-
nia prowadzone wspolnie w szkole, dialog i wspodlprace.

Zdaje sobie sprawg, ze te rekomendacje nie dotykajg tak istotnych spraw jak
wyniki egzaminoéw, losy absolwentéw czy problemy z dyscypling (i wiele innych),
ale to wlasnie od stworzenia podstaw dla wspdlnego dziatania powinni$my zacza¢,
aby utatwi¢ realizowanie zadan, na podstawie ktorych najczesciej ocenia sie szkoly.
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