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WSTEP

Potrzeba przywoédztwa nie budzi watpliwosci w organizacjach gospodar-
czych. Jak uczy doswiadczenie, od kompetencji przywddczych oséb sto-
jacych na ich czele zalezy w decydujacej mierze kondycja ekonomiczna
i renoma poszczegdlnych przedsiebiorstw. Stosowane sg wiec zlozone
procedury wylaniania przywédcéw — dyrektoréw, prezeséw. Ci najlepsi
obdarzani sa wysokim zaufaniem, maja wysoki prestiz spoleczny i odpo-
wiednie gratyfikacje finansowe. Licza sie z ich opinig instytucje rzadowe,
sa zapraszani w charakterze ekspertéw do réznorodnych gremiéw podej-
mujacych wazne decyzje strategiczne.

Inaczej sprawa wyglada w organizacjach edukacyjnych, w ktérych
kondycja ekonomiczna nie stanowi najwazniejszego kryterium oceny
funkcjonowania szkoly. Czytelne i zweryfikowane empirycznie kryteria
doboru kadr kierowniczych stosowane w gospodarce nie maja tu wiek-
szego zastosowania. Pojawia sie zatem potrzeba innego spojrzenia na
przywdédztwo edukacyjne, na identyfikacje jego podstawowych wymia-
row i uwzglednienie specyfiki kierowania szkola polegajacej na wspot-
pracy nie tylko z jej pracownikami, ale tez rodzicami, wladzami samo-
rzadowymi i o$wiatowymi oraz szeroko rozumianym S$rodowiskiem
lokalnym — przy zachowaniu podmiotowej roli uczniéw. Chodzi wiec
o przywdédztwo na wielu poziomach — wewnetrzne (w obrebie grup for-
malnych i nieformalnych funkcjonujacych w szkole) i zewnetrzne (mie-
dzy dyrektorem i jego przedstawicielami — liderami grup, zespolow
— a przedstawicielami instytucji zewnetrznych wobec szkoty).

Tak rozumianemu przywoédztwu edukacyjnemu poswigcamy od
kilku juz lat nasza uwage. W efekcie udato nam sie skupi¢ wokoét tej prob-
lematyki znaczace, interdyscyplinarne grono teoretykéw i praktykéw
z kraju i zagranicy. Wyniki naszych studiéw, badan i analiz staramy sie
sukcesywnie publikowa¢. Do rak Czytelnikow oddaliSmy juz nastepu-
jace prace zbiorowe:

- Przywddztwo w szkole, ].M. Michalak (red.), Krakow 2006;
— Przywddztwo w ksztattowaniu warunkéw edukacji. Materialy szkole-

niowe, ].M. Michalak (red.), £6dZ 2009;

b)



— WsTEP —

— Przywddztwo edukacyjne w teorii i praktyce, S.M. Kwiatkowski,

J.M. Michalak (red.), Warszawa 2010;

— Przywddztwo edukacyjne w szkole i jej otoczeniu, S.M. Kwiatkowski,

J.M. Michalak, I. Nowosad (red.), Warszawa 2011.

Ich kontynuacja jest prezentowany w niniejszej ksigzce najnowszy
zbidr tekstow. Strukture przedkladanej Czytelnikowi ksiazki: Przywddztwo
edukacyjne — wspolczesne wyzwania tworza dwie zasadnicze uzupelniajace
sie czedci. Na pierwsza z nich, opatrzona tytulem: Przywddztwo edukacyjne
i jego ztozonos¢, skladaja sie opracowania, ktére odstaniaja problematycz-
nos¢ zjawiska przywdédztwa edukacyjnego. Odnosza sie one do kwestii
przywodztwa edukacyjnego w szkole, w srodowisku pozaszkolnym oraz
w obszarze nauki. Zebrane w tej czesci ksigzki teksty odstaniaja pola waz-
nych poszukiwan badawczych i opisuja wyzwania, ktére rzucane sa obec-
nie systemom edukacyjnym, co stawia dotychczasowe przywdédztwo edu-
kacyjne w nowym S$wietle. Nowe wyzwania nie pytaja o poprawe status
quo w instytucjach edukacyjnych, ale wymagaja innowacyjnego dziatania
oraz antycypowania zdarzen i zmierzenia si¢ z mysleniem kreatywnym.

Druga cze$¢ ksiazki, zatytulowana Przywddztwo edukacyjne w szkole:
istotne problemy zawiera prezentacje wybranych probleméw wymagaja-
cych rozwazenia lub rozwigzania, probleméw wiazacych sie z kregiem
zagadnien podjetych w czesci pierwszej, ale przedstawionych przez auto-
row w ich wlasnym ujeciu. W tej czeSci niniejszej ksigzki wystepuja odwo-
lania do tak fundamentalnych zagadnieti odnoszacych sie do szkoly i przy-
wodztwa edukacyjnego, jak: poszukiwanie istoty i znaczenia przywddztwa
edukacyjnego w szkole, badanie przywodztwa szkolnego, przywoédztwo
nauczycieli, zadania zawodowe i rola dyrektora szkoly w kontekscie przy-
wodztwa edukacyjnego, kreowanie mikropolityki szkoly, funkcjonowa-
nie dyrektora szkoly w codziennosci szkolnej i skuteczne przywdédztwo
w szkole, czy tez ksztaltowanie postaw przywddczych.

Wierzymy, ze zebrane tu teksty beda Zrédlem inspiracji poznaw-
czych i praktycznych w poszukiwaniu skutecznych rozwigzan pedago-
gicznych i przyniosa wymierne korzysci w szkotach, stajac sie¢ punktem
wyijécia do analiz i dyskusji nad pozadanym wzorem przywédztwa edu-
kacyjnego w polskiej rzeczywisto$ci oSwiatowej.

Wszystkim Autorom oraz osobom, ktérych zaangazowanie i wspar-
cie przyczynily sie do powstania i wydania tego tomu, pragniemy ser-
decznie podziekowac.

Stefan M. Kwiatkowski
Joanna Madaliviska-Michalak



INTRODUCTION

The necessity of leadership is obvious in various businesses and experi-
ences in this area teach us that the financial standing of a company and
its renown depend on the leadership skills of the people running them.
Thus, complex procedures are used to select such leaders: directors, pre-
sidents, CEOs, etc. The best ones enjoy high social status, appropriately
handsome remunerations and great trust. Governmental institutions
respect their opinions and various bodies taking important strategic
decisions invite them as experts. In the area of management sciences,
the knowledge about leadership and management is vast and well-de-
veloped. Therefore, there exist many institutions dealing with research
on leadership and offering multiple forms of professional education and
training for those interested in developing their leadership skills.

The situation in educational institutions in Poland cannot be more
different. Clear and verified empirical criteria of selecting people for man-
agerial positions seem — at least so far — not applicable in this area. Thus,
a different vision of the role of a school principal and school leadership in
business organizations and institutions is needed. The main dimensions
of educational leadership must be identified taking into consideration
an exceptional character of running a school, which consists not only in
establishing relations with staff, but also with parents, local authorities
and educational institutions, and local communities in general. Simul-
taneously, the main role of the school in providing a holistic education
must be preserved. This leadership needs to have many levels which can
be divided into internal ones (within formal and informal groups exist-
ing at school) and external ones (between school principals and their
representatives, i.e. group and team leaders, and the representatives of
institutions external in relation to schools).

Educational leadership understood in such a way has been an object
of our scientific interest for a few years. As a result, we were able to gather
around the issue of educational leadership a meaningful interdisciplinary
group of theorists and practitioners from the country and abroad. We are
trying to regularly publish the results of our studies, research and analyses.
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— INTRODUCTION ——

So far, we have published the following collective works:
— Leadership at School, ].M. Michalak (ed.), Cracow 2006;
— Leadership in the Development of the Conditions of Education. Training

materials, ].M. Michalak (ed.), Lodz 2009;

— Educational Leadership in Theory and Practice, S.M. Kwiatkowski,

J.M. Michalak (eds.), Warsaw 2010;

— Educational Leadership at School and its Environment, S.M. Kwiatkow-

ski, ].M. Michalak, I. Nowosad (eds.), Warsaw 2011.

The latest collection of the papers presented in this book: Educa-
tional Leadership — Contemporary Challenges is the continuation of the
above-mentioned collective works.

The book consists of two main complementary parts. Part One,
Leadership Education and its Complexity, accumulates a series of insights
about the nature of educational leadership. Presented studies relate to
the issue of educational leadership in the school and its surroundings,
and educational leadership in the area of higher education and science.
They reveal important areas of research and describe current challenges
of educational systems, which put educational leadership in a new light.
New challenges demand new approaches to school development. The
status quo can no longer be tolerated. New challenges require innovative
actions, anticipation of events and creative thinking.

Part Two, Educational Leadership in School: important issues, investi-
gates the selected issues associated with the questions raised in the first
part, but presented by the authors through their own perspectives. In
this part of the book, the focus is on the school per se as a micro-political
institution. It views various dimensions of educational leadership within
a living school context, therefore addressing issues such as the roles and
responsibilities of school heads as leaders; exploring areas such as dis-
tributed leadership and teacher leadership in particular. It explores areas
such as motivation and attitudes needed in the schools of today and the
future.

We believe that the texts collected in this volume will become the
sources of cognitive and practical inspirations for seeking effective ped-
agogical solutions, bring concrete benefits for schools and constitute
a starting point for analyses and discussions about the desired educa-
tional leadership model in Polish educational reality.

We would like to express our sincere gratitude and thank the
Authors and all those whose engagement and assistance contributed to
the creation and publication of this volume.

Stefan M. Kwiatkowski
Joanna Madaliriska-Michalak
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TWORZENIE ZMIANY OD WEWNATRZ.
PRZYWODZTWO JAKO UCZENIE SIE Z WYEANIAJACE]
SIE PRZYSZEOSCI

Michael Schratz
Universitat Innsbruck

,Przywodztwo jest jak piekno
— trudno jest je zdefiniowa¢, ale mozna je rozpozna¢, gdy sie
je widzi”.

Warren Bennis

1. WsTEP

W dazeniu do uzyskania rzeczywistych postepéw, jakie moze przyniesé
proces zmiany w szkole, najczesciej wykorzystywanymi sposobami sg
wewnatrzszkolne doskonalenie nauczycieli i (ciagly) rozwdj zawo-
dowy. Zmiana w szkole wymaga lideréw, by podjeli odpowiednie role
przywodcze. Doswiadczenie pokazuje, ze jesli przewodzenie i uczenie
sie sa ze soba bezposrednio powiazane, to wewnatrzszkolne dosko-
nalenie nauczycieli i ich rozw6j zawodowy maja faktyczny wplyw na
osiagniecia edukacyjne uczniéw. Nowe wymagania wobec o$wiaty
stawiaja w nowym Swietle dotychczasowe przywédztwo w szkole.
Myslac o zmianie na poziomie szkoly czy na poziomie systemu edu-
kacji w danym kraju, mozna wymagac¢ przeobrazen w samym przy-
wodztwie — zmiany jego wzoru czy wrecz paradygmatu. Tego rodzaju
zmiana prowadzi do wylaniania si¢ nowej jakosci w szkole i w systemie
edukacji. Powinna by¢ traktowana jako punkt wyjscia we wprowadza-
niu systemowych innowacji. Liderzy w szkole potrzebuja zdolnosci do
rozpoznawania pojawiajacych sie na styku teorii i praktyki mozliwosci
uczenia sie i ich wykorzystywania. Wiekszo$¢ modeli organizacyjnego
uczenia si¢ jest tworzona na bazie wyciggania wnioskoéw z tego co wyda-
rzylo sie w przeszlosci. Jednak w kontekscie przywoédztwa szkolnego
mamy do czynienia z nowymi wyzwaniami, ktére nie pytaja o poprawe
status quo, ale wymagaja innowacyjnego dzialania oraz antycypowania
zdarzen i zmierzenia sie z my$leniem kreatywnym.
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—— MICHAEL SCHRATZ ——

2. WYZWOLIC PRZESTRZEN DO ZMIANY

Wspolczesnie szkoly sa poddawane szczegdlnej presji. Toczace sie dyskusje
na temat wymagan edukacyjnych i ich realizacji pokazuja, ze nauczyciele
iich praca znajduja sie pod silng kontrolg zewnetrzna. Retoryka doskona-
lenia jakosci dominuje w polityce edukacyjnej w wielu obszarach. Nieche¢
wobec wprowadzania standardéw edukacyjnych pojawia sie¢ na wszyst-
kich poziomach systemu. Na mikropoziomie ma to szczegdlny wplyw na
kierowanie szkola. Wydaje sie, ze osiagneliSmy punkt, w ktérym niezmier-
nie interesujace jest, z uwzglednieniem teorii systemu, nastepujace pytanie
Niklasa Luhmanna: ,Czy system edukacji moze wygenerowac¢ nowe spo-
soby postrzegania siebie od wewnatrz, czy tez zalezy to od alteracji i struk-
turalnych powiazan z jego otoczeniem spolecznym, aby byl on w stanie
—w koncu — doswiadcza¢ siebie w innej postaci?”!.

Claes Janssen? odkryl, ze w procesie zmiany w organizacji, jak row-
niez w indywidualnym rozwoju, mozna zaobserwowac¢ wystepowanie
pewnego wzoru w postaci powtarzajacego sie cyklu. Typowy cykl sklada
si¢ z czterech faz, ktore Janssen przedstawia jako kolejne obrazy cztero-
pokojowego mieszkania (por. Rysunek 1). Pokoje stanowia powtarzajace
sie fazy, sktadajace sie na proces zmiany.

Rysunek 1. Cztery pokoje zmiany

Zadowolenie Odnowienie

Lo % =
F e
/ﬁ

%

Q f

Zanegowanie Dezorientacja

Zrédto: C. Janssen, The Four Rooms of Change Theory, Stockholm 2006.

! N. Luhmann, Das Erziehungssystem der Gesellschaft, Frankfurt/M. 2002, s. 196.
2 Por. C. Janssen, The Four Rooms of Change Theory, Stockholm 2006,
zob. http://www.claesjanssen.com/four- rooms/index.shtml (27 lipca 2006 r.).
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—— TWORZENIE ZMIANY OD WEWNATRZ... —

,Pokoj pierwszy” przenika poczucie satysfakcji i dobrego nastroju
— mozemy tutaj czuc sie swobodnie ze soba i ze Swiatem. Zachowujemy
sie odpowiednio do naszego samopoczucia. Przebywanie w pierwszym
pokoju moze by¢ np. réwnoznaczne z tym etapem w karierze nauczy-
ciela, w ktérym uczniowie sa tacy, jak bySmy sobie tego zyczyli (moze
to by¢ jeden z powodéw wyboru zawodu nauczyciela jako powolania
na cale zycie!). Jesli ten stan zostanie w jaki$ sposob ,zaktécony”, domi-
nujace nastawienie réwniez bedzie podlegato zmianie. Sytuacja ta odpo-
wiada temu, co dzieje sie¢ obecnie z wprowadzaniem standardéw eduka-
cyjnych.

W ,pokoju drugim”, w sytuacji zmiany, natychmiastowa reakcja
jest wymazanie wszystkiego, co moze by¢ traktowane jako zaklt6cajace,
przeszkadzajace lub zagrazajace bezpieczenstwu naszej ,strefy kom-
fortu”. Nastepuje zaprzeczanie problemom (i ich przyczynom). ,My
juz podjelisSmy kwestie programu nauczania”; ,Standaryzacja ograni-
cza swobode nauczyciela w klasie”; ,Egzaminy zewnetrzne prowadza
do uproszczenia pracy nauczyciela w klasie, a mianowicie do »naucza-
nia pod testy«!”. Takie wypowiedzi sa $wiadectwem zaprzeczania i czesto
kryje sie za nimi nasz wewnetrzny strach, odmowa koniecznosci naucze-
nia sie czego$ nowego. Ten strach ,moze by¢ tak wielki, Ze stawiamy na
obroneg, Zle oceniamy sytuacje, zaprzeczamy rzeczywistosci, racjonalizu-
jemy, stajemy sie wrodzy, a nawet oskarzamy kazdego, kto wydaje sie
nam odpowiedzialny za ukrywanie podejrzanych motywéw”>.

Jesli napiecie nie bedzie ulegalo obnizeniu — co zwykle nastepuje
w rozleglym procesie zmiany — problemy nie moga by¢ odrzucane, nie
mozemy im dluzej zaprzecza¢. Nie mozemy juz przeczyc¢ istnieniu pew-
nych deficytéw systemu edukacji od czasu, gdy zostaly one odsloniete,
np. przez badania PISA. W czasie, kiedy nie ma nowych modeli zacho-
wan, gdy nie wiemy, jak radzi¢ sobie (konstruktywnie) z wyzwaniami,
pojawia sie zamieszanie, dezorientacja — ,trzeci pokdj”. Zaczynamy zda-
wac sobie sprawe, ze komentarze polityki edukacyjnej nie pasuja juz do
tradycyjnych przekonan dotyczacych edukacjii podtrzymywanie zacho-
wan prowadzacych do ,wiecej tego samego, a nie czego$ nowego” moze
tylko przyczynia¢ sie¢ do wzmagania napiec¢. Moze sie okazac, ze nie jes-
teSmy w stanie rozwiazac terazniejszych probleméw, jesli uzyte do tego
celu sposoby sa tymi samymi, co zastosowane w przesztosci. W sytuacji
nasilonego wysitku brak rozwiazan jest bardziej widoczny, a problemy
nabrzmiewajq coraz bardziej. Nauczyciele, ktérzy znaleZzli sie w blednym

* E.H. Schein, Angst und Sicherheit. Die Rolle der Fiithrung im Management des
kulturellen Wandelns und Lernens, Organisationsentwicklung 2003, nr 3, s. 6.
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Publikacja ma na celu przyblizenie $wiatowej myéli teoretycznej skupionej wokot proble-
matyki przywodzewa edukacyjnego. Zawiera szczegdlowe omowienie najnowszych nurtow
dotyczacych przywodzewa, przedstawiono tu takze propozycje badawcze oraz przyklady
»dobrych praktyk” rekomendowanych jako rozwigzania do szerokiego zastosowania.
W pracy zintegrowano teori¢ z praktyka, wskazano na znaczenie interdyscyplinarnego
podejscia do zagadnieri przywodztwa edukacyjnego oraz dostarczono przyktadow za-
chowan i postaw przywddczych w szkole i jej otoczeniu.
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