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Abstract
The specificity of Educational Leadership — leading teachers

Educational leadership undoubtedly influences the quality of the processes occurring in edu-
cational institutions. How it is understood can impact actions taken by school heads and these
actions may be completely different. The aim of this study is to present the ways of thinking and
interpreting leadership styles of a group of Polish school heads. In the course of the analyses
of differences in ways of understanding leadership, a classification by Gayle Avery [2009],
distinguishing classical, transactional, visionary and organic leadership, was used.
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Streszczenie

Przywoédztwo edukacyjne bez watpienia wptywa na jako$¢ proceséw zachodzacych w pla-
cowkach o$wiatowych. Sposob jego rozumienia wplywa na dziatania podejmowane przez
dyrektorow, ktore moga by¢ skrajnie rézne. Celem niniejszego opracowania jest przedstawie-
nie sposobu myslenia i interpretowania stylow przywodztwa przez grupe dyrektorow polskich
szkot. W toku analizy roznic w sposobach rozumienia przywodztwa zastosowano klasyfikacje
zaproponowang przez Gayle Avery [2009], ktora wyr6znia przywodztwo klasyczne, transak-
cyjne, wizjonerskie i organiczne.

Stowa kluczowe: przywodztwo, przywodztwo edukacyjne, grono pedagogiczne

Wprowadzenie

Wieloletnie dziatania podejmowane w kierunku doskonalenia sytemu o$wiaty
w Polsce wptywaja na prowadzenie dialogu spotecznego. Wielu zwolennikow,
jak i przeciwnikow reform o$wiatowych dzieli si¢ pogladami i przekonaniami,
argumentujgc stuszno$¢ ideologii, filozofii oraz doktryn prawidtowego funk-
cjonowania szkolnictwa. Podejmowane dziatania zalezne sg od wewnetrznych
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przekonan, wartosci i postaw, ktore zakorzenione sg w mentalnosci spotecznej
i uwzgledniajg zasady zawarte w Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej. Osoby
czy tez organizacje odpowiedzialne za wprowadzanie zmian w systemie o$wia-
towym kierujg si¢ dobrem publicznym powszechnie akceptowanym, zawartym
zaro6wno w Konwencji o Prawach Dziecka, jak i w Powszechnej Deklaracji Praw
Czlowieka oraz w Migdzynarodowym Pakcie Praw Obywatelskich i Politycz-
nych [UoSO, 1991]. Wielokrotnie podczas powszechnie prowadzonego dialogu
dotyczacego jakosci funkcjonowania placowek oswiatowych pojawia si¢ kluczo-
wa rola nauczycieli powolywanych na stanowisko dyrektorow. Sformulowane
wymagania, odwotujace si¢ do kandydatow na stanowisko kierownicze, dotycza
wyksztatcenia wyzszego, stazu pracy, doswiadczenia, zdrowia fizycznego i psy-
chicznego, zdolnosci do czynno$ci prawnych oraz braku karalnosci dyscyplinar-
nej [UoSO, 1991]. Oczywiscie nie sg to wszystkie wymagania stawiane poten-
cjalnym dyrektorom szkot. Specyfika powolywania nauczycieli na dyrektorow
w drodze konkursu polega na tym, ze nie ma jasnych i klarownych wytycznych
[Mazurkiewicz, 2011; Dorczak, 2015a], czy dany kandydat poradzi sobie ze zto-
zonoS$cig zadan przy ograniczonych finansach [Stoner, Wankel, 1996].

Rola szkoty

Umiejetne dostrzeganie, rozpoznawanie i nazywanie zachodzacych zmian umoz-
liwia wiasciwe poznawanie §wiata. To z kolei prowadzi do sformutowania zagad-
nien podejmowanych w procesie uczenia si¢, za ktory odpowiedzialna jest szko-
ta [Mazurkiewicz, 2011; Senge, 2012]. Respektujac zasady zapisane w aktach
prawnych, polska o$wiata dgzy do ksztatcenia i wychowania mtodego pokolenia
w taki sposob, aby odpowiedzialno$é, solidarno$¢, poszanowanie oraz otwar-
to$¢ na wartos$ci innych narodéw staly si¢ priorytetem. Wazne jest, aby placowki
o$wiatowe dostosowywatly si¢ do mozliwosci psychofizycznych ucznidow, dobie-
rajac odpowiednie metody, formy i tresci. Celem polskiego szkolnictwa jest za-
pewnienie zaje¢ edukacyjnych, nauki jezyka nowozytnego, zaje¢ psychologicz-
no-pedagogicznych, rewalidacyjnych dla uczniéw z niepelnosprawnos$cia oraz
zaje¢, podczas ktorych uczniowie moga rozwijaé swoje zainteresowania. Wy-
mienione dziatania zobowigzany jest zorganizowaé dyrektor szkoty za zgoda or-
ganu prowadzacego 1 po zasiggnigciu opinii rady pedagogicznej i rady rodzicow
[UoSO, 1991].

Obecna reforma o$wiatowa spowodowala, ze z jednej strony dyrektorzy kon-
centrujg si¢ na rozwoju dzieci i mlodziezy, a z drugiej nieustannie dostosowujg
si¢ do nowych wymagan zwigzanych z technicznym wyposazeniem szkot [Ma-
zurkiewicz, 2012; Dorczak, Hesse-Gawgda, 2016b]. Waznym aspektem funkcjo-
nowania szkolnictwa jest wspomaganie rodzin w procesie wychowawczym, two-
rzenie programow indywidualnych dla dzieci uzdolnionych i dla tych, ktore maja
trudnosci edukacyjne. Istotne jest zapewnienie opieki dzieciom z trudno$ciami
finansowymi oraz umiejetne przygotowanie ich do wejscia na rynek pracy w taki
sposob, aby potrafity poradzi¢ sobie w sytuacjach trudnych i stresujgcych. Niskie
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subwencje oswiatowe moga prowadzi¢ do braku stabilno$ci finansowej placowek
oswiatowych. Warto wspomnie¢, ze wszystkie osoby, ktore zwigzane sg ze szko-
ta, posrednio lub bezposrednio odpowiadajg za proces ksztalcenia, a w szerszym
rozumowaniu odpowiadajg za jako$¢ funkcjonowania przysztego spoteczenstwa
[Mazurkiewicz, 2011].

Dziatania dyrektora szkoty

Kazda osoba, ktorej w drodze konkursu organ prowadzacy powierzy stanowisko
dyrektora szkoty, zobowigzana jest do sprawowania nadzoru pedagogicznego
oraz kierowania dzialalnoscig placowki przy wspotpracy z rada pedagogiczna,
radg rodzicéw i srodowiskiem lokalnym. Aktywnosc ta polega na podejmowaniu
i realizowaniu uchwat oraz dysponowaniu srodkami finansowymi w taki sposob,
w jaki zaopiniowali to nauczyciele i rodzice. Dyrektor odpowiada réwniez za za-
trudnianie, zwalnianie nauczycieli i pracownikow cywilnych oraz przyznawanie
nagrdd i kar porzadkowych. Jednak wszystko, co czyni, wynika z wewnetrznego
przekonania i wizji modelu dobrze funkcjonujgcego dyrektora [Mazurkiewicz,
2012; Dorczak, Hesse-Gaweda, 2016a]. Subiektywna opinia moze doprowadzié
do narcystycznych postaw, ktore nie sprzyjaja rozwijaniu organizacji szkolnych.

W kazdej placéwce o§wiatowej kolegialnym organem realizujacym zadania
wynikajace ze statutu jest rada pedagogiczna. Powolywana jest wowczas, kiedy
placéwka zatrudnia minimum trzech nauczycieli. Dziatania jej skupiajg si¢ w ob-
rgbie ksztatcenia, wychowania i opieki nad uczniami. Przewodniczacym rady
pedagogicznej jest dyrektor szkoty, a cztonkami sg wszyscy nauczyciele zatrud-
nieni w placowce. Uchwaty podejmowane sg wigkszoscia gtosow, a kazde zebra-
nie rady pedagogicznej jest protokotowane. Rada pedagogiczna zatwierdza pla-
ny pracy szkoty, podejmuje uchwaty dotyczace klasyfikacji i promocji uczniow,
wprowadza innowacje i eksperymenty pedagogiczne, ustala organizacj¢ dosko-
nalenia zawodowego nauczycieli oraz opiniuje wnioski, organizacj¢ i propozycje
dyrektora szkoty [UoSO, 1991].

Specyfika przywodztwa edukacyjnego, a w nim kierowanie rada pedagogicz-
ng, polega na umiejetnym realizowaniu wszystkich wymagan panstwa wzgledem
placéwek oswiatowych. Wazne jest tworzenie przestrzeni do wspdlnego dialogu,
podczas ktorego przywddey potrafig stuchac¢ i wspolnie z pracownikami podejmo-
wac decyzje [Mazurkiewicz, 2015]. Aby zglebic¢ tematyke wspotpracy pracodawcy
z osobami zatrudnianymi, warto zastanowic si¢ nad stylami przywodztwa repre-
zentowanymi przez dyrektora szkoty. Gayle Avery [2009] zaproponowata czte-
ry paradygmaty zarzadzania: klasyczny, transakcyjny, wizjonerski i organiczny,
ktore nie sg odrgbnymi stylami, ale wzajemnie si¢ przenikaja [Avery, 2009: 38].
Kazdy z tych styloéw odnosi si¢ do decyzji podejmowanych przez dyrektora w dro-
dze codziennego funkcjonowania placowki. Nalezy podkresli¢, ze w 2012 roku
Grzegorz Mazurkiewicz opublikowat wyniki swoich badan prowadzonych wérod
dyrektorow polskich szkot, dotyczace okreslenia §wiadomosci rozumienia i defi-
niowania koncepcji przywodczych zaproponowanych przez Avery. Przedstawione
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wyniki ukazaty roznorodno$¢ podejmowanych zadan wynikajacych ze sposobu
mysSlenia na temat znaczenia, jakie ma petnienie funkcji dyrektora szkoty [Ma-
zurkiewicz, 2012].

Pierwszy z nich to styl przywédztwa klasycznego, ktory dominowat przede
wszystkim w XX wieku. Polega on na dominacji jednej osoby lub grupy oséb nad
innymi. Bezwzgledne podporzadkowanie si¢ dyrektorowi wprowadzane przez
strach, niepokoj, Iek stuzy realizacji okreslonych celéw, ktore nie musza by¢ jasno
wyartykutowane. Scisty podziat na wiadcg i podwtadnych wytwarza bezwzgled-
ne postuszenstwo wydawanym dyrektywom, ktore nie podlegajg otwartej kryty-
ce. Wszelkie niepostuszenstwo moze by¢ pietnowane i karane. Cho¢ mamy juz
XXI wiek, przywodztwo klasyczne nadal jest spotykane w organizacjach szkol-
nych. Moze wynika¢ to z blednego rozumowania, ze przywodca przez swoj sta-
tus materialny, boza postuge, pozycje gospodarczg ma prawo dyktowac innym,
co nalezy robi¢. Oczywiscie dzialanie to moze okazac si¢ wygodne dla tych, kto-
rzy wykonujg okreslone polecenia, poniewaz wszelka odpowiedzialno$¢ zostaje
przeniesiona na przywodce [Avery, 2009: 39—41].

Drugim opisywanym stylem jest przywédztwo transakcyjne, w ktorym lider
oraz cztonkowie grupy komunikujg si¢ ze soba, uwzglgdniajac umiejetnoscei, potrze-
by oraz motywy dziatania. Przywodca umozliwia swojemu zespotowi rozwijanie
si¢, przy czym niejednokrotnie dyskutuje, negocjuje i wykorzystuje swoj wptyw,
aby osiggnac¢ okreslony cel [Avery, 2009: 42—44]. Podejmowany dialog pomaga
podwladnym nabraé pewnosci co do celowosci podejmowanego wysitku [Stoner,
Wankel, 1996]. Cztonkowie zespotu postrzegaja swojego przywodce jako osobe,
ktora ma pewne istotne kompetencje oraz wiedz¢ w danym zakresie sprzyjajaca
osigganiu celéw. Jednak powszechnie wiadomo, ze przywddca jest nadal osoba
decydujaca [Avery, 2009: 44]. Jak wynika z badan prowadzonych przez Grzego-
rza Mazurkiewicza, w 2012 roku zaledwie 6% respondentéw reprezentowato styl
przywodztwa transakcyjnego [Mazurkiewicz, 2012]. Cztery lata pdzniej, w ba-
daniach prowadzonych przez Romana Dorczaka i Anng¢ Hesse-Gawede [2016a],
styl przywodztwa transakcyjnego w opinii dyrektorow szkot wystapit czescie;.
Wsréd 70 badanych dyrektoréw szkot réznego typu az 17 osob (24,28%) wska-
zywalo, ze reprezentuje styl przywodztwa transakcyjnego. Nie zmienia to faktu,
ze styl ten moze by¢ odpowiedni, ale tylko w okresie stabilizacji lub powolnych
zmian [Avery, 2009: 42].

Kolejnym paradygmatem jest przywodztwo wizjonerskie, ktore pojawito si¢
w XX wieku. Stanowito odpowiedz na umieje¢tne radzenie sobie w czasach szyb-
kich i nieprzewidywalnych zmian. Zamiennie styl przywddztwa wizjonerskiego
nazywano charyzmatycznym, transformacyjnym, inspiracyjnym. W tym paradyg-
macie przywodcy jasno okreslajg wizj¢ przysztosci organizacji, ktorej przewodza.
Potrafig zaplanowaé i zmotywowaé wszystkich cztonkoéw zespotu do realizacji
okreslonych zadan [Avery, 2009: 44—45]. Przywddca zachgca podwtadnych do po-
dejmowania wigkszego wysitku, niz pierwotnie zostat zalozony [Stoner, Wankel,
1996]. Prawidtowo zakreslona wizja wyraza marzenia i pragnienia pracownikow.
Dyrektor niejednokrotnie odwotuje si¢ do wewnetrznych uczué pracownikéw w celu
wplywania na rozwoj i zaangazowanie w dgzeniu do okreslonego celu [Blanchard,
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2016]. Wizje moga wyplywaé od pracownikdéw oraz mogg byé wypracowywane
wspolnie przy petnej akceptacji przywodcy. Pomimo wielu pozytywnych opinii
przywodztwo wizjonerskie posiada wade. W sytuacji, kiedy w organizacji znaj-
da si¢ osoby, ktore nie podzielajg zdania przywodcy, najczeséciej sg one zmuszone
do opuszczenia zespotu [Avery, 2009: 47]. Bezkrytyczna adoracja wizjonera oraz
utwierdzanie go w nieomylnos$ci tworzy ztudny obraz pozadanego przywddztwa
edukacyjnego [ Yukl, 2014]. Nalezy wspomnie¢, ze skuteczni przywodcy weale nie
muszg by¢ wizjonerami [Collins, 2001].

Ostatnim stylem przywodztwa jest przywodztwo organiczne. Przez wiele
lat uwazano, ze jedno$¢ w zespole oraz wspolna wizja prowadza do sukcesu. Po
2000 roku przekonanie to zaczelo nabiera¢ zupetnie innego znaczenia. Postgpu-
jacy proces globalizacji oraz wielokulturowos$¢ organizacji sprawiaja, ze wtadza
skoncentrowana na jednej osobie ulega rozproszeniu. Rozwigzywanie problemow
wymaga spojrzenia z roznych perspektyw, wlaczajac wiedze, kwalifikacje oraz
talenty wszystkich cztonkow tworzacych organizacj¢. Rola przywodcy jest zache-
canie do pracy, podsycanie entuzjazmu, koordynowanie i wspieranie w dziata-
niach podejmowanych przez zespo6t. Celem jest godzenie odmiennych pogladow
i szukanie wspolnych rozwigzan co do roli przywoddcy oraz wizji funkcjonowa-
nia organizacji. Dziatanie to wynika z wcigz rosngcej réznorodnosci kompetencji
oraz $wiadomosci, ze nie ma jednego dobrego rozwigzania. Dochodzi tu do roz-
mycia podziatu na przywodce i podwiadnych [Avery, 2009: 47—48]. Paradygmat
ten proponuje koncepcje dyskretnego przywodcey (cover leadership). Polega ona
na wlgczaniu wszystkich cztonkow organizacji, ktorzy maja inicjatywe i pomysty.
Podejmujac dziatania, stajg si¢ przywddcami [Mintzberg, 1998]. Skuteczni kierow-
nicy bardzo rzadko wykorzystujg swoje mozliwosci formalne ptyngce z zajmowa-
nego stanowisko, aby wplyna¢ na zespo6t. Stosujg metody dazenia do wspolnych
celéw poprzez dialog, pochlebstwa i przyktady [Stoner, Wankel, 1996]. Powotu-
jac sie ponownie na badania prowadzone przez Romana Dorczaka i Ann¢ Hesse-
-Gawede [2016a] — styl przywodztwa organicznego w opinii dyrektoréw badanych
polskich szkot jest dominujgcy. Wsrod 70 dyrektorow szkot roznego typu az 47
reprezentuje styl przywodztwa organicznego. Zatem wigcej niz potowa — bo az
67,14% — badanych uwaza, ze wlaczanie wszystkich 0sob tworzacych spotecznosé
szkolng stanowi sukces w osigganiu celow [Dorczak, Hesse-Gaweda, 2016: 453].

James Stoner i Charles Wankel [1996] zwrdcili uwage na elastyczno$¢ poru-
szania si¢ pomi¢dzy stylami przywodztwa. Umozliwia to wlasciwe reagowanie na
dziatania innych osob lub sytuacji oraz szybkie wprowadzanie zmian. Znajomo$¢
réznych stylow przywodztwa pomaga w codziennym funkcjonowaniu placowek
oswiatowych [Stoner, Wankel, 1996: 400—401]. Wazne jest dostosowywanie stylu
przywodztwa do etapu rozwoju organizaciji, a rolg lidera jest wykonywanie wszyst-
kiego tego, czego w danym momencie nie potrafig wykonaé osoby, ktorym si¢ prze-
wodzi [Blanchard, 2016].
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Metody badan

Przywodztwo edukacyjne w ostatniej dekadzie jest najbardziej akcentowang
warto$cig myslenia dotyczacego kierowania szkotg [Dorczak, 2015a]. Kazdy
z dyrektoréw placowki o§wiatowej w codziennym funkcjonowaniu kieruje si¢
okreslonym stylem przywodztwa. Mozna zatozy¢, ze w zalezno$ci od tego, jak
rozumie funkcje bycia dyrektorem, podejmuje on decyzje, ktoére wptywajg na ja-
ko$¢ zachodzacych proceséw. Refleksja nad tym, jakim chce by¢ przywddca, od-
grywa duzg rolg. Dziatanie to wptywa na cheé poznawania pozadanych i akcep-
towanych cech przywodczych oraz wtasciwy dobor dziatan, ktore prowadzg do
osiaggania okres$lonych rezultatow [Madalinska-Michalak, 2007]. Wolnos¢, row-
no$¢ i sprawiedliwo$¢ spoleczna, szacunek i1 zaufanie to nieliczne wartosci, dzig-
ki ktérym wspolnie podejmowany wysitek i trud wlozony w proces przywodczy
uczenia si¢ i nauczania moze prowadzi¢ do sukcesu [Dorczak, 2015b].

W maju 2017 roku w Krakowie odbyta si¢ ogolnopolska konferencja zorgani-
zowana dla dyrektorow placowek oswiatowych mieszczacych sie na terenie Polski.
Che¢ udziatu w badaniu wyrazito 37 dyrektoréw szkot. Zadaniem respondentow
bylo zdefiniowanie rodzajéw przywodztwa zaproponowanych przez Gayle Avery
[2009]. Badanie zostato poprzedzone wyktadem wyjasniajgcym, na czym polega-
ja oraz czym si¢ charakteryzuja poszczegolny style, bez oceniania ich. Dyrekto-
rzy roznych typow szkot zostali podzielenie na cztery grupy. Trzy grupy liczyty
po 9 osdb, jedna grupa liczyta 10 osob. Kazdy z dyrektoréw samodzielnie inter-
pretowat stuszno$¢ badz tez brak przychylnosci wzgledem okreslonych dziatan
w obszarze poszczegolnych stylow przywddczych.

Wyniki badan

Grupa 37 dyrektorow, jak juz wcze$niej wspomniano, zostata podzielona na 4 ze-
spotly. Kazdy z nich miat za zadanie opracowac pozytywne i negatywne skutki
stosowania przywodztwa klasycznego (10 osob), transakcyjnego (9 oséb), wizjo-
nerskiego (9 0séb) i organicznego (9 0sob) podczas codziennych czynno$ci wy-
konywanych na rzecz funkcjonowania szkot, w ktorych pracuja. Uczestnicy ba-
dania przedstawili argumenty dotyczace okreslonego stylu przywodztwa, ktore
zostaty usystematyzowane i przydzielone do okreslonej kategorii. Ponizsze tabe-
le przedstawiajg wyniki prowadzonych badan.

Analizujgc wyniki badan dotyczace przywodztwa klasycznego, mozna wnio-
skowac, ze pozytywnymi aspektami wedtug wszystkich respondentow jest kontro-
la funkcjonowania placowki, w ktorej pracujg. Wedtug potowy badanych wazne
jest, aby przeptyw informacji byt jednostkowy, co wedtug, dziewigciu 0séb spo-
$rod dziesieciu badanych prowadzi do podejmowania szybkich decyzji. Osmiu
dyrektorow ze swoich zadan wywiazuje si¢ terminowo, a siedmiu z dziesigciu
badanych zawsze pozostaje bezkrytycznych wzgledem siebie.
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Tabela 1
Analiza przywoddztwa klasycznego — grupa 1
Rodzaj
przywodztwa Aspekt
pozytywny n negatywny n
Kontrola nad bFak.oblektymzr.nu W oce-
. . 10 nianiu mocnych i stabych 6
funkcjonowaniem
stron szkoty
terminowos¢ 8 zabijanie kreatywnoSci 4
- decyzyjnosé/szybkie 9 brak identyfikacji z real- 5
5 reagowanie izowanymi zadaniami
g szybki przeptyw informacji 5 niech¢¢ do wykonywanych 7
<wg (jednostkowy) zadan, niska ich jako$¢
-
- §é -
Elelz(l;;};tiz;z:osc W stosun 7 zagrozenie mobbingiem 2
brak mozliwosci
wspoOltpracy 5
_ w zespole
brak mozliwosci negocjacji 6
i wyboru

Zrédto: opracowanie wiasne.

Negatywnymi aspektami stylu przywodztwa klasycznego wskazywanymi
przez szesciu badanych jest brak obiektywizmu w okre$leniu mocnych i stabych
storn szkoty. Wedtug potowy badanych niedostatek identyfikacji z placowka bez-
posrednio wptywa na zabijanie kreatywnosci, co wskazato czterech dyrektorow,
oraz wedtug siedmiu 0s6b wywotuje nieche¢ do wykonywanych zadan. Wszelkie
inicjatywy majg niska warto$¢ spoleczng ze wzgledu na ograniczong mozliwo$é
pracy w zespole, co wskazato pigciu badanych. Negatywnym aspektem stosowa-
nego przywodztwa klasycznego wedtug szesciu 0sob jest brak negocjacji oraz wy-
boru. Dwoch badanych wskazato rowniez na mozliwos¢ wystapienia mobbingu.

Dokonujgc analizy danych dotyczacych stylu przywodztwa transakcyjnego,
mozna wnioskowac, ze pozytywnym aspektem wskazanym przez sze$ciu z dzie-
wieciu badanych jest che¢ podejmowania rozmowy przez dyrektora szkoty z pra-
cownikami, natomiast siedmiu badanych wskazalo zbieranie opinii i konsultowanie
decyzje. Wszyscy respondenci uwazajg, ze styl przywodztwa transakcyjnego jasno
okresla cele i w sytuacjach kryzysowych dyrektor samodzielnie podejmuje decyzje.
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Tabela 2
Analiza przywoddztwa transakcyjnego — grupa 2
Rodzaj
przywoédztwa Aspekt
pozytywny n negatywny n
dyrektor podejmuje ,,zh}dzer}le demokracql
> 6 — nie kazda propozycja 9
4 rozmowe . .
; bedzie realizowana
CM) zbiera opinie 7 brak partnerstwa 6
< o
(2 konsultowanie decyzji 7 51.1n1e zarysowana 8
< hierarchia
& . .
= Zawsze p.ode]muje decyzje 9 hamuje rozwdj 4
w sytuacjach kryzysowych
jasno okresla role 9 -

Zrédto: opracowanie wihasne.

Negatywnymi skutkami przywodztwa transakcyjnego jest tzw. ztudna de-
mokracja, co zostato wskazane przez wszystkich badanych. Nadal przez silnie
zarysowang hierarchig, na co zwrdcito uwage osiem o0sob, brakuje partnerstwa
(wskazane przez szes$ciu badanych), a to z kolei wptywa na zahamowanie rozwoju
placéwki, co zostato podkreslone przez czterech uczestnikéw badania.

Tabela 3
Analiza przywodztwa wizjonerskiego — grupa 3
Rodzaj
przywodztwa Aspekt
pozytywny n negatywny n
charyzmatyczny — moze 9 brak partnerstwa i umiejet- 7
zmienia¢ oblicze szkoty nosci pracy w zespole
; angazuje do pracy 9 niewykorzystany potencjat 8
; zahamowanie rozwoju
§ unikanie chaosu 8 szkoty 6
% inauczyciela
<Zt wszyscy realizuja dana sytuacja sprzyja
~ L 9 . 5
£ wizje konfliktom
wypalenie zawodowe
- brak obiektywizmu 6
zbyt wiele obowiazkoéw 2

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Dziewigciu badanych dyrektorow wskazato, ze pozytywnymi dziataniami
w przywodztwie wizjonerskim jest mozliwo$¢ dokonania zmiany oblicza szko-
ty w wyniku angazowania innych do pracy. Wedtug dziewigciu respondentow
wazne jest realizowanie jednolitej wizji, a oémiu z nich wskazuje, ze w ten spo-
sob unika si¢ zbednego chaosu.

Negatywne czynniki ptynace z przywodztwa wizjonerskiego moga, wedtug
sze$ciu badanych, powodowaé¢ zahamowanie rozwoju szkoty oraz nauczycieli.
Przyczyna moze by¢ brak umiejetnosci pracy w zespole, co zostato podkreslone
przez siedmiu badanych. Luka w utrzymaniu obiektywizmu, wskazana przez sze$¢
0s0b, moze by¢ wynikiem niewykorzystywanego potencjatu tkwigcego w grupie,
co podkreslito o$miu z dziewigciu badanych. Taki stan rzeczy wedtug pieciu 0sdb
sprzyja konfliktom oraz wedtug trzech badanych sprzyja wypaleniu zawodowemu.

Tabela 4
Analiza przywodztwa organicznego — grupa 4
Rodzaj
przywodztwa Aspekt
pozytywny n negatywny n
Zaangarzowanle wszystkich 9 opo#nianie dziata 9
cztonkow grupy
wykorzystanie kompetencji .
z redyspozycji indywidu- 7 rozpraszame 9
E predyspozyq Y odpowiedzialno$ci
) alnych
% kreatywno$¢ 6
%2 synergia 8
© elastyczno$¢ zespotu 5
wsparcie 8
akceptacja roznorodnosci 7
delegowanie uprawnien 9

Zrodto: opracowanie wlasne.

W przewazajacej wigkszosci respondenci wskazali pozytywne cechy przy-
wodztwa organicznego. Przede wszystkim wedlug wszystkich badanych w zycie
i funkcjonowanie szkoty wlaczani sa cztonkowie grupy, przez co wykorzystywany
jest, wedlug siedmiu z dziewieciu badanych, potencjat zespotu. Wedtug wszyst-
kich respondentow delegowanie uprawnien oraz wedtug o$miu badanych szeroko
udzielane wsparcie sprzyjajg kreatywnosci i elastycznosci zespotu. Siedmiu re-
spondentdéw uwaza, ze w przywodztwie organicznym wszechstronnie akceptowana
jest réznorodnos$é, co wedtug o$miu 0sob sprzyja synergii budowanej w zespole.

Jako negatywne aspekty przywoddztwa organicznego wszyscy badani wskazali
opoznienie dziatalno$ci oraz rozproszenie odpowiedzialnosSci.
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Whioski

Specyfika przywodztwa edukacyjnego jest ztozona. Z badan prowadzonych
przez Grzegorza Mazurkiewicza w 2012 roku, prezentujacych opinie dyrektoréw
szkot roznego typu, wynika, ze powszechnie akceptowany jest styl przywodz-
twa klasycznego, w ktorym kontrola i nadzor sg pierwszorzedne, co znalazto po-
twierdzenie w przedstawionej analizie. Nie ma mozliwosci dokonywania zmian
i dostosowywania szkot do rozwigzywania wspotczesnych probleméw, dopoki
dyrektorzy placowek oswiatowych nie bedg koncentrowali si¢ na procesach wia-
czania w dzialania przywddcze wszystkich cztonkoéw organizacji. Prowadzony
dialog powinien toczy¢ si¢ w relacjach interpersonalnych nastawionych na ciggle
zmiany zachodzgce na poziomie indywidualnym, zespotowym i organizacyjnym
[Dorczak, 2013].

Poszukiwanie wlasnego modelu przywodztwa i bycie liderem nie jest tatwe.
Dotyczy to wzlotow i upadkow. Pojawiajacy sie Igk nalezy przemieniaé w wiarg
i budowac prawdziwa wspoélnote. Przywddztwo powinno by¢ najpierw wyborem,
apozniej zobowigzaniem [Harkins, Swift, 2010]. W sferze edukacji pamigtac nale-
zy o budowaniu atmosfery spoteczno-moralnej, ktora wydaje si¢ dawac podstawy
do wzorcowego tworzenia kultury organizacji [Dorczak, 2009].

Dyrektorzy szkot, ktorzy ktada nacisk na przywddztwo partycypacyjne, majg
wigksze szanse na zmotywowanie grona pedagogicznego do dziatania w kierun-
ku tworzenia wspolnych celow, strategii rozwoju szkoty oraz bycia zaangazowa-
nym w codziennej pracy na rzecz innych [Madalinska-Michalak, Kotodziejczyk,
2015; Dorczak, Hesse, 2016a]. Wazne jest, aby wykorzystywaé zbiorowg inteli-
gencje, ktora bedzie wynikiem wspotpracy wszystkich osob tworzgcych spotecz-
nos$¢ szkolna [Senge, 2012].
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