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Streszczenie

Artykut podejmuje problematyke zwigzku systemu warto$ci osob zarzadzajacych szkotami
oraz stylow kierowania. Na podstawie przegladu literatury oraz dostgpnych raportow zaprojekto-
wano badania pilotazowe. Wstgpne wnioski chociaz nie maja charakteru przesadzajacego, to
potwierdzaja wcze$niej omoOwione rezultaty uzyskane w badaniach zrealizowanych w innych
srodowiskach kulturowych. Wyniki sugerujg pewna zbieznos¢ co do dominujacego sytemu warto-
$ci 1 preferowanego stylu kierowania/przywddztwa dyrektoréw szkot.

Stowa kluczowe: dyrektor szkoty, style kierowania, system wartosci

Abstract

The main aim of this article is to describe the potential correlation between the value system
of school principals and their leadership styles. On the basis of wide veriaty of literature and avail-
able reports the pilot studies were created. Although the first results (obtained during pilot studies)
are not definitive they correspond with the results of the research conducted in different environ-
ments. The results suggest the existence of the correlation between dominant value system and
preferred style of leadership of particular principals.

Keywords: school principal, leadership styles, value system

Wstep

W ostatnich latach obserwuje si¢ rosngce zainteresowanie przedstawicieli
edukacji problematyka przywodztwa. Spowodowane jest to coraz bardziej zto-
zong sytuacja spoteczng, ekonomiczng i kulturows, z jaka przyszto si¢ zmierzy¢
wspotczesnej szkole. Wiodacg role we wdrazaniu tych zmian odgrywaja osoby
petigce funkcje kierownicze. Wyzwania zwigzane z kierowaniem zespotami
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ludzi konfrontujg ich z nowym obszarem praktyki oraz wiedzy profesjonalne;.
Jednoczesnie wspotczesny dyrektor szkolty w sposob tworczy w sytuacji duzej
niepewnos$ci otoczenia zobowigzany jest do budowania i wdrazania dtugofalowe;j
strategii placowki ze wszystkimi jej konsekwencjami w przyszto$ci. Szczegdlny
charakter uslug o§wiatowych, ich misja, polega na ksztattowaniu kolejnych po-
kolen mtodych ludzi do zycia i pracy na fundamencie okreslonych warto$ci.
Funkcje dyrektorow szkot zwykle petniag osoby wywodzace sie sposrod grona
pedagogicznego — niebedace menedzerami. Wchodzac w nowg role zawodows,
poczatkowo dziatajg intuicyjnie, opierajac si¢ gldwnie na zinternalizowanym
systemie przekonan/wartosci, co nie pozostaje bez wptywu na sposob sprawo-
wania wladzy.

Rozwiniecie

Postepujaca profesjonalizacja funkcji zarzadzania wymaga od dyrektorow
szkot ciaglego zaangazowania poznawczego i wiedzy specjalistycznej. Jest to
istotne szczegodlnie w kontek$cie wyznaczania odleglej perspektywy dziatan
wykraczajacej daleko poza sytuacje typowe, np. umiejetnosci formutowania
strategii. Ze wzgledu na szczegodlny rodzaj misji realizowany przez instytucje
edukacyjne szczegdlne znaczenie odgrywaja tu wartosci zarOwno w wymiarze
indywidualnym, jak i instytucjonalnym. Problematyka systemow wartosci czesto
stanowi punkt odniesienia w badaniach nad kierunkowoscig zachowan ludzkich.
Warto$ci sg zrodtem przejawianych postaw, aspiracji czy orientacji. Sg pierwot-
nym elementem rzeczywistosci, uktadajg si¢ w hierarchiczne systemy, a ich
liczba zdaniem wielu badaczy jest skonczona (m.in. koncepcje: Rokeach,
Shwartz, Scheler).

W koncepcji Schwartza warto$ci ,,stanowig podstawe w wyborze, (...) niosa
wyrazng informacje o przedktadaniu pewnych celéw nad inne” (Byra, 2010,
s. 238). Majg rowniez swiadomy charakter i odgrywaja znaczacag role w ustala-
niu zasad i regut, ktorymi jednostka kieruje si¢ w zyciowych wyborach (Brzo-
zowski, 2002, s. 30). Pewne warto$ci majg charakter uniwersalistyczny, co
oznacza, iz sg niezalezne od konkretnych uwarunkowan, np. kulturowych. Ewo-
lucji mogg ulega¢ wewnetrzne struktury tych wartosci, np. kojarzone ze wska-
zywaniem nowych celow czy determinujacych motywacje jednostki (Brzozowski,
2007, s. 48-49). Wsrod nich dominuja te, ktore ksztattuja potrzeby biologiczne
organizmu, potrzeby dotyczace relacji i kontaktoéw migdzyludzkich — interperso-
nalnych, a takze te zwigzane z koniecznoscig sprostania wyznaczanym przez
otoczenie zadaniom, np. przez szeroko rozumiane instytucje (Brzozowski, 2002,
s. 30). W ujeciu psychologicznym warto$ci przejawiane sa w kontekscie indy-
widualnego systemu przekonan jednostki o charakterze nienormatywnym oraz
normatywnym (w przypadku przedmiotu, ktory zaspokaja potrzeby jednostki).
Identyfikowane sg na drodze obserwowalnych zachowania (przekonanie innych
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ludzi na temat stanu psychicznego, fizycznego lub dziatan jednostki uwazanych
za godne pozadania; przedmiot, ktory zaspokaja potrzeby jednostki; obserwo-
walne zachowania jednostki) (Gasiul, 1987, s. 14). Od dtuzszego juz czasu zna-
czaca role nadaje si¢ rowniez wartosciom w kontekscie ksztattowania wizerunku
organizacji. Poziom osiggania celéw ekonomicznych przedsiebiorstwa zalezy od
odpowiedzialno$ci spotecznej, rzetelnosci, przejrzystosci procedur, ,,podej$cia”
do ludzi (pracownikow, klientow, dostawcow). W upublicznionym wizerunku
organizacji eksponowane sg powszechnie akceptowane zachowania postrzegane
jako spotecznie wartos$ciowe.

Podjete analizy literaturowe wskazaly, ze wartosci mogg mie¢ wptyw na
hipotetyczne zachowania (Feather, 1995, s. 1135) oraz wrecz na wybor faktycz-
nych zachowan (Jamal, 2014, s. 1272). Jak juz wspomniano wczesniej, przyjmuje
sie, 1z wartosci kierunkuja aktywnos$¢ zyciowa cztowieka, sa zrodtem trwatych
przekonan co do stuszno$ci okreslonych sposobow postgpowania, sposobow
funkcjonowania osobiscie lub spotecznie preferowanych. Zatem mozemy przy-
jac, iz styl sprawowania wiadzy rowniez ma swoje zrodta w systemie/uktadzie
warto$ci. Problematyka wiladztwa, a Szczegdlnie sam proces kierowania/
przywodztwa, budzi wieloaspektowe zainteresowanie przedstawicieli réznych
dziedzin nauki, przede wszystkim zarzadzania, psychologii, politologii, a takze
edukacji — rozwoju zasob6éw ludzkich (HRD). Prowadzone sg badania i formu-
towane teorie w obszarze wiedzy na temat zrodet decyzji kierowniczych czy
stylow kierowania. Catos¢ w kontekscie sposobow, metod i technik skutecznego
oddzialywania na podwladnych.

Wsrdd bardziej znanych mozna wymieni¢: teori¢ McGregora, model Liker-
ta, model przywodztwa Herseya i Blancharda, Chalvina, Hofstede, modele
przywodztwa badane przez Bass czy tez wykorzystang w niniejszych badaniach
»siatke kierownicza” Blake’a i Mouton. Ta sprawdzona w praktyce zarzadzania
koncepcja uwzglednia nastawienia kierownicze (ich glebokos¢) w dwoch wy-
miarach: ukierunkowanie na ludzi i na zadania. Autorzy (Blake i Mouton)
wskazali na 5 dominujgcych sposobow sprawowania wtadzy kierowniczej: styl
(nieingerujacy) zubozaly, pasywny — niska orientacja na ludzi i zadania; styl
(zintegrowany) zaangazowany, ktory prezentuja menedzerowie o silnej orienta-
cji na zadania i silnej na ludzi; styl klubowy (demokratyczny) — niska orientacja
na zadania i silna orientacja na dobre relacje z ludzmi; styl autokratyczny — kon-
centracja na zadaniach przy mniejszym zaangazowaniu W budowanie dobrych
relacji z ludzmi; styl kompromisowy — umiarkowane nastawienie na realizacje¢
zadan 1 relacje z ludzmi (na przetrwanie) (Fottyn, 2006, s. 85). Klasyfikacja ta
moze tez stanowi¢ punkt odniesienia do modeli zachowan przywoddczych bada-
nych przez Bass (1990, s. 21), a mianowicie: przywddztwa transakcyjnego
i transformacyjnego. W przypadku modelu transakcyjnego przywodca okresla,
co nalezy zrobi¢, aby osiagna¢ cele, natomiast w drugim przypadku dominujaca
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role odgrywa jego charyzma — rozbudza ona poczucie wartosci, potrzeb, wska-
zuje na cele wyzsze, co przyczyni¢ si¢ ma do wzrostu zaangazowania i przekra-
czania wyznaczanych celow. Styl zintegrowany jest najbardziej zblizony do
cech przywodztwa transformacyjnego, prowadzi zwykle do wyzszej efektywno-
$ci zespotéw pracowniczych, ,,gdzie leader angazuje innych, tworzy wigzi, mo-
tywuje, angazuje siebie i zespot przy zachowaniu norm etycznych i moralnych
w organizacji” (Wronka, 2014, s. 1283).

Wplyw wartos$ci na preferowany styl kierowania badano m.in. wsréd studen-
tow zarzadzania na Uniwersytecie Ben Guriona (Gaziel, 1982, s. 57). Stwier-
dzono korelacj¢ migdzy systemami wartosci studentow a preferowanym stylem
przywodztwa. Osoby ukierunkowane na warto$ci pragmatyczne przejawialy
tendencje w kierunku zachowan charakterystycznych dla transakcyjnego stylu
zarzadzania. W przeciwienstwie do tych o orientacji moralnej, ktérzy preferowali
transformacyjny styl przewodzenia. Inne badania przeprowadzono wsrod dyrek-
toréw szkot funkcjonujacych w ramach arabskiego systemu edukacji w Izraelu.
Stwierdzono, ze dyrektorzy ukierunkowani na warto$ci pragmatyczne réwniez
wykazywali tendencje do transakcyjnego stylu przywodztwa. W przeciwien-
stwie do tych o orientacji moralnej, ktorzy preferowali transformacyjny styl
przewodzenia. W badaniu przeprowadzonym w Kanadzie wsrdd 100 dyrektorow
szkot wykazano, ze system wartosci wypeltnienia wazng role W procesie podej-
mowania decyzji. Wsrdd dyrektorow preferujgcych wartosci moralne przewaza-
ty zachowania kierownicze charakterystyczne dla stylow transformacyjnych
(Jamal, 2014, s. 1273). Natomiast w badaniach przeprowadzonych w 12 szko-
fach w Anglii 1 Walii potwierdzono, iz skuteczni dyrektorzy (spetniajacy obo-
wigzujace standardy formalne oraz cieszacy si¢ dobrg reputacjg wsrod podwiad-
nych) kieruja si¢ w swoim postgpowaniu wartoSciami moralnymi (Day, Harris,
Hadfield, 2001; Jamal, 2014, s. 1273).

Na podstawie przegladu literatury zaprojektowano badania pilotazowe.
Umozliwily one wstepng oceng zasadnosci podejmowanych w Polsce badan nad
zalezno$ciag miedzy indywidualnym systemem wartosci a przejawianym stylem
kierowania dyrektorow szkot. Zebrane informacje postuzyly do sformutowania
wytycznych dla szerszych badan w tym obszarze. W badaniach wykorzystano
dwa narzedzia: kwestionariusz warto$ci Schwartza oraz kwestionariusz ,,Siatka
stylow kierowania” Blake’a i Mouton, ktore uzupetniono o zagadnienia szczego-
lowe na temat doswiadczen zawodowych respondentow. Badania przeprowa-
dzono, wykorzystujac metode sondazu diagnostycznego. Cato$¢ przygotowano
w formie ankiety elektronicznej dostepnej on-line. Zastosowano celowy dobor
proby i wytypowano 50 osob petnigcych funkcje kierownicze w placéwkach
oswiatowych (publicznych). W badaniach, ktore przeprowadzono na przetomie
kwietnia i maja 2016 r., ostatecznie wzieto udzial nieco ponad 1/3 zaproszonych.
Wsrdd respondentow wickszos¢ stanowily kobiety (10), srednia wieku wynosita
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51 lat (med. 53/odch. stand. 6,7). Wszyscy dyrektorzy uczestniczyli w przeszto-
$ci w roznych formach doskonalenia zawodowego (w tym: 11 ukonczylo studia
podyplomowe w zakresie zarzadzania, 8 MBA 2 osoby). Pozostate ukonczyty
kursy dla dyrektorow szkot organizowane przez osrodki niebedace uczelniami
wyzszymi. Ze wzgledu na pilotazowy charakter badania zrezygnowano ze staty-
stycznego opisu proby. Cato$¢ wynikow przedstawiono w formie graficznych
wykreséw uwzgledniajacych indywidualne przypadki zarowno w odniesieniu do
systemOw wartosci, jak i1 stylow kierowania. Zgodnie z koncepcja Schwartza
reprezentowane wartosci stanowia odzwierciadlenie transsytuacyjnego, pozada-
nego celu.

NASTAWIENIE NA LUDZI

NASTAWIENIE NA ZADANIA

Schemat 1A. Siatka stylow kierowania wedlug ~ Schemat 1B. Hierarchia wartosci w ujeciu
Blake’a i Mouton Schwartza

Zrodto: opracowanie whasne.

Wartosci tworza strukture kontinuum kotowego zawierajacego 10 walenciji,
ktore z kolei mozna podzieli¢ na 4 grupy wyzszego rzedu (tzw. 4 kliny kota).
W zrewidowanej teorii warto$ci (Schwartz 1 in., 2012) dopuszcza si¢ podziat
réwniez na dwie grupy przeciwstawnych wartosci. W tym przypadku wyodreb-
niono uktad dwoch grup warto$ci: pierwszy odpowiada orientacji na sobie (kon-
centracja na sobie), drugi to orientacja na innych (koncentracja na innych) (Cie-
ciuch, 2013, s. 27).

Badanie systemoéw wartosci dyrektorow szkot (Skala Schwartza, schemat
1B) uwidocznito, iz walencjami umiejscowionymi najwyzej sa takie warto$ci,
jak: ,,przystosowanie” oraz ,.kierowanie sobg”. ,,Przystosowanie” rozumiane jest
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tu jako ograniczanie wtasnych dazen i dziatan, ktore moglyby szkodzi¢ innym
lub naruszy¢ spoteczne normy, postuszenstwo, samodyscyplina, szacunek wobec
starszych. Natomiast ,,kierowanie sobg” to: niezalezno$¢ w mysleniu i dzialaniu,
kreatywnos$¢, wolnos$¢, autonomiczne wybieranie wiasnych celow (Cieciuch,
Hulak, Kitaj, Leszczynska, Bulkowska, 2011, s. 7). W przypadku identyfikacji
preferowanego stylu kierowania (,,siatka kierownicza” Blake’a i Mouton, sche-
mat 1A) stwierdzono polaryzacje wynikoéw, ktoéra umozliwita wyodrebnienie
dwoch prawie rownych ilosciowo podgrup. Do pierwszej zaliczono osoby pre-
zentujace styl ,,autokratyczny” (schemat 1A, grupa zaznaczona kolorem czerwo-
nym), pozostate uzyskaty wyniki charakterystyczne dla ,,zintegrowanego” stylu
kierowania, zblizonego do stylu okre§lanego pojeciem przywodztwo transforma-
cyjne (schemat 1A, grupa zaznaczona kolorem niebieskim). Cechy tego stylu
nawiazuja do wspotczesnych zatozen teorii przywodztwa transformacyjnego,
gdzie lider buduje wiezi wykraczajace poza tradycyjne pojmowanie relacji pra-
cownik—organizacja, ktore to sprzyjaja zaangazowaniu i dgzeniu do maksymali-
zacji celow przy jednoczesnym zachowaniu norm etycznych i moralnych
(Wronka, 2014, s. 1283).

Uzyskane wyniki sugeruja pewna ,,zbiezno$¢” co do dominujacego sytemu
warto$ci i preferowanego stylu kierowania/przywodztwa. Okazato sie, iz dyrek-
torzy prezentujacy styl zintegrowany (uwazany za optymalny) wyzej niz pozo-
stali umiejscowili takie warto$ci, jak: zyczliwos$¢ i uniwersalizm, a takze kiero-
wanie sobg (schemat 1A). Wszystkie wymienione miescity si¢ w grupie wartosci
przyporzadkowanych zgodnie ze modyfikowanym modelem Shwartza w ,,po-
lowce kota” odzwierciedlajacej grupe walencji okreslanych jako ,,koncentracja
na innych”. Natomiast dyrektorzy ,,autokraci” wyzej cenili wartosci umiejsco-
wione po przeciwnej stronie struktury kotowej wartosci, w ,,potéwce”: ,,koncen-
tracja na sobie.” Wsrod nich dominowaly takie, jak: wtadza, osiggniecia, hedo-
nizm oraz stymulacja.

Podsumowanie

Opisane wyniki sugeruja pewng zbieznos¢ co do dominujgcego sytemu war-
tosci i preferowanego stylu kierowania. Dyrektorzy, ktorzy przejawiali sktonnosci
do ,,autokratycznego” stylu kierowania, jednoczesnie reprezentowali silniejszg
orientacje na warto$ci z obszaru ,.koncentracji na sobie”, natomiast dyrektorom
preferujacym zintegrowany styl kierowania blizsza byta grupa warto$ci wskazu-
jacych na ,koncentracj¢ na innych”. Wyniki badan pilotazowych nie majg cha-
rakteru przesadzajacego, jednak potwierdzaja omowione wczesniej zaleznosci
wskazane w badaniach realizowanych w innych $rodowiskach kulturowych.
Stanowi to obiecujacy prognostyk co do kierunku realizacji szerszych badan
w Polsce. Eksploracja systeméw wartosci moze zatem mie¢ charakter progno-
styczny w odniesieniu do identyfikacji potencjalnych zachowan przywoédczych
przysztych dyrektorow szkot.
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