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Budowanie przywodztwa edukacyjnego.
Propozycja dla przysztosci polskiej edukac;ji

Wprowadzenie

Ksztalcenie przywddcow to skomplikowane, ale jednoczesnie bardzo wazne dla
edukacji zagadnienie. Zyjemy przeciez w $wiecie, ktéry zmaga sie z nieznanymi
dotad wyzwaniami, i w spoleczenstwach, ktére wierza, ze jako$¢ oswiaty zade-
cyduje o tym, w jaki sposéb z tymi wyzwaniami sobie poradzimy. Aby rzeczywi-
stoécig stalo si¢ oczekiwanie, ze dzisiejsze systemy edukacyjne umozliwig nam
efektywne reagowanie na potrzeby wspoélczesnych spoleczenstw, nalezy posta-
wi¢ dyrektoréw szkoét i nauczycieli w centrum wszelkich zmian i reform maja-
cych na celu poprawienie jako$ci pracy tych systemow.

Skuteczne kierowanie szkolg to jeden z najwazniejszych czynnikéw ksztaltu-
jacych ogélne warunki nauczania i uczenia si¢. Rozbudza aspiracje uczniéw, ro-
dzicédw i pracownikéw oraz daje im wsparcie, a tym samym przyczynia si¢ do lep-
szych wynikéw nauczania, prowadzac do rozwigzywania realnych problemoéw.

Szkolni przywoédcy musza sie sta¢ dzisiaj tymi, ktorzy zapewnia efektyw-
ny proces uczenia si¢ uczniow oraz rozwdj pracownikéw. Dlatego konieczne s3
zmiany w sposobie przygotowania dyrektoréw. Zbudowanie odpowiedniego sy-
stemu ksztalcenia, rozwoju i doskonalenia przywodcéw wymaga jasnego zdefi-
niowania zakresu ich odpowiedzialnosci, zapewnienia im odpowiednich mozli-
wosci rozwoju przez calg kariere zawodowas, a takze uswiadomienia srodowisku
szkolnemu ich kluczowej roli w uczeniu si¢ uczniéw i poprawie jakosci pracy
szkoly.

Celem programu ,,Przywodztwo i zarzadzanie w edukacji” byto przygotowa-
nie modelu ksztalcenia, doskonalenia i wspierania przywodcéw edukacyjnych
réznego szczebla oraz zaproponowanie gléwnych elementéw systemu selekeji
i rozwoju dyrektoréw szkol i innych placéwek edukacyjnych.

W programie zdefiniowano gtéwne wartosci, ktorych pielegnowanie zwieksza
szanse na sukces edukacyjny jednostek, grup, organizacji i spoleczenstw, zapro-
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ponowano model przywodztwa edukacyjnego skoncentrowanego na uczeniu si¢
uczniéw i rozwoju zawodowym personelu oraz rozwoju organizacyjnym szko-
ty, okreslono kluczowe zadania i kompetencje oséb zajmujacych kierownicze sta-
nowiska w polskim systemie o$wiatowym, przygotowano koncepcje przebudowy
systemu ksztalcenia, doskonalenia i wsparcia kadry kierowniczej szkot i innych
placowek edukacyjnych oraz okreslono niezbedne tresci (podzielone na szes¢ ob-
szaréw) i zaproponowano gtéwne metody i podejscie do procesu ksztalcenia.

Dzigki temu, stawiajac konkretne cele, mozliwe bylo wsparcie przywodcow
i kandydatéw na przywédcéw w rozwoju innym niz do tej pory. Uczestnikow za-
je¢ zaproszono do myslenia o ich rolach, o procesie ksztalcenia, o ich miejscach
pracy w znacznie szerszym kontekscie, niz to sie dzialo do tej pory. Przywodcom
potrzebna jest refleksja na temat wlasnego dzialania w kontekscie przekonan po-
siadanych przez nich samych, przez ich wspotpracownikéw i cztonkéw spote-
czenstwa, w kontekscie wartosci i zalozen na temat tego, co robig, w kontekscie
priorytetéw i uzasadnien, dlaczego dzialajg tak, a nie inaczej. Prowadzenie ta-
kiej refleksji to jeden z kluczowych aspektow rozwoju przywddcéw, ktorych ce-
lem jest ciggla, zgodna z potrzebami ewolucja sposobdéw dzialania, budowanie
zaufania w i do organizacji, dziatanie odpowiedzialne i w polaczeniu z tym, co
dzieje sie wokot na swiecie.

Taka refleksja pozwala rozwija¢ $wiadomo$¢ na temat wlasnej roli w systemie
o$wiatowym, funkcji szkoty we wspoélczesnym spoleczenstwie, sytuacji uczniow,
relacji migdzyludzkich, polityki i etyki, zawodowej odpowiedzialnosci, powiazan
miedzy szkolg a lokalng spotecznoscia, zaleznosci migdzy zasobami a potencja-
fem rozwojowym, globalnymi i lokalnymi mechanizmami rozwoju, wreszcie na
temat formacyjnych mozliwosci edukacji (réwniez z krytycznej perspektywy).

Proces ksztatcenia przywodcow edukacyjnych

Planujac przebieg procesu ksztalcenia przywddcow edukacyjnych, przyjeto kil-
ka istotnych zatozen, bez ktérych trudno bytoby osiagna¢ zamierzony cel, czyli
przygotowac przywodcdw rozumiejacych, ze ich zadaniem jest ujawnia¢ poten-
cjal innych, tak aby byli oni zdolni do wywiazywania si¢ z obowigzkéw w spo-
séb autonomiczny i zgodny z przyjetymi wartosciami.

Przede wszystkim bylismy i jestesmy przekonani w zespole przygotowujacym
szkolenia przywddcow, ze proces uczenia si¢ jest procesem spotecznym - zacho-
dzi w grupie dzieki aktom komunikacji, interakeji i wspétpracy. Ponadto, ze jest
procesem demokratycznym, w ktérym wszyscy majg prawo podejmowania de-
cyzji o tym, jak bedzie przebiegal, i ze zachodzi w miejscu pracy, tam gdzie dzie-
ja sie rzeczy wazne, a nie w oderwanych od rzeczywistosci salach wyktadowych.
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WierzyliSmy, Ze konieczne s3 innowacyjne partnerstwa, sieci wspolpracy
i badania, w ktdre zaangazowani sg praktycy, a nie wytacznie badacze - eksperci.
Wiedzieli$my, ze dla rozwoju przywoédztwa musimy sie nauczy¢ korzystac z da-
nych i dowodéw na skuteczno$¢ niektérych praktyk oraz wspélpracowac z réz-
nymi potencjalnymi partnerami spoza naszej instytucji.

Przygotowujac model ksztalcenia, myslelisSmy o tym, aby go uatrakcyjnic,
dbajac o wigksza profesjonalizacje, pozwalajac skupi¢ si¢ na doskonaleniu na-
uczania i uczenia sig, a takze starajac sie lepiej zréwnowazy¢ zadania czysto ad-
ministracyjne i podstawowe zadania zwigzane z nauczaniem i uczeniem sie,
poszukujac atrakcyjnych form ksztalcenia, promujac prace zespotowsa i elastycz-
no$¢ rozwigzan przywodczych czy tez zachecajac do wzajemnego uczenia si¢
i wymiany sprawdzonych rozwigzan.

Przede wszystkim jednak nieustannie odwolywali$émy si¢ do kontekstu dzia-
tania przywddcow, a zwlaszcza wartosci, ktdre wspierajg wizje edukacji otwartej,
demokratycznej, wrazliwej na wszystkich uczniéw - edukacji najwyzszej jako-
$ci i dostepnej dla wszystkich. To wlasnie wartosci', ale tez szeroko zdefiniowa-
ne kompetencje® staly sie¢ punktem odniesienia zaréwno dla tworzenia kursu,
jak i dla praktyki szkoleniowe;.

Wirdd czterech gtéwnych zalozen dotyczacych tego, co jest integralnym ele-
mentem procesu rozwoju przywodztwa edukacyjnego, nalezy wskazaé: ciagla
refleksje nad kontekstem edukacji i wlasng praktyka (dziataniami), uczenie si¢
przez do$wiadczenie i nieustanne odwotywanie si¢ do wlasnych dos$wiadczen,
uczenie si¢ zespolowe dzigki procesom spotecznym i nawigzywaniu do warto-
$ci, nastawienie na uczenie si¢ i rozwoj wszystkich uczestnikéw wszelkich proce-
séw edukacyjnych (podczas kursu dzialo si¢ to dzieki ciagglemu krytycznemu eg-
zaminowaniu wlasnych przekonan i wiedzy). Model przygotowywania, rozwoju
i doskonalenia przyw6dcow edukacyjnych zaproponowany w programie zostat
opracowany z uwzglednieniem wtasnie tych kilku przestanek.

Rozwdj przywodcow edukacyjnych jest procesem diugotrwalym i skom-
plikowanym. Trudno uwierzy¢, aby uczestniczenie nawet w najlepszym kur-
sie szkoleniowym wystarczylo do tego, by w pelni przygotowac si¢ do pelnie-
nia tej odpowiedzialnej funkcji. Skuteczne przywodztwo edukacyjne to rezultat
ksztalcenia, ale tez lektury i indywidualnej refleksji, praktyki i wieloletnich do-
$wiadczen, pracy w grupie, autoewaluacji, podejmowania préb i uczenia si¢ na
bledach. Dlatego projektujac kurs, tak jak juz wspomniano wcze$niej, pamig-
taliSmy o tym, jak ucza si¢ dorodli, i staraliémy si¢ wykorzysta¢ ich praktyke
i doswiadczenie, koncentrowaliSmy si¢ na rozwoju, zmianie i refleksji nad po-

! Lista warto$ci znajduje si¢ na koncu publikacji wraz z Krakowska Deklaracjg Przywddztwa
Edukacyjnego.
? Lista kompetencji znajduje sie¢ w rozdziale Romana Dorczaka.
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dejmowanymi dziataniami. Tak wiec podczas kursu uczestnicy uczyli si¢ przez
doswiadczenie, we wspotpracy i nawzajem od siebie, odwolujac si¢ do wlasnych
doswiadczen i tego, co dzieje si¢ w klasie. Tresci szkolenia wynikaly z krytycznej
refleksji nad rzeczywistoscia, widocznymi warto$ciami i kompetencjami.

Trenerzy wspierali uczestnikéw w rozwoju, modyfikujac swe dziatania w za-
leznosci od potrzeb i przebiegu zaje¢. Co bardzo wazne, wigkszos¢ zajeé prowa-
dzona byta przez tych samych treneréw, co dalo mozliwos¢ skupienia si¢ na pro-
cesie grupowym i wspdtdecydowania z uczestnikami zaje¢. Kurs nie byl wiec
prowadzony przez grupe ekspertow skoncentrowanych na swoich zajeciach, lecz
przez doswiadczonych treneréw skupionych na rozwoju uczestnikéw. Eksperci
zapraszani byli na wyklady, ale w mniejszym wymiarze niz to zwykle dzieje sie
na podobnych kursach.

Uczestnikom stworzono podczas kursu kilka ,,przestrzeni uczenia si¢”. Dwie
gltéwne to przestrzen (rzeczywisto$¢) szkoleniowa, gdzie w grupie warsztatowej
odbywaly si¢ prezentacje, ¢wiczenia, symulacje, dyskusje i podobne dzialania
szkoleniowe, oraz przestrzen szkolna, gdzie wraz ze wspotpracownikami uczest-
nicy wykonywali rézne zadania stuzace zaréwno rozwojowi szkoly, jak i zdo-
bywaniu doswiadczen przywddczych. Dwie kolejne przestrzenie uczenia sie to
przestrzen indywidualna, w ktdrej uczestnicy czytali lektury, prowadzili wlasne
dzienniki uczenia si¢, odpowiadali na pytania zapraszajace do refleksji nad tym,
czego si¢ nauczyli, lub pisali eseje na zadane tematy, oraz przestrzen grupy kry-
tycznych przyjaciél - mniejszej grupy, w ktérej uczestnicy wspierali si¢ w wyko-
nywaniu zadan lub rozwigzywaniu problemdw (zob. rysunek 1).

We wszystkich wymienionych przestrzeniach dbano o réznorodnos¢ form
i metod ksztalcenia, korzystano z materialéw zastanych (np. dokumentdéw),
tekstow, roznych technik pracy w grupie, indywidualnej i zbiorowej refleksji, ba-
dan wtasnych, konkretnych dziatan i do§wiadczen, informacji zwrotnej, dysku-
sji, refleksji pisemnej, nauki indywidualnej i uczenia si¢ od siebie nawzajem oraz
studiéw przypadku.

Rozwdj przywddztwa edukacyjnego.
Proces uczenia sie i obszary merytoryczne

W sze$ciu obszarach, na jakie podzielono tresci zwigzane z przywodztwem edu-
kacyjnym, zadawali$émy sobie pytanie o to, jak przygotowywac przysztych przy-
wodcow, ale tez w jaki sposob doskonali¢ tych, ktorzy zaczynaja, i jak wspie-
rac tych, ktorzy pelnig te funkcje od lat. Jednoczes$nie pamietajac o poziomach,
na jakich przejawia si¢ uczaca si¢ organizacja, zawsze (i rownocze$nie) mysleli-
$my o uczeniu si¢ uczniéow, o uczeniu si¢ nauczycieli i wszystkich pracownikéw,
0 uczeniu si¢ organizacji i o uczeniu si¢ spofecznosci.



Dziennik uczenia sie

Moje portfolio

Zadania dla
uczestnikéw Dokumenty szkolne

Wspélna Wspétpraca
refleksja z dyrektorem/zespotem
nauczycieli

Praca grupowa

Przywédztwo edukacyjne: Dyskusje

model ksztatcenia kandydatow
na dyrektoréw szkét/placéwek.
Pakiet szkoleniowy: przygotowanie Coaching kolezenski Lektury/wyktady

Rysunek 1. Przestrzenie uczenia si¢ przywodcow edukacyjnych podczas kursu pilotazowego

Zrodto: Model ksztalcenia kandydatéw na dyrektoréw szkot/placéwek, WU], Krakéw 2015, s. 15.

Tych sze$¢ obszaréw to:

Przywoédztwo edukacyjne w teorii i praktyce;

Przywoédztwo dla uczenia sie¢ i rozwoju indywidualnego;
Przywédztwo w $rodowisku (dla rozwoju spotecznego);
Przywddztwo dla rozwoju pracownikéw;

Przywoédztwo dla sprawnego dzialania (zarzadzanie strategiczne);
Rozwdj wlasny i uczenie si¢ przywddztwa.

NGRS NI

Obszar pierwszy, czyli przywodztwo edukacyjne w teorii i praktyce, wiaze si¢
z wczesniejsza konstatacja, ze aby sprosta¢ wyzwaniom wspolczesnosci, polska
edukacja potrzebuje nowego typu przywodztwa, ktorego istota jest wytyczanie
wizji, koncentracja na rozwoju i uczeniu, dzielenie si¢ przywddztwem i odpo-
wiedzialno$cia, budowanie relacji i sieci wspolpracy, docenianie i wykorzysty-

> Omoéwienie obszaréw przygotowano na podstawie materiatow szkoleniowych.
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wanie réznorodnosci, uwzglednianie globalnego i lokalnego kontekstu. Ta wizja
zaklada, ze rolg dyrektora szkoly jest nie tylko administrowanie nia, lecz przede
wszystkim przewodzenie calemu $rodowisku szkolnemu, aby zapewni¢ efektyw-
ny proces uczenia si¢ uczniéw i rozwoj nauczycieli.

Przywdédca edukacyjny koncentruje sie na uczeniu i rozwoju kazdego ucznia/
wychowanka w szkole lub placéwce. Samo$wiadomos$¢ i rozumienie siebie jest
podstawa tej roli. Stad znaczenie stalej refleksji nad wlasnymi doswiadczeniami
i pogtebiania samoswiadomosci, kluczowych kompetencji zwigzanych z zarza-
dzaniem swoim rozwojem w programach rozwijania przywoédztwa, réwniez edu-
kacyjnego. Konieczne jest wsparcie dyrektoréw w zmianie myslenia o ich rolach,
procesie ksztalcenia, szkotach, w ktérych pracujg. Dzialajac w tym obszarze, pro-
bujemy ksztattowac¢ rozumienie istoty przywddztwa edukacyjnego jako wyzwala-
nie potencjatu innych, pozwalajace na takie zarzadzanie wlasnym rozwojem, aby
umie¢ wspiera¢ samorozwdj i partycypacyjne zarzadzanie wszystkich podmio-
tow wspotdziatajacych w osigganiu wspolnego celu, czyli rozwoju ucznia.

Z obszarem pierwszym blisko wiaze sie obszar szdsty, czyli zarzadzanie wtas-
nym rozwojem, dzigki ktéremu sg wzmacniane kompetencje przywddcze. Przy-

szli przywodcy sa przygotowywani do:

Koncentrowania sie¢ na uczeniu i rozwoju;

Samos$wiadomosci i rozumienia siebie;

Rozwoju, ktory ma charakter statego procesu;

Ksztaltowania kompetencji zwigzanych z zarzadzaniem swoim rozwojem;
Refleksji nad swojg indywidualna rolg i wtasnym rozwojem.

AR S

Zarzadzanie wlasnym rozwojem to planowanie i realizacja komplekso-
wych, spdjnych i odpowiadajacych na zdiagnozowane potrzeby dziatan rozwi-
jajacych wiedze, umiejetnosci i postawy, ktore stuzg wzmacnianiu przywodczej
roli w uczeniu sie¢ i rozwoju w szkole. Podstawowym celem w tym obszarze jest
wzmacnianie samoswiadomosci osob uczestniczacych i budowanie ich przy-
wddczej, opartej na rozpoznanym potencjale, tozsamosci. Dlatego podstawg sto-
sowanych metod s3 przede wszystkim analiza i refleksja nad doswiadczeniem,
stwarzajace okazje do przygladania si¢ sobie, poznawania siebie i wzmacniania
(empowerment) w roli liderskiej. W tym obszarze w minimalnym stopniu wyko-
rzystujemy przekazywanie wiedzy, raczej opieramy si¢ na wiedzy przekazywa-
nej w innych obszarach i ,,przekladamy” jg na indywidualne rozumienie i wy-
korzystanie.

Wzmacnianie refleksyjnosci, praktycznos¢, indywidualizacja ksztalcenia
i dostosowanie do indywidualnych potrzeb oraz zasady uczenia dorostych sta-
nowig podstawowe reguly ksztalcenia w tym obszarze.

Obszar drugi, czyli przywoédztwo dla uczenia si¢ i rozwoju indywidualnego,
wiaze si¢ z rozumieniem przywddztwa jako wspierania uczenia sie obejmujace-
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go najwazniejsze zagadnienia pozwalajace dyrektorowi swiadomie budowa¢ or-
ganizacje uczacg sie, skupiong wokdt najwazniejszego zadania szkoty, okreslo-
nego w przepisach prawa i znajdujacego swoje potwierdzenie w wymaganiach
panstwa. Obszar przywddztwa dla uczenia si¢ jest skoncentrowany na najwaz-
niejszych dla tego zagadnienia kwestiach: swiadomosci, na czym polega proces
uczenia sie, kto go tworzy oraz kto zarzadza nim w szkole.

Najnowsze doniesienia badawcze pokazuja, ze srodowiska szkolne musza
by¢ skoncentrowane na uczniach jako gléwnych uczestnikach procesu, powin-
ny zacheca¢ do aktywnego uczestnictwa w tym procesie i rozwija¢ w uczniach
rozumienie wlasnych dziatan jako uczacych si¢. Wazne jest, aby wykorzysty-
wacé spoleczny charakter procesu i zacheca¢ do nauki opartej na wspdtpracy,
by w budowaniu spotecznosci uczacej sie docenia¢ i wykorzystywa¢ motywa-
cje i emocje 0s6b uczacych sie, uwzglednia¢ indywidualne réznice pomiedzy
uczniami oraz wczes$niej zdobyta wiedze. Niezwykle wazne sg dostosowane
do grupy programy bedace wyzwaniem i jednocze$nie gwarancja rozwoju in-
dywidualnego ucznia oraz realizacji dobrze przygotowanej podstawy progra-
mowej. Dla tak pomyslanego procesu niezbedne s3 rowniez jasno okreslone
oczekiwania, cele, strategie uczenia si¢, oceniania oraz informacje zwrotne
wspierajace proces uczenia si¢. Przyjete przez nas zalozenia nie maja szansy
na realizacj¢ bez $wiattego, swiadomego swojej roli we wprowadzaniu zmia-
ny dyrektora szkoty. Dyrektora uczestnika procesu, dyrektora nauczyciela, dy-
rektora organizatora uczenia si¢ nauczycieli, dyrektora zarzadzajacego calym
procesem uczenia si¢ w szkole. Przenosimy punkt ciezkos$ci zainteresowan dy-
rektora szkoly na organizowanie procesu uczenia si¢, na budowanie szkoty
jako organizacji uczacej sie, skupionego na realizacji kluczowych dla tego pro-
cesu zagadnien.

Obszar trzeci, czyli przywodztwo w srodowisku, wiaze si¢ z przekonaniem,
ze w budowaniu dobrej szkoly istotne jest nie tylko to, co dzieje si¢ w jej murach,
ale takze to, w jaki sposdb szkota jest osadzona w szerszym kontekscie zewnetrz-
nym. Szkota nie jest bowiem samotng wyspa, odizolowanym bytem, ktéry funk-
cjonuje bez zwiazku z innymi podmiotami. Przeciwnie - jest zalezna od czyn-
nikéw zewnetrznych. Jej rozwoj zalezy od tego, w jakim zakresie otworzy si¢ na
otoczenie, zrozumie swoja role w lokalnej spotecznosci, zadba o kontakt i komu-
nikacje z kluczowymi aktorami $rodowiska lokalnego i dopusci przeptyw - in-
formacji, aktywnosci, energii i emocji.

Przywédca edukacyjny docenia fakt, ze inni aktorzy spoleczni i instytucjo-
nalni, czgsto zlokalizowani poza szkola, moga znacznie wzbogaca¢ strategiczna
koncepcje rozwijania szkoty. By mozliwe byto przeprowadzenie zmiany, dyrek-
torzy musza nieustannie spoglada¢ poza szkolne mury - tam szuka¢ partne-
réw i wspolpracownikéw, identyfikowaé potencjaly i sytuacje kryzysowe oraz
stymulowa¢ dzialania, z ktérych zwrotnie korzysta¢ moze szkota. Dobry lider
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stale bada kontekst kulturowy i ekonomiczny spotecznosci i uwzglednia te wie-
dze, planujac dziatania placédwki, ktdrg zarzadza. Ma $wiadomos¢ tego, ze warto
wspiera¢ i animowac procesy demokratyzacji szkoty, bo, po pierwsze, powoduje
to tworzenie wokdl niej dobrej atmosfery, a po drugie — pozwala opracowac baze
0s0b i podmiotow, ktore moga stanowi¢ dla szkoly istotne wsparcie.

Wspolczesnie kapitat ludzki jest najistotniejszym czynnikiem rozwoju spote-
czenstwa, a jego glowny fundament stanowi zaufanie spoteczne. Wzrost zaufa-
nia spofecznego w duzym stopniu determinuje natomiast szeroko rozumiana
wspolpraca. Istotne wiec jest uswiadomienie dyrektorom, ze juz w pierwszych
latach edukacji dziecka konieczne jest ukazywanie mu wartosci oraz licznych
korzysci, jakie niesie z sobg dobre, uczciwe, partnerskie wspoéldzialanie.

Obszar czwarty, czyli przywoédztwo dla rozwoju pracownikéw, wigze sie
z przekonaniem, ze to ludzie stanowig najwazniejszy zasob organizacji, jaka jest
szkota. W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera osoba dyrektora szko-
ty jako przywddcy tej organizacji. Dyrektor szkoly tworzy warunki do kreowa-
nia koncepcji pracy szkoly, jej strategii i celow, buduje jej spotecznosé, ksztattu-
je kulture szkoty. Tworzy spoleczno$¢ uczacg sie¢ — w odniesieniu do wszystkich
jej przedstawicieli: uczniéw, nauczycieli i rodzicéw oraz pozostatych pracowni-
kow. Najwazniejsze wydaje si¢ uswiadomienie sobie przez cztonkéw spolecz-
nosci koniecznosci wzajemnego dzielenia si¢ wiedzg, uczenia si¢, wspdtpracy
i wspotdziatania; woéwczas mozna méwic o uczeniu si¢ organizacyjnym, wspie-
rajacym rozwdj ludzki.

Zarzadzanie szkolg powinno prowadzi¢ zatem w réwnym stopniu do rozwo-
ju uczniéw, zespotu nauczycieli, rodzicéw, w szczeg6lnosci w zakresie podejmo-
wania dzialan na rzecz realizacji wspolnie podzielanych wartosci, i pozostatych
pracownikéw, ktérzy w konkretnej szkole widza dla siebie przyjazne, pozwala-
jace realizowac swoje zainteresowania, potrzeby, cele zawodowe i Zyciowe miej-
sce pracy.

Organizacja, jaka jest szkola, podlega zmianom, w ktérych utrwalone wzor-
ce zachowan (np. dyrektor jako administrator, nauczyciel jako osoba gléwnie
dyscyplinujaca, a nie wspierajaca ucznia) stajg sie nieaktualne, a wrecz szkodli-
we i utrudniajace prace. Z ta zmiennoscig szkola musi sobie radzi¢, budujac na
nowo zachowania adaptacyjne. Zarzadzanie ludzmi w praktyce tak funkcjonu-
jacej szkoly sprowadza sie wigc nie tylko do doboru wiasciwych ludzi, lecz takze
do tworzenia odpowiedniego klimatu pracy, motywowania do zaangazowania,
dbatosci o sprzyjajace rozwojowi relacje miedzyludzkie.

Dyrektor jako osoba odpowiedzialna za inicjowanie, kreowanie i utrzymy-
wanie warunkow sprzyjajacych temu rozwojowi, w trosce o to, aby jego dziata-
nie byto ukierunkowane, podejmujac decyzje, niemalze za kazdym razem musi
sie odwolywa¢ do wartosci zajmujacych najwyzsze miejsce w hierarchii znaczen
nadajacej sens temu dziataniu. Mimo Ze wartosci te na gruncie okreslonej kultu-
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ry (kregu kulturowego) wydaja sie zblizone, podobne, kazda szkota moze w swo-
jej misji wyrozniac si¢ ich specyfika.
Celem tego obszaru obejmujacego zarzadzanie ludzmi jest:

e u$wiadomienie dyrektorom rangi wartosci jako wyznacznika ich dziata-
nia, podejmowanego w trosce o realizacje misji szkoty i wszystkich czton-
kow jej spotecznosci;

e doskonalenie kompetencji dyrektora zaréwno nauczyciela, jak i przy-
wddcy stwarzajgcego optymalne warunki do nauki, pracy i rozwoju calej
spolecznosci szkolnej i szkoly jako spolecznosci uczacej sie, a zwlaszcza
polozenie nacisku na wspoélprace w zespotach i migdzy nimi (uczniami,
nauczycielami, rodzicami i pozostalymi pracownikami);

e wyposazenie dyrektoréw w uzyteczne narzedzia, ktére moga by¢ wyko-
rzystywane w procesie zarzadzania ludzmi;

e poglebienie refleksji nad rozumieniem roli dyrektora szkoly - jako organi-
zacji stuzacej calej spotecznosci, a jednoczesnie przygotowujacej do zycia
przyszle pokolenia — i w zwiazku z tym nad funkcjonowaniem calego sy-
stemu edukacji.

Obszar piaty, czyli przywodztwo dla sprawnego dzialania, wigze sie z prze-
konaniem, ze specyfika organizacji, ktére funkcjonujg w obszarze edukacji, od-
nosi si¢ przede wszystkim do specyficznych celéw ich dziatania. W szkole trud-
no zdefiniowa¢ pojecia znane z obszaru zarzadzania organizacjami, takie jak
maksymalizacja zysku czy efektywno$¢ produkeji. Od organizacji dziatajacych
w obszarze edukacji oczekuje si¢ wszechstronnego rozwoju mlodego cztowie-
ka, przygotowania go do funkcjonowania w zmieniajagcym si¢ otoczeniu spo-
tecznym czy gospodarczym. Z tych samych powodéw nietatwo jest definiowac
efekty dzialan edukacyjnych. Dyrektor szkoty jako przywodca edukacyjny sta-
je z jednej strony przed problemem komunikowania wizji i misji szkoly, z dru-
giej za$ musi posiada¢ umiejetnosci przewidywania rozwoju zarzadzanej przez
niego organizacji we wszystkich jej obszarach rozwojowych. Koncepcja zarza-
dzania strategicznego daje dyrektorowi szkoty narzedzia, ktére utatwiajg urze-
czywistnienie celow ptynacych z wizji szkoly. Oznacza to, ze przywodca eduka-
cyjny musi rozumiec, iz:

e szkola nie moze dziala¢ w oderwaniu od otoczenia blizszego i dalszego;

e rozwdj szkoly to rozwdj jej wszystkich podsystemdow;

e wysoka jako$¢ dziatan podejmowanych w szkole jest efektem wspotpracy
Z jej interesariuszami;

e oczekiwania wobec szkoly majg zmienny charakter, gdyz zmienne jest
otoczenie, w ktorym szkota funkcjonuje.
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Definiujac zarzadzanie strategiczne w kontekscie spolecznym, prawnym
i ekonomicznym, zalozono, zZe pewne rozwigzania z zakresu nauk o zarzadza-
niu mozna implementowaé w dziatalno$¢ organizacji szkolnej. Kontekst spo-
teczny dziatania organizacji szkolnej jest zwigzany ze stuzebna rolg szkoty wobec
calego spoleczenstwa. Spoleczenstwo nie tylko tworzy warunki do funkcjono-
wania szkoly w otoczeniu, ale takze rozlicza szkole z jej celow oraz zadan. Kon-
tekst prawny oznacza organizowanie pracy szkoly adekwatnie do obowiazuja-
cych przepiséw prawa oraz tlumaczenie zewnetrznych wymagan i przepiséw na
szkolne procedury oraz akty prawa wewnatrzszkolnego. Kontekst ekonomiczny
dotyczy planowania finanséw oraz zapewnienia funkcjonowania procedur bu-
dzetowania, rozliczania i kontroli. Nadrzednym celem modutu jest jednak roz-
wijanie organizacji szkolnej jako systemu wspoétzaleznych elementéw, ktérymi
zarzadzanie wymaga szczegolnych kompetencji przywddczych.

Jednym z waznych aspektow przygotowania i doskonalenia przywddcow
byla refleksja nad prawem oswiatowym. Trudno wyobrazi¢ sobie jakakol-
wiek spofecznos¢, w ktorej nie obowiazywalby system prawa. Prawo regulu-
je i wyznacza pozadane zachowania, opisuje, jak reagowac i kara¢ odstepstwa
od regut, jak radzi¢ sobie z tymi, ktérzy wykraczajg przeciwko ustalonym za-
sadom. W tym sensie prawo wspiera spoleczefistwa w budowaniu sprawiedli-
wosci, w chronieniu stabszych przed silniejszymi, zapewnianiu réwnego doste-
pu do wspolnych débr. Trudno mysle¢ o jakiej$ dziedzinie spotecznego Zycia,
w ktérej prawo nie mogloby spelnia¢ tak zarysowanych zadan. System eduka-
cji nie jest tutaj wyjatkiem.

Prawo jest postrzegane czgsto jako wiedza. Zdaniem wielu dyrektorow szkot
i placowek oraz kandydatéw na to stanowisko, staje si¢ zestawem nakazdow i za-
kazdw pozwalajacych uchroni¢ sie od wielu klopotéw, wyznaczajacych sposoby
radzenia sobie z problemami, a czasem organizujacych myslenie we wszystkich
niemal sferach funkcjonowania instytucji. Z tego przeswiadczenia wynika naj-
prawdopodobniej przekonanie, Ze znajomo$¢ prawa nalezy do najbardziej poza-
danych kompetencji dyrektora.

W zadnej dziedzinie ludzkiego Zycia nie jest jednak mozliwe uregulowanie
wszystkich jej aspektéw poprzez przepisy prawa. Dlatego tak wazne jest, by po-
zostawia¢ wolnos¢ w mozliwie wielu miejscach, skupiajac si¢ jedynie na tych,
ktore pozwalajg unika¢ komplikacji, a takze nakreslajg ramy dla wyznaczonych
przez panstwo kierunkéw. Warto uswiadamiaé, ze nowoczesne prawo o$wiato-
we powinno z jednej strony kierowa¢ uwage ludzi ku dobrej edukacji na wy-
sokim poziomie, wyznaczajac kierunki pozadanych zmian, z drugiej jednak
pozostawiac szkotom i placowkom wiele miejsca na swoje autonomiczne roz-
wiazania, budowanie wtasnych $ciezek rozwoju, $cislej zwigzanych ze srodowi-
skowymi mozliwo$ciami, potencjalem tkwigcym w ludziach tworzacych $rodo-
wisko uczenia sie.
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Tak rozumiane prawo nie jest twardym zapisem wszystkich mozliwych sy-
tuacji, lecz jedynie rama dla dzialan ludzi. Ramg pozwalajacg w akceptowang
strukture wpisa¢ rozwdj instytucji zgodnie z najlepsza dla niej $ciezka, ustalo-
na przez zespol wspodldzialajacych z sobg osob. Taka wlasnie rame dostrzegamy
w wielu regulacjach prawnych obejmujacych system edukacji. Stale zmieniajace
sie przepisy wymagajg raczej umiejetnosci poszukiwania przepiséw, ich odczy-
tywania i interpretacji odpowiadajacej sytuacji. W naszym przekonaniu nacisk
na te wlasnie umiejetnosci jest o wiele wazniejszy niz twarda wiedza o paragra-
fach i artykutach. Liczba przepisow i stale pojawiajacych si¢ zmian, jakie musza
by¢ brane pod uwage przy prowadzeniu szkoly, znacznie utrudnia ich §ledzenie
i nadgzanie za nimi. O wiele wazniejsza jest w tej zmieniajacej si¢ rzeczywisto-
$ci umiejetnos¢ wyszukiwania koniecznych przepiséw, a takze postugiwanie sie
nimi i rozumienie specyficznego jezyka prawnego. Z takiego przekonania wyni-
ka proponowane w kursie podejscie, ze w toku pracy przywodcy edukacyjnego
przydaje si¢ nie tyle zapamig¢tywanie konkretnych przepiséw, ile wiedza, gdzie
ich szukac i jak je skutecznie zrozumie¢.

Dla twércow kursu szczegdlnie wazne jest budzenie przekonania, ze prawo
nie jest ograniczeniem dla szko! i placowek, ze oferuje swiadomym przywdd-
com wiele wolnosci i autonomii w opisanych granicach. W takim sensie zna-
jomos$¢ prawa jest cenng kompetencja, poniewaz pozwala dostrzec mozliwosci
i wyposaza w argumenty uzasadniajgce autonomiczne decyzje. W proponowa-
nym podejsciu do przywoddztwa wiele miejsca zajmuje proces uczenia si¢ i roz-
woju. W tej dziedzinie prawo jest szczegdlnie otwarte. Pozostawia szkotom i pla-
cowkom wiele miejsca na podejmowanie adekwatnych, wtasciwych dla nich
samych i odpowiadajacych ich potrzebom decyzji. Ten aspekt wolnosci i auto-
nomii szkot i placowek jest szczegdlnie mocno podkreslany w toku kursu. Dla
jego realizacji wazne jest wplatanie w poszczegdlne warsztaty informacji o moz-
liwosciach realizowania proceséw uczenia si¢ i rozwoju zgodnie z osiggnieciami
nauki, a jednoczes$nie w zgodzie z obowigzujacym prawem*.

Niezbedne warunki sukcesu

Warto pamietac, ze intuicyjni przywddcy zwykle znaja jeden model przywodz-
twa — ten, ktory w bardziej lub mniej $wiadomy sposdb stosuja, natomiast ich
podwladni znaja tych modeli duzo (w zaleznosci od tego, z jak wieloma przy-
wddcami przyszto im pracowac). I to wlasnie, co wiedza podwtadni, jest zde-

* Fragment przedstawiajacy nasze podejécie do rozumienia, stosowania i uczenia prawa o$wia-
towego przygotowany zostal przez Beate Domerecka, trenerke w projekcie.



40 Grzegorz Mazurkiewicz

cydowanie blizsze rzeczywisto$ci, gdyz nie ma jednego najlepszego modelu
przywodztwa. Jest ich wiele i s3 budowane (lub powinny by¢) w zaleznosci od
kontekstu, organizacji, wartosci, potencjatu, celéw czy wspdtpracujacych z soba
ludzi. To powinien by¢ gltéwny cel wszelkich inicjatyw szkoleniowych w zakre-
sie przywodztwa edukacyjnego — uswiadomienie, jak réznorodny jest §wiat i jak
wiele drég prowadzi do osiagniecia podobnych celéw. Zamiast poszukiwac kon-
kretnego, idealnego wzorca, warto raczej koncentrowaé uwage na tworzeniu
warunkoéw, ktére umozliwiaja ludziom budowanie drogi do przywédztwa, znaj-
dowanie odpowiednich mechanizmdw, dzialan, podejs¢ do probleméw, projek-
towania oczekiwanych rezultatéw, w tym kultury organizacyjne;j.

Sugerujemy, ze nalezy nieustannie probowac angazowac wszystkich pracow-
nikéw, ale jednoczesnie starac si¢ zapewnic zaufanie i bezpieczenstwo, poczucie
sensu tego, co sie robi, oraz pokazywac’ dlugoterminowe, ambitne cele. Wazna
jest przy tym otwarta komunikacja. Przy czym koniecznie nalezy podkresli¢, ze
nie chodzi tu o dzialania majace stuzy¢ manipulacji, tylko o autentyczng, wlacza-
jaca wszystkich, skoncentrowana na trudnych wyzwaniach i oczekiwaniach roz-
mowe. Trudnej umiejetno$ci prowadzenia takich rozméw w organizacji mozna
sie nauczy¢ wylacznie przez nieustanng praktyke. R6znorodno$¢ wymaga trans-
parentnosci, spojnosci oraz réwnoséci. Konieczne jest przygladanie si¢ temu, co
dzieje sie na peryferiach organizacji, a nie tylko w centrum, w grupie, ktora wy-
raznie akceptuje to, co dzieje si¢ w szkole.

Projektujac zmiany w procesie szkolenia, wyraznie podkreslalismy potrze-
be zmiany priorytetow: ze szkolenia przywddcoéw na rozwoj przywddztwa. To
bardzo trudne réwniez z powodu organizacji takich szkolen, polegajacych na
szkoleniu jednostek, a nie grup czy organizacji. Ta koniecznos¢ jednak spowo-
dowala, ze oprdcz indywidualnych kompetencji bardzo mocno, jak juz wspomi-
nano, koncentrowali$my sie na warto$ciach waznych dla funkcjonowania insty-
tucji edukacyjnych, probowalismy dekonstruowac posiadane przez uczestnikoéw
modele mentalne, budowalismy kapital spoteczny dzieki podnoszeniu spotecz-
nej $wiadomosci, empatii, aktywnych postaw i budowaniu przekonania, ze nale-
zy stuzy¢ innym. Wszystkie zajecia zostaly ,,obudowane” mozliwosciami dysku-
sji, refleksji i wymiany opinii, swoistym procesem formacji wartosci.

Przywoédztwo edukacyjne powinno pomagaé¢ odkrywac ludziom ich potrze-
by, warto$ci, priorytety, preferowane sposoby dzialania i tym podobne. Uprasz-
czajac, mozna powiedzie¢, ze musimy sobie uswiadomi¢ (i wprowadzaé to
w zycie), iz zamiast poszukiwania ,wlasciwej drogi”, lepiej poszukiwaé ,wlas-
nej drogi” To oczywiscie trudny postulat, zwlaszcza w sytuacji, gdy pracuja-
cy w szkolach czgsto maja poczucie niewielkiej przestrzeni wolnosci i borykaja
z prze§wiadczeniem o koniecznosci wykazywania sie biurokratyczna ulegtodcia.
Nie ma jednak dzisiaj innej $ciezki.
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Wzmacnianie przywodztwa edukacyjnego powinno polega¢ na ulatwianiu
ludziom projektowania, budowania i dzialania wedlug specyficznego sposobu
wypracowanego przez konkretng grupe w konkretnej sytuacji dla konkretnych
celow. Ksztalcenie, doskonalenie i wspieranie sg w takiej koncepcji towarzy-
szeniem osobom w ich rozwoju, nie narzuceniem wizji tego rozwoju, ale raczej
wspdlnym jej odkrywaniem, inspirowaniem i pokazywaniem kierunkéw oraz
proponowaniem konkretnych sposobdéw uczenia sig, lecz z szacunkiem dla auto-
nomii kazdej osoby. Tylko w taki sposéb umozliwimy doswiadczenia przestrze-
ni wolnosci i szacunku i pokazemy, ze mozna taka zbudowac. Wspdlne zbieranie
doswiadczen i refleksja nad nimi poprowadza do wzmocnienia przywodztwa
edukacyjnego, ale to proces diugotrwaly, wymagajacy cierpliwoéci i pokory
(schemat tego procesu przedstawiono na rysunku 2).

Poniewaz, jak wielokrotnie wspomniano, najwazniejszym mechanizmem
budowania przywodztwa edukacyjnego byly interakeja i refleksja, nalezato w jak
najszerszym stopniu wspiera¢ uczestnikéw w doskonaleniu niezbednych umie-
jetnosci. Jednym ze sposobdw wsparcia byt tez coaching grupowy (nieomawia-
ny tu szerzej), ktory jest metoda grupowej pracy nad indywidualnym rozwojem
i realizacjg indywidualnych celéw zawodowych i/lub osobistych.

Indywidualne perspektywy

Rozmyslajac o efektach opisywanej inicjatywy edukacyjnej, korzystalismy z rdz-
nych zrédet informacji. Jednym z rezultatow tej refleksji jest rozdzial pokazuja-
cy wyniki ewaluacji. Toczyli§my tez rozmowy indywidualne i prosilismy o od-
powiedz na pytanie o to, jak idee przywddztwa edukacyjnego poznane podczas
kursu zmienily myslenie uczestnikow.

Jedna z trenerek i ekspertek, Beata Domerecka, uwaza, ze pomyst ksztalcenia
kandydatéw na dyrektorow polskich szkot powstal dzieki zmianie priorytetow
i znaczacemu przesunieciu punktu ciezkosci z administrowania szkolg na budo-
wanie spoleczno$ci uczacej sie. Zmiana polegala przede wszystkim na gruntow-
nym przebudowaniu programu szkolenia i wprowadzeniu do niego nieobecnych
jak dotad elementéw. Razem ze zmianami programowymi zostaty zaplanowane
zmiany w sposobie organizacji szkolenia oraz doborze metod i form pracy. Ze-
rwano z tradycyjnym podejsciem do pracy prowadzacych zajecia osob. Prowa-
dzenie zaje¢ oddano w rece treneréw pozostajacych w stalym kontakcie z grupa
uczestnikow. Ich gléwnym zadaniem stalo si¢ tworzenie warunkow sprzyjajacych
uczeniu si¢. To dlatego proces grupowy znalazl sie w centrum uwagi prowadza-
cych, a dbanie o relacje i miejsce pracy, o atrakcyjno$¢ form i tworzenie przestrze-
ni do dzielenia si¢ wiedzg i do$wiadczeniem nabralo priorytetowego charakteru.
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Tworcy kursu mieli wiele obaw zwigzanych zaréwno z sama, tak opisana
zmianag, jak i z odpowiedzialnoscig za procesy, ktére budowaty spolecznos¢ ucza-
cych sie dorostych. Trenerskie doswiadczenie w tej materii wspieralo wprawdzie
tworzenie si¢ grupy, ale prowadzenie zaje¢ byto dla wszystkich niezwykle duzym
wyzwaniem w sytuacji kursu dla przysztych dyrektorow. Obawy budzita zwtasz-
cza niepewnos¢, czy trenerzy maja w sobie moc takiego zorganizowania uczenia
sie innych, by byli oni zdolni posigé¢ opisana w programie wiedze i umiejetno-
$ci. By ludzie, z ktorymi pracuja, mogli poglebi¢ zalozone w programie kompe-
tencje. Duza doza pasji i entuzjazmu wobec programowych zmian, doswiadcze-
nie wynikajace z pracy z dorostymi w systemie edukacji, a takze skupienie na
procesie uczenia si¢ i umiejetno$¢ wspotdziatania w tym wzgledzie staly sie dla
wszystkich wielkim wsparciem.

Beata Domerecka mowita:

Z uwagg $ledziliémy postepy oddanych naszej pieczy oséb. Monitorowalismy zmiany w nich
samych i rejestrowalismy efekty ich rozwoju. Przygladalismy si¢ z uwaga budowanym rela-
cjom, odnotowywaliémy sukcesy i porazki na tej niwie. Razem pokonywali$émy trudy, $wie-
towali$émy sukcesy i walczyliSmy z przeciwno$ciami. Bardzo duzo uczyli$my sie i my, i oso-
by z nami pracujace.

Wisréd gtosow uczestnikow byly miedzy innymi takie jak ten Marioli Szkoty:

To nie byla edukacja, zdobywanie wiadomosci, kompetencji czy nauka - to byl rozwdj ca-
tej mojej osoby i wszystkich jej aspektéw. Zmienilo sie wszystko: sposéb postrzegania rze-
czywisto$ci, myslenia, gospodarowania czasem, wartosciowania. Zostalam ,,przeprogramo-
wana” z administratora, ktory najczesciej nie podejmuje dzialan, gdyz ,,nie da sig, bo..., to nie
mozliwe, to nie przejdzie..”, w lidera, ktéry rozumie, co méwi, widzi cel i potrafi rozmawia¢
z ludzmi. Czy pociagnie ludzi za soba i czy niemozliwe stanie si¢ mozliwe? Czas pokaze, lecz
po pilotazu wiem, ze furtka jest otwarta, a ja mam odwage przez nig przejs¢. Uklad tresci po-
zwalal swobodnie eksperymentowac i oceniaé skutecznos¢ procesu uczenia si¢. Wiasnym do-
skonaleniem $wietnie si¢ bawilismy. Czerpalismy z siebie nawzajem. Chwilami mialam wra-
zenie, ze moja ,wydajno$¢” wzrosta. Odkrywatam umiejetnosci, ktorych nie spodziewatam
sie w sobie odnalez¢.

Irena Kusion podkreslata:

Udzial w projekcie to nastepny etap rozwoju w moim zyciu. Uczestniczac w warsztatach, na-
uczylam sie inaczej patrze¢ na swoja prace. Poznatam nowe formy i metody pracy, ktére mo-
glam na goraco zastosowa¢ na lekcjach, przez co zauwazytam zaangazowanie i inng atmosfe-
re pracy. Swiadomo$¢ dziatan, ktorg osiagnetam, pozwolita mi pewniej i glebiej uczestniczy¢
w procesie uczenia si¢. Kurs byl dla mnie wiedza, dzialaniem i innym spojrzeniem na wspot-
czesng szkole, a takze drogowskazem, jak mozna inaczej i lepiej. Przyjazna, uczaca si¢ szko-
fa jest dla mnie miejscem, w ktorym realizuje si¢ dziatania na bazie wczes$niej ustalonych war-
toéci. Kurs uséwiadomit mi, jak wazna role w szkole pelni dyrektor jako przywddca, lider, ktory
posiada kompetencje, przewodzac grupie ludzi tak, aby wszyscy patrzyli w przysztoéé. Rozpo-
znaje potencjal swoich wspélpracownikéow i utwierdza ich w przekonaniu, ze ich praca jest waz-
na i bardzo cenna. Pozwala rozwija¢ placéwke w duchu czasu i zmian, jakie nadchodza, stwa-
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rza przestrzen i warunki po to, aby proces uczenia si¢ zachodzil w sposob spdjny i odpowiedni.
Udzial w projekcie byt dla mnie ,,wiatrem”, ktéry pozwolit rozwina¢ skrzydta, nauczyl, jak praco-
wac zespolowo, zwrdcil uwage na istote sprawy przywodztwa i zarzadzania w szkole XXI wieku.

Byla tez mowa o energii i nadziei. Tak pisata o tym Kinga Hudyba:

Zastanawiajac si¢ nad tym, co dal mi udzial w projekcie, mygle, ze dat mi nowe zycie, nowe
spojrzenie i nadzieje. Postaram si¢ w kilku kolejnych zdaniach uzasadni¢ mys$l wprowadzaja-
ca do niniejszej refleksji.

Uczucia i emogje, jakie towarzysza mi, gdy mysle o kursie, to z cala pewno$cia: rados¢,
szczg$cie, duma i ogromna wdzieczno$é, ze mogtam uczestniczy¢ w tym wspaniatym przed-
siewzieciu, ktére pozwolito mi w bezpieczny sposéb zmierzy¢ sie z trudng rzeczywistoscia.
Udziat w pilotazu utwierdzil mnie w przekonaniu, Ze poprzez dziatania mam wplyw na rze-
czywisto$¢, ze z kazdej sytuacji jest jakie$ wyjscie.

Kurs dal mozliwo$¢ kontaktu ze wspanialymi ludzmi. Mam tu na mysli wykladowcow,
ekspertow, treneréw. Niezwykle cennym ztozem wiedzy i umiejetnosci byli sami uczestni-
cy kursu. Poczatkowo nieufni, niepewni, ale przede wszystkim wychowani/nauczeni/pracu-
jacy w klasycznym systemie (z cala pewnos$cia innym niz przywddztwo), zostali dzieki ciez-
kiej pracy zespolu treneréw otwarci na siebie, uwalniajac swéj potencjal i stajac si¢ zrodlem
doswiadczen dla innych cztonkéw kursu. Proces, jakiemu zostalismy poddani, stal sie¢ dowo-
dem na to, ze mozna stworzy¢ zesp6l ludzi nawet wtedy, gdy sa oni z réznych $rodowisk, majg
odmienne do$wiadczenia i charaktery. Synergia, jaka wyzwalala si¢ podczas zaje¢, niosta nas
przez kolejne dni i tygodnie realizowanego kursu, a sensowe i niezwykle ciekawe metody oraz
formy pracy pozwalaly zapomnie¢ o uplywajacym podczas zajec czasie.

Jest to niezwykle cenne doswiadczenie z punktu widzenia organizatora pracy, czy to dy-
rektora, czy nauczyciela, czy lidera, ktory jesli przemysli, zaplanuje i odpowiednio przygotuje
proces uczenia si¢, moze by¢ spokojny o jego przebieg. Sam proces budowania zespotu, prze-
chodzenia przez jego kolejne fazy, czgste zmiany konfiguracji grup, wylanianie si¢ lideréw,
bogactwo metod pracy to doswiadczenia, ktoére wzbogacity mnie, jako osobe odpowiedzial-
ng za proces uczenia sie i socjalizacji moich uczniéw. Wplynal takze na sposéb organizowa-
nia prac zespolu zadaniowego, w ktérym pracowatam. Od dawna wiedziatam, ze konkurencja
nie sprzyja uczeniu si¢ ani rozwojowi, teraz wiem, jak organizowaé wspoélprace, mam narze-
dzia to tego, aby podja¢ konkretne dziatania majace na celu zbudowanie zespotu wspéipracu-
jacych, a nie konkurujacych ze soba ludzi.

Stworzenie przestrzeni do wyzwolenia potencjatu, jaki drzemie w ludziach, oraz czerpa-
nie z réznorodnosci stanowisk to niezwykle cenne do$wiadczenia, ktore pozwolily zespotom,
w ktérych pracowalam podczas pilotazu, realizowa¢ zadania, ktére w pojedynke nie bytyby
mozliwe do zrealizowania. Emocje towarzyszace tym dzialaniom pozostang na dlugo w mojej
pamieci i beda mi przypominac, ze warto wspieraé, inspirowa¢, mobilizowac¢ ludzi, bo oni sg
poczatkiem sukcesu. My$lac o przywodztwie, mysle réwnoczesnie o wartosciach i innych po-
jeciach, ktore wymagaja refleksji nad ich rozumieniem. Kurs pokazal mi, ze poswiecenie cza-
su na ,przegadanie” spraw fundamentalnych jest podstawg wspolpracy, bez ktérej nie moz-
na méwic¢ o efektywnosci w zadnej organizacji. Przestrzen do dyskusji i wszystkie aspekty jej
dotyczace, zawarte sa w stowach przywolanych przez trenerke: ,w rozmowie nie chodzi o to,
zeby przyjac czyje$ argumenty albo zeby przekona¢ kogos do swoich, chodzi o to, by by¢ go-
towym na wyprawe w rejony, ktorych sie nie spodziewajg”. Stowa te towarzysza mi zawsze, ile-
kro¢ spotykam si¢ z osobami o odmiennych od moich pogladach. Nie oceniam, nie wartos-
ciuje, nie przekonuje, rozmawiam i zastanawiam sie, dokad zajdziemy. Bez presji, ze musimy
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tam zaj$¢ razem. Myéle, ze to jest jedno z cenniejszy do$wiadczen, jakie zabieram z kursu, po-
zwalajace z spokojem patrze¢ zaréwno w przeszlos¢, jak i przysztos¢ wielu plaszczyzn moje-
go funkcjonowania.

Ciekawym doswiadczeniem bylo zmaganie sie z prawem o$wiatowym, ktore przestato
mie¢ znamiona okrutnego, niezrozumiatego, demonicznego i wcigz zmieniajacego si¢ zbio-
ru aktéw prawnych, a stato si¢ dla mnie ramami, ktére mozemy wypelni¢ wlasnymi pomy-
stami i przede wszystkim zespolowym dziataniem dla lepszego jutra. Tu zndéw przypominajg
mi si¢ stowa wypowiedziane przez trenerke: ,,prawo jest po naszej stronie”. Mimo ze w trakcie
zaje¢ dalo sie odczué oczekiwania zajec z tak zwanego twardego prawa, to z perspektywy pa-
trzac, mysle, ze towarzyszyto nam ono przez caly czas kursu (akcentowane wielokrotnie przez
prowadzace), tak samo jak odbywa si¢ to podczas biezacej pracy szkoly, wystarczy mie¢ tyl-
ko tego swiadomos¢.

Reasumujac, udzial w kursie poukladal mi rozproszone elementy uktadanki zwigzane ze
szkolg w szerokim kontekscie jej funkcjonowania. Stawianie w centrum dzialan cztowieka,
jako tworce i odbiorce procesu, z jego wiedza i do§wiadczeniem, funkcjonujacego w sieci po-
wigzan i zaleznosci, to bogactwo kazdej organizacji uczacej sie. Procesy budowane w opar-
ciu o uwspdlniony system wartosci, bazujace na dzialaniu i wzajemnym uczeniu sie to sposéb
na rozwdj jednostki i instytucji.

Ewelina Kuriata w wyniku udzialu w kursie opracowata kilka kamieni milo-
wych procesu, w ktérym brata udzial:

Mozliwos$¢ uczestnictwa w pilotazu dala mi szanse zaczerpniecia §wiezego powietrza w za-
geszczajacej sie stopniowo atmosferze narastajacego poczucia wypalenia zawodowego. Ten
zdrowy haust wybudzil mnie z intelektualnej apatii (przeswiadczenia, ze juz wszystko
umiem), z zawodowej irytacji (przekonanie, Ze z ,t3” grupa zawodows to juz nic si¢ nie da
zrobic), z osobistego niezadowolenia (mysl, ze wyladowalam w szkole i dobrze mi tak).

Sta¢ cie na wiecej. Platforma wymiany pogladéw, przekonan i doswiadczen, jaka niewat-
pliwie byly kazde zajecia w ramach kursu, otworzyla mi oczy na szerokie horyzonty rozwo-
jowe i o$mielita w wyznaczaniu sobie celéw. Opowiesci o przeréznych sytuacjach z praktyki
szkolnej, wzmocnione szczera checig udzielenia pomocy, chocby tylko w postaci porady. Re-
komendacje cennych zrédet informacji, warto§ciowych grup wsparcia dla nauczycieli i dyrek-
toréw. Przyklady ciekawych rozwigzan edukacyjnych w Polsce i za granica. Te i inne podpo-
wiedzi zachecaja mnie do poszukiwan kolejnych dobrych praktyk; wzbogacaja moj warsztat,
zaréwno pedagogiczny, jak i liderski. Co wiecej, raz zasmakowawszy tego fermentu intelek-
tualnego, odczuwam obecnie chroniczny niedosyt: przegladam i wybieram oferty kurséw,
studiéw, szkolen, ktére moglyby wnies¢ cos jeszcze. W ten oto prosty sposob do$wiadczam
osobistego rozwoju, o ktérym dzi§ mysle w kategoriach najwyzszej wagi. Chce osiagnac¢ stan
mistrzostwa osobistego i sama mysl o drodze, ktéra przyjdzie mi do tego stanu przeby¢, napa-
wa mnie antycypacja i $mialoscia.

Badz soba, a bedziesz kim$. W sporej grupie uczestnikéw pilotazu nie umialabym wska-
za¢ nikogo, komu los polskiej edukacji bytby zupelnie obojetny. Réznilismy si¢ stazem, zaan-
gazowaniem, funkcja petniong w szkole, ale kazdorazowo uwspdlnialismy wartoéci. I zawsze
ten wspolny mianownik mial w sobie spory fadunek energii, zdolnej do zmiany rzeczywi-
stoéci. Doswiadczenie tego konsensusu bylo dla mnie bardzo budujace, gdyz - pewnie jak
wigkszo$¢ nauczycieli — nieczgsto mam okazje porozmawiaé z kolegami z pracy o tych ide-
ach, ktore przywiodly nas do szkoly, i wynikajacych z nich priorytetach w pracy z mlodzie-
z3. Umocniona, zndw wierze, ze polska szkota nie musi by¢ gnusna, nudna, bez przysztosci.
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Ludzi gotowych odda¢ polskiej edukacji caly swoj potencjat jest wielu. Poczucia sily wynika-
jacej z przynaleznosci do tej wspdlnoty Zycze wszystkim.

Badz zmiana, ktora chcesz widzie¢ wokdt siebie. Kurs Przywoédztwa Edukacyjnego za-
konczyt sie w marcu 2015 roku wielkg Konferencja Przywodztwa, na ktérej ogloszono Dekla-
racje Przywodztwa. Byt to jasno wyrazony glos sprzeciwu wobec niechlujstwa i braku profe-
sjonalizmu. Glos zachety do powszechnego orientowania polskiej edukacji na wartosci. Ten
glos rozbrzmiewa w mojej gtowie po dzis dzien, i cho¢ moze by¢ glosem wotajacego na pusty-
ni, to i tak mocno czuje, ze zmienia sie rzeczywistos¢. Pytanie: czy to istotnie zmienia si¢ pol-
ska szkola, czy tez w sobie widze przemiane? Odpowiedz: nawet jesli jest to ta mikrozmiana,
to i tak doswiadczam jej ja i cale moje szkolne otoczenie. Ta energia promieniuje.

Teresa Szakiel skupita sie w swej refleksji na organizacji kursu:

Z przyjemno$cia uczestniczylam w kursie, ktory poszerzyl, usystematyzowal i uaktualnil moja
wiedze z zakresu przywoédztwa i zarzadzania w o$wiacie. Przyjazna atmosfera na zajeciach
sprzyjala efektywnemu uczeniu si¢. Kazdy modut kursu to przemyslane, zasadne tresci, kto-
re na biezgco wykorzystywatam do wykonywania zadan i ¢wiczen. Dla mnie wazne bylo to, ze
wiedze teoretyczng od razu przenosilam do praktyki. Rézne metody pracy wzmacniaty prak-
tyczny wymiar zaje¢. Komunikatywno$¢, przejrzysto$é przekazywanej wiedzy na temat przy-
wodztwa jako wyzwania dla dyrektora szkoly XXI wieku - przywddztwa jako cechy, jako re-
lacji spotecznych, jako umiejetnosci, jako procesu spotecznego. Dzigki zajeciom z coachingu
grupowego moglam rozwija¢ umiejetnoéci zadawania pytan, ktére wedlug mnie sa podstawa
budowania poprawnych relacji interpersonalnych, budowania klimatu placéwki. Godna uwa-
gi jest obudowa merytoryczna zajegé, bogata bibliografia, prezentacje, filmy, ktére pomagaly
w samoksztalceniu, co dla mnie ma istotny wptyw na moj rozwéj zawodowy.

Duzym atutem szkolenia byta oczywiscie kadra prowadzaca, jej profesjonalizm, elastycz-
noé¢, bogate doswiadczenie wzmacnialy moja motywacje i zaangazowanie w czasie zajec.
Wartoécig dodang byla wymiana doswiadczen umozliwiajaca tworzenie banku dobrych prak-
tyk, tak potrzebnych w mojej pracy. Niektdre zajecia zmuszaly do refleksji i weryfikacji wie-
dzy na temat budowania koncepcji pracy, jej roli w planowaniu zadan w réznych obszarach
dziatalnosci placoéwki. Kurs poszerzyt moja wiedze z zakresu partycypacji, budowania efek-
tywnego zespolu nauczycieli - to bardzo wazne zagadnienia, ktére maja swoje miejsce w wy-
maganiach panstwa, zalaczniku do rozporzadzenia o nadzorze pedagogicznym. W programie
kursu kazdy modut byt wazny. Tworzyly one bowiem usystematyzowana calo$¢ zagadnien,
probleméw zwigzanych z przywodztwem i zarzadzaniem w o$wiacie.

Andrzej Gérniak zastanawial si¢ nad tym, co zmieni si¢ w polskich szkotach:

Przed zespotami pracownikéw blisko stu polskich szkot od marca 2015 roku staneto nowe
wyzwanie: na terenie ich placowek pojawili sie absolwenci kursu pilotazowego ,,Przywodztwo
w edukacji”. Uczestnicy tego nowatorskiego szkolenia przez blisko 260 godzin wspdlnych war-
sztatow i samodzielnej pracy probowali zmieni¢ swoje myslenie na temat roli przywddcy edu-
kacyjnego w spoteczno$ci szkolnej. Sam zreszta doswiadczytem tego procesu. Wiekszos¢ z nas
wyszta od przekonania, ze skoro dyrektor powinien przede wszystkim zarzadzac¢ i administro-
wa¢ szkoly, to czy musi znalez¢ rowniez czas na ,,przewodzenie”? Po co, przy nawale rézno-
rakich obowigzkéw, marnowac energie na tworzenie przez wszystkich w szkole zbioru wspoél-
nych wartos$ci wspomagajacych kierowanie nig?

Czy jeden absolwent projektu ,,Przywddztwo w edukacji” moze zmieni¢ oblicze szkoty,
w ktérej pracuje? Czy stu zapalencow, ktérzy powrdcili do swoich placéwek, jest wystarcza-
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jaca liczbg, aby przeksztalci¢ obraz polskiej szkoly? Pesymisci powiedzg, ze nie, ale to wlas-
nie w tych stu placéwkach, w ktérych nadal pracuja absolwenci pilotazu, juz podejmowane s3
pierwsze kroki w kierunku zmian. Niekt6rzy uczestnicy, dzieki wygranym konkursom, zosta-
ng od 1 wrzeénia dyrektorami, niektorzy juz nimi sa. Jesli dyrektorzy szkét i organy prowadza-
ce s3 gotowi wykorzystac ich potencjal wiedzy i umiejetnosci, to wlasnie te sto szkét da szanse
na efekt domina, ktére trudno bedzie powstrzyma¢. Domina, ktére moze na trwale zweryfi-
kowa¢ postrzeganie tej roli.

Jadwiga Garczyk pisze o tym, jak kurs przywddztwa wptywat na proces jej re-
fleksji nad sobg i szkota:

Postanowilam ubiegac¢ si¢ o zakwalifikowanie na kurs przywoédztwa edukacyjnego, poniewaz
moja ciekawo$¢ wzbudzita nazwa i tematyka szkolenia. Troche przerazitam sie harmonogra-
mem i duzg liczbg godzin, ale uznalam, Ze warto si¢ zaangazowa¢. Jestem od kilku lat wice-
dyrektorem. Duzo sie przez ten czas nauczylam, ale mam $wiadomo$¢, ze we wspolczesnym
$wiecie trzeba caly czas dba¢ o swoj rozwdj. Miatam nadzieje, ze ten kurs mnie wzmocni i roz-
wine nowe umiejetnosci niezbedne do pelnienia funkgji lidera czy kierowania szkota.

Na poczatku byly warto$ci. Nigdy wczesniej nie zastanawialam sie nad warto$ciami tak
gleboko. W szkole méwilismy o tym, co jest dla nas wazne, jakie mamy priorytety, ale dopie-
ro na kursie u§wiadomilam sobie, ze warto$ci sg podstawg, na nich musi si¢ opiera¢ koncep-
cja rozwoju szkoly i to one wyznaczajg kulture organizacyjna placowki.

Kurs sktadal si¢ z moduldw, ktorych przepracowanie mialo uswiadomi¢ uczestnikom,
czym jest przywodztwo edukacyjne. Wydawalo mi sie, ze rozumiem ten termin. Jak si¢ oka-
zalo - zbyt plytko. Utozsamiatam przywddztwo z zarzadzaniem. Teraz wiem, ze przywodztwo
edukacyjne to proces wywierania wplywu na organizacje. To ciagly rozwdj — zaréwno przy-
wodcy, jak i organizacji, podazanie za zmianami, przekonywanie do zmian i wprowadzanie
zmian. Przywddztwo to zdolno$¢ do dzielenia si¢ wladza z innymi podmiotami szkoly, zwiek-
szanie partycypacji, stwarzanie warunkow do wspdtuczestniczenia w budowaniu misji, wizji,
koncepcji rozwoju placowki, to efekt wspdtpracy.

Dzigki udzialowi w kursie zrozumialam, jak wazne jest zbudowanie w szkole sprawnie
funkcjonujacych zespotéw. Nie mozna tego dokona¢ z dnia na dzien. Jest to wieloetapowy
proces, a jego efekt zalezy w duzym stopniu od osoby dyrektora. To on stwarza warunki do
zbudowania zespoldw, ktérych cztonkowie bedg autentycznie wspotpracowac.

Bardzo cenne byly dla mnie zajecia dotyczace procesu uczenia sie. Przez wiele godzin
»rozbierali$my” proces na czynniki pierwsze. Duzo zrozumialam i umocnitam sie w przeko-
naniu, Ze najwazniejsza role w procesie uczenia si¢ pelnia nauczyciele. Ich rozwéj wplywa na
uczenie sie dzieci i stawiane przed nimi zadania.

Moje uczenie sie podczas kursu bylo efektywne. Mialam wysoka motywacje, bo zajecia
byly interesujace. Duzo skorzystatam, stuchajac innych uczestnikoéw. Byly tez momenty fru-
stracji, w sytuacjach zle sformulowanych czy dobranych zadan. Zajecia byly bardzo inten-
sywne, trenerzy doskonale przygotowani, a ja czasem czutam si¢ bardzo zmeczona. Prawie
wszystkie sesje mialy charakter warsztatowy i dzigki temu moglismy sami uzyskaé wiedze,
wyciagna¢ wnioski i przepracowaé na sobie rézne metody. Zadania (ktdrych czasami bylo
bardzo duzo) byly rzeczywiscie zadaniami rozwojowymi. Jestem przekonana, ze nie byl to
stracony czas, ale najlepszy kurs, w jakim uczestniczylam. Warto podkredli¢, ze trenerzy poda-
zali za grupa i czasem modyfikowali zajecia tak, by zaspokoi¢ nasze oczekiwania. Dzieki temu
panowala bardzo dobra atmosfera i wzrastata motywacja. Chciatabym, aby w taki sposob byty
prowadzone warsztaty dla nauczycieli na terenie szkoty.
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Teraz rozumiem o wiele glebiej strukture szkoly i procesy w niej zachodzace. Wiem, jak
wazna jest rola dyrektora szkoly czy lidera zespotu. Wydaje mi sie, ze pracuje inaczej i mam
wigkszy wplyw na to, co dzieje sie w szkole. Dostrzegam stabe strony i prébuje powoli wpro-
wadza¢ zmiany na gruncie, na ktory mam bezposredni wplyw. Moja szkota jest dobra, ale
chcialabym, zeby byta troche inna. Czgsto rozmawiam z moim dyrektorem i dziele sie tym, co
wyniostam z kursu. Wspdlnie zastanawiamy sie, jakie zmiany sa konieczne, jak uwolni¢ po-
tencjal i zwiekszy¢ partycypacje nauczycieli, jak ich przekonad, ze trzeba i$¢ dalej, nie poprze-
stawa¢ na tym, co umiemy. Zaczynamy od podstaw — czyli od warto$ci, na nowo analizuje-
my koncepcje rozwoju szkoly. Chcielibysmy, aby nasza szkola stala si¢ organizacja uczaca sie.
Mam nadzieje, ze bede mie¢ w tym swoj udzial.

Myslac o przysztosci: rekomendacje

W trakcie projektu dla realizacji jego celow wspotpracowaly z soba rézne osoby:
pracownicy naukowi, badacze, doswiadczeni szkoleniowcy i trenerzy, eksperci
i osoby piszace o sprawach edukacji, przedstawiciele samorzadow i politycy, dy-
rektorzy i nauczyciele. Ponadto prowadzono ciagte konsultacje i dyskutowano
z rdznymi grupami na temat rozwigzan proponowanych w projekcie. Efektem
tych rozmoéw jest lista rekomendacji®, ktorych wprowadzanie (nawet stopniowe
i selektywne) moze zaowocowac zbudowaniem silnego przywodztwa edukacyj-
nego oraz stworzeniem potencjatu dla pozadanych zmian w o$wiacie i systema-
tycznego podnoszenia jako$ci uczenia sig.

Myslac o wzmocnieniu przywodztwa edukacyjnego i stworzeniu adekwatne-
go systemu ksztalcenia, doskonalenia i wsparcia 0sdb pelniacych role przywdd-
cze, nalezy odpowiednio projektowa¢ inicjatywy szkoleniowe skoncentrowane
na ksztalceniu kandydatéw, pamietajac, ze:

1. Programy szkoleniowe powinny uwzglednia¢ wartosci edukacyjne, decy-
dujace o ksztalcie przywodztwa edukacyjnego i majace wplyw na efekty
osiggane w uczeniu si¢, gdyz to wartosci nadaja sens dziataniom, pozwa-
lajg okreslac cele, wyznacza¢ kierunki oraz dokonywac wybordw.

2. Programy ksztalcenia kandydatéw na dyrektoréw powinny wynikac¢
z analizy osiggnig¢ wspdlczesnej nauki, monitorowania nowych trendow
wiedzy, odnosi¢ si¢ do potrzeb beneficjentéw systemu i realiéw, koncen-
trowa¢ na procesie uczenia si¢ w jego jednostkowym i zespolowym wy-
miarze, a takze obejmowac indywidualny rozwdoj.

3. Programy ksztalcenia muszg ksztalci¢ i wzmacnia¢ kompetencje spoleczne
(emocjonalne) u kandydatéw. Kompetencje te pozwalajg prowadzi¢ i po-
glebia¢ proces edukacji i stajg si¢ podstawg budowania potencjatu spotecz-
nego. Umozliwiaja osiaganie dobra osobistego i spotecznego w relacjach

> Ostateczny ksztalt listy zostal przygotowany przez treneréw projektu i zesp6l redakeyjny.
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miedzyludzkich. Staja si¢ podstawa nawigzywania trwalej wspolpracy
i wiezi miedzyludzkich, a takze leza u podstaw $wiadomosci pojec i pro-
ceséw obejmujacych funkcjonowanie 0séb, grup, zespotéw, spotecznosci.
Wspieraja postawy tolerancji, wspolpracy, szacunku dla odmiennosci, po-
zwalaja budowac kapitat spoteczny i otwartg obywatelska postawe.

4. W treéciach programéw szkolenia uwzglednic¢ nalezy specyfike placowek
edukacyjnych. Pozwoli to pelniej odpowiedzie¢ na potrzeby dyrektordw,
ulatwi zastosowanie doskonalonych na kursie kompetencji w praktyce za-
wodowej.

5. W procesie ksztalcenia dyrektoréw nalezy wykorzystywa¢ uczenie sie
przez doswiadczenie oraz integrowac ten proces z praktycznym dziala-
niem uczestnikéw kursu w miejscu pracy. Taki sposéb dziatania umozli-
wi w sposob pelniejszy zrozumienie, do§wiadczenie, ugruntowanie, a tak-
ze ¢wiczenie nabywanych umiejetnosci w bezpiecznych warunkach, co
sprzyja integrowaniu teorii z praktyka, lepszemu rozumieniu i zapamig-
tywaniu tematéw, lepszemu zastosowaniu w pracy poznanych rozwigzan,
wiedzy i umiejetnosci.

6. W proces uczenia si¢ dyrektoréw nalezy wiacza¢ doswiadczonych (takze
emerytowanych) dyrektoréw w roli krytycznych przyjaciol. Osobiste do-
$wiadczenie oraz towarzyszenie we wprowadzaniu zmiany moze stanowi¢
mocne wsparcie dla procesu uczenia si¢ uczestnikéw kursu. Osoba w roli
krytycznego przyjaciela udziela wskazéwek, informacji, dzieli si¢ wiedza
i doswiadczeniem, przez co ulatwia proces wprowadzania zmian w pro-
fesjonalnym warsztacie pracy dyrektora. Warto zadba¢, aby w procesie
uczenia si¢ pojawily sie sieci mentoréw zlozonych z doswiadczonych dy-
rektoréw. Dzialania te powinny prowadzi¢ do wzmocnienia upowszech-
nienia idei mentoringu, wzajemnego doskonalenia sig; beda stymulowaly
do tworzenia kultury uczenia si¢ i wzajemnej pomocy.

7. Nalezy zbudowac¢ system umozliwiajacy weryfikacje kandydatow na dy-
rektoréw w czasie szkolenia. Dyrektor to najwazniejszy z punktu widzenia
wprowadzania zmian podmiot sytemu edukacji. Z tego faktu wynika obo-
wigzek dbania o jak najwyzszy poziom jego kompetencji. Pragnac zapew-
ni¢ taki wlasnie wysoki poziom kompetencji, nalezy juz na etapie przygo-
towywania ich do roli wprowadzi¢ rozwigzania umozliwiajace weryfikacje
ich wiedzy i umiejetnosci, a takze predyspozycji sprzyjajacych przywodz-
twu edukacyjnemu.

8. Dzialajacy dyrektorzy powinni inwestowaé w przywddztwo edukacyijne,
wskazujac odpowiednie osoby i wspierajac je w rozwoju. Obowigzkiem
kandydata jest uzyskanie deklaracji wsparcia od dyrektora szkoty, w kto-
rej pracuje, badz innej szkoty, w ktdrej bedzie realizowat zadania. W two-
rzeniu warunkéw dla transferu kompetencji z kursu do praktyki zawo-
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dowej istotne jest budowanie srodowiskowego systemu wsparcia, dlatego
bez tego wsparcia ze strony szkoty proces uczenia sig¢, a zwlaszcza wpro-
wadzania w zycie zmiany, jest znacznie bardziej utrudniony.

. Poniewaz uczenie si¢ to proces spoleczny, nalezy na poczatku kazdego

szkolenia uwzgledni¢ elementy treningu interpersonalnego, by urucho-
mi¢ proces grupowy, ktory bedzie wsparciem dla wlasnego procesu budo-
wania profesjonalnej tozsamosci.

Konieczne tez jest uwazne przyjrzenie si¢ systemowi doskonalenia dyrekto-

réw szkodt i placowek. Bardzo istotne jest stworzenie jednolitego, certyfikowa-
nego systemu ksztalcenia i doskonalenia dyrektoréw szkot. Dla jakosci procesu
ksztalcenia i doskonalenia kluczowe jest zapewnienie takich programéw i oséb
szkolacych, by proces przygotowywania i doskonalenia dyrektoréw byl na naj-

wyzszym z mozliwych poziomie, a takze zapewnial wszystkim kandydatom i dy-

rektorom, bez wzgledu na miejsce ich doskonalenia si¢, réwnie wysoka jakos¢
kursu. Wéréd rekomendacji do dzialan poprawiajacych jakos¢ doskonalenia
i wspierania dyrektoréw pojawiaja sie tez podobne do rekomendacji dla kan-
dydatéw, wzmacniajace ich znaczenie dla prawidlowego rozwoju przywddztwa
edukacyjnego. Pamieta¢ nalezy, aby:

1. W kazdej formie doskonalenia dyrektoréw (podobnie jak w przypadku

kandydatéw) ksztalci¢ i wzmacnia¢ ich kompetencje spoteczne. Uznajemy
bowiem, ze kluczowym elementem doskonalenia dyrektoréw jest wzmac-
nianie tych niezbednych do budowania uczacej si¢ wspolnoty, opartej na
zdrowych relacjach i wspdtpracy, kompetencji.

. Proces doskonalenia dyrektoréw oprze¢ na metodach ksztalcenia umozli-

wiajacych uczenie si¢ przez do$wiadczenie i zintegrowac z praktycznymi
dzialaniami w miejscu pracy. Podkreslamy, ze proces efektywnego ucze-
nia si¢ dorostych jest zakorzeniony w ich doswiadczeniu i nierozerwalnie
zwigzany z miejscem pracy. W ten sposob jest mozliwa refleksja nad po-
dejmowanymi dziataniami i wdrazanie nowych rozwigzan.

. Rozwija¢ umiejetnosci planowania warsztatu pracy dyrektoréw, tak aby

w centrum byl proces uczenia si¢ uczniéow. Przywodztwo edukacyjne sku-
pia si¢ na procesie uczenia si¢ uczniéow na lekeji, a prace administracyjne
i zarzadcze maja za zadanie wspierac ten proces.

. Stworzy¢ sieci mentorédw, coachdw, superwizoréw wspierajacych dyrek-

torow. Wprowadzenie roli/funkcji ,,krytycznego przyjaciela” sprzyja bu-
dowaniu wspdlnoty zawodowej, ksztalttowaniu krytycznego osadu i rozu-
mieniu rozwoju w kontekscie przywodztwa edukacyjnego.

. Zbudowa¢ system, ktdry bedzie wykorzystywal potencjal dyrektorow

poza szkola. Umozliwienie dyrektorom pracy na warunkach oddelegowa-
nia, na przyklad przy projektach w ministerstwach, kuratoriach czy in-
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nych instytucjach edukacyjnych, pozwoli na wykorzystanie ich potencja-
tu - wiedzy i doswiadczenia.

6. Stworzy¢ warunki profesjonalizacji dyrektoréw przez umozliwienie
wspolpracy z o$rodkami badawczymi, uczelniami wyzszymi, stowarzy-
szeniami o$wiatowymi i innymi podmiotami. Wspolpraca miedzysekto-
rowa, zwlaszcza z osrodkami badawczymi, umozliwia podnoszenie kom-
petencji dyrektoréw w obszarach, ktére wspieraja rozwoj szkoty. Mozna
tez tworzy¢ system grantowy na wspotprace badawczg ze szkotami stuza-
c3 wzmocnieniu zarzadzania i przywddztwa w szkole.

7. Wprowadzi¢ obowiazek doskonalenia zawodowego dyrektoréw - nie
mniej niz dwadzie$cia godzin szkolenia w roku. Uwazamy, ze udzial
w roznych formach doskonalenia zawodowego jest obowigzkiem przy-
wddcy edukacyjnego.

Aby wprowadza¢ z sukcesem rekomendacje dotyczace ksztalcenia, doskona-
lenia i wspierania przywdédcéw edukacyjnych, nalezy tez spojrze¢ na problem
systemowo, osadzi¢ go w kontekscie polskiego systemu o$wiatowego i wprowa-
dzi¢ pewne dzialania, ktére stworza warunki sprzyjajace rozwojowi przywodz-
twa edukacyjnego. Wsrdd nich nalezy:

1. Uruchomi¢ proces komunikacji i uzgodni¢ z organizacjami odpowie-
dzialnymi za zewnetrzny nadzoér pedagogiczny i organami powotujacymi
dyrektoréw szkol/placowek wspolne rozumienie idei przywodztwa edu-
kacyjnego w $rodowisku o$wiatowym i sposobow ksztalcenia dyrektoréw.
Istnieje zbyt wiele podejs¢ i teorii do przywodztwa edukacyjnego, a takze
metod, kursow ksztalcenia dyrektorow. Trzeba podkreslac, ze priorytetem
edukacji jest budowanie relacji, odpowiedzialnosci za uczenie si¢ i rozwoj
uczacych, wspieranie partycypacji i rozwoju postaw etycznych.

2. Podkresli¢ role i odpowiedzialnos¢ kuratoriow w kreowaniu wspétpracy,
wartosci i idei pltynacych z wypracowanego modelu przywddztwa edu-
kacyjnego. Jednym z zadan kuratoriéow jako organu nadzorujgcego jest
wspomaganie szkdt/placowek w rozwoju. Skupienie si¢ dyrektoréw szkét/
placowek na procesie uczenia sig, na rozwoju wypracowanym w modelu
przywodztwa edukacyjnego jest szansg na podniesienie jakosci edukacji.
Wartosci, idee wypracowanego modelu przywddztwa edukacyjnego wy-
znaczg istotng cze$¢ polityki o§wiatowej samorzadu lokalnego.

3. Ksztalci¢ przedstawicieli organdéw nadzorujacych i prowadzacych w zakre-
sie przywodztwa edukacyjnego. Poszerzy to wiedz¢ na temat przywodz-
twa edukacyjnego, pozwoli organom prowadzacym na rozwdj i wlasciwe
rozumienie roli przywédztwa edukacyjnego w szkole/placéwece, a ponad-
to umozliwi wykorzystanie nabytej wiedzy w pracy organéw.
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. Rozpocza¢ debaty/konsultacje spoleczne nad wprowadzeniem Krakow-

skiej Deklaracji Przywodztwa Edukacyjnego, a takze okreli¢ status dy-
rektora na podstawie tej Deklaracji. Pozwoli to na precyzyjne zdefinio-
wanie roli dyrektora szkoty/placéwki. Obecna sytuacja prawna dyrektora,
a szczegolnie zalezno$¢ stuzbowa w stosunku do organéw samorzadu lo-
kalnego, zagraza jego autonomii i budowaniu przywdédztwa edukacyjnego.

. Zmodyfikowa¢ przepisy prawne dotyczace oceny dyrektora szkoly/pla-

cowki, wykorzystujagc Krakowska Deklaracje Przywddztwa. Obecnie pro-
wadzona ocena opiera si¢ gtéwnie na funkcjach zarzadczych, respektowa-
niu prawa, dyscyplinie finansowej. Wprowadzenie tej zmiany przyczyni
sie do skoncentrowania si¢ dyrektora na uczeniu sie, rozwoju, partycypa-
cji i dialogu, a w konsekwencji budowaniu szkoty uczacej sie.

. Wzmocni¢ $redni szczebel zarzadzania, ktéry tworza liderzy formalnych

i nieformalnych zespotéw nauczycielskich, przez stworzenie dyrektorowi
mozliwosci powolywania 0séb pelniacych funkcje zwigzane z ponosze-
niem odpowiedzialnosci za jakos¢ ksztalcenia i wychowania oraz wypta-
canie im odpowiedniego wynagrodzenia. W koncepcji PE bardzo waz-
ne jest przywodztwo rozproszone, a $redni szczebel zarzadzania pozwala
na jego funkcjonowanie. Wzmacnianie sredniego szczebla umozliwia roz-
woj kariery zawodowej w formie awansu poziomego. Ponadto sprzyja to
budowaniu kultury organizacyjnej opartej na pracy zespolowej. Jestesmy
przekonani, ze organizacje, w ktorych istnieja wylacznie pionowe struktu-
ry, mniej adekwatnie reaguja na wyzwania rzeczywistoséci. Udzial wigkszej
liczby 0s6b w podejmowaniu decyzji i braniu odpowiedzialnosci sprzyja
ich rozwojowi zawodowemu i rozwojowi organizacji.

. Rozwiaza¢ sprawe wyboru dyrektorow, ktory w odbiorze spotecznym nie

jest transparentny i czesto staje sie sposobem na ograniczanie autonomii
dyrektora. Wér6d mozliwych rozwigzan jest przekazanie odpowiedzial-
nosci za wybor i stanowisko dyrektora szkoly oraz jego oceng pod nadzér
panstwa, a nie samorzadu.

Inwestycja w przywodztwo to inwestycja w przyszlo$¢ edukacji. Rozpoczeta
w opisywanym projekcie droga jest trudna, a jej horyzont czasowy frustrujacy,

ale w ten sposdb, inwestujac w przywodztwo, dajemy sobie szanse¢ na zareago-

wanie na nieznane jeszcze wyzwania, na przygotowanie edukacji do radykalnej

transformacji. Systemy o$wiatowe i szkoly, jakie znamy, wyczerpaly swoj poten-
cjal na kreowanie i zmienianie $wiata. Przywodztwo edukacyjne, otwarte na lu-
dzi, ich potrzeby i umiejetnosci, daje nadzieje, ze jak zawsze ludzie poradza so-

bie z najtrudniejszymi zadaniami — dzigki kreatywnosci, wyobrazni, wspotpracy

i odwadze.



