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Budowanie przywództwa edukacyjnego. 
Propozycja dla przyszłości polskiej edukacji

Wprowadzenie

Kształcenie przywódców to skomplikowane, ale jednocześnie bardzo ważne dla 
edukacji zagadnienie. Żyjemy przecież w świecie, który zmaga się z nieznanymi 
dotąd wyzwaniami, i w społeczeństwach, które wierzą, że jakość oświaty zade-
cyduje o tym, w jaki sposób z tymi wyzwaniami sobie poradzimy. Aby rzeczywi-
stością stało się oczekiwanie, że dzisiejsze systemy edukacyjne umożliwią nam 
efektywne reagowanie na potrzeby współczesnych społeczeństw, należy posta-
wić dyrektorów szkół i nauczycieli w centrum wszelkich zmian i reform mają-
cych na celu poprawienie jakości pracy tych systemów. 

Skuteczne kierowanie szkołą to jeden z najważniejszych czynników kształtu-
jących ogólne warunki nauczania i uczenia się. Rozbudza aspiracje uczniów, ro-
dziców i pracowników oraz daje im wsparcie, a tym samym przyczynia się do lep-
szych wyników nauczania, prowadząc do rozwiązywania realnych problemów. 

Szkolni przywódcy muszą się stać dzisiaj tymi, którzy zapewnią efektyw-
ny proces uczenia się uczniów oraz rozwój pracowników. Dlatego konieczne są 
zmiany w sposobie przygotowania dyrektorów. Zbudowanie odpowiedniego sy-
stemu kształcenia, rozwoju i doskonalenia przywódców wymaga jasnego zdefi -
niowania zakresu ich odpowiedzialności, zapewnienia im odpowiednich możli-
wości rozwoju przez całą karierę zawodową, a także uświadomienia środowisku 
szkolnemu ich kluczowej roli w uczeniu się uczniów i poprawie jakości pracy 
szkoły. 

Celem programu „Przywództwo i zarządzanie w edukacji” było przygotowa-
nie modelu kształcenia, doskonalenia i wspierania przywódców edukacyjnych 
różnego szczebla oraz zaproponowanie głównych elementów systemu selekcji 
i rozwoju dyrektorów szkół i innych placówek edukacyjnych. 

W programie zdefi niowano główne wartości, których pielęgnowanie zwiększa 
szanse na sukces edukacyjny jednostek, grup, organizacji i społeczeństw, zapro-
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ponowano model przywództwa edukacyjnego skoncentrowanego na uczeniu się 
uczniów i rozwoju zawodowym personelu oraz rozwoju organizacyjnym szko-
ły, określono kluczowe zadania i kompetencje osób zajmujących kierownicze sta-
nowiska w polskim systemie oświatowym, przygotowano koncepcję przebudowy 
systemu kształcenia, doskonalenia i wsparcia kadry kierowniczej szkół i innych 
placówek edukacyjnych oraz określono niezbędne treści (podzielone na sześć ob-
szarów) i zaproponowano główne metody i podejście do procesu kształcenia.

Dzięki temu, stawiając konkretne cele, możliwe było wsparcie przywódców 
i kandydatów na przywódców w rozwoju innym niż do tej pory. Uczestników za-
jęć zaproszono do myślenia o ich rolach, o procesie kształcenia, o ich miejscach 
pracy w znacznie szerszym kontekście, niż to się działo do tej pory. Przywódcom 
potrzebna jest refl eksja na temat własnego działania w kontekście przekonań po-
siadanych przez nich samych, przez ich współpracowników i członków społe-
czeństwa, w kontekście wartości i założeń na temat tego, co robią, w kontekście 
priorytetów i uzasadnień, dlaczego działają tak, a nie inaczej. Prowadzenie ta-
kiej refl eksji to jeden z kluczowych aspektów rozwoju przywódców, których ce-
lem jest ciągła, zgodna z potrzebami ewolucja sposobów działania, budowanie 
zaufania w i do organizacji, działanie odpowiedzialne i w połączeniu z tym, co 
dzieje się wokół na świecie. 

Taka refl eksja pozwala rozwijać świadomość na temat własnej roli w systemie 
oświatowym, funkcji szkoły we współczesnym społeczeństwie, sytuacji uczniów, 
relacji międzyludzkich, polityki i etyki, zawodowej odpowiedzialności, powiązań 
między szkołą a lokalną społecznością, zależności między zasobami a potencja-
łem rozwojowym, globalnymi i lokalnymi mechanizmami rozwoju, wreszcie na 
temat formacyjnych możliwości edukacji (również z krytycznej perspektywy). 

Proces kształcenia przywódców edukacyjnych

Planując przebieg procesu kształcenia przywódców edukacyjnych, przyjęto kil-
ka istotnych założeń, bez których trudno byłoby osiągnąć zamierzony cel, czyli 
przygotować przywódców rozumiejących, że ich zadaniem jest ujawniać poten-
cjał innych, tak aby byli oni zdolni do wywiązywania się z obowiązków w spo-
sób autonomiczny i zgodny z przyjętymi wartościami. 

Przede wszystkim byliśmy i jesteśmy przekonani w zespole przygotowującym 
szkolenia przywódców, że proces uczenia się jest procesem społecznym – zacho-
dzi w grupie dzięki aktom komunikacji, interakcji i współpracy. Ponadto, że jest 
procesem demokratycznym, w którym wszyscy mają prawo podejmowania de-
cyzji o tym, jak będzie przebiegał, i że zachodzi w miejscu pracy, tam gdzie dzie-
ją się rzeczy ważne, a nie w oderwanych od rzeczywistości salach wykładowych.
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Wierzyliśmy, że konieczne są innowacyjne partnerstwa, sieci współpracy 
i badania, w które zaangażowani są praktycy, a nie wyłącznie badacze – eksperci. 
Wiedzieliśmy, że dla rozwoju przywództwa musimy się nauczyć korzystać z da-
nych i dowodów na skuteczność niektórych praktyk oraz współpracować z róż-
nymi potencjalnymi partnerami spoza naszej instytucji. 

Przygotowując model kształcenia, myśleliśmy o tym, aby go uatrakcyjnić, 
dbając o większą profesjonalizację, pozwalając skupić się na doskonaleniu na-
uczania i uczenia się, a także starając się lepiej zrównoważyć zadania czysto ad-
ministracyjne i  podstawowe zadania związane z  nauczaniem i  uczeniem się, 
poszukując atrakcyjnych form kształcenia, promując pracę zespołową i elastycz-
ność rozwiązań przywódczych czy też zachęcając do wzajemnego uczenia się 
i wymiany sprawdzonych rozwiązań.

Przede wszystkim jednak nieustannie odwoływaliśmy się do kontekstu dzia-
łania przywódców, a zwłaszcza wartości, które wspierają wizję edukacji otwartej, 
demokratycznej, wrażliwej na wszystkich uczniów – edukacji najwyższej jako-
ści i dostępnej dla wszystkich. To właśnie wartości1, ale też szeroko zdefi niowa-
ne kompetencje2 stały się punktem odniesienia zarówno dla tworzenia kursu, 
jak i dla praktyki szkoleniowej. 

Wśród czterech głównych założeń dotyczących tego, co jest integralnym ele-
mentem procesu rozwoju przywództwa edukacyjnego, należy wskazać: ciągłą 
refl eksję nad kontekstem edukacji i własną praktyką (działaniami), uczenie się 
przez doświadczenie i nieustanne odwoływanie się do własnych doświadczeń, 
uczenie się zespołowe dzięki procesom społecznym i nawiązywaniu do warto-
ści, nastawienie na uczenie się i rozwój wszystkich uczestników wszelkich proce-
sów edukacyjnych (podczas kursu działo się to dzięki ciągłemu krytycznemu eg-
zaminowaniu własnych przekonań i wiedzy). Model przygotowywania, rozwoju 
i doskonalenia przywódców edukacyjnych zaproponowany w programie został 
opracowany z uwzględnieniem właśnie tych kilku przesłanek.

Rozwój przywódców edukacyjnych jest procesem długotrwałym i skom-
plikowanym. Trudno uwierzyć, aby uczestniczenie nawet w najlepszym kur-
sie szkoleniowym wystarczyło do tego, by w pełni przygotować się do pełnie-
nia tej odpowiedzialnej funkcji. Skuteczne przywództwo edukacyjne to rezultat 
kształcenia, ale też lektury i indywidualnej refl eksji, praktyki i wieloletnich do-
świadczeń, pracy w grupie, autoewaluacji, podejmowania prób i uczenia się na 
błędach. Dlatego projektując kurs, tak jak już wspomniano wcześniej, pamię-
taliśmy o tym, jak uczą się dorośli, i staraliśmy się wykorzystać ich praktykę 
i doświadczenie, koncentrowaliśmy się na rozwoju, zmianie i refl eksji nad po-

1 Lista wartości znajduje się na końcu publikacji wraz z Krakowską Deklaracją Przywództwa 
Edukacyjnego.

2 Lista kompetencji znajduje się w rozdziale Romana Dorczaka.
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dejmowanymi działaniami. Tak więc podczas kursu uczestnicy uczyli się przez 
doświadczenie, we współpracy i nawzajem od siebie, odwołując się do własnych 
doświadczeń i tego, co dzieje się w klasie. Treści szkolenia wynikały z krytycznej 
refl eksji nad rzeczywistością, widocznymi wartościami i kompetencjami.

Trenerzy wspierali uczestników w rozwoju, modyfi kując swe działania w za-
leżności od potrzeb i przebiegu zajęć. Co bardzo ważne, większość zajęć prowa-
dzona była przez tych samych trenerów, co dało możliwość skupienia się na pro-
cesie grupowym i współdecydowania z  uczestnikami zajęć. Kurs nie był więc 
prowadzony przez grupę ekspertów skoncentrowanych na swoich zajęciach, lecz 
przez doświadczonych trenerów skupionych na rozwoju uczestników. Eksperci 
zapraszani byli na wykłady, ale w mniejszym wymiarze niż to zwykle dzieje się 
na podobnych kursach. 

Uczestnikom stworzono podczas kursu kilka „przestrzeni uczenia się”. Dwie 
główne to przestrzeń (rzeczywistość) szkoleniowa, gdzie w grupie warsztatowej 
odbywały się prezentacje, ćwiczenia, symulacje, dyskusje i podobne działania 
szkoleniowe, oraz przestrzeń szkolna, gdzie wraz ze współpracownikami uczest-
nicy wykonywali różne zadania służące zarówno rozwojowi szkoły, jak i zdo-
bywaniu doświadczeń przywódczych. Dwie kolejne przestrzenie uczenia się to 
przestrzeń indywidualna, w której uczestnicy czytali lektury, prowadzili własne 
dzienniki uczenia się, odpowiadali na pytania zapraszające do refl eksji nad tym, 
czego się nauczyli, lub pisali eseje na zadane tematy, oraz przestrzeń grupy kry-
tycznych przyjaciół – mniejszej grupy, w której uczestnicy wspierali się w wyko-
nywaniu zadań lub rozwiązywaniu problemów (zob. rysunek 1).

We wszystkich wymienionych przestrzeniach dbano o różnorodność form 
i metod kształcenia, korzystano z materiałów zastanych (np. dokumentów), 
tekstów, różnych technik pracy w grupie, indywidualnej i zbiorowej refl eksji, ba-
dań własnych, konkretnych działań i doświadczeń, informacji zwrotnej, dysku-
sji, refl eksji pisemnej, nauki indywidualnej i uczenia się od siebie nawzajem oraz 
studiów przypadku. 

Rozwój przywództwa edukacyjnego. 
Proces uczenia się i obszary merytoryczne

W sześciu obszarach, na jakie podzielono treści związane z przywództwem edu-
kacyjnym, zadawaliśmy sobie pytanie o to, jak przygotowywać przyszłych przy-
wódców, ale też w jaki sposób doskonalić tych, którzy zaczynają, i jak wspie-
rać tych, którzy pełnią tę funkcję od lat. Jednocześnie pamiętając o poziomach, 
na jakich przejawia się ucząca się organizacja, zawsze (i równocześnie) myśleli-
śmy o uczeniu się uczniów, o uczeniu się nauczycieli i wszystkich pracowników, 
o uczeniu się organizacji i o uczeniu się społeczności.



Rysunek 1. Przestrzenie uczenia się przywódców edukacyjnych podczas kursu pilotażowego

Źródło: Model kształcenia kandydatów na dyrektorów szkół/placówek, WUJ, Kraków 2015, s. 15.
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Tych sześć obszarów to3:

1. Przywództwo edukacyjne w teorii i praktyce;
2. Przywództwo dla uczenia się i rozwoju indywidualnego;
3. Przywództwo w środowisku (dla rozwoju społecznego);
4. Przywództwo dla rozwoju pracowników;
5. Przywództwo dla sprawnego działania (zarządzanie strategiczne);
6. Rozwój własny i uczenie się przywództwa.

Obszar pierwszy, czyli przywództwo edukacyjne w teorii i praktyce, wiąże się 
z wcześniejszą konstatacją, że aby sprostać wyzwaniom współczesności, polska 
edukacja potrzebuje nowego typu przywództwa, którego istotą jest wytyczanie 
wizji, koncentracja na rozwoju i uczeniu, dzielenie się przywództwem i odpo-
wiedzialnością, budowanie relacji i sieci współpracy, docenianie i wykorzysty-

3 Omówienie obszarów przygotowano na podstawie materiałów szkoleniowych.
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wanie różnorodności, uwzględnianie globalnego i lokalnego kontekstu. Ta wizja 
zakłada, że rolą dyrektora szkoły jest nie tylko administrowanie nią, lecz przede 
wszystkim przewodzenie całemu środowisku szkolnemu, aby zapewnić efektyw-
ny proces uczenia się uczniów i rozwój nauczycieli. 

Przywódca edukacyjny koncentruje się na uczeniu i rozwoju każdego ucznia/
wychowanka w szkole lub placówce. Samoświadomość i rozumienie siebie jest 
podstawą tej roli. Stąd znaczenie stałej refl eksji nad własnymi doświadczeniami 
i pogłębiania samoświadomości, kluczowych kompetencji związanych z zarzą-
dzaniem swoim rozwojem w programach rozwijania przywództwa, również edu-
kacyjnego. Konieczne jest wsparcie dyrektorów w zmianie myślenia o ich rolach, 
procesie kształcenia, szkołach, w których pracują. Działając w tym obszarze, pró-
bujemy kształtować rozumienie istoty przywództwa edukacyjnego jako wyzwala-
nie potencjału innych, pozwalające na takie zarządzanie własnym rozwojem, aby 
umieć wspierać samorozwój i partycypacyjne zarządzanie wszystkich podmio-
tów współdziałających w osiąganiu wspólnego celu, czyli rozwoju ucznia. 

Z obszarem pierwszym blisko wiąże się obszar szósty, czyli zarządzanie włas-
nym rozwojem, dzięki któremu są wzmacniane kompetencje przywódcze. Przy-
szli przywódcy są przygotowywani do:

1. Koncentrowania się na uczeniu i rozwoju;
2. Samoświadomości i rozumienia siebie;
3. Rozwoju, który ma charakter stałego procesu;
4. Kształtowania kompetencji związanych z zarządzaniem swoim rozwojem;
5. Refl eksji nad swoją indywidualną rolą i własnym rozwojem.

Zarządzanie własnym rozwojem to planowanie i realizacja komplekso-
wych, spójnych i odpowiadających na zdiagnozowane potrzeby działań rozwi-
jających wiedzę, umiejętności i postawy, które służą wzmacnianiu przywódczej 
roli w uczeniu się i rozwoju w szkole. Podstawowym celem w tym obszarze jest 
wzmacnianie samoświadomości osób uczestniczących i budowanie ich przy-
wódczej, opartej na rozpoznanym potencjale, tożsamości. Dlatego podstawą sto-
sowanych metod są przede wszystkim analiza i refl eksja nad doświadczeniem, 
stwarzające okazję do przyglądania się sobie, poznawania siebie i wzmacniania 
(empowerment) w roli liderskiej. W tym obszarze w minimalnym stopniu wyko-
rzystujemy przekazywanie wiedzy, raczej opieramy się na wiedzy przekazywa-
nej w innych obszarach i „przekładamy” ją na indywidualne rozumienie i wy-
korzystanie. 

Wzmacnianie refl eksyjności, praktyczność, indywidualizacja kształcenia 
i dostosowanie do indywidualnych potrzeb oraz zasady uczenia dorosłych sta-
nowią podstawowe reguły kształcenia w tym obszarze.

Obszar drugi, czyli przywództwo dla uczenia się i rozwoju indywidualnego, 
wiąże się z rozumieniem przywództwa jako wspierania uczenia się obejmujące-
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go najważniejsze zagadnienia pozwalające dyrektorowi świadomie budować or-
ganizację uczącą się, skupioną wokół najważniejszego zadania szkoły, określo-
nego w przepisach prawa i znajdującego swoje potwierdzenie w wymaganiach 
państwa. Obszar przywództwa dla uczenia się jest skoncentrowany na najważ-
niejszych dla tego zagadnienia kwestiach: świadomości, na czym polega proces 
uczenia się, kto go tworzy oraz kto zarządza nim w szkole.

Najnowsze doniesienia badawcze pokazują, że środowiska szkolne muszą 
być skoncentrowane na uczniach jako głównych uczestnikach procesu, powin-
ny zachęcać do aktywnego uczestnictwa w tym procesie i rozwijać w uczniach 
rozumienie własnych działań jako uczących się. Ważne jest, aby wykorzysty-
wać społeczny charakter procesu i zachęcać do nauki opartej na współpracy, 
by w budowaniu społeczności uczącej się doceniać i wykorzystywać motywa-
cje i emocje osób uczących się, uwzględniać indywidualne różnice pomiędzy 
uczniami oraz wcześniej zdobytą wiedzę. Niezwykle ważne są dostosowane 
do grupy programy będące wyzwaniem i jednocześnie gwarancją rozwoju in-
dywidualnego ucznia oraz realizacji dobrze przygotowanej podstawy progra-
mowej. Dla tak pomyślanego procesu niezbędne są również jasno określone 
oczekiwania, cele, strategie uczenia się, oceniania oraz informacje zwrotne 
wspierające proces uczenia się. Przyjęte przez nas założenia nie mają szansy 
na realizację bez światłego, świadomego swojej roli we wprowadzaniu zmia-
ny dyrektora szkoły. Dyrektora uczestnika procesu, dyrektora nauczyciela, dy-
rektora organizatora uczenia się nauczycieli, dyrektora zarządzającego całym 
procesem uczenia się w szkole. Przenosimy punkt ciężkości zainteresowań dy-
rektora szkoły na organizowanie procesu uczenia się, na budowanie szkoły 
jako organizacji uczącej się, skupionego na realizacji kluczowych dla tego pro-
cesu zagadnień. 

Obszar trzeci, czyli przywództwo w środowisku, wiąże się z przekonaniem, 
że w budowaniu dobrej szkoły istotne jest nie tylko to, co dzieje się w jej murach, 
ale także to, w jaki sposób szkoła jest osadzona w szerszym kontekście zewnętrz-
nym. Szkoła nie jest bowiem samotną wyspą, odizolowanym bytem, który funk-
cjonuje bez związku z innymi podmiotami. Przeciwnie – jest zależna od czyn-
ników zewnętrznych. Jej rozwój zależy od tego, w jakim zakresie otworzy się na 
otoczenie, zrozumie swoją rolę w lokalnej społeczności, zadba o kontakt i komu-
nikację z kluczowymi aktorami środowiska lokalnego i dopuści przepływ – in-
formacji, aktywności, energii i emocji.

Przywódca edukacyjny docenia fakt, że inni aktorzy społeczni i instytucjo-
nalni, często zlokalizowani poza szkołą, mogą znacznie wzbogacać strategiczną 
koncepcję rozwijania szkoły. By możliwe było przeprowadzenie zmiany, dyrek-
torzy muszą nieustannie spoglądać poza szkolne mury – tam szukać partne-
rów i współpracowników, identyfi kować potencjały i sytuacje kryzysowe oraz 
stymulować działania, z których zwrotnie korzystać może szkoła. Dobry lider 
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stale bada kontekst kulturowy i ekonomiczny społeczności i uwzględnia tę wie-
dzę, planując działania placówki, którą zarządza. Ma świadomość tego, że warto 
wspierać i animować procesy demokratyzacji szkoły, bo, po pierwsze, powoduje 
to tworzenie wokół niej dobrej atmosfery, a po drugie – pozwala opracować bazę 
osób i podmiotów, które mogą stanowić dla szkoły istotne wsparcie.

Współcześnie kapitał ludzki jest najistotniejszym czynnikiem rozwoju społe-
czeństwa, a jego główny fundament stanowi zaufanie społeczne. Wzrost zaufa-
nia społecznego w dużym stopniu determinuje natomiast szeroko rozumiana 
współpraca. Istotne więc jest uświadomienie dyrektorom, że już w pierwszych 
latach edukacji dziecka konieczne jest ukazywanie mu wartości oraz licznych 
korzyści, jakie niesie z sobą dobre, uczciwe, partnerskie współdziałanie. 

Obszar czwarty, czyli przywództwo dla rozwoju pracowników, wiąże się 
z przekonaniem, że to ludzie stanowią najważniejszy zasób organizacji, jaką jest 
szkoła. W tym kontekście szczególnego znaczenia nabiera osoba dyrektora szko-
ły jako przywódcy tej organizacji. Dyrektor szkoły tworzy warunki do kreowa-
nia koncepcji pracy szkoły, jej strategii i celów, buduje jej społeczność, kształtu-
je kulturę szkoły. Tworzy społeczność uczącą się – w odniesieniu do wszystkich 
jej przedstawicieli: uczniów, nauczycieli i rodziców oraz pozostałych pracowni-
ków. Najważniejsze wydaje się uświadomienie sobie przez członków społecz-
ności konieczności wzajemnego dzielenia się wiedzą, uczenia się, współpracy 
i współdziałania; wówczas można mówić o uczeniu się organizacyjnym, wspie-
rającym rozwój ludzki. 

Zarządzanie szkołą powinno prowadzić zatem w równym stopniu do rozwo-
ju uczniów, zespołu nauczycieli, rodziców, w szczególności w zakresie podejmo-
wania działań na rzecz realizacji wspólnie podzielanych wartości, i pozostałych 
pracowników, którzy w konkretnej szkole widzą dla siebie przyjazne, pozwala-
jące realizować swoje zainteresowania, potrzeby, cele zawodowe i życiowe miej-
sce pracy. 

Organizacja, jaką jest szkoła, podlega zmianom, w których utrwalone wzor-
ce zachowań (np. dyrektor jako administrator, nauczyciel jako osoba głównie 
dyscyplinująca, a nie wspierająca ucznia) stają się nieaktualne, a wręcz szkodli-
we i utrudniające pracę. Z tą zmiennością szkoła musi sobie radzić, budując na 
nowo zachowania adaptacyjne. Zarządzanie ludźmi w praktyce tak funkcjonu-
jącej szkoły sprowadza się więc nie tylko do doboru właściwych ludzi, lecz także 
do tworzenia odpowiedniego klimatu pracy, motywowania do zaangażowania, 
dbałości o sprzyjające rozwojowi relacje międzyludzkie.

Dyrektor jako osoba odpowiedzialna za inicjowanie, kreowanie i utrzymy-
wanie warunków sprzyjających temu rozwojowi, w trosce o to, aby jego działa-
nie było ukierunkowane, podejmując decyzje, niemalże za każdym razem musi 
się odwoływać do wartości zajmujących najwyższe miejsce w hierarchii znaczeń 
nadającej sens temu działaniu. Mimo że wartości te na gruncie określonej kultu-
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ry (kręgu kulturowego) wydają się zbliżone, podobne, każda szkoła może w swo-
jej misji wyróżniać się ich specyfi ką.

Celem tego obszaru obejmującego zarządzanie ludźmi jest:

 ● uświadomienie dyrektorom rangi wartości jako wyznacznika ich działa-
nia, podejmowanego w trosce o realizację misji szkoły i wszystkich człon-
ków jej społeczności;

 ● doskonalenie kompetencji dyrektora zarówno nauczyciela, jak i przy-
wódcy stwarzającego optymalne warunki do nauki, pracy i rozwoju całej 
społeczności szkolnej i szkoły jako społeczności uczącej się, a zwłaszcza 
położenie nacisku na współpracę w zespołach i między nimi (uczniami, 
nauczycielami, rodzicami i pozostałymi pracownikami);

 ● wyposażenie dyrektorów w użyteczne narzędzia, które mogą być wyko-
rzystywane w procesie zarządzania ludźmi;

 ● pogłębienie refl eksji nad rozumieniem roli dyrektora szkoły – jako organi-
zacji służącej całej społeczności, a jednocześnie przygotowującej do życia 
przyszłe pokolenia – i w związku z tym nad funkcjonowaniem całego sy-
stemu edukacji.

Obszar piąty, czyli przywództwo dla sprawnego działania, wiąże się z prze-
konaniem, że specyfi ka organizacji, które funkcjonują w obszarze edukacji, od-
nosi się przede wszystkim do specyfi cznych celów ich działania. W szkole trud-
no zdefi niować pojęcia znane z  obszaru zarządzania organizacjami, takie jak 
maksymalizacja zysku czy efektywność produkcji. Od organizacji działających 
w obszarze edukacji oczekuje się wszechstronnego rozwoju młodego człowie-
ka, przygotowania go do funkcjonowania w zmieniającym się otoczeniu spo-
łecznym czy gospodarczym. Z tych samych powodów niełatwo jest defi niować 
efekty działań edukacyjnych. Dyrektor szkoły jako przywódca edukacyjny sta-
je z jednej strony przed problemem komunikowania wizji i misji szkoły, z dru-
giej zaś musi posiadać umiejętności przewidywania rozwoju zarządzanej przez 
niego organizacji we wszystkich jej obszarach rozwojowych. Koncepcja zarzą-
dzania strategicznego daje dyrektorowi szkoły narzędzia, które ułatwiają urze-
czywistnienie celów płynących z wizji szkoły. Oznacza to, że przywódca eduka-
cyjny musi rozumieć, iż:

 ● szkoła nie może działać w oderwaniu od otoczenia bliższego i dalszego; 
 ● rozwój szkoły to rozwój jej wszystkich podsystemów;
 ● wysoka jakość działań podejmowanych w szkole jest efektem współpracy 

z jej interesariuszami;
 ● oczekiwania wobec szkoły mają zmienny charakter, gdyż zmienne jest 

otoczenie, w którym szkoła funkcjonuje.
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Defi niując zarządzanie strategiczne w kontekście społecznym, prawnym 
i ekonomicznym, założono, że pewne rozwiązania z zakresu nauk o zarządza-
niu można implementować w działalność organizacji szkolnej. Kontekst spo-
łeczny działania organizacji szkolnej jest związany ze służebną rolą szkoły wobec 
całego społeczeństwa. Społeczeństwo nie tylko tworzy warunki do funkcjono-
wania szkoły w otoczeniu, ale także rozlicza szkołę z jej celów oraz zadań. Kon-
tekst prawny oznacza organizowanie pracy szkoły adekwatnie do obowiązują-
cych przepisów prawa oraz tłumaczenie zewnętrznych wymagań i przepisów na 
szkolne procedury oraz akty prawa wewnątrzszkolnego. Kontekst ekonomiczny 
dotyczy planowania fi nansów oraz zapewnienia funkcjonowania procedur bu-
dżetowania, rozliczania i kontroli. Nadrzędnym celem modułu jest jednak roz-
wijanie organizacji szkolnej jako systemu współzależnych elementów, którymi 
zarządzanie wymaga szczególnych kompetencji przywódczych. 

Jednym z ważnych aspektów przygotowania i doskonalenia przywódców 
była refl eksja nad prawem oświatowym. Trudno wyobrazić sobie jakąkol-
wiek społeczność, w której nie obowiązywałby system prawa. Prawo regulu-
je i wyznacza pożądane zachowania, opisuje, jak reagować i karać odstępstwa 
od reguł, jak radzić sobie z tymi, którzy wykraczają przeciwko ustalonym za-
sadom. W tym sensie prawo wspiera społeczeństwa w budowaniu sprawiedli-
wości, w chronieniu słabszych przed silniejszymi, zapewnianiu równego dostę-
pu do wspólnych dóbr. Trudno myśleć o jakiejś dziedzinie społecznego życia, 
w której prawo nie mogłoby spełniać tak zarysowanych zadań. System eduka-
cji nie jest tutaj wyjątkiem. 

Prawo jest postrzegane często jako wiedza. Zdaniem wielu dyrektorów szkół 
i placówek oraz kandydatów na to stanowisko, staje się zestawem nakazów i za-
kazów pozwalających uchronić się od wielu kłopotów, wyznaczających sposoby 
radzenia sobie z problemami, a czasem organizujących myślenie we wszystkich 
niemal sferach funkcjonowania instytucji. Z tego przeświadczenia wynika naj-
prawdopodobniej przekonanie, że znajomość prawa należy do najbardziej pożą-
danych kompetencji dyrektora. 

W żadnej dziedzinie ludzkiego życia nie jest jednak możliwe uregulowanie 
wszystkich jej aspektów poprzez przepisy prawa. Dlatego tak ważne jest, by po-
zostawiać wolność w możliwie wielu miejscach, skupiając się jedynie na tych, 
które pozwalają unikać komplikacji, a także nakreślają ramy dla wyznaczonych 
przez państwo kierunków. Warto uświadamiać, że nowoczesne prawo oświato-
we powinno z jednej strony kierować uwagę ludzi ku dobrej edukacji na wy-
sokim poziomie, wyznaczając kierunki pożądanych zmian, z drugiej jednak 
pozostawiać szkołom i placówkom wiele miejsca na swoje autonomiczne roz-
wiązania, budowanie własnych ścieżek rozwoju, ściślej związanych ze środowi-
skowymi możliwościami, potencjałem tkwiącym w ludziach tworzących środo-
wisko uczenia się.
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Tak rozumiane prawo nie jest twardym zapisem wszystkich możliwych sy-
tuacji, lecz jedynie ramą dla działań ludzi. Ramą pozwalającą w akceptowaną 
strukturę wpisać rozwój instytucji zgodnie z najlepszą dla niej ścieżką, ustalo-
ną przez zespół współdziałających z sobą osób. Taką właśnie ramę dostrzegamy 
w wielu regulacjach prawnych obejmujących system edukacji. Stale zmieniające 
się przepisy wymagają raczej umiejętności poszukiwania przepisów, ich odczy-
tywania i interpretacji odpowiadającej sytuacji. W naszym przekonaniu nacisk 
na te właśnie umiejętności jest o wiele ważniejszy niż twarda wiedza o paragra-
fach i artykułach. Liczba przepisów i stale pojawiających się zmian, jakie muszą 
być brane pod uwagę przy prowadzeniu szkoły, znacznie utrudnia ich śledzenie 
i nadążanie za nimi. O wiele ważniejsza jest w tej zmieniającej się rzeczywisto-
ści umiejętność wyszukiwania koniecznych przepisów, a także posługiwanie się 
nimi i rozumienie specyfi cznego języka prawnego. Z takiego przekonania wyni-
ka proponowane w kursie podejście, że w toku pracy przywódcy edukacyjnego 
przydaje się nie tyle zapamiętywanie konkretnych przepisów, ile wiedza, gdzie 
ich szukać i jak je skutecznie zrozumieć. 

Dla twórców kursu szczególnie ważne jest budzenie przekonania, że prawo 
nie jest ograniczeniem dla szkół i placówek, że oferuje świadomym przywód-
com wiele wolności i autonomii w opisanych granicach. W takim sensie zna-
jomość prawa jest cenną kompetencją, ponieważ pozwala dostrzec możliwości 
i wyposaża w argumenty uzasadniające autonomiczne decyzje. W proponowa-
nym podejściu do przywództwa wiele miejsca zajmuje proces uczenia się i roz-
woju. W tej dziedzinie prawo jest szczególnie otwarte. Pozostawia szkołom i pla-
cówkom wiele miejsca na podejmowanie adekwatnych, właściwych dla nich 
samych i odpowiadających ich potrzebom decyzji. Ten aspekt wolności i auto-
nomii szkół i placówek jest szczególnie mocno podkreślany w toku kursu. Dla 
jego realizacji ważne jest wplatanie w poszczególne warsztaty informacji o moż-
liwościach realizowania procesów uczenia się i rozwoju zgodnie z osiągnięciami 
nauki, a jednocześnie w zgodzie z obowiązującym prawem4.

Niezbędne warunki sukcesu

Warto pamiętać, że intuicyjni przywódcy zwykle znają jeden model przywódz-
twa – ten, który w bardziej lub mniej świadomy sposób stosują, natomiast ich 
podwładni znają tych modeli dużo (w zależności od tego, z jak wieloma przy-
wódcami przyszło im pracować). I to właśnie, co wiedzą podwładni, jest zde-

4 Fragment przedstawiający nasze podejście do rozumienia, stosowania i uczenia prawa oświa-
towego przygotowany został przez Beatę Domerecką, trenerkę w projekcie.
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cydowanie bliższe rzeczywistości, gdyż nie ma jednego najlepszego modelu 
przywództwa. Jest ich wiele i są budowane (lub powinny być) w zależności od 
kontekstu, organizacji, wartości, potencjału, celów czy współpracujących z sobą 
ludzi. To powinien być główny cel wszelkich inicjatyw szkoleniowych w zakre-
sie przywództwa edukacyjnego – uświadomienie, jak różnorodny jest świat i jak 
wiele dróg prowadzi do osiągnięcia podobnych celów. Zamiast poszukiwać kon-
kretnego, idealnego wzorca, warto raczej koncentrować uwagę na tworzeniu 
warunków, które umożliwiają ludziom budowanie drogi do przywództwa, znaj-
dowanie odpowiednich mechanizmów, działań, podejść do problemów, projek-
towania oczekiwanych rezultatów, w tym kultury organizacyjnej.

Sugerujemy, że należy nieustannie próbować angażować wszystkich pracow-
ników, ale jednocześnie starać się zapewnić zaufanie i bezpieczeństwo, poczucie 
sensu tego, co się robi, oraz pokazywać długoterminowe, ambitne cele. Ważna 
jest przy tym otwarta komunikacja. Przy czym koniecznie należy podkreślić, że 
nie chodzi tu o działania mające służyć manipulacji, tylko o autentyczną, włącza-
jącą wszystkich, skoncentrowaną na trudnych wyzwaniach i oczekiwaniach roz-
mowę. Trudnej umiejętności prowadzenia takich rozmów w organizacji można 
się nauczyć wyłącznie przez nieustanną praktykę. Różnorodność wymaga trans-
parentności, spójności oraz równości. Konieczne jest przyglądanie się temu, co 
dzieje się na peryferiach organizacji, a nie tylko w centrum, w grupie, która wy-
raźnie akceptuje to, co dzieje się w szkole. 

Projektując zmiany w procesie szkolenia, wyraźnie podkreślaliśmy potrze-
bę zmiany priorytetów: ze szkolenia przywódców na rozwój przywództwa. To 
bardzo trudne również z powodu organizacji takich szkoleń, polegających na 
szkoleniu jednostek, a nie grup czy organizacji. Ta konieczność jednak spowo-
dowała, że oprócz indywidualnych kompetencji bardzo mocno, jak już wspomi-
nano, koncentrowaliśmy się na wartościach ważnych dla funkcjonowania insty-
tucji edukacyjnych, próbowaliśmy dekonstruować posiadane przez uczestników 
modele mentalne, budowaliśmy kapitał społeczny dzięki podnoszeniu społecz-
nej świadomości, empatii, aktywnych postaw i budowaniu przekonania, że nale-
ży służyć innym. Wszystkie zajęcia zostały „obudowane” możliwościami dysku-
sji, refl eksji i wymiany opinii, swoistym procesem formacji wartości.

Przywództwo edukacyjne powinno pomagać odkrywać ludziom ich potrze-
by, wartości, priorytety, preferowane sposoby działania i tym podobne. Uprasz-
czając, można powiedzieć, że musimy sobie uświadomić (i wprowadzać to 
w życie), iż zamiast poszukiwania „właściwej drogi”, lepiej poszukiwać „włas-
nej drogi”. To oczywiście trudny postulat, zwłaszcza w sytuacji, gdy pracują-
cy w szkołach często mają poczucie niewielkiej przestrzeni wolności i borykają 
z przeświadczeniem o konieczności wykazywania się biurokratyczną uległością. 
Nie ma jednak dzisiaj innej ścieżki.



Ry
su

ne
k 

2.
 P

rz
yw

ód
zt

w
o 

ed
uk

ac
yj

ne
 –

 w
ar

un
ki

 i 
pr

oc
es

y

Źr
ód

ło
: o

pr
ac

ow
an

ie
 w

ła
sn

e.

W
SP

Ó
LN

O
TA

RÓ
ŻN

O
RO

D
N

O
ŚĆWARTOŚCI

PR
IO

RY
TE

TY
U

CZ
EN

IE
 S

IĘ
 I 

RO
ZW

Ó
J

KONTE
KST

SZ
AC

U
N

EK

Pr
zy

w
ód

zt
w

o 
ed

uk
ac

yj
ne

PÓ
LN

O
TA

N
O

RO
D

N
O

ŚĆWARTOŚCI

PR
IO

RY
TE

TY
ZE

N
IE

 S
IĘ

 I 
RO

ZW
Ó

J

KONTE
KST

ZA
CU

N
EK

Pr
zy

w
ód

zt
w

o 
ed

uk
ac

yj
ne

RE
FL

EK
SJ

A
D

IA
LO

G
W

SP
Ó

ŁP
RA

CA
CZ

A
S

KO
M

PE
TE

N
CJ

E
PA

RT
YC

YP
A

CJ
A



42 Grzegorz Mazurkiewicz

Wzmacnianie przywództwa edukacyjnego powinno polegać na ułatwianiu 
ludziom projektowania, budowania i działania według specyfi cznego sposobu 
wypracowanego przez konkretną grupę w konkretnej sytuacji dla konkretnych 
celów. Kształcenie, doskonalenie i wspieranie są w takiej koncepcji towarzy-
szeniem osobom w ich rozwoju, nie narzuceniem wizji tego rozwoju, ale raczej 
wspólnym jej odkrywaniem, inspirowaniem i pokazywaniem kierunków oraz 
proponowaniem konkretnych sposobów uczenia się, lecz z szacunkiem dla auto-
nomii każdej osoby. Tylko w taki sposób umożliwimy doświadczenia przestrze-
ni wolności i szacunku i pokażemy, że można taką zbudować. Wspólne zbieranie 
doświadczeń i refl eksja nad nimi poprowadzą do wzmocnienia przywództwa 
edukacyjnego, ale to proces długotrwały, wymagający cierpliwości i pokory 
(schemat tego procesu przedstawiono na rysunku 2). 

Ponieważ, jak wielokrotnie wspomniano, najważniejszym mechanizmem 
budowania przywództwa edukacyjnego były interakcja i refl eksja, należało w jak 
najszerszym stopniu wspierać uczestników w doskonaleniu niezbędnych umie-
jętności. Jednym ze sposobów wsparcia był też coaching grupowy (nieomawia-
ny tu szerzej), który jest metodą grupowej pracy nad indywidualnym rozwojem 
i realizacją indywidualnych celów zawodowych i/lub osobistych.

Indywidualne perspektywy

Rozmyślając o efektach opisywanej inicjatywy edukacyjnej, korzystaliśmy z róż-
nych źródeł informacji. Jednym z rezultatów tej refl eksji jest rozdział pokazują-
cy wyniki ewaluacji. Toczyliśmy też rozmowy indywidualne i prosiliśmy o od-
powiedź na pytanie o to, jak idee przywództwa edukacyjnego poznane podczas 
kursu zmieniły myślenie uczestników. 

Jedna z trenerek i ekspertek, Beata Domerecka, uważa, że pomysł kształcenia 
kandydatów na dyrektorów polskich szkół powstał dzięki zmianie priorytetów 
i znaczącemu przesunięciu punktu ciężkości z administrowania szkołą na budo-
wanie społeczności uczącej się. Zmiana polegała przede wszystkim na gruntow-
nym przebudowaniu programu szkolenia i wprowadzeniu do niego nieobecnych 
jak dotąd elementów. Razem ze zmianami programowymi zostały zaplanowane 
zmiany w sposobie organizacji szkolenia oraz doborze metod i form pracy. Ze-
rwano z tradycyjnym podejściem do pracy prowadzących zajęcia osób. Prowa-
dzenie zajęć oddano w ręce trenerów pozostających w stałym kontakcie z grupą 
uczestników. Ich głównym zadaniem stało się tworzenie warunków sprzyjających 
uczeniu się. To dlatego proces grupowy znalazł się w centrum uwagi prowadzą-
cych, a dbanie o relacje i miejsce pracy, o atrakcyjność form i tworzenie przestrze-
ni do dzielenia się wiedzą i doświadczeniem nabrało priorytetowego charakteru. 
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Twórcy kursu mieli wiele obaw związanych zarówno z samą, tak opisaną 
zmianą, jak i z odpowiedzialnością za procesy, które budowały społeczność uczą-
cych się dorosłych. Trenerskie doświadczenie w tej materii wspierało wprawdzie 
tworzenie się grupy, ale prowadzenie zajęć było dla wszystkich niezwykle dużym 
wyzwaniem w sytuacji kursu dla przyszłych dyrektorów. Obawy budziła zwłasz-
cza niepewność, czy trenerzy mają w sobie moc takiego zorganizowania uczenia 
się innych, by byli oni zdolni posiąść opisaną w programie wiedzę i umiejętno-
ści. By ludzie, z którymi pracują, mogli pogłębić założone w programie kompe-
tencje. Duża doza pasji i entuzjazmu wobec programowych zmian, doświadcze-
nie wynikające z pracy z dorosłymi w systemie edukacji, a także skupienie na 
procesie uczenia się i umiejętność współdziałania w tym względzie stały się dla 
wszystkich wielkim wsparciem. 

Beata Domerecka mówiła: 
Z uwagą śledziliśmy postępy oddanych naszej pieczy osób. Monitorowaliśmy zmiany w nich 
samych i rejestrowaliśmy efekty ich rozwoju. Przyglądaliśmy się z uwagą budowanym rela-
cjom, odnotowywaliśmy sukcesy i porażki na tej niwie. Razem pokonywaliśmy trudy, świę-
towaliśmy sukcesy i walczyliśmy z przeciwnościami. Bardzo dużo uczyliśmy się i my, i oso-
by z nami pracujące. 

Wśród głosów uczestników były między innymi takie jak ten Marioli Szkoły: 

To nie była edukacja, zdobywanie wiadomości, kompetencji czy nauka – to był rozwój ca-
łej mojej osoby i wszystkich jej aspektów. Zmieniło się wszystko: sposób postrzegania rze-
czywistości, myślenia, gospodarowania czasem, wartościowania. Zostałam „przeprogramo-
wana” z administratora, który najczęściej nie podejmuje działań, gdyż „nie da się, bo…, to nie 
możliwe, to nie przejdzie…”, w lidera, który rozumie, co mówi, widzi cel i potrafi  rozmawiać 
z ludźmi. Czy pociągnie ludzi za sobą i czy niemożliwe stanie się możliwe? Czas pokaże, lecz 
po pilotażu wiem, że furtka jest otwarta, a ja mam odwagę przez nią przejść. Układ treści po-
zwalał swobodnie eksperymentować i oceniać skuteczność procesu uczenia się. Własnym do-
skonaleniem świetnie się bawiliśmy. Czerpaliśmy z siebie nawzajem. Chwilami miałam wra-
żenie, że moja „wydajność” wzrosła. Odkrywałam umiejętności, których nie spodziewałam 
się w sobie odnaleźć. 

Irena Kusion podkreślała: 

Udział w projekcie to następny etap rozwoju w moim życiu. Uczestnicząc w warsztatach, na-
uczyłam się inaczej patrzeć na swoją pracę. Poznałam nowe formy i metody pracy, które mo-
głam na gorąco zastosować na lekcjach, przez co zauważyłam zaangażowanie i inną atmosfe-
rę pracy. Świadomość działań, którą osiągnęłam, pozwoliła mi pewniej i głębiej uczestniczyć 
w procesie uczenia się. Kurs był dla mnie wiedzą, działaniem i innym spojrzeniem na współ-
czesną szkołę, a także drogowskazem, jak można inaczej i lepiej. Przyjazna, ucząca się szko-
ła jest dla mnie miejscem, w którym realizuje się działania na bazie wcześniej ustalonych war-
tości. Kurs uświadomił mi, jak ważną rolę w szkole pełni dyrektor jako przywódca, lider, który 
posiada kompetencje, przewodząc grupie ludzi tak, aby wszyscy patrzyli w przyszłość. Rozpo-
znaje potencjał swoich współpracowników i utwierdza ich w przekonaniu, że ich praca jest waż-
na i bardzo cenna. Pozwala rozwijać placówkę w duchu czasu i zmian, jakie nadchodzą, stwa-
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rza przestrzeń i warunki po to, aby proces uczenia się zachodził w sposób spójny i odpowiedni. 
Udział w projekcie był dla mnie „wiatrem”, który pozwolił rozwinąć skrzydła, nauczył, jak praco-
wać zespołowo, zwrócił uwagę na istotę sprawy przywództwa i zarządzania w szkole XXI wieku.

Była też mowa o energii i nadziei. Tak pisała o tym Kinga Hudyba: 

Zastanawiając się nad tym, co dał mi udział w projekcie, myślę, że dał mi nowe życie, nowe 
spojrzenie i nadzieję. Postaram się w kilku kolejnych zdaniach uzasadnić myśl wprowadzają-
cą do niniejszej refl eksji.

Uczucia i emocje, jakie towarzyszą mi, gdy myślę o kursie, to z całą pewnością: radość, 
szczęście, duma i ogromna wdzięczność, że mogłam uczestniczyć w tym wspaniałym przed-
sięwzięciu, które pozwoliło mi w bezpieczny sposób zmierzyć się z trudną rzeczywistością. 
Udział w pilotażu utwierdził mnie w przekonaniu, że poprzez działania mam wpływ na rze-
czywistość, że z każdej sytuacji jest jakieś wyjście. 

Kurs dał możliwość kontaktu ze wspaniałymi ludźmi. Mam tu na myśli wykładowców, 
ekspertów, trenerów. Niezwykle cennym złożem wiedzy i umiejętności byli sami uczestni-
cy kursu. Początkowo nieufni, niepewni, ale przede wszystkim wychowani/nauczeni/pracu-
jący w klasycznym systemie (z całą pewnością innym niż przywództwo), zostali dzięki cięż-
kiej pracy zespołu trenerów otwarci na siebie, uwalniając swój potencjał i stając się źródłem 
doświadczeń dla innych członków kursu. Proces, jakiemu zostaliśmy poddani, stał się dowo-
dem na to, że można stworzyć zespół ludzi nawet wtedy, gdy są oni z różnych środowisk, mają 
odmienne doświadczenia i charaktery. Synergia, jaka wyzwalała się podczas zajęć, niosła nas 
przez kolejne dni i tygodnie realizowanego kursu, a sensowe i niezwykle ciekawe metody oraz 
formy pracy pozwalały zapomnieć o upływającym podczas zajęć czasie. 

Jest to niezwykle cenne doświadczenie z punktu widzenia organizatora pracy, czy to dy-
rektora, czy nauczyciela, czy lidera, który jeśli przemyśli, zaplanuje i odpowiednio przygotuje 
proces uczenia się, może być spokojny o jego przebieg. Sam proces budowania zespołu, prze-
chodzenia przez jego kolejne fazy, częste zmiany konfi guracji grup, wyłanianie się liderów, 
bogactwo metod pracy to doświadczenia, które wzbogaciły mnie, jako osobę odpowiedzial-
ną za proces uczenia się i socjalizacji moich uczniów. Wpłynął także na sposób organizowa-
nia prac zespołu zadaniowego, w którym pracowałam. Od dawna wiedziałam, że konkurencja 
nie sprzyja uczeniu się ani rozwojowi, teraz wiem, jak organizować współpracę, mam narzę-
dzia to tego, aby podjąć konkretne działania mające na celu zbudowanie zespołu współpracu-
jących, a nie konkurujących ze sobą ludzi. 

Stworzenie przestrzeni do wyzwolenia potencjału, jaki drzemie w ludziach, oraz czerpa-
nie z różnorodności stanowisk to niezwykle cenne doświadczenia, które pozwoliły zespołom, 
w których pracowałam podczas pilotażu, realizować zadania, które w pojedynkę nie byłyby 
możliwe do zrealizowania. Emocje towarzyszące tym działaniom pozostaną na długo w mojej 
pamięci i będą mi przypominać, że warto wspierać, inspirować, mobilizować ludzi, bo oni są 
początkiem sukcesu. Myśląc o przywództwie, myślę równocześnie o wartościach i innych po-
jęciach, które wymagają refl eksji nad ich rozumieniem. Kurs pokazał mi, że poświęcenie cza-
su na „przegadanie” spraw fundamentalnych jest podstawą współpracy, bez której nie moż-
na mówić o efektywności w żadnej organizacji. Przestrzeń do dyskusji i wszystkie aspekty jej 
dotyczące, zawarte są w słowach przywołanych przez trenerkę: „w rozmowie nie chodzi o to, 
żeby przyjąć czyjeś argumenty albo żeby przekonać kogoś do swoich, chodzi o to, by być go-
towym na wyprawę w rejony, których się nie spodziewają”. Słowa te towarzyszą mi zawsze, ile-
kroć spotykam się z osobami o odmiennych od moich poglądach. Nie oceniam, nie wartoś-
ciuję, nie przekonuję, rozmawiam i zastanawiam się, dokąd zajdziemy. Bez presji, że musimy 
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tam zajść razem. Myślę, że to jest jedno z cenniejszy doświadczeń, jakie zabieram z kursu, po-
zwalające z spokojem patrzeć zarówno w przeszłość, jak i przyszłość wielu płaszczyzn moje-
go funkcjonowania.

Ciekawym doświadczeniem było zmaganie się z prawem oświatowym, które przestało 
mieć znamiona okrutnego, niezrozumiałego, demonicznego i wciąż zmieniającego się zbio-
ru aktów prawnych, a stało się dla mnie ramami, które możemy wypełnić własnymi pomy-
słami i przede wszystkim zespołowym działaniem dla lepszego jutra. Tu znów przypominają 
mi się słowa wypowiedziane przez trenerkę: „prawo jest po naszej stronie”. Mimo że w trakcie 
zajęć dało się odczuć oczekiwania zajęć z tak zwanego twardego prawa, to z perspektywy pa-
trząc, myślę, że towarzyszyło nam ono przez cały czas kursu (akcentowane wielokrotnie przez 
prowadzące), tak samo jak odbywa się to podczas bieżącej pracy szkoły, wystarczy mieć tyl-
ko tego świadomość.

Reasumując, udział w kursie poukładał mi rozproszone elementy układanki związane ze 
szkołą w szerokim kontekście jej funkcjonowania. Stawianie w centrum działań człowieka, 
jako twórcę i odbiorcę procesu, z jego wiedzą i doświadczeniem, funkcjonującego w sieci po-
wiązań i zależności, to bogactwo każdej organizacji uczącej się. Procesy budowane w opar-
ciu o uwspólniony system wartości, bazujące na działaniu i wzajemnym uczeniu się to sposób 
na rozwój jednostki i instytucji.

Ewelina Kuriata w wyniku udziału w kursie opracowała kilka kamieni milo-
wych procesu, w którym brała udział: 

Możliwość uczestnictwa w pilotażu dała mi szansę zaczerpnięcia świeżego powietrza w za-
gęszczającej się stopniowo atmosferze narastającego poczucia wypalenia zawodowego. Ten 
zdrowy haust wybudził mnie z intelektualnej apatii (przeświadczenia, że już wszystko 
umiem), z zawodowej irytacji (przekonanie, że z „tą” grupą zawodową to już nic się nie da 
zrobić), z osobistego niezadowolenia (myśl, że wylądowałam w szkole i dobrze mi tak). 

Stać cię na więcej. Platforma wymiany poglądów, przekonań i doświadczeń, jaką niewąt-
pliwie były każde zajęcia w ramach kursu, otworzyła mi oczy na szerokie horyzonty rozwo-
jowe i ośmieliła w wyznaczaniu sobie celów. Opowieści o przeróżnych sytuacjach z praktyki 
szkolnej, wzmocnione szczerą chęcią udzielenia pomocy, choćby tylko w postaci porady. Re-
komendacje cennych źródeł informacji, wartościowych grup wsparcia dla nauczycieli i dyrek-
torów. Przykłady ciekawych rozwiązań edukacyjnych w Polsce i za granicą. Te i inne podpo-
wiedzi zachęcają mnie do poszukiwań kolejnych dobrych praktyk; wzbogacają mój warsztat, 
zarówno pedagogiczny, jak i liderski. Co więcej, raz zasmakowawszy tego fermentu intelek-
tualnego, odczuwam obecnie chroniczny niedosyt: przeglądam i wybieram oferty kursów, 
studiów, szkoleń, które mogłyby wnieść coś jeszcze. W ten oto prosty sposób doświadczam 
osobistego rozwoju, o którym dziś myślę w kategoriach najwyższej wagi. Chcę osiągnąć stan 
mistrzostwa osobistego i sama myśl o drodze, którą przyjdzie mi do tego stanu przebyć, napa-
wa mnie antycypacją i śmiałością. 

Bądź sobą, a będziesz kimś. W sporej grupie uczestników pilotażu nie umiałabym wska-
zać nikogo, komu los polskiej edukacji byłby zupełnie obojętny. Różniliśmy się stażem, zaan-
gażowaniem, funkcją pełnioną w szkole, ale każdorazowo uwspólnialiśmy wartości. I zawsze 
ten wspólny mianownik miał w sobie spory ładunek energii, zdolnej do zmiany rzeczywi-
stości. Doświadczenie tego konsensusu było dla mnie bardzo budujące, gdyż – pewnie jak 
większość nauczycieli – nieczęsto mam okazję porozmawiać z kolegami z pracy o tych ide-
ach, które przywiodły nas do szkoły, i wynikających z nich priorytetach w pracy z młodzie-
żą. Umocniona, znów wierzę, że polska szkoła nie musi być gnuśna, nudna, bez przyszłości. 
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Ludzi gotowych oddać polskiej edukacji cały swój potencjał jest wielu. Poczucia siły wynika-
jącej z przynależności do tej wspólnoty życzę wszystkim. 

Bądź zmianą, którą chcesz widzieć wokół siebie. Kurs Przywództwa Edukacyjnego za-
kończył się w marcu 2015 roku wielką Konferencją Przywództwa, na której ogłoszono Dekla-
rację Przywództwa. Był to jasno wyrażony głos sprzeciwu wobec niechlujstwa i braku profe-
sjonalizmu. Głos zachęty do powszechnego orientowania polskiej edukacji na wartości. Ten 
głos rozbrzmiewa w mojej głowie po dziś dzień, i choć może być głosem wołającego na pusty-
ni, to i tak mocno czuję, że zmienia się rzeczywistość. Pytanie: czy to istotnie zmienia się pol-
ska szkoła, czy też w sobie widzę przemianę? Odpowiedź: nawet jeśli jest to ta mikrozmiana, 
to i tak doświadczam jej ja i całe moje szkolne otoczenie. Ta energia promieniuje. 

Teresa Szakiel skupiła się w swej refl eksji na organizacji kursu: 
Z przyjemnością uczestniczyłam w kursie, który poszerzył, usystematyzował i uaktualnił moją 
wiedzę z zakresu przywództwa i zarządzania w oświacie. Przyjazna atmosfera na zajęciach 
sprzyjała efektywnemu uczeniu się. Każdy moduł kursu to przemyślane, zasadne treści, któ-
re na bieżąco wykorzystywałam do wykonywania zadań i ćwiczeń. Dla mnie ważne było to, że 
wiedzę teoretyczną od razu przenosiłam do praktyki. Różne metody pracy wzmacniały prak-
tyczny wymiar zajęć. Komunikatywność, przejrzystość przekazywanej wiedzy na temat przy-
wództwa jako wyzwania dla dyrektora szkoły XXI wieku – przywództwa jako cechy, jako re-
lacji społecznych, jako umiejętności, jako procesu społecznego. Dzięki zajęciom z coachingu 
grupowego mogłam rozwijać umiejętności zadawania pytań, które według mnie są podstawą 
budowania poprawnych relacji interpersonalnych, budowania klimatu placówki. Godna uwa-
gi jest obudowa merytoryczna zajęć, bogata bibliografi a, prezentacje, fi lmy, które pomagały 
w samokształceniu, co dla mnie ma istotny wpływ na mój rozwój zawodowy. 

Dużym atutem szkolenia była oczywiście kadra prowadząca, jej profesjonalizm, elastycz-
ność, bogate doświadczenie wzmacniały moją motywację i zaangażowanie w czasie zajęć. 
Wartością dodaną była wymiana doświadczeń umożliwiająca tworzenie banku dobrych prak-
tyk, tak potrzebnych w mojej pracy. Niektóre zajęcia zmuszały do refl eksji i weryfi kacji wie-
dzy na temat budowania koncepcji pracy, jej roli w planowaniu zadań w różnych obszarach 
działalności placówki. Kurs poszerzył moją wiedzę z zakresu partycypacji, budowania efek-
tywnego zespołu nauczycieli – to bardzo ważne zagadnienia, które mają swoje miejsce w wy-
maganiach państwa, załączniku do rozporządzenia o nadzorze pedagogicznym. W programie 
kursu każdy moduł był ważny. Tworzyły one bowiem usystematyzowaną całość zagadnień, 
problemów związanych z przywództwem i zarządzaniem w oświacie. 

Andrzej Górniak zastanawiał się nad tym, co zmieni się w polskich szkołach: 

Przed zespołami pracowników blisko stu polskich szkół od marca 2015 roku stanęło nowe 
wyzwanie: na terenie ich placówek pojawili się absolwenci kursu pilotażowego „Przywództwo 
w edukacji”. Uczestnicy tego nowatorskiego szkolenia przez blisko 260 godzin wspólnych war-
sztatów i samodzielnej pracy próbowali zmienić swoje myślenie na temat roli przywódcy edu-
kacyjnego w społeczności szkolnej. Sam zresztą doświadczyłem tego procesu. Większość z nas 
wyszła od przekonania, że skoro dyrektor powinien przede wszystkim zarządzać i administro-
wać szkołą, to czy musi znaleźć również czas na „przewodzenie”? Po co, przy nawale różno-
rakich obowiązków, marnować energię na tworzenie przez wszystkich w szkole zbioru wspól-
nych wartości wspomagających kierowanie nią? 

Czy jeden absolwent projektu „Przywództwo w edukacji” może zmienić oblicze szkoły, 
w której pracuje? Czy stu zapaleńców, którzy powrócili do swoich placówek, jest wystarcza-
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jącą liczbą, aby przekształcić obraz polskiej szkoły? Pesymiści powiedzą, że nie, ale to właś-
nie w tych stu placówkach, w których nadal pracują absolwenci pilotażu, już podejmowane są 
pierwsze kroki w kierunku zmian. Niektórzy uczestnicy, dzięki wygranym konkursom, zosta-
ną od 1 września dyrektorami, niektórzy już nimi są. Jeśli dyrektorzy szkół i organy prowadzą-
ce są gotowi wykorzystać ich potencjał wiedzy i umiejętności, to właśnie te sto szkół da szansę 
na efekt domina, które trudno będzie powstrzymać. Domina, które może na trwale zweryfi -
kować postrzeganie tej roli. 

Jadwiga Garczyk pisze o tym, jak kurs przywództwa wpływał na proces jej re-
fl eksji nad sobą i szkołą: 

Postanowiłam ubiegać się o zakwalifi kowanie na kurs przywództwa edukacyjnego, ponieważ 
moją ciekawość wzbudziła nazwa i tematyka szkolenia. Trochę przeraziłam się harmonogra-
mem i dużą liczbą godzin, ale uznałam, że warto się zaangażować. Jestem od kilku lat wice-
dyrektorem. Dużo się przez ten czas nauczyłam, ale mam świadomość, że we współczesnym 
świecie trzeba cały czas dbać o swój rozwój. Miałam nadzieję, że ten kurs mnie wzmocni i roz-
winę nowe umiejętności niezbędne do pełnienia funkcji lidera czy kierowania szkołą.

Na początku były wartości. Nigdy wcześniej nie zastanawiałam się nad wartościami tak 
głęboko. W szkole mówiliśmy o tym, co jest dla nas ważne, jakie mamy priorytety, ale dopie-
ro na kursie uświadomiłam sobie, że wartości są podstawą, na nich musi się opierać koncep-
cja rozwoju szkoły i to one wyznaczają kulturę organizacyjną placówki. 

Kurs składał się z modułów, których przepracowanie miało uświadomić uczestnikom, 
czym jest przywództwo edukacyjne. Wydawało mi się, że rozumiem ten termin. Jak się oka-
zało – zbyt płytko. Utożsamiałam przywództwo z zarządzaniem. Teraz wiem, że przywództwo 
edukacyjne to proces wywierania wpływu na organizację. To ciągły rozwój – zarówno przy-
wódcy, jak i organizacji, podążanie za zmianami, przekonywanie do zmian i wprowadzanie 
zmian. Przywództwo to zdolność do dzielenia się władzą z innymi podmiotami szkoły, zwięk-
szanie partycypacji, stwarzanie warunków do współuczestniczenia w budowaniu misji, wizji, 
koncepcji rozwoju placówki, to efekt współpracy. 

Dzięki udziałowi w kursie zrozumiałam, jak ważne jest zbudowanie w szkole sprawnie 
funkcjonujących zespołów. Nie można tego dokonać z dnia na dzień. Jest to wieloetapowy 
proces, a jego efekt zależy w dużym stopniu od osoby dyrektora. To on stwarza warunki do 
zbudowania zespołów, których członkowie będą autentycznie współpracować. 

Bardzo cenne były dla mnie zajęcia dotyczące procesu uczenia się. Przez wiele godzin 
„rozbieraliśmy” proces na czynniki pierwsze. Dużo zrozumiałam i umocniłam się w przeko-
naniu, że najważniejszą rolę w procesie uczenia się pełnią nauczyciele. Ich rozwój wpływa na 
uczenie się dzieci i stawiane przed nimi zadania. 

Moje uczenie się podczas kursu było efektywne. Miałam wysoką motywację, bo zajęcia 
były interesujące. Dużo skorzystałam, słuchając innych uczestników. Były też momenty fru-
stracji, w sytuacjach źle sformułowanych czy dobranych zadań. Zajęcia były bardzo inten-
sywne, trenerzy doskonale przygotowani, a ja czasem czułam się bardzo zmęczona. Prawie 
wszystkie sesje miały charakter warsztatowy i dzięki temu mogliśmy sami uzyskać wiedzę, 
wyciągnąć wnioski i przepracować na sobie różne metody. Zadania (których czasami było 
bardzo dużo) były rzeczywiście zadaniami rozwojowymi. Jestem przekonana, że nie był to 
stracony czas, ale najlepszy kurs, w jakim uczestniczyłam. Warto podkreślić, że trenerzy podą-
żali za grupą i czasem modyfi kowali zajęcia tak, by zaspokoić nasze oczekiwania. Dzięki temu 
panowała bardzo dobra atmosfera i wzrastała motywacja. Chciałabym, aby w taki sposób były 
prowadzone warsztaty dla nauczycieli na terenie szkoły. 
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Teraz rozumiem o wiele głębiej strukturę szkoły i procesy w niej zachodzące. Wiem, jak 
ważna jest rola dyrektora szkoły czy lidera zespołu. Wydaje mi się, że pracuję inaczej i mam 
większy wpływ na to, co dzieje się w szkole. Dostrzegam słabe strony i próbuję powoli wpro-
wadzać zmiany na gruncie, na który mam bezpośredni wpływ. Moja szkoła jest dobra, ale 
chciałabym, żeby była trochę inna. Często rozmawiam z moim dyrektorem i dzielę się tym, co 
wyniosłam z kursu. Wspólnie zastanawiamy się, jakie zmiany są konieczne, jak uwolnić po-
tencjał i zwiększyć partycypację nauczycieli, jak ich przekonać, że trzeba iść dalej, nie poprze-
stawać na tym, co umiemy. Zaczynamy od podstaw – czyli od wartości, na nowo analizuje-
my koncepcję rozwoju szkoły. Chcielibyśmy, aby nasza szkoła stała się organizacją uczącą się. 
Mam nadzieję, że będę mieć w tym swój udział.

Myśląc o przyszłości: rekomendacje

W trakcie projektu dla realizacji jego celów współpracowały z sobą różne osoby: 
pracownicy naukowi, badacze, doświadczeni szkoleniowcy i trenerzy, eksperci 
i osoby piszące o sprawach edukacji, przedstawiciele samorządów i politycy, dy-
rektorzy i nauczyciele. Ponadto prowadzono ciągłe konsultacje i dyskutowano 
z różnymi grupami na temat rozwiązań proponowanych w projekcie. Efektem 
tych rozmów jest lista rekomendacji5, których wprowadzanie (nawet stopniowe 
i selektywne) może zaowocować zbudowaniem silnego przywództwa edukacyj-
nego oraz stworzeniem potencjału dla pożądanych zmian w oświacie i systema-
tycznego podnoszenia jakości uczenia się. 

Myśląc o wzmocnieniu przywództwa edukacyjnego i stworzeniu adekwatne-
go systemu kształcenia, doskonalenia i wsparcia osób pełniących role przywód-
cze, należy odpowiednio projektować inicjatywy szkoleniowe skoncentrowane 
na kształceniu kandydatów, pamiętając, że:

1. Programy szkoleniowe powinny uwzględniać wartości edukacyjne, decy-
dujące o kształcie przywództwa edukacyjnego i mające wpływ na efekty 
osiągane w uczeniu się, gdyż to wartości nadają sens działaniom, pozwa-
lają określać cele, wyznaczać kierunki oraz dokonywać wyborów.

2. Programy kształcenia kandydatów na dyrektorów powinny wynikać 
z analizy osiągnięć współczesnej nauki, monitorowania nowych trendów 
wiedzy, odnosić się do potrzeb benefi cjentów systemu i realiów, koncen-
trować na procesie uczenia się w jego jednostkowym i zespołowym wy-
miarze, a także obejmować indywidualny rozwój.

3. Programy kształcenia muszą kształcić i wzmacniać kompetencje społeczne 
(emocjonalne) u kandydatów. Kompetencje te pozwalają prowadzić i po-
głębiać proces edukacji i stają się podstawą budowania potencjału społecz-
nego. Umożliwiają osiąganie dobra osobistego i społecznego w relacjach 

5 Ostateczny kształt listy został przygotowany przez trenerów projektu i zespół redakcyjny.
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międzyludzkich. Stają się podstawą nawiązywania trwałej współpracy 
i więzi międzyludzkich, a także leżą u podstaw świadomości pojęć i pro-
cesów obejmujących funkcjonowanie osób, grup, zespołów, społeczności. 
Wspierają postawy tolerancji, współpracy, szacunku dla odmienności, po-
zwalają budować kapitał społeczny i otwartą obywatelską postawę. 

4. W treściach programów szkolenia uwzględnić należy specyfi kę placówek 
edukacyjnych. Pozwoli to pełniej odpowiedzieć na potrzeby dyrektorów, 
ułatwi zastosowanie doskonalonych na kursie kompetencji w praktyce za-
wodowej. 

5. W procesie kształcenia dyrektorów należy wykorzystywać uczenie się 
przez doświadczenie oraz integrować ten proces z praktycznym działa-
niem uczestników kursu w miejscu pracy. Taki sposób działania umożli-
wi w sposób pełniejszy zrozumienie, doświadczenie, ugruntowanie, a tak-
że ćwiczenie nabywanych umiejętności w bezpiecznych warunkach, co 
sprzyja integrowaniu teorii z praktyką, lepszemu rozumieniu i zapamię-
tywaniu tematów, lepszemu zastosowaniu w pracy poznanych rozwiązań, 
wiedzy i umiejętności.

6. W proces uczenia się dyrektorów należy włączać doświadczonych (także 
emerytowanych) dyrektorów w roli krytycznych przyjaciół. Osobiste do-
świadczenie oraz towarzyszenie we wprowadzaniu zmiany może stanowić 
mocne wsparcie dla procesu uczenia się uczestników kursu. Osoba w roli 
krytycznego przyjaciela udziela wskazówek, informacji, dzieli się wiedzą 
i doświadczeniem, przez co ułatwia proces wprowadzania zmian w pro-
fesjonalnym warsztacie pracy dyrektora. Warto zadbać, aby w procesie 
uczenia się pojawiły się sieci mentorów złożonych z doświadczonych dy-
rektorów. Działania te powinny prowadzić do wzmocnienia upowszech-
nienia idei mentoringu, wzajemnego doskonalenia się; będą stymulowały 
do tworzenia kultury uczenia się i wzajemnej pomocy.

7. Należy zbudować system umożliwiający weryfi kację kandydatów na dy-
rektorów w czasie szkolenia. Dyrektor to najważniejszy z punktu widzenia 
wprowadzania zmian podmiot sytemu edukacji. Z tego faktu wynika obo-
wiązek dbania o jak najwyższy poziom jego kompetencji. Pragnąc zapew-
nić taki właśnie wysoki poziom kompetencji, należy już na etapie przygo-
towywania ich do roli wprowadzić rozwiązania umożliwiające weryfi kację 
ich wiedzy i umiejętności, a także predyspozycji sprzyjających przywódz-
twu edukacyjnemu.

8. Działający dyrektorzy powinni inwestować w przywództwo edukacyjne, 
wskazując odpowiednie osoby i wspierając je w rozwoju. Obowiązkiem 
kandydata jest uzyskanie deklaracji wsparcia od dyrektora szkoły, w któ-
rej pracuje, bądź innej szkoły, w której będzie realizował zadania. W two-
rzeniu warunków dla transferu kompetencji z kursu do praktyki zawo-
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dowej istotne jest budowanie środowiskowego systemu wsparcia, dlatego 
bez tego wsparcia ze strony szkoły proces uczenia się, a zwłaszcza wpro-
wadzania w życie zmiany, jest znacznie bardziej utrudniony.

9. Ponieważ uczenie się to proces społeczny, należy na początku każdego 
szkolenia uwzględnić elementy treningu interpersonalnego, by urucho-
mić proces grupowy, który będzie wsparciem dla własnego procesu budo-
wania profesjonalnej tożsamości.

Konieczne też jest uważne przyjrzenie się systemowi doskonalenia dyrekto-
rów szkół i placówek. Bardzo istotne jest stworzenie jednolitego, certyfi kowa-
nego systemu kształcenia i doskonalenia dyrektorów szkół. Dla jakości procesu 
kształcenia i doskonalenia kluczowe jest zapewnienie takich programów i osób 
szkolących, by proces przygotowywania i doskonalenia dyrektorów był na naj-
wyższym z możliwych poziomie, a także zapewniał wszystkim kandydatom i dy-
rektorom, bez względu na miejsce ich doskonalenia się, równie wysoką jakość 
kursu. Wśród rekomendacji do działań poprawiających jakość doskonalenia 
i wspierania dyrektorów pojawiają się też podobne do rekomendacji dla kan-
dydatów, wzmacniające ich znaczenie dla prawidłowego rozwoju przywództwa 
edukacyjnego. Pamiętać należy, aby:

1. W każdej formie doskonalenia dyrektorów (podobnie jak w przypadku 
kandydatów) kształcić i wzmacniać ich kompetencje społeczne. Uznajemy 
bowiem, że kluczowym elementem doskonalenia dyrektorów jest wzmac-
nianie tych niezbędnych do budowania uczącej się wspólnoty,  opartej na 
zdrowych relacjach i współpracy, kompetencji.

2. Proces doskonalenia dyrektorów oprzeć na metodach kształcenia umożli-
wiających uczenie się przez doświadczenie i zintegrować z praktycznymi 
działaniami w miejscu pracy. Podkreślamy, że proces efektywnego ucze-
nia się dorosłych jest zakorzeniony w ich doświadczeniu i nierozerwalnie 
związany z miejscem pracy. W ten sposób jest możliwa refl eksja nad po-
dejmowanymi działaniami i wdrażanie nowych rozwiązań. 

3. Rozwijać umiejętności planowania warsztatu pracy dyrektorów, tak aby 
w centrum był proces uczenia się uczniów. Przywództwo edukacyjne sku-
pia się na procesie uczenia się uczniów na lekcji, a prace administracyjne 
i zarządcze mają za zadanie wspierać ten proces.

4. Stworzyć sieci mentorów, coachów, superwizorów wspierających dyrek-
torów. Wprowadzenie roli/funkcji „krytycznego przyjaciela” sprzyja bu-
dowaniu wspólnoty zawodowej, kształtowaniu krytycznego osądu i rozu-
mieniu rozwoju w kontekście przywództwa edukacyjnego. 

5. Zbudować system, który będzie wykorzystywał potencjał dyrektorów 
poza szkołą. Umożliwienie dyrektorom pracy na warunkach oddelegowa-
nia, na przykład przy projektach w ministerstwach, kuratoriach czy in-
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nych instytucjach edukacyjnych, pozwoli na wykorzystanie ich potencja-
łu – wiedzy i doświadczenia. 

6. Stworzyć warunki profesjonalizacji dyrektorów przez umożliwienie 
współpracy z ośrodkami badawczymi, uczelniami wyższymi, stowarzy-
szeniami oświatowymi i innymi podmiotami. Współpraca międzysekto-
rowa, zwłaszcza z ośrodkami badawczymi, umożliwia podnoszenie kom-
petencji dyrektorów w obszarach, które wspierają rozwój szkoły. Można 
też tworzyć system grantowy na współpracę badawczą ze szkołami służą-
cą wzmocnieniu zarządzania i przywództwa w szkole.

7. Wprowadzić obowiązek doskonalenia zawodowego dyrektorów – nie 
mniej niż dwadzieścia godzin szkolenia w roku. Uważamy, że udział 
w różnych formach doskonalenia zawodowego jest obowiązkiem przy-
wódcy edukacyjnego. 

Aby wprowadzać z sukcesem rekomendacje dotyczące kształcenia, doskona-
lenia i wspierania przywódców edukacyjnych, należy też spojrzeć na problem 
systemowo, osadzić go w kontekście polskiego systemu oświatowego i wprowa-
dzić pewne działania, które stworzą warunki sprzyjające rozwojowi przywódz-
twa edukacyjnego. Wśród nich należy:

1. Uruchomić proces komunikacji i uzgodnić z organizacjami odpowie-
dzialnymi za zewnętrzny nadzór pedagogiczny i organami powołującymi 
dyrektorów szkół/placówek wspólne rozumienie idei przywództwa edu-
kacyjnego w środowisku oświatowym i sposobów kształcenia dyrektorów. 
Istnieje zbyt wiele podejść i teorii do przywództwa edukacyjnego, a także 
metod, kursów kształcenia dyrektorów. Trzeba podkreślać, że priorytetem 
edukacji jest budowanie relacji, odpowiedzialności za uczenie się i rozwój 
uczących, wspieranie partycypacji i rozwoju postaw etycznych.

2. Podkreślić rolę i odpowiedzialność kuratoriów w kreowaniu współpracy, 
wartości i idei płynących z wypracowanego modelu przywództwa edu-
kacyjnego. Jednym z zadań kuratoriów jako organu nadzorującego jest 
wspomaganie szkół/placówek w rozwoju. Skupienie się dyrektorów szkół/
placówek na procesie uczenia się, na rozwoju wypracowanym w modelu 
przywództwa edukacyjnego jest szansą na podniesienie jakości edukacji. 
Wartości, idee wypracowanego modelu przywództwa edukacyjnego wy-
znaczą istotną część polityki oświatowej samorządu lokalnego.

3. Kształcić przedstawicieli organów nadzorujących i prowadzących w zakre-
sie przywództwa edukacyjnego. Poszerzy to wiedzę na temat przywódz-
twa edukacyjnego, pozwoli organom prowadzącym na rozwój i właściwe 
rozumienie roli przywództwa edukacyjnego w szkole/placówce, a ponad-
to umożliwi wykorzystanie nabytej wiedzy w pracy organów. 
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4. Rozpocząć debaty/konsultacje społeczne nad wprowadzeniem Krakow-
skiej Deklaracji Przywództwa Edukacyjnego, a także określić status dy-
rektora na podstawie tej Deklaracji. Pozwoli to na precyzyjne zdefi nio-
wanie roli dyrektora szkoły/placówki. Obecna sytuacja prawna dyrektora, 
a szczególnie zależność służbowa w stosunku do organów samorządu lo-
kalnego, zagraża jego autonomii i budowaniu przywództwa edukacyjnego. 

5. Zmodyfi kować przepisy prawne dotyczące oceny dyrektora szkoły/pla-
cówki, wykorzystując Krakowską Deklarację Przywództwa. Obecnie pro-
wadzona ocena opiera się głównie na funkcjach zarządczych, respektowa-
niu prawa, dyscyplinie fi nansowej. Wprowadzenie tej zmiany przyczyni 
się do skoncentrowania się dyrektora na uczeniu się, rozwoju, partycypa-
cji i dialogu, a w konsekwencji budowaniu szkoły uczącej się. 

6. Wzmocnić średni szczebel zarządzania, który tworzą liderzy formalnych 
i nieformalnych zespołów nauczycielskich, przez stworzenie dyrektorowi 
możliwości powoływania osób pełniących funkcje związane z ponosze-
niem odpowiedzialności za jakość kształcenia i wychowania oraz wypła-
canie im odpowiedniego wynagrodzenia. W koncepcji PE bardzo waż-
ne jest przywództwo rozproszone, a średni szczebel zarządzania pozwala 
na jego funkcjonowanie. Wzmacnianie średniego szczebla umożliwia roz-
wój kariery zawodowej w formie awansu poziomego. Ponadto sprzyja to 
budowaniu kultury organizacyjnej opartej na pracy zespołowej. Jesteśmy 
przekonani, że organizacje, w których istnieją wyłącznie pionowe struktu-
ry, mniej adekwatnie reagują na wyzwania rzeczywistości. Udział większej 
liczby osób w podejmowaniu decyzji i braniu odpowiedzialności sprzyja 
ich rozwojowi zawodowemu i rozwojowi organizacji.

7. Rozwiązać sprawę wyboru dyrektorów, który w odbiorze społecznym nie 
jest transparentny i często staje się sposobem na ograniczanie autonomii 
dyrektora. Wśród możliwych rozwiązań jest przekazanie odpowiedzial-
ności za wybór i stanowisko dyrektora szkoły oraz jego ocenę pod nadzór 
państwa, a nie samorządu.

Inwestycja w przywództwo to inwestycja w przyszłość edukacji. Rozpoczęta 
w opisywanym projekcie droga jest trudna, a jej horyzont czasowy frustrujący, 
ale w ten sposób, inwestując w przywództwo, dajemy sobie szansę na zareago-
wanie na nieznane jeszcze wyzwania, na przygotowanie edukacji do radykalnej 
transformacji. Systemy oświatowe i szkoły, jakie znamy, wyczerpały swój poten-
cjał na kreowanie i zmienianie świata. Przywództwo edukacyjne, otwarte na lu-
dzi, ich potrzeby i umiejętności, daje nadzieję, że jak zawsze ludzie poradzą so-
bie z najtrudniejszymi zadaniami – dzięki kreatywności, wyobraźni, współpracy 
i odwadze.


