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Change is an inevitable part of contemporary reality. The quick pace of life, civilization change
and the constant pursuit in not fully known direction can be a worry, but also an opportunity.
Complex everyday reality puts education in front of a new challenge. To meet them schools sho-
uld constantly evolve. Awareness of these trends is a necessary condition for effective leadership.
The essence of the deliberations conducted here are thoughts on the role of school principals in
the process of change management. Making change is not easy. It requires knowledge of specific
procedures, understanding the specifics of human behavior and ways to overcome the resistance.
Roots of developed solutions and patterns of behavior in the organizational culture of the school
are also important. The level of knowledge concerning change management and leadership com-
petencies for managers working in education field can serve as the basis for their professional
success or failure.
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Tylko zmiana jest rzeczq stalq
(P. Drucker)

Wspétczesny §wiat nieustannie pedzi, a kto nie nadgza — przegrywa,
wypada z gléwnego nurtu wydarzen, przestaje sie liczy¢. Rzeczywistosc bez
sentymentow eliminuje maruderéw tego niekonczgcego sie wysScigu. Sta-
rajac sie spojrze¢ na wspotczesne procesy z dystansu i zachowujac obiekty-
wizm (mimo rodzgcego sie w czesci z nas sprzeciwu), trudno kwestionowaé
istniejace tendencje i tempo przemian. Dynamika zycia, przeobrazenia
cywilizacyjne i nieustanny ped w nie do konica znanym kierunku, moze
budzié¢ fascynacje, ale i niepokdj, czynigc z nas nie tylko twoérczych kre-
atorow wtasnej rzeczywistosSci, ale niejednokrotnie zakladnikéow czasow,
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w ktorych zyjemy. Tak czy inaczej, wiaczeni w proces nieustannych prze-
obrazen, kazdego dnia doswiadczajac nieuchronno$ci tego zjawiska, zysku-
jemy mozliwos§é, by spojrzeé na zmiane jako pewna szanse, a nie wytacznie
zagrozenie. Analize zyskow i strat, jakie ona niesie, mozna dokonywac tak
z perspektywy indywidualnej, jak tez instytucjonalnej.

Powyzsze globalne tendencje nie sa takze obce polskiej szkole. Sytua-
cja ta sprawia, ze i przed wspoélczesng oSwiatg stajg nowe, coraz bardziej
ztozone wyzwania. By im sprostaé, szkota powinna stale sie rozwijac.
Mowa tu nie tylko o procesach dostosowawczych, gdzie jak kameleon pla-
céwka wtapia sie w otoczenie i adaptuje do zmiennych warunkow, ale tak-
ze o konieczno$ci przewidywania zmian zachodzacych w samej organizacji,
regionie, czy szerzej — w §wiecie i planowania dzialan, bedacych reakcja na
niel. Za wlasciwe odczytywanie tych tendencji odpowiadaja w duzej mierze
instytucje rzadowe i samorzadowe, a na szczeblu lokalnym, w mikroskali,
sa to, a raczej powinni byé, konkretni menadzerowie — dyrektorzy szkot.

Jeden ze wspbélczesnych trendéw w zarzadzaniu organizacjami publicz-
nymi glosi, iz nastata era sieci, hierarchia i rynki sg ich elementem, a osoby
zarzadzajace, w tym menadzerowie o§wiaty, dziataja w strukturach werty-
kalnych i horyzontalnych powigzan, zorientowanych na wspétprace. Umie-
jetnos¢ tworzenia sieci i kierowania nimi staje sie jedng z wyrézniajacych
cech wspoélezesnych przywodcow. Odnosi sie ona do zdolnosci jednostek do
ustanawiania bezpos$rednich i posrednich wzoréw wplywu oraz dziatan po-
wigzanych ze sprawowaniem wladzy?. Zrozumienie tendencji wspotczesnego
Swiata, a co za tym idzie — istoty zmian dokonujacych sie w systemie oSwia-
ty, jest warunkiem koniecznym dla skutecznego przywoédztwa.

Kontekst organizacyjno-o§wiatowy postuzy za tlo rozwazan na temat
proceséw zarzadzania zmiang, refleksji o mozliwoSciach przywddczych
i kompetencjach dyrektora szkoty w tym zakresie.

Obok oczywistych wewnetrznych czynnikéw, istotne znaczenie dla
funkcjonowania kazdej organizacji ma otoczenie, w jakim dziata®. Owo

L Por.: R. Schulz, Proces zmiany i odnowy w oswiacie, Warszawa 1980, s. 107 i n.; ten-
ze, Szkola jako organizacja, Torun 1993; Z. Szeloch, Szkola usamorzgdowiona a otoczenie,
Nauczyciel i Wychowanie 1982, 4-5, s. 59 i n.; W. Kobyliriski, Role organizacyjne dyrektora
szkoty. Studium strategii kierowania, Warszawa 1986, s. 132 i n.; tenze, Szkola jako instytu-
cja oswiatowo-wychowawcza, [w:] Kierowanie instytucjami oswiatowo-wychowawczymi, red.
Z. Radwan, Warszawa 1984, s. 28-29; T. Kowalski, Kierowanie instytucjq oswiatowo-wycho-
wawczq a otoczenie, Nowa Szkota 1983, 9, s. 402.

2 Nowoczesne przywddztwo w organizacji publicznej na rzecz zmian — rola wyzszych
stanowisk w stuzbie cywilnej, materialy szkoleniowe 2011, s. 11, www.dsc.kprm.gov.pl,
[12.02.2013].

3 Takze szkola jest przestrzenia, w ktorej krzyzuja sie réznorodne dziatania sil ze-
wnetrznych, a zatem jej odizolowanie staje sie niemal niemozliwe; F. Znaniecki, Socjologia
wychowania, t. 1, Warszawa 1973, s. 188.
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otoczenie, to przestrzen mieszczaca warunki spoteczno-ekonomiczne, po-
lityczno-prawne i kulturowe, tworzace siatke wzajemnych oddzialywan
i zaleznoSci. Nikogo juz chyba nie dziwi, ze charakteryzujgc dynamike
otoczenia organizacyjnego, zrezygnowano z kategorii stabilne, state, za-
chowawcze na rzecz zmienne, niestate, czy wrecz burzliwe. Taka sytuacja
wymusza konieczno$é przeprowadzania czestszych, glebszych i bardziej
przemyslanych zmian, gdzie dzialania powinny z jednej strony odpowia-
da¢ na biezgce wyzwania, z drugiej prognozowac przyszte ich kierunki.

W ciggu ostatnich lat w polskiej o§wiacie wprowadzono wiele rozwig-
zan, majacych istotne znaczenie dla modyfikacji rzeczywistosci szkolnej,
a co za tym idzie — takze zmian przysztego modelowego obrazu ucznia,
a dokladniej — poziomu i jakoSci jego wyksztatcenia. Te formalne dyrekty-
wy wymagaly od pracownikéw szkot stworzenia warunkéw do ich realnego
wdrozenia. Warto tu wymienié chocby:

— wprowadzenie obowigzkowej nauki drugiego jezyka obcego od gim-
nazjum,

— stopniowe wdrazanie nowej podstawy programowej ksztatcenia ogdl-
nego,

— objecie pieciolatkéw obowigzkiem edukacji przedszkolnej,

— obnizenie wieku rozpoczynania obowiazku szkolnego z siedmiu do
szeSciu lat (uzaleznione od decyzji rodzicow),

— mozliwo$¢ uzywania elektronicznych dziennikéw (nowoczesne tech-
nologie w szkole),

—wprowadzenie projektow edukacyjnych uczacych wspélpracy w grupie,

— modernizacja ksztatcenia zawodowego,

— organizacja pomocy psychologicznej,

— wprowadzenie wewnetrznych i zewnetrznych ewaluacji.

Niezaleznie od zmian programowych i organizacyjnych, dochodzg jesz-
cze rozwigzania powstale w odpowiedzi na specyficzne potrzeby, wynika-
jace np. ze zmian demograficznych, wielokulturowosci i wielojezycznosci
uczniéw, coraz powszechniejszego wlaczania dzieci niepelnosprawnych do
szkolnictwa masowego, koniecznos$ci stosowania nowych strategii dydak-
tyczno-wychowawczych itp.

W dobie nowych technologii i gwaltownych przeobrazen spotecznych
szkota powinna oferowac¢ mozliwos¢ ciggtego rozwoju, wlasciwie wyposa-
za¢ uczniéw w niezbedne kompetencje i uczynic¢ ich doswiadczenia eduka-
cyjne adekwatnymi do wyzwan i wymagan przysztego ,,doroslego” zycia®.

4 R. Mréwka, Przywddztwo w procesie planowania i wdrazania zmiany organizacyjnej,
Warszawa 2001, s. 8.

5 G. Mazurkiewicz, Edukacja i przywddztwo. Modele mentalne jako bariery rozwoju,
Krakow 2012, s. 44.
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Kierunek zmian wydaje sie tu zatem do$¢ oczywisty. O ile nie sposéb kwe-
stionowac logiki powyzszych zatozen, to jednak warto po$wieci¢ chwile na
refleksje, by ,podmiot” systemu edukacji, czyli uczen, nie okazatl sie jedy-
nie kolejnym zunifikowanym trybem w rozpedzonej maszynie gospodarki
rynkowo-korporacyjnej. Problem ten w odniesieniu do potencjalu nauki
i wiedzy porusza szereg badaczy, czesto podwazajac role utylitarnosci jako
jedynego istotnego czynnika legitymizujacego okreslone tresci ksztatcenia,
innym odmawiajgcego sensu istnienia®. Wydaje sie, ze perspektywa jed-
nostki myslacej, wszechstronnie wyksztatconej powinna byé blizsza Sro-
dowiskom o§wiatowym, niz obraz bezrefleksyjnej maszyny, ze edukacja to
jednak proces ksztalcenia, a nie produkcji. Analizujac niektére zmiany,
tendencje i rozwigzania polityki oSwiatowej, mozna mieé¢ jednak watpli-
wosci. Zatem, czy szkota powinna inspirowaé i tworzy¢ warunki rozwoju
osobistego uczniow, zachecajac ich do odkrywania ztozonosci $§wiata i wia-
snego potencjatu, czy ma jedynie produkowaé uzytecznego pracownika?
Mam wrazenie, ze to pytanie nadal pozostaje otwarte, a proba odpowiedzi
prowadzi raczej do mato optymistycznych wnioskéw.

Moze ktos powiedzieé, ze holistyczna ocena proponowanych rozwia-
zan o$wiatowych moze wypas$é pozytywnie, bowiem generalnie wydajg sie
one przemy$lane, jednak czy tak jest rzeczywiscie i teoria pokrywa sie ze
szkolng praktyka? Deklaracyjnie od wspoétczesnej szkoty oczekuje sie coraz
lepszej jakosci ksztalcenia, uzytecznos$ci przekazywanej wiedzy, rozwoju
tworczego myslenia i wszechstronnego zainteresowania uczniem, jednak
jest to w doéé wyraznej opozycji do rzeczywistych dziatan, gdzie wiedze
sprawdza sie testami, jedne tre$ci programowe sie dubluja, inne nie sg
poruszane w ogoble (choé¢ tu na nizszych szczeblach edukacji sytuacje po-
winna poprawi¢ wprowadzona nowa podstawa programowa), fala formal-
nosci i papieréw zalewa nauczycielskg codzienno$é przystaniajac potrzeby
ucznia, a tendencja do obcinania kosztéw w caltej oswiacie wcigz trwa’.

Systemowe uwiktania placowek oSwiatowych i zmienno$é warunkow
ich funkcjonowania sprawiajg, ze wymagania stawiane szkole jako in-
stytucji rosna i przekladaja sie na oczekiwania wzgledem jej personelu.

6 Z urynkowieniem nauki i silnie konsumpcyjnym trendem w edukacji nie zgadzaja
sie tez przedstawiciele i badacze srodowisk uniwersyteckich — por.: Z. Melosik, Uniwersytet
1 spoleczeristwo. Dyskurs wolnosci wiedzy i wladzy, Poznan 2002; tenze, Edukacja globalna:
nadzieje i kontrowersje, [w:] Ewolucja tozsamosci pedagogiki, red. H. Kwiatkowska, War-
szawa 1994; D. Mearten, Globalizacja i edukacja. Szansa czy zagrozenie, [w:] Szkola wobec
spolecznych i kulturowych wyzwar globalizacji, red. W. Kojs, Cieszyn 2003; Z. Kwiecinski,
Edukacja wobec nadziei i zagrozeri wspdtezesnosci, [w:] Pedagogika i edukacja wobec nadziei
i zagrozen wspolczesnosci, red. J. Gnitecki, J. Rutkowiak, Warszawa-Poznari 1999.

7 Por.: J. Zakowski, W szkole trzeba zmienié wszystko, ,Polityka”, 20 z 15-21.05.20013,
s. 16-18.



Menadzer — przywddca. Uwagi o roli dyrektorow szkél w zarzqdzaniu zmianami 79

Nauczyciele mierza sie miedzy innymi z konieczno$cig nieustannego sa-
modoskonalenia wiedzy i warsztatu, w celu poszukiwania nowych, atrak-
cyjnych i adekwatnych sposobéw nauczania®. Wspétcze$nie trudno kwe-
stionowaé koniecznos$¢ doskonalenia umiejetnosci, stanowi to przeciez
warunek konieczny, by méc moéwié o wlasnym rozwoju, zawodowej ade-
kwatno$ci, czy szerzej, organizacji uczacej sie, spolteczenstwie wiedzy,
czy kapitale i konkurencyjnosci panstwa®. Wydaje sie jednak, ze to raczej
wewnetrzna motywacja do podnoszenia swoich kwalifikacji powinna sta-
nowié¢ fundament $wiadomos$ci zawodowej, a nie jak to sie czesto dzieje
konieczno$é, podyktowana formalnymi wymogami czy zaleznoS$ciami np.
awansu zawodowego.

Rozwj szkoly, obok sfery dydaktycznej i wychowawczej, powinien
uwzgledniaé plaszczyzne kierowania szkolg, a zatem kompetencje oséb
zarzadzajacych. Postulowane w tym zakresie rozwigzania akcentujg role
przywodztwa szkolnego w doskonaleniu pracy placowki, zmierzajac w kie-
runku szerszego wlaczania catej spotecznosci do pracy nad pojawiajacymi
sie w szkole problemami i wyzwaniami'’. E. Tolwinska podkresla, ze dyna-
mika i zmienno$¢ otoczenia powoduje konieczno$¢ zaangazowania kadry
nauczycieli w procesy decyzyjne''.

7 punktu widzenia konkurencyjnosci i adekwatnosci placéwek oraz
zmian zachodzacych w edukacji istotnego znaczenia nabiera tzw. potencjat
szkoty, rozumiany jako zdolno$é do stawiania czota réznym wewngtrz—
1 zewnatrzorganizacyjnym wyzwaniom. Sktadajg sie na niego miedzy in-
nymi takie elementy, jak:

— wiedza, do§wiadczenie, umiejetnosci, motywacja nauczycieli do roz-
woju i zmian, ich otwarto$¢ na zmiany, elastyczno§é w dziataniu i mysle-
niu, szybko$¢ uczenia sie;

— szkolna spotecznos$¢ uczaca sie, w ramach ktérej nauczyciele wspot-
pracuja ze sobg i wzajemnie sie uczg;

— sp6jnosé programu dziatania i $érodkéw stuzacych jego realizacji'?.

8 Rozporzadzenie MENiS z 9 kwietnia 2002 r. w sprawie warunkéw prowadzenia
dziatalno$ci innowacyjnej i eksperymentalnej przez publiczne szkoty i placéwki.

9 Szerzej: E. Solarczyk-Ambrozik, Ksztalcenie ustawiczne w perspektywie globalnej
i lokalnej, Poznan 2004; E. Solarczyk-Ambrozik, A. Zduniak (red.), Edukacyjne wyzwania
1 zagrozenia poczqtku XXI wieku, Warszawa-Poznan 2003.

10 B. Totwiniska, Kierowanie szkolg: rola dyrektora — partycypacja nauczycieli, [w:]
Przywddztwo edukacyjne w szkole i jej otoczeniu, red. S.M. Kwiatkowski, J.M. Michalak,
I. Nowosad, Warszawa 2011, s. 105.

1 Tamze, s. 107.

12 J M. Michalak, Przywddztwo edukacyjne w budowaniu potencjatu szkoly — materiaty
z konferencji: ,,Rozwéj kompetencji nauczyciela wobec wyzwan nowoczesnej szkolty”, War-
szawa 2010, s. 5, www.ore.edu.pl, [4.03. 2013].
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J. Michalak, powotujac sie na teorie M. Hadifielda, slusznie zauwa-
za, ze wszelkie dzialania majace u swoich podstaw doskonalenie szkoly,
powinny zostaé przeprowadzone na trzech zasadniczych poziomach: indy-
widualnym (jednostkowym), zespolowym (interpersonalnym/relacyjnym)
i organizacyjnym (szkoty jako instytucji/catosci). Przyjecie takiej perspek-
tywy implikuje modyfikacje w obrebie przewodzenia zmianom: umiejetno-
$ci, kultur i struktur'®. Proces tworzenia potencjatu obrazuje rycina 1. Wy-
maga on od dyrektora wysokich kompetencji menadzerskich i duzej wraz-
liwosci spotecznej, aby podejmowaé wlasciwe decyzje, dziataé efektywnie,
spdjnie i wieloptaszczyznowo. Budowa potencjatu szkoty potrzebuje wiec
przywodcow, ktorzy z jednej strony beda potrafili spojrzeé w sposéb cato-
$ciowy na organizacje, jak rowniez dostrzega kazdy fragment sktadowy tej
struktury oraz beda w stanie zblizy¢é wszystkie te elementy do siebie tak,
aby uzyskadé lepsza jakosé.

Zmiana kultury szkoty:
cele, wartoéci, normy

Rozwdj Rozwdj procesow
organizacyjny Przywédztwo nauczania —
uczenia sig

Rozwdj personalny

Ryc. 1. Schemat tworzenia potencjatu szkoty

(zrédto: J.M. Michalak, Stawanie si¢ skutecznym przywédcq
— przekraczanie progu gabinetu dyrektora szkoly, Gdansk 2013)

Jak juz wspominatam, nie da sie przeprowadzi¢ skutecznej reformy
o$wiatowej czy chocby mniejszych zmian organizacyjnych w szkole, baga-
telizujac role lidera. Bez nowego podejscia do kierowania, skoncentrowa-
nego na potencjale pracownikéw i wiodgcej roli przywoédczej dyrektora (wi-
dzac w nim cztowieka o specyficznych zdolno$ciach, kompetencjach i wie-
dzy, gotowego sprosta¢ nowym wyzwaniom), nie ma co liczy¢ na sukces
indywidualny czy instytucjonalny'.

13 Tamze.
4 J.M. Michalak, Przywddztwo w zarzqdzaniu szkolg, www.ore.edu.pl, [5.6.2013].
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Szybkie tempo wspoélczesnego §wiata wymusza na osobach zarzadza-
jacych nieustanng czujnos$é. Drobna nieuwaga moze nie$¢ ze soba btedne
decyzje, co pociaga niewspélmierne koszty i przybliza widmo menadzer-
skiej porazki. ,Swiat biznesu” o tym wie, dlatego duzy nacisk w szkole-
niach z zakresu zarzadzania ktadziony jest wlasnie na umiejetnosé kiero-
wania zmiang, sprowadzajgc ten proces do metodycznego, systemowego
dziatania w celu wykorzystania drzemigcego w niej potencjatu, unikniecia
zagrozen, czy utrzymania organizacyjnego status quo.

Jednak pomimo faktu, ze zmiany staly sie immanentng czescia zy-
cia organizacyjnego, mato ktory dyrektor polskiej szkoty moze nazwaé sie
w pelni kompetentnym specjalista od strategii efektywnego wprowadzania
zmian. A szkoda, bo umiejetne kierowanie zmiang poza instytucjonalnymi
korzy$ciami zmienia nastawienie pracownikow, motywuje, niweluje leki,
przelamuje opor itp.

Aby moéc moéwié o $wiadomym zarzadzaniu procesem zmian, warto
w tym miejscu przyjrzec sie nieco blizej samej istocie i zlozonosci tego
zjawiska.

Zmiana, o czym juz niejednokrotnie wspominatam, jest nieodtacznym
elementem towarzyszacym kazdej wspolczesnej organizacji, w tym row-
niez placowce o§wiatowej. Dostosowanie do zmieniajacego sie otoczenia
staje sie warunkiem jej przetrwania i rozwoju. Sily dziatajace na rzecz
przeobrazen moga lezeé poza organizacja lub tkwi¢ w niej samej. Wpltywy
zewnetrzne i wewnetrzne oraz obszary pobudzajace i hamujgce zmiany
organizacyjne moga sie wzajemnie przenikaé, stanowiac odbicie m.in. no-
wych uregulowan prawnych, decyzji administracyjnych, zdobyczy techni-
ki, czy oczekiwan spolecznych stawianych organizacji, jak tez nowator-
skich metod pracy, zmian personalnych, modyfikacji stylu zarzadzania,
nowych postaw i oczekiwan pracownikéw oraz innych zaangazowanych
podmiotéw itp.®

Perspektywa zmiany jest niezwykle szeroka; zmiany w organizacji
moga mieé rézny zakres. Po pierwsze, moga dotyczy¢ catego systemu za-
rzadzania badz jego elementéw. Po drugie, mogg obejmowac rézne pozio-
my — od reorganizacji calej struktury, po zmiany w obrebie pojedynczych
stanowisk'®, Mozna je dzieli¢ takze z uwagi na cel, skale, Zrédto inspiracji
i przyczyny czy skutki. Zatem, moga by¢ one samodzielne (kiedy impuls
rodzi sie wewnatrz organizacji) lub wymuszone przez otoczenie; rozwojowe
(gdy poprawia sie sprawno$é instytucji) lub zachowawcze, kiedy utrzymuje

15 1. Dzierzgowska, Zarzqdzanie zmiang: lekcja 5 rok szkolny 2008/2009, Dyrektor
Szkoty, 2009, 1.

16 B. Wawrzyniak, Zarzqdzanie zmianami w organizacji, [w:] Zarzqdzanie. Teoria
i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Warszawa 2000, s. 497-498.
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sie dotychczasowy poziom zorganizowania; pozytywne, jesli realne wyniki
uzyteczne przekraczajg poniesione naklady, a negatywne, jes$li osiggane
wyniki sg mniejsze od kosztow ich osiggniecia itd.'”

Dokonujac przegladu charakterystyk zmian mozna dostrzec, iz auto-
rzy odwotuja sie m.in. do rodzajow podejmowanych dziatan oraz skutkéw,
jakie te dziatania powoduja w stosunku do: niezbednej ludziom wiedzy, sto-
sowanych metod dzialania, rél i zachowan organizacyjnych, czy systemow
warto$ci. W tym kontekscie J. Brilman wyodrebnia trzy rodzaje zmian:

— strukturalne — dotycza gtéwnie metod pracy, relacji miedzyludzkich,
rol organizacyjnych oraz procesé6w podejmowania decyzji;

— technologiczne — modyfikuja przede wszystkim zakres niezbednej
wiedzy i posiadanych umiejetnosci (nowe narzedzia pracy i procesy opera-
cyjne), ale moga tez zmienia¢ system komunikowania sie oraz role organi-
zacyjne i zakres wladzy;

— spoleczne — dotycza zazwyczaj rol, zachowan, systeméw wartosci
i psychologicznych aspektow pracy?®.

M. Armstrong wskazuje natomiast zmiany:

— strategiczna, dotyczaca dtugoterminowych zagadnien zwiazanych ze
zmiang w skali calej organizacji — obejmuje cel i misje, filozofie jakosci
1 innowacyjnosci, a takze wartosci dotyczace pracownikow, konkurencyjne
pozycjonowanie i cele strategiczne zwigzane ze zdobyciem przewagi nad
konkurencja;

— operacyjng, dotykajacg nowych systemoéw, procedur, struktur lub
technologii, ktére bedg mialy natychmiastowy wplyw na funkcjonowanie
organizacji jako catosci lub jej czesci;

— transformacyjng, ktéra zachodzi wéwczas, kiedy wprowadzane sa
podstawowe i wszechstronne modyfikacje w strukturach, procesach i za-
chowaniach, wplywajace na sposoby dziatania organizacji'®.

Usprawnienia, zaréwno w odniesieniu do organizacji jako catosci, jak
1 poszczegoblnych jej elementéw, moga dotyczyé zmian w zalozeniach ist-
niejacych proceséow lub struktur. W takim ujeciu wyodrebnia sie: zmiany
funkcjonalne, ktore dotycza proceséw (np. wprowadzanie nowych techno-
logii) i zmiany strukturalne, koncentrujace sie na formalnej i statycznie
rozumianej strukturze danej organizacji (np. utworzenie lub zlikwidowa-
nie pionu czy dziatu organizacyjnego)®.

17 Szerzej: A. Czerminski, M. Grzybowski, Wybrane zagadnienia z organizacji i zarzq-
dzania, Gdynia 1996, s. 139; Z. Scibiorek, Zmiany w organizacji — moda czy koniecznosé,
Torun 2007, s. 59-117.

18 Za: J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Warszawa 2002,
s. 377.

19 Za: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2011, s. 373-374.

20 B. Wawrzyniak, Zarzqgdzanie zmianami, s. 498.
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Ze wzgledu na charakter przeprowadzonych zmian mozemy wyr6znic
zmiany ewolucyjne i rewolucyjne. Pierwsze to takie, w ktérych procesy
przystosowawcze organizacji do otoczenia zachodza w ramach przyjetej
strategii jej dzialania i w zwigzku z tym nie stwarzaja konieczno$ci grun-
townej ,przebudowy” calej organizacji. Sg stopniowe i tagodne. Drugie
z kolei nastepuja wowczas, gdy procesy adaptacyjne wymagaja opraco-
wania nowej strategii organizacji; zachodzi wiec koniecznos¢ istotnej in-
gerencji w jej cele, struktury, procedury, a nawet postawy pracownikow.
Ich charakter jest nagtly, porywczy i totalny. Z reguly zmiany takie doko-
nywane sa w sytuacji kryzysu organizacyjnego?®..

Biorac pod uwage rézny sposéb przeprowadzenia usprawnien w orga-
nizacji, P. Hersey i K.H. Blanchard wyrd6znili dwa cykle zmian organizacyj-
nych — partycypacyjny i dyrektywny?:. Cykl partycypacyjny polega na tym,
ze usprawnienia organizacyjne sg konsekwencja zdobycia przez pracowni-
kéw nowej wiedzy, a co za tym idzie — wzbudzonej potrzeby zmian oraz silnej
motywacji do ich przeprowadzenia. W cyklu dyrektywnym usprawnienia sg
inicjowane przez wtadze, np. jednostke nadrzednag, system prawny, zwierzch-
nika. Cykl dyrektywny moze by¢ bardziej odpowiedni wowczas, kiedy zatoga
jest mato ambitna albo gdy sytuacja w otoczeniu ulegta istotnym zmianom,
narzucajgc koniecznos¢ natychmiastowego dziatania itp. Cykl partycypacyj-
ny bywa natomiast efektywniejszy w organizacjach dysponujgcych dobra,
zintegrowang zatogg, gdzie ludzie chca udoskonala¢ swoja prace, a kierow-
nictwo popiera usprawnienia i przygotowuje do nich pracownikow.

Zmiany w organizacjach powinny by¢ procesem celowym, w ktérym
zaktada sie okreslony skutek, gdzie pozytywny wynik swiadczy o lepszym
dostosowaniu organizacji do wymogow rzeczywistosci w jakiej funkcjonuje.
W zwigzku z powyzszym, tego rodzaju procesy wymagajg od kierownikéw
umiejetnosci planowania. Prawdziwy dlugofalowy sukces moze przyniesé
jednak tylko taka strategia wprowadzania zmian, ktéra wyplywa z nie-
ustannej diagnozy i analizy sytuacji organizacyjnej. Analiza ta powinna
byé oparta na doswiadczeniach przeszito$ci, obecnej sytuacji, ale takze,
a moze przede wszystkim, na procesach prognostycznych i krytycznej ich
interpretacji®.

Osoba odpowiedzialna za wdrozenie nowych rozwigzarn powinna dopro-
wadzi¢ do zaakceptowania nowych, innowacyjnych propozycji i wlaczenia

21 Tamsze, s. 499; Z. Scibiorek, Zmiany w organizacji, s. 66; J. Borkowski, Ludzie w or-
ganizacji, Warszawa 1999, s. 116.

22 Szerzej: K. Blanchard i in., Przywédztwo wyzszego stopnia. Blanchard o przywddz-
twie i tworzeniu efektywnych organizacji, Warszawa 2007; K. Blanchard, P. Grazier, A. Ran-
dolph, Go team: Take your team to the next lavel, San Francisco 2005; B. Wawrzyniak,
Zarzqdzanie zmianami, s. 500.

23 Por.: R. Mréwka, Przywddztwo w procesie planowania i wdrazania, s. 8.
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ludzi w ich realizacje. Podstawg sukcesu lidera jest zbudowanie wlasnej
wiarygodnosci, nie bez znaczenia jest tez atmosfera w zespole i poziom wza-
jemnego zaufania. W dyskusjach na temat wprowadzania zmian pojawiaja
sie glosy, czy wlasciwe jest, aby to formalny przywddca (dyrektor) byt jedno-
cze$nie liderem zmian. Mozna znalezé szereg argumentow za, jak i przeciw
takim rozwigzaniom, jednak wiekszo$é specjalistow jest zgodna, ze w sy-
tuacji przeprowadzania glebszych, gruntownych zmian wyczucie, stopieni
poinformowania, moc decyzyjna, autorytet i zaangazowanie kierownikéw
sprzyja efektywnosci tego zjawiska. W konsekwencji, potrzeba zmian, sam
proces i jego skutki sa szybciej zinternalizowane i obcigzone mniejszymi
kosztami?. Jesli jednak sami dyrektorzy nie sg bezpos$rednio odpowie-
dzialni za wdrazanie zmian, wazne by pamietali, Ze wsparcie uznanych
i godnych zaufania autorytetow stanowi zrédto wzrostu zaufania cztonkow
organizacji do przyszlych dziatan, prowadzi tez do podniesienia poziomu
optymizmu i oczekiwania przez pracownikow rzeczywistego sukcesu przed-
siewziecia. Poparcie przywodcy jest niezbedne dla przezwyciezenia inercji
i obaw przed niepowodzeniem. Powinien on stworzy¢ wlasciwg atmosfere
zaréwno dla twoérczego dochodzenia do nowych idei, jak i do podjecia wy-
sitku zwigzanego z catym procesem zmian. Postawa przywédcy tworzy naj-
czesciej pewien wzor postepowania, z ktérego czerpig inni wspoétpracownicy
— model na podstawie ktorego ksztattuja wlasne postawy?.

Kwestie zwiazane z zarzadzaniem, w tym kierowaniem zmiang, sa
coraz czeSciej przedmiotem badan pedagogicznych, ze wzgledu na swoje
znaczenie dla rozwoju szkoty 1 wszystkich wynikajacych z tego implikacji.
Warto przy tym zwrécié uwage, ze pomimo rosngcej Swiadomosci i poja-
wiajacych sie sporadycznie badan i raportéw, wigzacych jako$é pracy pla-
cowek z procesami przywodczymi, analiza literatury przedmiotu dowodzi,
ze problem ten nie jest jeszcze obiektem wnikliwego i szerszego zaintereso-
wania na gruncie nauk o wychowaniu i edukacji w naszym kraju?,

Dokonujgca sie zmiana, zaktadajaca kompleksowy rozwoj szkoty, musi
uwzgledniaé¢ strukture hierarchii, stawiajgc dyrektora placowki jako ini-
cjatora, propagatora, uczestnika i koordynatora nowatorskich rozwigzan.
Kompetentny menadzer o$wiaty zna swdj potencjal i swoje ograniczenia,
ma takze Swiadomosc¢ sily i stabosSci swojego zespotu?. Rozwazajgc powyz-
sze kwestie, warto raz jeszcze podkresli¢ wiodaca role dyrektora jako osoby

24 Tamze, s. 9.

25 Tamze, s. 13.

26 Por. J.M. Michalak, Przywddztwo edukacyjne, s. 4.

2T Ta wiedza staje sie coraz cenniejsza, bo jak podkresla E. Tolwiriska, zmiennosé
otoczenia powoduje konieczno$¢ wiaczania kadry nauczycieli do proceséw kierowniczych;
B. Totwinska, Kierowanie szkotg, s. 105-107.
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zarzadzajacej i charyzmatycznego przywoédcy, od ktorego w duzej mierze
zalezy powodzenie organizacji.

Nie wchodzac w szczegoty definicyjne, przyjetam za A. Pocztowskim, iz
termin przywédztwo nalezy rozumieé w kategoriach procesu, ktéory ma na
celu wywieranie wplywu na innych, by sktoni¢ ich do dobrowolnego anga-
zowania sie w osigganie cel6w organizacji?®. Taka definicja bliska jest tez
rozumieniu przyjetemu przeze mnie pojecia zarzadzanie.

Nigjednokrotnie jednak, w teorii i praktyce organizacji dokonuje sie
rozdzial pomiedzy procesami zarzgdzania a przywodztwem. Znajduje to
swoje naukowe uzasadnienie, stuzac np. do wyznaczania granic problemom
badawczym, czy okreslania obszaru wpltywow, sily oddzialywania i odpo-
wiedzialno$ci. Spojrzenie na pierwsze z tych pojec jako bardziej formalne,
technokratyczne i systemowe, a na drugie — jako bardziej nieformalne,
spoteczne i jednostkowe — czyni to uzasadnienie ja$niejsze. Na problem
ten mozna patrzec¢ jako na zalezno$é, gdzie przywoédztwo jest niezbed-
nym warunkiem umozliwiajacym zmiany, a zarzadzanie — koniecznym
warunkiem uzyskiwania systematycznych wynikéw. Zatem, zarzadzanie
W powigzaniu z przywodztwem moze wytworzy¢ systematyczne zmiany,
za$ przywodztwo w polaczeniu z zarzgdzaniem pozwala na utrzymanie
wlasciwego poziomu zgodnosci organizacji z jej otoczeniem?. W praktyce
stawianie ostrych granic miedzy tymi pojeciami wydaje sie niewskazane,
a zaktadajac zawodowy profesjonalizm (przez ktéry rozumiem okreslone
kompetencje formalne, umiejetnosci spoteczne i profil osobowos$ciowy oséb
zarzadzajacych) nawet zbedne®.

28 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2008, s. 187.

2 Nowoczesne przywddztwo w organizacji publicznej na rzecz zmian.

30" J. Michalak sygnalizuje, ze réznice pomiedzy przywédztwem a zarzadzaniem scha-
rakteryzowal m.in. J.P. Kotter. Jednocze$nie wskazal on powody, dla ktérych nalezy dazy¢
do utrzymania tych proceséw w rownowadze. Dowodzil, ze tylko organizacje, ktérym uda sie
ja osiagnac¢ mogg sie prawidlowo rozwijaé. W takich organizacjach zespoty zaréwno uzysku-
ja rezultaty (osiagaja cele organizacyjne), jak i przejawiajg wysoki stopien motywacji we-
wnetrznej do dziatania oraz przedstawiaja wiele pomystow na rozwigzywanie probleméw.
Autor wskazal takze, iz charakterystyczng cecha wiekszo$ci organizacji jest nadmiar zarza-
dzania i niedostatek przywédztwa. W tradycyjnym rozréznieniu tych poje¢ mozna znalezé
argumenty, iz silne przywodztwo w potaczeniu ze stabym zarzadzaniem moze przynies$é gor-
sze rezultaty niz sytuacja odwrotna. Wyzwaniem dla organizacji jest wobec tego umiejet-
nos§¢ potaczenia silnego przywdédztwa z silnym zarzadzaniem i ich wzajemne réwnowazenie.
Wedtug J.P. Kottera, zarzgdzanie to miedzy innymi radzenie sobie z kompleksowoscig, na-
tomiast przywédztwo polega na radzeniu sobie ze zmiang. Zmiana jest podstawowsg funk-
cja przywodztwa, a przywodca, w odréznieniu od menadzera, cechuje sie tym, ze przejawia
bardziej aktywng orientacje w stosunku do zmian i ich wprowadzania. Od lidera wymaga
sie przede wszystkim kompetencji z zakresu pracy z personelem i to wiasnie one odréz-
niaja lidera, ktorego Kotter nazywa liderem zmian, od tradycyjnego menadzera. Podobne
stanowisko prezentowata I. Swigtek-Barylska na jednym z Kongreséw Zarzadzania Oswia-
tg OSKKO. Coraz czesciej jednak pojawia sie pojecie profesjonalnego menadzera, ktorego
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Bez wzgledu na przyjete stanowisko, warto przyjrze¢ sie nieco blizej
tym zagadnieniom. W literaturze mozna spotkaé rézne perspektywy; naj-
czesciej stosowane sg cztery podejécia, gdzie kategorie przywodztwa rozpa-
truje sie z punktu widzenia cech, umiejetnosci i/lub procesu. Przywodztwo,
rozumiane jako cecha, koncentruje sie na stalych predyspozycjach lidera,
ktore powigzane sg z jego charakterem, temperamentem i mozliwo§ciami®!.
Moéwigc o umiejetnosciach przywoédcezych, zwraca sie uwage na zdolnosé
angazowania innych w proces realizacji celu w ramach jakiego$ systemu??,
7 kolei, przywédztwo jako proces oznacza najczeSciej uporzadkowany cigg
zmian nastepujacych po sobie w okreslonym czasie i najczesciej polega na
wyrazaniu wizji, budowaniu strategii, wplywaniu na osiaganie wynikéw
przez innych, zachecaniu do wspélpracy w ramach zespotu i dawaniu przy-
ktadu, pobudzaniu do dziatania i motywowaniu®.

O jakosci procesu przywodcezego decydujg wzajemne relacje i zrozu-
mienie miedzy przywddca a jego podwiadnymi. Edgar H. Schein wymienia
cechy, ktére powinny wyrézniaé przywodce przysztosci:

— bardzo wysoki poziom percepcji i zrozumienia samego siebie oraz
otaczajacego Swiata,

— wysoki poziom motywacji do stalego uczenia sie i zmian;

— wysoka sita emocjonalna, ktéra pozwoli mu stawié czoto niepokojom
wlasnym i innych,;

— umiejetno$é analizy zmian kulturowych w organizacji;

— che¢ i umiejetnos$¢ angazowania innych ludzi oraz pozyskiwania ich
w sytuacji rozproszenia informacji;

— ched i umiejetnosé dzielenia sie wladzg oraz uprawnieniami®.

W sSwietle powyzszych charakterystyk warto zastanowié sie nad kom-
petencjami i kwalifikacjami kadry menadzerskiej w oSwiacie.

profil zaklada, ze przywoédztwo i zarzadzanie powinny tworzy¢ wzory wzajemnie uzupet-
niajgcych sie zachowan, wiedzy i umiejetnos$ci. Idealnym rozwigzaniem byloby wiec, aby
wspotczesny menadzer o§wiaty byt réwniez profesjonalnym przywdédcg. Por.: J.M. Michalak,
Przywddztwo w zarzgdzaniu, s. 16-17; Nowoczesne przywddztwo w organizacji publicznej na
rzecz zmian, s. 8; 1. Swigtek-Barylska, Kim jestem w pracy? Przywddcq? Menedzerem?, www.
oskko.edu.pl/kongres, [15.5.2013].

31 Wsréd najbardziej pozadanych wymienia sie: pewno$é siebie, ambicje, orientacje na
osiggniecia i sukces, asertywnosé, zdolno$é do dominacji nad innymi, tolerancje na stres,
upér i stanowczos§é, inteligencje, odwage; za: M. Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, Za-
chowania organizacyjne: motywacja, przywddztwo, kultura organizacyjna, Warszawa 2000,
s. 339.

32 Lista pozadanych umiejetnosci uwzglednia m.in.: umiejetno$é tworzenia wizji po-
zadanego stanu, kreatywnosc¢ i innowacyjnosé, szybkie podejmowanie decyzji, umiejetno$é
stawiania zadan i organizowania pracy; zob.: tamze; J.M. Michalak, Przywddztwo w zarzq-
dzaniu.

33 J.M. Michalak, Przywddztwo w zarzqdzaniu, s. 8-9.

34 Za: 1. Dzierzgowska, Dyrektor, czyli przywédca, Dyrektor Szkoty, 2005, 9, s. VI.
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Jedna z najbardziej popularnych klasyfikacji dziatan przywoédczych,
wywodzaca sie z analizy stylow zarzadzania i wladzy, méwi o przywodz-
twie autokratycznym (sprawdzajacym sie w sytuacjach skrajnych, przy
braku czasu) i demokratycznym (skutecznym w warunkach umiarko-
wanych); w typologii czesto pojawia sie tez styl permisywny (liberalny).
W pierwszym przypadku przywédea podejmuje samodzielne decyzje, stoi
na czele, rozdziela zadania, dokonuje podziatu pracy, kontroluje i rozli-
cza. Drugiego charakteryzuje wspoélpraca — przywéodca podejmuje decyzje
wspoélnie z cztonkami zespotu, a decyzje te sa wynikiem kompromisu uzy-
skanego poprzez konsultacje i rozmowy, zas przywoédca koordynuje dziala-
nia. Trzeci przypadek natomiast to sytuacja, gdzie przywddca pozostawia
podwladnym duza swobode w podejmowaniu decyzji, a swoja aktywnos¢
ogranicza przede wszystkim do funkcji doradcy i eksperta®.

Powyzsza klasyfikacja stanowi tylko jednag z wielu prezentowanych
w literaturze propozycji. Warto spojrzeé na problem przywédztwa nieco
szerzej 1 zgodzié sie z twierdzeniem znacznej czesci zainteresowanych pro-
blemem badaczy, ze skuteczne zarzadzanie wigze sie z elastycznos$cig przy-
wodcy. Znaczy to, ze osoba kierujgca ludzmi jest tym skuteczniejsza w swo-
im dziataniu, im posiada szerszy repertuar stylow kierowania i potrafi
z nich wtasciwie korzystaé w zaleznosci od okolicznosci i specyfiki sytuacji.
Takiemu podej$ciu odpowiada m.in. koncepcja autorstwa K. Blancharda,
ktorej istota jest umiejetne, elastyczne dostosowanie stylu kierowania do
wymogow zadania z uwzglednieniem poziomu wiedzy i kompetencji pra-
cownikow, a zatem wigze sie z potrzebami i poziomem dojrzaltosci zespotu®®.
Za jedna z wazniejszych korzys$ci, jaka wynika z umiejetnego zastosowania
w praktyce omawianej koncepcji, nalezy uznaé fakt, ze efektywnosé pra-
cy wiaze sie z wlasciwym rozpoznaniem i rozwojem kompetencji podwtad-
nych, co pozwala na zwiekszenie samodzielno$ci decyzyjnej pracownikéw
poprzez ich udzial (partycypacje) w zarzadzaniu®.

Czesto rozwazania nad przywodztwem koncentruja sie na relacjach
wystepujacych miedzy stylem przywodczym a kultura organizacji, dlatego
coraz wiekszego znaczenia nabiera koncepcja przywodztwa transforma-
cyjnego®. Model ten jest wazny z punktu widzenia rozwazan podejmowa-
nych w niniejszym opracowaniu, poniewaz zaklada mobilizowanie ludzi
do zmian organizacyjnych przez inspirowanie i zachecanie pracownikéw
do dziatan. Przywédcy transformacyjni wzbudzaja wewnetrzna motywacje

35 J.M. Michalak, Przywédztwo w zarzqdzaniu, s. 11.

36 K. Blanchard i in., Przywédztwo wyzszego stopnia.

37 Szerzej: W. Walczak, Przywddztwo i motywowanie w procesach zarzqgdzania kompe-
tencjami pracownikéw, E-mentor, 2011, 1; K. Blanchard i in., Przywddztwo wyzszego stopnia.

38 J.M. Michalak, Przywédztwo w zarzqdzaniu, s. 6.
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podwladnych, aktywizuja ich dzialania przez ukazywanie wagi niektorych
celow i §rodkéw ich osiggania, nie wydajg polecen ani dyrektyw, raczej in-
spirujg. W odniesieniu do szkoly, przywoédztwo transformacyjne jest o tyle
istotne, ze zaktada takie oddziatywanie lidera na zespo6t pracownikow, aby
ci zechcieli przekroczy¢ bariery partykularnych intereséw i dziata¢ wspél-
nie na rzecz szkoty®.

Innymi modelami, ktére moga stanowi¢ inspiracje do poszukiwania
skutecznych rozwiazan w zakresie przewodzenia innym w procesie zmiany
sa: model przywédztwa opartego na zasadach i przywédztwa emancypa-
cyjnego®.

39 J M. Michalak, Istota i modele przywédztwa szkolnego, [w:] Przywddztwo w szkole,
red. J.M. Michalak, Krakéw 2006, s. 70-71.

40 Przywédztwo skoncentrowane na zasadach jest, wedlug S. Coveya, najbardziej po-
zadanym i skutecznym stylem zarzadzania organizacja. Istotne jest zrozumienie, ze ludzie
pracujacy w organizacji sg nie tylko istotami ekonomicznymi, spolecznymi i psychologicz-
nymi, lecz takze duchowymi. Chca mieé¢ poczucie sensu, §wiadomosé, ze to co robia, nad
czym pracujg jest czym$ waznym, ma znaczenie dla nich i dla innych. Dyrektorzy pracujacy
wedlug tego paradygmatu przywdédztwa dostrzegaja, ze ich pracownicy staja sie bardziej
energiczni, majg wiecej tworczych pomystéw i wykazuja cenng inicjatywe. Przywédztwo
skoncentrowane na zasadach jest realizowane na czterech poziomach jednocze$nie:

a) osobistym — stosunek do samego siebie,

b) interpersonalnym — stosunki z innymi ludzmi,

¢) zarzadzania — odpowiedzialno§é za wykonanie pracy przez innych,

d) organizacyjnym — organizowanie pracy ludzi: nabor, szkolenia, wynagradzanie, bu-
dowanie zespotéw, formowanie struktur i systeméw, rozwigzywanie probleméw, formuto-
wanie strategii.

Aby zarzadzanie skoncentrowane na zasadach moglo sie urzeczywistnié, dyrektorzy
powinni rozwija¢ w sobie postawe wiarygodno$ci, zaufania, powierzania odpowiedzialnosci
oraz budowania struktur i systeméw. Zdaniem S. Coveya, wiarygodno$é na poziomie 0so-
bistym przejawia sie w zgodnoSci tego co méwi lider, z tym co robi; w spetniania zlozonych
przez siebie obietnic, umiejetnos$ci pracy nad wlasnym charakterem; kompetencjach oraz
wiedzy (na biezgco aktualizowanych) i zaufaniu do niej. Natomiast, wiarygodnos¢ na pozio-
mie interpersonalnym stanowi podstawe do zaufania w zespole, ktére ma szanse urzeczy-
wistni¢ sie dzieki wiarygodnosci poszczegdlnych czlonkéw zespotu.

Przywoédztwo emancypacyjne — liderzy pracujacy zgodnie z tym modelem raczej wy-
zwalajg w jednostkach poczucie posiadania uprawnien, niz nadajg im uprawnienia jako
takie. W tym modelu liderzy:

— personalizujg, a nie formalizuja swoja postawe przywdédcza, probujg stworzy¢ empatycz-
ne relagje, staraja sie uwolni¢ potencjal tkwigcy w nich samych i ludziach, z ktérymi pracuja;

— zarazajg swoim entuzjazmem podwladnych, z zapatem podchodza do wszystkiego co
robia, wspieraja ich;

— rozwijaja poczucie wlasnej wartosci u podwiladnych, co skutkuje wysokim potencja-
fem do samodzielnego osiggania sukcesow;

— zarzadzajg, réwnocze$nie odwotujgc sie do nakazywania, delegowania uprawnien
i stuchania, zachowuja sie tak, by zacheci¢ podwtadnych do przejecia kontroli nad swoim
$rodowiskiem i wziecia moralnej i kontraktowej odpowiedzialno$ci za wiasne dziatania; de-
mokratyzujg hierarchiczne uklady, wykorzystujac strategie wzmacniajace i uaktywniajgce
podwtadnych; za: J.M. Michalak, Istota i modele przywddztwa, s. 76-717.
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W odniesieniu do o§wiaty, w literaturze coraz czesciej pojawia sie po-
jecie ,przywodztwa edukacyjnego”, zwlaszcza w opracowaniach, ktérych
problematyka koncentruje sie na nowych mozliwosciach dynamizowania
rozwoju szkoly w zmieniajgcych sie warunkach jej otoczenia. Przywoédztwo
rozumiane jest tutaj nie jako cecha jednostki (dyrektora) czy nawet grupy
(nauczyciele i pracownicy pozadydaktyczni), ale jak jako$é organizacyjna
— rezultat wspétpracy wielu oséb — potencjal przywoddczy wiaze sie tu nie
tylko z charyzma, autorytetem czy wizjonerstwem jednostek, lecz przede
wszystkim ze zdolno$cig zwiekszania partycypacji cztonkéw organizacji
w procesie decyzyjnym*. Z tej perspektywy przekonanie, ze skuteczne
przywodztwo jest zwigzane wylacznie z osobg dyrektora ogranicza rozwaj
placowki.

W opinii K. Blancharda, nowocze$ni przywodcy muszg skupi¢ sie na
zaprojektowaniu procesu wspétpracy w taki sposéb, aby daé wszystkim
pracownikom szanse na wyzwolenie drzemiacej w nich sity, wynikajacej
z ich wiedzy, dos§wiadczenia i motywacji oraz ukierunkowanie jej na osig-
ganie okreslonych wynikéw i cel6w*2.

Nie sposob nie zgodzi¢ sie z G. Mazurkiewiczem, wedlug ktérego wa-
runkiem pojawienia sie przywoédztwa edukacyjnego jest kierownicza wraz-
liwo$¢ 1 samokrytycyzm os6b pelniacych funkcje menadzerskie. Uwaza on,
podobnie jak K. Blanchard, ze dobre pelnienie funkcji dyrektora mozli-
we jest jedynie przy wysokim stopniu $§wiadomosci wiasnej, adekwatnym
poczuciu wlasnej wartosci i przekonaniu o shlusznosci zajmowanego miej-
sca. U tak uksztaltowanego przywédcy decyzja wycofania sie, zostawienia
wspotpracownikom ich witasnej przestrzeni na prace, rozwdj i indywidu-
alny sukces, bedzie naturalng prorozwojowa reakcja, a nie sztuczng kre-
acja stworzong na potrzeby chwili. Przywdédcy edukacyjni winni dzielié sie
swoja wladza, zachecaé¢ do aktywnosci, pomagajac innym uwierzyé w sie-
bie, by ci potrafili dostrzec i wykorzystaé wlasny potencjat, a kiedy trzeba
stanowi¢ wsparcie i pomagac¢ w zwalczaniu niepewnosci, ktora towarzyszy
czesto uzyskiwanej samodzielno$ci i autonomii*®.

Nigjednokrotnie podkresla sie role dyrektora jako lidera we wpro-
wadzaniu i podtrzymywaniu zmian, ktére obejmujg zaréwno szkote, jak
i w érodowisko, w ktorym szkota dziata. A. Hargreaves oraz D. Fink ba-
dajac role przywodcy w budowaniu potencjatu szkoty, zaproponowali idee
przywoédztwa zrownowazonego. Wychodzg oni z zatozenia, ze kazda szkota
musi wypracowaé wlasny styl pracy, ktory daje szanse na zmiane sposob6éw
my$lenia i dziatlania w niej, ktéry nie opiera sie jedynie na dyrektywach

41 G. Mazurkiewicz, Edukacja i przywddztwo, s. 35.
42 Tamze, s. 36.
43 Tamze; K. Blanchard i in., Przywddztwo wyzszego stopnia.
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polityki oswiatowej. Istotne jest, aby nowy kierunek postepowania byt
adekwatny do warunkow i mozliwosci placowki oraz akceptowany przez
nauczycieli*t,

Dziejacy sie w szkole proces przywoédczy powinien wigzac sie z uzgad-
nianiem wartosci, identyfikowaniem potrzeb grup i jednostek, w celu two-
rzenia odpowiednich warunkéw do wprowadzania zmian, ktére powinny
by¢ wynikiem my$lenia strategicznego powigzanego z przywodztwem
strategicznym®. Istotne bytoby wiec, aby wdrazanie zmian edukacyjnych
nie byto reakcjg wynikajgca tylko i wylacznie z biezgcych potrzeb placow-
ki, problemoéw, ktore rodza sie ,tu i teraz”. Powinny one wynika¢ przede
wszystkim z motywacji do budowania potencjatu szkoly, zapewnienia jej
dtugofalowego rozwoju®.

Zdaniem W. Kolodziejczyka, o sukcesie wspoélczesnej szkoty decyduja
zatrudnieni w niej ludzie. Ale to przede wszystkim od dyrektora szkoty
zalezy, czy stworzy warunki, w ktérych pomystowos$é, kreatywnosé i za-
angazowanie nauczycieli zostang zauwazone, docenione i wlasciwie wyko-
rzystane?'.

Aby szkota mogta sie rozwijaé i w spos6b wtasciwy odpowiadaé na co-
raz to nowe wyzwania, jej dyrektorzy powinni postepowaé jak skuteczni
przywodcy — charyzmatycznie ale i metodycznie, wizjonersko, ale opierajac
sie na dostepnych srodkach i mozliwosciach, odpowiedzialnie, ale w spos6b
otwarty dzielgc sie z innymi cze$cig wladzy. W pewnym uproszczeniu wy-
magania te mozna sprowadzi¢ do nastepujacych dziatan:

— okreslanie kierunku, tzn. tworzenie porywajacej wizji i misji placow-
ki zbudowanej w oparciu o potrzeby nauczycieli, uczniéw, rodzicéw i lokal-
nej spotecznosci; takie spojrzenie w przyszlo$é pobudza aktywnos$é ludzi
i angazuje, a wybor konkretnego kierunku dziatania wigze system warto-
$ci 1 wizje z potrzebami klientow szkoly, przyczyniajac sie w ten sposéb do
tworzenia strategicznego planu;

— korelowanie, czyli podejmowanie takich dziatan, ktére prowadza do
zrozumienia celéw funkcjonowania organizacji przez wszystkich jej pra-
cownikow — w przypadku szkoly tworzenie takich struktur organizacyj-
nych, systemo6w oraz proceséw operacyjnych, ktore sa zgodne z wizjg i mi-
sja szkoty oraz realizuja potrzeby wszystkich zaangazowanych podmiotéw;
ludzie odpowiedzialni za tworzenie programoéw i systeméw powinni by¢é
w pelni zaangazowani w rzeczywiste rozumienie potrzeb szkoty;

4 G. Mazurkiewicz, Edukacja i przywddztwo, s. 8.

45 J M. Michalak, Przywddztwo w zarzqdzaniu, s. 21.

46 J M. Michalak, Przywddztwo edukacyjne, s. 5.

4T Za: M. Stefanik, By¢ liderem, [w:] Edukacja i przywédztwo. Modele mentalne jako
bariery rozwoju, red. G. Mazurkiewicz, Krakow 2012, s. 172.
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— uprawnianie, tzn. dzielenie sie odpowiedzialnoscig z zespotem, two-
rzenie sytuacji, w ktérych nauczyciele majg coraz wieksze poczucie wptywu
na to, co sie dzieje w szkole, pozwolenie na realizowanie wspélnych celéw
z wykorzystaniem wlasnej pomystowosci i kreatywnosci pracownikow,

Wypetniajac powyzsze zadania, dyrektorzy koncentruja sie na spra-
wach rzeczywi$cie waznych dla szkoty, przyczyniaja sie do tworzenia kul-
tury organizacyjnej opartej na systemie wartosci wyznaczajgcych pewien
kierunek i zasady dziatania®.

W obecnym §wiecie zmiany sg nieuniknione i wspélczesne szkoly beda
takze nieustannie im podlega¢. W zwigzku z powyzszym, dyrektorzy po-
winni zmierzaé¢ do przeksztalcania zarzadzanych przez siebie placowek
W organizacje uczgce sie, ktore sa zdolne do autodiagnozy i samodosko-
nalenia, ktére potrafia wycigga¢ konstruktywne wnioski z wlasnych suk-
ces6w 1 porazek®. Zrozumienie istoty zmian dokonujacych sie w systemie
o$wiaty jest warunkiem koniecznym skutecznego przewodzenia. W roz-
wazaniach na temat wspétczesnego przywodztwa odchodzi sie od podej-
$cia nakazowego, dyrektywnego kierowania zmiang na rzecz budowania
atmosfery zmiany, wsparcia, wlasciwego dostosowywania stylu przewo-
dzenia do poziomu rozwoju pracownikéw itd. Rodzaj, ale i skutecznosé
przyjetego stylu przywoédztwa bedzie wigzaé sie zaréwno z charakterem
samego lidera, typem zadania, potrzebami i kompetencjami pracownikow,
jak i otoczeniem organizacji®'. Znajomos¢é mozliwych stylow przewodzenia
moze stanowié inspiracje do poszukiwania skutecznych rozwigzan w prak-
tyce edukacyjnej zaréwno dla dyrektoréw, oséb zaangazowanych w zarza-
dzanie wewnetrzne, jak rowniez zewnetrznych ekspertow udzielajacych
szkotom wsparcia w procesie wprowadzania zmian. Wymaga to réwniez
holistycznego spojrzenia na potrzeby szkoly, umiejetnego identyfikowania
wyzwan adaptacyjnych i rozwojowych oraz budowania potencjatu placow-
ki, by sprostata wszelkim procesom transformacyjnym.

Proces wprowadzania zmian nie jest wolny od momentow krytycznych.
Wymaga znajomosSci okreslonych procedur, specyfiki funkcjonowania ludzi
w trakcie wdrazania zmiany i technik radzenia sobie z ich oporem, aby
zmiana przyniosla poktadane w niej oczekiwania. Istotne znaczenie ma
réwniez zakorzenianie wypracowanych rozwigzan, nowych wartosci i wzo-
row postepowania w kulturze organizacyjnej placowki oSwiatowe;j.

48 Por.: J M. Michalak, Istota i modele przywédztwa, s. 69; 1. Dzierzgowska, Dyrektor.

4 Por.: JM. Michalak, Dyrektor szkoly skutecznym przywddcq, Dyrektor Szkoty,
2013, 3.

50 Za: M. Stefanik, By¢ liderem, s. 171.

51 Por.: M. Armstrong, Zarzqdzanie, s. 335; K. Blanchard i in., Przywddztwo wyzszego
stopnia.
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Skutecznosé procesu wprowadzania zmian jest w duzym stopniu zwig-
zana z efektywno$cig procesu komunikacji na kazdym etapie jej realizacji.
Obejmuje on postawy i zachowania kierowniczej kadry oSwiatowej, dla-
tego znaczenia nabiera odpowiednie jej przygotowanie do tego typu pro-
cesé6w wdrozeniowych. Ponadto, aby proces zmian przyniést efekty, musi
by¢ rezultatem pracy zespotowej, zaangazowania oséb, ktore rozumieja
znaczenie tych zmian dla placéwki, wiedza co jest niezbedne dla ich prze-
prowadzenia, poszukuja najlepszych rozwigzan. Sprzezenie obu tych czyn-
nikow powinno by¢, jeSli nie gwarantem, to przynajmniej fundamentem
sukcesu.
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