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PRZYWODZTWO DETERMINANTA SKUTECZNEGO ZARZADZANIA
PLACOWKA OSWIATOWA

Wprowadzenie

PrzejScie z centralistycznego zarzadzania oswiatg w decentralistyczne,
typowe dla demokratycznych systeméw edukacyjnych, wymaga zmiany podejscia
do kierowania szkota."

Z funkcjonowania szkoty w nowych warunkach polityczno — ekonomicznych
Wynika:2

- Szeroki zakres uprawnienn dyrektora szkofy dotyczqcych kwestii
pedagogicznych, kadrowych i organizacyjnych;

- usamorzgdowienie placowek oswiatowych;

- partycypowanie rodzicow w sprawy szkoty;

- Swoboda dyrektora szkoly w zarzgdzaniu $rodkami finansowymi,

w podejmowaniu réznego rodzaju inwestycji oraz w prowadzeniu
dziatalno$ci gospodarczej.

Nadmierne wymagania stawiane dyrektorom szkét nierzadko odwracajq ich
uwage od realizowania zadan zwigzanych z petnieniem roli przywédczej uwazanej
za najwazniejsza, a jednoczesnie najtrudniejsza.3

Zagadnienie przywoédztwa stanowi coraz czesciej przedmiot poszukiwan
w zakresie skutecznych sposobéw dynamizowania rozwoju szkoty.* Problem
przywddztwa edukacyjnego wzrasta szczegdlnie w kontekscie formutowania
wskazéwek dotyczacych skutecznego kierowania szkoiaf’ Sprawne kierowanie
wymaga oddziatywania menedzera na ludzi, mobilizujacego do realizacji zadanh
sprzyjajacych osigganiu celéw organizacji.6 Kategoria ,przywédztwo” rozpatrywane
jest w dwdch wymiarach:7

- skutecznosci dyrektora i sposobéw jego dziatania;

- oddziatywania na otoczenie organizacji.

Prowadzone od lat badania nad efektywno$cig kierowania pozwolity
na postawienie tezy, ze istnieje zaleznos¢ miedzy sposobem oddziatywania
kierownika na pracownikoéw a efektami ich pracy.

' L. Gawrecki, Menedzer — pedagog i dyrektor profesjonalny, (w:) L. Gawrecki (red.) Menedzer

w szkole, 1996, s. 36

® |bidem, s. 37

® Ch. Day, Jak wyglada skuteczne przywédztwo w szkole?, (w:) J. Michalak (red.) Przywoédztwo
w szkole, Oficyna Wydawnicza ,Impuls”. Krakéw 2006, s. 86

4 J. Michalak (red.), Przywédztwo w szkole, Oficyna Wydawnicza ,Impuls”. Krakéw 2008, s. 9

® J. Czarnecki, Architektura dla lidera, (w:) J. Michalak (red.), Przywédztwo w szkole, Oficyna
Wydawnicza ,Impuls”. Krakéw 2006, s. 19

® G. Gotebiowska, Specyfika pracy menedzera o$wiaty — czyli jak kierowaé zespotem pracowniczym?
(w:) Cz. Plewka, H. Bednarczyk (red.), Vademecum menedzera os$wiaty, s. 373

" J. Czarnecki, op. cit., s. 19
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Biorac pod uwage specyficzny charakter szkoty nie mozna wskaza¢ idealnego
stylu kierowania, dla pobudzenia i koordynacji dziatalnosci zespotowej zmierzajace;j
do realizacji celéw stojacych przed organizacja_.8
Decyzja o wyborze skutecznych sposoboéw oddziatywania zalezy od wielu
czynnik()w:9

- Sytuacji, na ktérg skfadajg sie techniczno-organizacyjne warunki realizaciji

zadan, takie jak: czas realizacji, zalezno$¢ od otoczenia, wymagany
stopien harmonizacji pracy i powtarzalnosci zachowan;

- okreslonych cech i oczekiwan podwtadnych, przede wszystkim ich

kwalifikacji zawodowych;

- zasad postepowania przyjetych w organizacji;

- od oczekiwan i zachowan bezposrednich przetozonych danego kierownika

oraz jego kolegow.

W poszukiwaniu skutecznych stylow kierowania

Prob poszukiwania uwarunkowan skutecznego przywddztwa dokonano
w latach 40. i 50., ktére zaowocowaty wyodrebnieniem podejscia
uniwersalistycznego ukierunkowanego na klasyfikowanie cech przywodcow
zaréwno pozytywnych jak i negatywnych. Teoria cech przywddczych spotkata sie
z ostrg krytyka, gdyz nie znalazta potwierdzenia w zarzadzaniu organizacjami.
Konsekwencjg owej krytyki bylo pojawienie sie réznych koncepcji stylow
przewodzenia, ktérych analizy dokonano w niniejszym opracowaniu.

Przeprowadzona przez R. Lippita i R. White'a klasyfikacja stylow kierowania
ze wzgledu na stopien swobody dziatania pozostawionego pracownikom obejmuje
nastepujace ich rodzaje: styl autokratyczny, demokratyczny, liberalny.
Ich charakterystyke zamieszczono w tabeli 1.1

Tabela nr 1: Rodzaje styléw kierowania

Styl autokratyczny Styl demokratyczny Styl liberalny
- kierownik sam ustala - kierownik przy - kierownik unika
zadania do realizacji wspOtpracy z podejmowania decyzji,
bez konsultowania sie podwitadnymi formutuje ingerowania w proces
z grupa; przekazuje zadania do wykonania; pracy;
zadania w sposob - deleguje uprawnienia na | - pozostawia
bezdyskusyjny; podwtadnych biorac pracownikom swobode
- w pobudzaniu do jednoczesnie w podziale zadan
wykonania zadan odpowiedzialno$c¢ za ich i sposobach ich
postuguje sie karami; wykonanie; wykonania.

® G. Broniewska, Poszukiwania skutecznego stylu kierowania, (w:) J. Michalak (red.), Przywédztwo
w szkole, Oficyna Wydawnicza ,Impuls”. Krakéw 2006, s. 47

° Ibidem, s. 48

® D. Elsner, Doskonalenie kierowania placéwka oswiatowa, Wokét nowych pojeé i znaczen,
Wydawnictwo Mentor. Chorzéw 1999, s. 52

* Ibidem, s. 53
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- kierownik nie - zespot uczestniczy
respektuje osobistych w podziale zadan;
potrzeb i dgzen - kierownik interesuje sie
podwiadnych sprawami pracownikéw

w celu poznania ich

potrzeb i umiejetnosci;
- umozliwia

wykorzystanie

W procesie pracy

kwalifikacji i

doswiadczen.

Zrédto: D. Elsner, Doskonalenie kierowania placéwka os$wiatowa, Wokét nowych pojeé
i znaczen, Wydawnictwo Mentor. Chorzow 1999, s. 53; D. Elsner, D. Ekiert-Grabowska,
B. Kozusznik, Jak doskonali¢ prace dyrektora szkoty? Kierowanie zespotem, s. 68

Duzy wplyw na teorie zarzadzania wywarly wyniki badan K. Lewina nad
skutecznoscig stylow kierowania, pozwalajgce wyodrebnié¢ nastepujace kryteria ich
podzia’ru:12

nastawienie na zadania, prace i wyniki. Kierownik kontroluje podwiadnych,
aby rzetelnie realizowali powierzone im zadania, ustanawia twarde reguty
obowigzujace w miejscu pracy, przestrzega precyzyjnie opracowanych
metod organizacji pracy;

nastawienie na pracownikéw i relacje. Kierownik angazuje pracownikow
do udziatu w okreslaniu celéw i podejmowaniu decyzji wykonawczych.
Utrzymuje z pracownikami przyjazne relacje oparte na zaufaniu.

Powyzsze kryteria wykorzystat takze R. Likert. Na podstawie grzeciwstawnych
orientacji w kierowaniu wyodrebnit nastepujaca hierarchie stylc')w:1

styl opresyjno-autorytatywny — kierownik podejmuje wszystkie decyzje
zwigzane z wykonywaniem pracy;

styl patronacko-autorytatywny —kierownik wydaje podwtadnym dyspozycje,
ale dopuszcza mozliwos¢ nieskrepowanego wypowiadania sie
pracownikéw o stusznosci podejmowanych decyzji;

styl konsultatywny — kierownik formutuje cele, a po ich przeanalizowaniu
z pracownikami wydaje ogolne polecenia o wykonaniu zadan. Podwiadni
majg duzg swobode w podejmowaniu decyzji o sposobach realizacji
zadan;

styl uczestniczacy — jest to idealny system do ktérego organizacje powinny
dazyé. Ustalanie celéw i podejmowanie decyzji dokonuje sie w grupie.
Relacje na linii przetozony — podwtadny sg oparte na lojalnosci.

W trosce o wysokie efekty pracy i spéjnos¢ zespotu R. Blake i J. Mouton
opracowali siatke zachowan kierowniczych zawierajaca 81 stylow kierowania.**

2 G. Broniewska, Poszukiwania skutecznego stylu kierowania, (w:) J. Michalak (red.), Przywédztwo
w szkole, Oficyna Wydawnicza ,Impuls”. Krakéw 2006, s. 49

'3 G. Gotebiowska, op. cit., s. 383

3. Michalak, Istota i modele przywédztwa szkolnego, (w:) J. Michalak (red.) Przywédztwo w szkole,
Oficyna Wydawnicza ,Impuls”. Krakéw 2006, s. 66
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Sposréod obszernej listy stylbw przedmiotem szczegdlnej analizy uczyniono
4skrajne:15

styl 1.1. liberalny (nieingerujacy) — niewielkie nastawienie rownoczesnie
na ludzi i zadania;

styl 1.9. autokratyczny (dyrektywny) — kierownik przedktada wydajnos¢
i skutecznosé w toku wykonywania zadanh nad potrzeby pracownikéw;

styl 9.1. demokratyczny (towarzyski) — kierownik koncentruje sie
na podwfadnych, ich potrzebach, nastrojach.

styl 9.9. idealny, okreslany jako orientacja na zadania poprzez ludzi
stanowi zespolenie dwoch wymiaréw zachowan przywddcy: nastawienie
na ludzi oraz nastawienie na zadania

Rysunek nr 1: Siatka zachowan kierowniczych
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Zrédto: D. Elsner, Doskonalenie kierowania placéwkg oswiatowa, Wokét nowych pojeé
i znaczen, Wydawnictwo Mentor, Chorzéw 1999, s. 54

Koncepcja siatki kierowniczej znalazia potwierdzenie w teorii F. Fidlera
w Swietle ktorej skutecznos¢ dziatan lidera sprowadza sie do rozpoznania sytuaciji
i dostosowania dziatan do okreslonych warunkow.

D, Elsner, op. cit., s. 54
®J. Bogdanienko, Postawy menedzerskiego dziatania, (w:) Cz. Plewka, H. Bednarczyk (red.),
Vademecum menedzera os$wiaty, s. 353
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Podejscie sytuacyjne znalazto dalsze rozwiniecie w ewolucyjnej teorii
przywédztwa P. Horsey i K. Blanchard, zaktadajacej dostosowanie stylu
przewodzenia do dojrzatosci podwiadnych.17 J. Szczupaczynski traktuje dojrzatos¢
podwiadnych jako gotowo$sé¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci i nabierania
doswiadczen zwigzanych z realizowaniem zadan.'®

Z ewolucyjnej teorii przywédztwa P. Horsey i K. Blanchard wynika,
ze dostosowanie stylu kierowania do dojrzatosci podwitadnych mierzonej
na podstawie dwéch zmiennych: nastawienia i zdolnosci warunkuje sprawnosé
i skutecznosé dziatan przetozonego.™®

J.  Szczupaczynski kategoryzuje poziom  dojrzatosci podwiadnych
nastepujaco:*°

- D1: niskie umiejetnosci zawodowe, niski stopien gotowosci do przejecia
odpowiedzialno$ci za zadania (lub niski stopien wiary we wilasne
mozliwosci);

- D2: niskie umiejetnosci zawodowe, wysoki stopien gotowo$ci do przejecia
odpowiedzialnosci za zadania (lub wysoki stopien wiary we wfasne
mozliwosci);

- D3: wysokie umiejetnosci zawodowe, niski stopien gotowo$ci do przejecia
odpowiedzialnosci za zadania (zazwyczaj wynikajgcy z niewiary we wtasne
mozliwosci);

- D4: wysokie umigjetnosci zawodowe, wysoki stopienn gotowosci
do przejecia odpowiedzialnosci za zadania (lub wysoki stopien wiary
we wiasne mozliwosci.

Rysunek nr 2: Style przywddztwa
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Zrédto: J. Szczupaczynski, Edukacja a zarzadzanie. Puttusk 2004, s. 73

7 G. Gofebiowska, op. cit., s. 387

'8 J. Szczupaczynski, Edukacja a zarzadzanie. Puttusk 2004, s. 72
' G. Gotebiowska, op. cit., s. 387

). Szczupaczynski, op. cit., s. 73



132

Autorzy teorii przywddztwa proponujg zastosowanie w procesie dojrzewania
podwtadnych nastepujacych styléw kierowania:*
- pracownik o niskiej dojrzatosci wymaga autokratycznego stylu
przewodzenia;
- przy $redniej dojrzatosci pracownikow do wykonywania zadan, kierownik
powinien zastosowac dyrektywny styl w potgczeniu z konsultatywnym;
- wyzszy stopien  dojrzatosci  (posiadanie  wysokich  kwalifikacji
i doswiadczen) wymaga wdrozenia stylu partycypacyjnego;
- petna dojrzato$¢ pracownikow (bardzo wysokie kwalifikacje i silna
motywacja do wykonywania zadan) sprzyja wspotpracy z podwtadnymi.
Potozenie akcentu na aspekt sytuacyjny w identyfikowaniu zachowan
kierowniczych pozwala na postawienie pytania: Czy kadra kierownicza doswiadcza
sukceséw w zakresie dostosowania wtasnych styléw kierowania do zmieniajgcych
sie warunkow?
Na podstawie analizy wynikéw badan nad skutecznym przewodzeniem
w szkole, Ch. Day wskazat na zdolno$¢ dyrektoréw do przejawiania inicjatyw
w organizacjzi wywazonych dziatan sprzyjajacych rozwojowi szkoty i doskonaleniu
standardow.*
Ch. Day wymienit szereg czynnikéw warunkujgcych skutecznos$¢ dziatan
przywoédczych w rzeczywistosci szkolnej zaliczajac do nich:*®
- wzrost odpowiedzialnosci za efektywne wdrazanie zmian;
- kreowanie wizji szkoty na podstawie systemu wartosci;
- koncentrowanie uwagi na osiagniecie sukcesdéw przez uczniéw i troska
o ich prawidtowy rozwdj;
- troska o podtrzymanie relacji w zespole nauczycieli kluczowych dla
tworzenia kultury uczenia sie w organizacji szkolnej;
- umiejetnosc¢ radzenia sobie w trudnych sytuacjach;
- umiejetnos¢ syntetyzowania i analizowania informacji oraz zastosowania
ich w obrebie kultury szkoty;
- wytrwatos¢ w rozwigzywaniu problemow przejawiajacych sie na drodze
podwyzszania jakosci szkolnej edukaciji;
- przedsiebiorczosc;
- umiejetnos¢ przyznawania sie do btedow i porazek oraz che¢ uczenia sie
na nich;
- odwotywanie sie do roznych sposobow rozwigzywania problemow;
- koncentrowanie sie na organizowaniu i monitorowaniu warunkéw rozwoju
zawodowego kadry i rozwoju szkoty jako catosci.
Interesujgace spojrzenie na role przywddztwa proponuje B. Kuc piszac:
(...) przywodca jest zdolny do powodowania pozgdanego przez siebie zachowania
kogos$ innego, kto ulega mu z powodu wiezi, jaka ich fgczy, z powodu spotecznego
Szacunku, jaki zachodzi miedzy nimi?* W $wietle przytoczonej definicji mozna
stwierdzi¢, ze elementarnym czynnikiem wyrdzniajgcym przywddztwo od innych
form kierowania jest budowanie emocjonalnych wiezi miedzy liderem
a podwtadnym.

2! G. Gotebiowska, op. cit., s. 387

%2 Ch. Day, op. cit., s. 89

% |bidem, s. 83

# B. Kuc, Zarzgdzanie doskonafte, Wydawnictwo ,Oskar — Master of Biznes”. Warszawa 1999, s. 312



133

J.C. Maxwell wskazuje na szereg réznic miedzy kierownikiem a przywddca,
do ktérych zalicza:*®

- kierownik kieruje, przywddca ksztafci;

- kierownik wykorzystuje swojg wfadze, przywddca wyzwala reakcje

dobrowolne;

- kierownik wywotuje lek, przywddca entuzjazm;

- kierownik moéwi ,ja”, przywoédca ,my”;

- kierownik szuka winnych niepowodzen, drugi drogi do sukcesu;

- kierownik wie jak pracowac, przywddca daje przyktad dobrej roboty;

- kierownik mowi ,prosze zrobi¢”, a przywddca ,zrobmy to”.

Rozwijanie kompetencji przywodczych warunkiem efektywnosci
zawodowej menedzeréow

W odniesieniu do roli zawodowej menedzera istotne zagadnienie stanowig
kompetencje przywddcze. Ich nabywanie i rozwijanie podporzadkowuje sie
prawidiowosciom procesu uczenia sie. Z uwagi na ztozono$¢ procesu rozwijania
kompetencji przywodczych nalezy rozpatrywa¢ go na podstawie nastepujgcych
teorii uczenia sie: behawioryzmu, spotecznego uczenia sie, teorii poznawczej.

Prowadzone przez Bandure i Woltersa badania nad przyczynami nabywania
przez ludzi umiejetnosci za ktére nie otrzymujg wzmocnienia, wskazujg
na znaczenie mechanizmu modelowania. Zgodnie z teorig spoftecznego uczenia
sie nabywanie zachowan sprzyjajacych rozwojowi kompetencji przywddczych
dokonuje sie na podstawie udzialu w réznorodnych sytuacjach osobistych
i zawodowych. Uczestnictwo w procesie modelowania obejmuje cztery fazy:
obserwowanie wzorca, przechowywanie, umiejetnos¢ odtworzenia pozadanych
zachowan, motywacje. Skutecznemu nabywaniu kompetencji sprzyjajg dobre
relacje miedzy modelem a obserwatorem oraz pozytywne wzmocnienia.

Dokonywanie zmian w rozwoju wymaga dziatan ukierunkowanych na prace
nad soba, podejmowanych w sposéb swiadomy i intencjonalny. Istotny element
samodoskonalenia stanowi zbieranie wiedzy o sobie, zdobywanie Swiadomosci
wiasnych potrzeb i predyspozycji.

W rozwazaniach o uwarunkowaniach skutecznego przywoddztwa nalezy
odnies¢ sie do nabywania przekonania o skutecznosci wiasnych dziatan
podejmowanych w szczegodlnych sytuacjach okreslanych jako nieprzewidywalne,
wymagajace i stresujace. Poczucie wtasnej skutecznosci jako element kompetencji
przywodczych stanowi wyraz dgzenia do ,podejmowania dziatania, wysitku w nie
wkltadanym, wytrwatosci w dazeniu do celu, radzenia sobie z przeszkodami
i porazkami”. Zatem mozna wnioskowac, Ze poczucie skutecznosci jest czescig
motywacji charakterystycznej dla osdb dorostych. Do czynnikédw motywujgcych
zalicza sie: stawianie sobie wymagan, potrzebe rozwoju, samoksztafcenie,
zainteresowania, potrzebe pozyskiwania doswiadczenia.

% A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzgdzanie organizacjami. Torun
2002, s. 115

® D. Turek, A. Wojtczuk-Turek, Metody rozwijania kompetencji przywédczych, (w:) Edukacja
ekonomistéw i menedzeréw, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie. Warszawa (kwiecien-czerwiec)
2007, s. 63-69
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Proces uczenia sie dorostych ma specyficzny charakter z uwagi
na to, ze z jednej strony opiera sie na wtasnej potrzebie rozwoju niezaleznej
od instrumentalnych celéw, z drugiej za$ na wtasnym do$wiadczeniu i poszukuje
takich tresci, ktére moze wykorzystac w praktycznym dziataniu.

Nabywanie kompetencji przywddczych wynika z procesu nauczania, ktérego
organizacja utatwia wymiane doswiadczen oraz istnienie relacji interpersonalnych.
Nie bez znaczenia pozostaje kontekst, ktory stanowig sytuacje interpersonalne
w ramach ktérych osoby rozwijajace kompetencje zdobywajg doswiadczenie.

Stymulowanie kompetencji przywddczych stanowi efekt aktywnosci
w codziennych wydarzeniach zwigzanych z kontaktami spotecznymi oraz
uczestnictwa w instytucjonalnych formach oddzialywan przybierajacych postac
zintegrowanych dziatan, wynikajacych z wcze$niej sformufowanych celow
edukacyjnych.

Biorac pod uwage fakt, ze przywddztwo miesci w sobie takie elementy
kompetencji jak: wiedza, umiejetnosci, postawy, rézne formy ksztatcenia powinny
sprzyja¢ ich rozwijaniu. Do podstawowych form oddziatywah prowadzacych
do realizacji tego celu zalicza sie: formy ksztafcenia trwajgce dtugi okres czasu:
studia podyplomowe, cykle szkoleni oraz formy o mniejszym zasiegu czasowym:
pojedyncze szkolenia, coaching, mentoring.

Streszczenie

Coraz czesciej dokonujgce sie zmiany w systemie edukacji wymagajg
kierowania placowka oswiatowg opartego na przywodztwie. Wspotczesna szkota
potrzebuje takiego lidera, kitéry przejawia zdolnosci organizacyjne sprzyjajace
wyzwalaniu u innych checi do dziatania oraz ksztattowaniu wiasciwych relaciji
miedzy pracownikami.

Summary

Changes in the educational system require a new style of management
of educational institutions — a style based on leadership. A modern school needs
a leader who has strong organizational skills as well as the ability to encourage
his/her co-workers to take initiative and express willingness to act, i.e. skills which
are crucial for creating appropriate relations among all workers.



