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W PROWADZENIE

Zagadnienie przywodztwa, a zwlaszcza przywoddztwa w szkole,
wydaje si¢ o tyle wazne, ze dotyczy uniwersalnego, podstawo-
wego oraz caloSciowego skladnika kultury i kompetencji za-
wodowej nauczycieli i dyrektoréw szkél. Odnosi sie do jednej
z najwazniejszych dziedzin zycia spolecznego, jaka jest edukacja.
Przywo6dztwo w szkole, z racji obszaru zycia spotecznego, ktore-
go dotyczy (edukacja), i wlasnosci, jaka jest sprzyjanie zmianie
i rozwojowi jednostek, zespoldw, instytucji, organizacji, sieci,
systeméw na roznych poziomach czy spoleczenstw, nosi zna-
miona przywodztwa edukacyjnego.

Niniejsza ksigzka poswiecona jest w zasadniczej mierze
problematyce przywodztwa dyrektora szkoly i jego kompeten-
cjom przywddczym. Spojrzenie na prace dyrektora szkoly przez
pryzmat przywédztwa to tylko jedna z perspektyw, jaka mozna
przyjaé, i to do$¢ zawezona, zwlaszcza wowczas, gdy wezmie-
my pod uwage rozlegto$¢ zadan i odpowiedzialnosci dyrektora
polskiej szkoty. Praca dyrektora szkoty w Polsce i zwigzana z nig
odpowiedzialno$¢ w zestawieniu z pracg innych dyrektorow
w Europie (Dyrektorzy szkél..., 1996; Jezowski, 2012; Komi-
sja Europejska/EACEA/Eurydice, 2013; Wigstaw, 2002, 2011)
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to istotne obciagzenie, dlatego nie mozna traci¢ z pola widzenia
rél, jakim w globalnym spojrzeniu powinien podotaé¢ dyrektor
polskiej szkoly (Jezowski, 2012).

Niemniej, biorgc pod uwage wyzwania, wobec ktérych stoi
wspoélczesna szkota, dyrektorzy szkét powinni by¢ zaintere-
sowani tym, jak rozwijaé swojg wiedze, umiejetnosci i posta-
wy przywoOdcze oraz na co szczegblnie nalezy potozyé nacisk
w uczeniu sie¢ przywodztwa. Prace badawcze pokazuja, ze po-
mimo pojawiajgcych sie naciskéw na wdrazanie w zycie szko-
ly przywédztwa rozproszonego (ang. distributed leadership),
co wyraznie wida¢ w rekomendacjach polityki edukacyjnej Unii
Europejskiej, model przywodztwa dyrektora szkoty jako pierw-
szego wsrod rownych (lac. primus inter pares) nadal ma za-
sadnicze znaczenie dla sukcesu szkoly (Day, Johansson, 2008;
Day, 2014). Waznym sposobem oddzialywan dyrektora szkoly
na podwladnych jest zatem ,,przyktad idacy z gory”, a wiec taki
przetozony, kt6éry sam dazy do wszechstronnego osobistego roz-
woju, ma osiggniecia zawodowe oraz chce i potrafi dzieli¢ sie
nimi z podwladnymi. O jakosci przywodztwa w szkole decyduje
to, kim s3 i jacy sg dyrektorzy szkét (Day i in., 2009; Madalin-
ska-Michalak, 2012). Niewielka liczba osobistych przymiotéw
dyrektora szkoty wyjasnia bardzo wiele réznych form jego efek-
tywnosci jako przywddcy (zob. Day, 2014). Bycie dyrektorem
szkoly oznacza, ze moze by¢ on najwazniejszym przywodca
w szkole dzieki wypracowaniu osobistego autorytetu, ktory
w odroznieniu od autorytetu formalnego nie tyle jest przypi-
sany do stanowiska, na ktdre jest on powotywany, ile do osoby
danego dyrektora.

Tytul tej ksigzki moze sklaniaé dyrektorow szkét do tego,
by na chwile sie zatrzymali i postawili sobie podstawowe pytania
odnoszace sie do ich pracy. Wsrdd tych pytan pewnie znajdg si¢
nastepujgce: Dlaczego jako dyrektor szkoty mam by¢ liderem?
Czy liderem sig jest, czy tez si¢ staje? Dlaczego mam przewodzié
innym? Co moze mnie motywowac do przewodzenia innym?
Co kryje si¢ za przywodztwem edukacyjnym? Czym nalezy
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kierowac sie, by by¢ skutecznym przywodcg edukacyjnym? Jak
moge przewodzi¢ innym? Na co potozy¢ nacisk w przywddz-
twie edukacyjnym? Przywolane tutaj pytania kieruja naszg uwa-
ge nie tylko w strone rozwazan nad zasadnos$cig przywddztwa
w szkole, ale przede wszystkim méwig o potrzebie poszukiwania
sensu i znaczenia przywddztwa edukacyjnego oraz odkrywania
warunkOw sprzyjajacych stawaniu si¢ skutecznym przywodca
edukacyjnym.

W ksigzce tej zakladam, ze zjawisko przywddztwa nie jest
poznawalne poza swym kontekstem sytuacyjnym. W badaniach
nad przywddztwem w szkole warto ukazaé szkote w ujeciu jed-
nostkowym, jako organizacje rzadzaca si¢ swoimi wewnetrznymi
procesami, mechanizmami, ktére s3 tylko czesciowo widoczne
dla jej uczestnikéw i obserwatoréw. Jesli nie wnikniemy w ,,dru-
gie zycie” szkoly, w to, co nie jest od razu widoczne, i nie do-
wiemy sie, co tak naprawde dzieje sie w szkole, jakie zachodza
w jej wnetrzu procesy i co lezy u ich podstaw, to trudno jest
sensownie moéwic¢ o przywodztwie w szkole. Drugie z przyjetych
zalozenn méwi o nierozerwalnym zwigzku przywodztwo—zarza-
dzanie. We wspolczesnej literaturze przedmiotu akcentuje sig,
ze przywodztwo i zarzadzanie tworzg wzory wzajemnie uzupel-
niajagcych sie zachowan, dziatan, wiedzy i umiejetnosci. Nalezy
postrzegac je na kontinuum oddajacym realizacje funkgji kierow-
niczej, gdzie obie kategorie, cho¢ ze soba zwiazane, sg jednak
odmienne. Skuteczno$¢ dyrektora jako osoby kierujacej szkotg
i odpowiedzialnej za administrowanie szkolg, za gospodarowa-
nie jej majatkiem, za jej dzialalno$¢ dydaktyczna, wychowawcza
i opiekuficza zalezy w znacznej mierze od skutecznosci jego przy-
wodztwa i efektywnosci jego zarzadzania.

W ksigzce staram sie¢ tez podkresli¢ znaczenie faktu, ze szko-
fa, jesli chce dobrze dzialaé w coraz bardziej trudnym i stawiajg-
cym wiele wyzwan otoczeniu, potrzebuje sprawnie dziatajagcych
lideréw, ktérzy niezaleznie od zajmowanego stanowiska w hie-
rarchii o§wiatowej powinni przejawiaé¢ wysokie poczucie odpo-
wiedzialnosci za szkofe i ksztaltowanie korzystnych warunkéw
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ksztalcenia. Dyrektorzy powinni wychodzi¢ naprzeciw potrze-
bom edukacyjnym uczniéw, podejmowaé strategiczne decyzje
co do kierunku rozwoju szkoly oraz madrze wspieraé prace
i rozw0j zawodowy nauczycieli. Dyrektorzy, ktoérzy przejmuja
sie swoja praca, powinni chcie¢ rozumieé szkole jako spotecz-
no$¢ uczacy sie oraz wykorzystywaé wszystkie dostepne Srodki
na rzecz podniesienia jakoSci pracy i rangi szkoly. Stawienie czo-
la tak okre$lonym wyzwaniom jest mozliwe jedynie wowczas,
gdy dyrektorzy szko6t beda otwarci na to, co istotne w edukacji,
oraz bedg w stanie samookreSla¢ si¢ w pelnieniu swojej roli
w dialogu z innymi i dba¢ o wlasny rozwdéj zawodowy.

W przedktadanej Czytelnikowi ksigzce, pomimo ze w zasad-
niczej mierze odnosi si¢ ona do dyrektora szkoty i jego przy-
woOdztwa, staram si¢ wyjs¢ poza dos¢ waskie ujecie problematyki
przywodztwa edukacyjnego — jedynie przez pryzmat przywddz-
twa dyrektora szkoty. Piszac o przywoédztwie edukacyjnym dy-
rektora szkoty, wskazuje na konieczno$¢ poszukiwania takiego
modelu przywdédztwa, ktory uwzglednia przywodcze role in-
nych oséb, nie tylko samego dyrektora. Dlatego tez podkreslam
wage przywodztwa partycypacyjnego i budowania potencjatu
przywodczego w szkole przez dyrektora szkoty.

Silny wzrost zainteresowan naukowcéw problematyka przy-
wodztwa, z widocznymi oznakami wzrastajacej popularnosci tej
problematyki wsrdd praktykéw edukacji, w zderzeniu z sytua-
cja, w ktorej wcigz brakuje opracowan w sposéb wystarczajaco
wnikliwy podejmujacych probe naukowej interpretacji pojecia
przywodztwa, stawia przed badaczami tej problematyki nie lada
wyzwanie. Moje osobiste zaangazowanie si¢ w roznego rodzaju
projekty badawcze, wspélpraca z naukowcami z kraju i z zagra-
nicy prezentujacymi rozne dyscypliny naukowe, spotkania z na-
uczycielami i dyrektorami szkét — wszystko to pozwolito mi na
szersze spojrzenie na problematyke przywodztwa edukacyjnego
i stworzylo dobre warunki na rozpoznawanie jego ztozonosci.

Ksigzka sktada si¢ z wprowadzenia, dwdch uzupelniajacych sie
czesci — liczgeych tgcznie pie¢ rozdzialow — oraz z zamykajacego
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ja zakonczenia. Do ksigzki dofaczono spis literatury. Na czgsé
pierwsza ksigzki, zatytulowang ,,Przywddztwo i kompetencje
przywodcze — podstawy teoretyczne”, sktadaja si¢ dwa rozdzialy:
»Przywodztwo — ewolucja pogladéw” (rozdziat I) i ,,Kompetencje
przywodcze” (rozdzial I1), ktore wskazujg na zmiane kierunku za-
interesowan naukowych i poszukiwanie nowych narzedzi w roz-
wigzywaniu realnych probleméw w organizacjach réznego typu.
Obecnie przywodztwo, jak pokazujg rozwazania w tych dwdch
pierwszych rozdzialach, powigzane jest nie tyle z dzialaniem osa-
motnionego przywddcy na szczycie organizacji, wyrdzniajacego
sie sposrdd innych swoimi szczegdlnymi cechami, ile raczej méwi
o pracy kompetentnego kierownika, jednoczacego wysitki wielu
0s6b skierowane zar6wno na osigganie pozadanych rezultatow
przez organizacje, jak i na tworzenie warunkéw sprzyjajacych
szczegblna uwaga zostala poswiecona oméwieniu pojecia ,,przy-
wodztwo”, krytycznej analizie tych propozycji teoretycznych,
ktére nierozlagcznie s3 zwigzane z rozwojem refleksji naukowej
nad przywodztwem i niosg ze sobg implikacje dla my$lenia o przy-
wodztwie edukacyjnym, oraz nakresSleniu perspektyw badawczych
w zakresie zglebiania problematyki przywodztwa w organiza-
gjach. Przeprowadzone w czesci pierwszej rozwazania odstaniaja
wielo$¢ form i sposobéw myslenia o przywodztwie. Zakladam,
ze powinny one stwarzaé silne podstawy dobrego rozumienia
i interpretacji przywodztwa oraz nieroztacznie z nim zwigzanych
kompetencji przywddczych, zwlaszcza kompetencji przywod-
czych kierowniczych kadr zarzadzajacych w organizacjach.
Cze$¢ druga niniejszej ksigzki, zatytutowana ,,Przywodztwo
edukacyjne dyrektora szkoly”, zawiera prezentacje wybranych
kwestii wigzacych sie z kregiem probleméw odnoszacych sie
do przywodztwa dyrektora szkoly. Czes$¢ ta sktada sie z trzech
nastepujacych rozdzialéw: ,,Przywodztwo edukacyjne w szkole
i jego zlozonos§¢” (rozdziat III), ,Dyrektor szkoly — stawanie
sie przywodca” (rozdziat 1V) oraz ,,Przywodztwo edukacyjne
jako przedmiot uczenia si¢” (rozdzial V). W usystematyzowanej
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postaci zostaly tutaj zaprezentowane najnowsze wyniki badan
nad przywdédztwem w szkole i zwigzanej z nim roli przywodczej
dyrektora szkoty. Zwréocona zostata uwaga na rozmaite aspekty
pracy dyrektora szkoly w kontekscie stawania si¢ przywodca
i uczenia si¢ przywodztwa. Wystepujg odwolania do tak funda-
mentalnych kwestii w pracy dyrektora szkoly jako przywddcy,
jak: rozwdj zawodowy, kompetencje przywodcze, korzystanie
z wladzy, motywowanie, ksztattowanie kultury szkoty, przewo-
dzenie zmianie czy tez zasady wzorcowego przywodztwa, pro-
fesjonalizm i etyka dyrektora szkoty.

Niniejsza ksigzka, dostarczajac wiedzy na temat przywoddz-
twa i wskazujac na ,,miejsca wrazliwe” w pracy dyrektora szko-
ly, moze przyczynic sie do otwarcia nowych obszaréw refleksji
i zacheci¢ do stawiania pytah oraz do poszukiwania odpowie-
dzi. Jej struktura i zawarte w niej tresci pozwolg Czytelnikowi
usystematyzowacé wiedze z zakresu przywodztwa edukacyjnego,
przybliza najnowsze teorie opisujgce przywodztwo tego rodzaju
oraz sposoby mySlenia o stawaniu sie¢ przywddca w szkole i roz-
wijaniu kompetencji przywddczych. Przywodztwo edukacyjne
zostalo tutaj ukazane jako swego rodzaju wyzwanie dla dyrek-
tora szkoly. Zasadniczym krokiem ku zmierzeniu sie z tym wy-
zwaniem jest potraktowanie przywodztwa edukacyjnego jako
przedmiotu uczenia sig.

Nalezy przypuszczal, ze ksigzka stanie si¢ przedmiotem
refleksji i dyskusji tych Czytelnikow, ktéorym problem przy-
wodztwa w szkole, zwlaszcza przywodztwa dyrektora szkoty,
jest szczegOlnie bliski. Ksigzka ta jest adresowana do szerokie-
go grona odbiorcéw — do nauczycieli, rodzicéw, pracownikow
administracji oSwiatowej oraz przedstawicieli wladz samorza-
dowych i organizacji pozarzadowych dzialajacych w obszarze
o$wiaty, a takze studentéw roznych kierunkéw i specjalnosci
pedagogicznych. W szczegdlny sposéb jest kierowana do ludzi
trudu i czynu — dyrektoréw szkdl, a takze do tych osob, ktore
rozwazaja mozliwo$¢ podjecia si¢ pelnienia roli dyrektora szko-
ly lub dopiero rozpoczynaja swojg kariere na tym stanowisku.
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Ufam, ze lektura niniejszej ksigzki pomoze dyrektorom
szkol 1 wszystkim osobom zainteresowanym problematyka
przywodztwa edukacyjnego nie tylko w znalezieniu odpowied-
nich odpowiedzi na pytania dotyczace przywodztwa, ale przede
wszystkim w stawieniu czola wymagajacemu zadaniu, jakim jest
wzbogacanie praktyki edukacyjnej i podnoszenie jakosci eduka-
cji. Wszystkim dyrektorom szkét i osobom aspirujacym do tego
stanowiska zycze, by byli w stanie osiggac wiele sukceséw jako
przywodcy, a jednoczes$nie by misja, ktéra wigze sie z pelnie-
niem roli dyrektora szkoty, nabrala dla nich jeszcze wiekszego
znaczenia!

Oddanie kazdej ksigzki do rak Czytelnika to zadanie nie-
zmiernie zobowigzujace, ale jednoczesnie dajace Autorowi duza
satysfakcje. Ksigzka ta miata ukazaé si¢ na rynku wydawniczym
juz w roku 2013. Jednak liczne zajecia naukowe, obowigzki
dydaktyczne i organizacyjne, ktérym musialam stawic czota,
oraz perturbacje zdrowotne nie pozwolily mi na oddanie jej
o czasie. W tym miejscu chcialabym serdecznie podziekowaé
Wydawcy — Pani [zabelli Mateckiej za zyczliwo$¢ 1 zrozumienie,
jakie mi okazywala, gdy zwracalam sie do Niej z kolejng prosba
o przelozenie terminu oddania ksigzki do druku.

Szczegolnie goraco dziekuje prof. Antoniemu Jezowskiemu
za ciekawe dyskusje, jakie odbyliSmy nad ta ksiazka, za inspi-
rujace uwagi i sugestie dotyczace poruszanych w ksigzce za-
gadnien. Nasze rozmowy pomogly mi uwypuklié¢ synkretyczne
podejicie do roli kierowniczej dyrektora szkoly i pozwolily
nadaé pracy ostateczny ksztalt. Serdeczne stowa podzigkowa-
nia kieruje do prof. Stefana M. Kwiatkowskiego, recenzenta
tej pracy, za podjecie trudu oceny moich przemyslen, za cenne
uwagi i propozycje ulepszen. Ich uwzglednienie bez watpienia
podniosto warto$¢ pierwotnej wersji opracowania.

Mam wielki dlug wdzieczno$ci wobec wybitnych dyrekto-
row szkol, ktérzy zechcieli mi po§wiecié swoj czas i uwage oraz
podzieli¢ sie swoimi do$§wiadczeniami zyciowymi i zawodowy-
mi. Datam temu juz wyraz w ksigzce Skuteczne przywddztwo
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w szkole na obszarach zaniedbanych spolecznie. Studium po-
réownawcze (Madalifiska-Michalak, 2012). Niniejsza ksigzka nie
moglaby powsta¢ bez bezcennych doswiadczen tych dyrektorow
szkot.

Stowa podzigkowania naleza si¢ takze wszystkim uczest-
nikom szkolef, warsztatow czy konferencji poswieconych
przywodztwu edukacyjnemu, ktére miatam przyjemnosé orga-
nizowaé, prowadzi¢ lub na ktérych wygtaszatam wyktady. Za-
angazowanie tych os6b w podejmowany temat i pytania, ktére
kierowali do mnie, zawsze stanowily cenny punkt odniesienia
do dalszych poszukiwan badawczych. Ich oczekiwania byly in-
spiracja do poglebiania poruszanego tematu badan i pomogly
mi w przygotowaniu struktury tematycznej tej ksigzki.

Joanna Madaliriska-Michalak



INTRODUCTION

The issue of leadership, especially leadership at school, seems
significant since it concerns a universal, basic and holistic
element of culture and teachers’ and school principals’
competences. It refers to one of the most important areas
of social life: education. School leadership has all characteristics
of educational leadership due to the area of social life which
it concerns (education), and such characteristics as facilitating
development of individuals, teams, institutions, networks,
systems at various levels or societies.

This book is mainly devoted to the issues of school principals’
leadership and their leadership competences. Looking at school
principal’s work through a leadership aspect constitutes only
one perspective which can be applied, and it is rather a limited
one, especially when we take into account the broad extent
of school principal’s tasks and responsibilities in Polish schools.
The school principal’s work in Poland and the responsibilities
connected with it are a significant burden in comparison
with school principal’s work in other countries (Dyrektorzy
szkdl..., 1996; Jezowski, 2012; European Commission/EACEA/
Eurydice, 2013; Wigstaw, 2002, 2011), thus we should not lose
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sight of the roles which a Polish school principal ought to cope
with in a global perspective (Jezowski, 2012).

Nevertheless, taking into account the challenges which con-
temporary schools must face, school principals should be inter-
ested in how to develop their knowledge, skills and leadership
and in what they especially ought to put emphasis on while
learning leadership. Research studies show that despite the stress
placed on implementing distributed leadership into a school life,
which is clearly visible in the EU recommendations concerning
educational policy, the model of a school principal as first among
equals (primus inter pares) is still of utmost importance for
school’s success (Day, Johansson, 2008; Day, 2014). Thus “an
example coming from the top” constitutes an important method
of influencing subordinates by a school principal, i.e. such a su-
perior who aims at comprehensive personal development, has
achieved professional successes, and wants and is able to share
them with his/her subordinates. Who school principals are and
what they are like determine the quality of leadership at school
(Day et al., 2009; Madalifiska-Michalak, 2012). A small number
of school principal’s personal characteristics explains quite a lot
of various forms of their effectiveness as a leader (Day, 2014).
Being a school principal means that a principal can be the most
important leader at school by attaining considerable personal
standing, which — contrary to formal standing — is attached to an
individual rather than a position.

The title of this volume can make school principals slow
down and ask themselves basic questions concerning their work.
These questions probably include, among others, the following
ones: Why, as a school principal, am I supposed to be a leader?
Why am I supposed to lead others? What can motivate me to
lead others? What is hidden behind educational leadership?
What are the guidelines that should be followed to be a successful
educational leader? How can I lead others? What to stress
in educational leadership? These questions draw our attention
not only to considerations about justification for leadership
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at school, but first of all they express the need to seek the sense
and meaning of educational leadership and to discover conditions
conducive to becoming a successful educational leader.

In this book I assume that the phenomenon of leadership
is not recognizable outside its situational context. In research
studies on leadership at school, it is worth showing a school
as a single entity, as an organisation governed by its own
internal processes and mechanisms, which are only partly
visible for its participants and observers. If we do not penetrate
a school’s “second life” — the things which are not immediately
noticeable — and we do not really learn what happens at school,
what processes occur inside it, and what these processes
are based on and driven by, then it is difficult to talk about
leadership at school in a knowledgeable way. I also assume
that there exists an inseparable link between leadership and
management. In contemporary literature on this subject, the
authors stress that leadership and management combine into
models of complementary behaviours, actions, knowledge and
skills. One ought to perceive them as a continuum reflecting the
performing of a managerial function, where the both categories,
albeit connected with each other, are nevertheless different. The
effectiveness of a school principal as a person running a school
and responsible for administrating it, managing its property
and performing its care, teaching and educational activities,
depends to a large extent on the efficiency of his/her leadership
and management.

In this volume, I endeavour to emphasise the significance
of the fact that a school, if it is supposed to function successfully
in a more and more difficult — and posing more and more
challenges — environment, needs skilful and efficient leaders, who
should manifest a great sense of responsibility for their schools
and for shaping positive schooling conditions irrespective
of positions they occupy in the educational hierarchy. School
principals should make an effort to meet pupils’ educational
needs, take strategic decisions concerning the direction of school
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development and wisely support teachers’ work and professional
development. Those principals who take their work to heart
ought to want to understand a school as a learning community,
and use all available measures in order to increase the quality
of work and the prestige of a school. Facing the challenges
determined in such a way is only possible if school principals
are open to the horizon of what is important in education, and
they are able to self-determine their role through dialogue with
others and take care of their own professional development.

Although this book mainly discusses a school principal and
his/her leadership, I try to move beyond quite a narrow approach
— i.e. only through school principal’s leadership — to the issues
of educational leadership. In my writing about school principal’s
educational leadership, I indicate the necessity of searching
for such a model of leadership which takes into consideration
leadership roles of other people, not only a school principal.
Thus I emphasise the significance of participative leadership and
building up leadership potential at school by a school principal.

The researchers of the phenomenon and issues of leadership
face a great challenge due to the visible signs of increasing
popularity of these problems among educational practitioners and
simultaneous shortage of publications which attempt at insightful
scientific interpretation of the notion of leadership. My personal
involvement in research projects, cooperation with the academics
from Poland and abroad specialising in various disciplines,
meetings with teachers and school principals allowed me to look
at the issues of educational leadership from a wider perspective
and created good conditions for examining its complexity.

This volume consists of an introduction, two complementary
parts — altogether five chapters — and a conclusion, followed
by a bibliography. The first part, entitled “Leadership and
leadership competences — theoretical background”, comprises
two chapters: “Leadership — evolution of ideas” (chapter 1) and
“Leadership competences” (chapter 2), which show the change
in the direction of academic interest and the process of seeking
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new tools for solving actual problems in organisations of various
types. Nowadays, leadership — as the considerations in the first
two chapters present — is linked with the work of a competent
manager who combines efforts of many individuals aiming
at achieving desirable effects by organisation and creating
conditions conducive to increasing its attractiveness and
integrity, rather than with actions of a lone leader at the top
of an organisation, who stands out owing to exceptional traits
of his/her character. The first chapter focuses on the description
of the notion of leadership and the critical analysis of these
theoretical propositions which are inseparably linked with
the development of scientific reflection on leadership, bear
implications for thinking about educational leadership and
frame research prospects for deepening insight into the issues
of leadership in organisations. The considerations conducted
in the first chapter reveal the multiplicity of forms of leadership
and ways of thinking about it. I assume that they ought to form
a good basis for better understanding and interpretation
of leadership and leadership concepts inseparably connected
with it — especially leadership competences of management
teams running various organisations.

The second part of this volume, entitled “Educational leader-
ship of a school principal”, presents selected issues connected with
a group of problems concerning school principal’s leadership. This
part consists of three chapters: “Educational leadership at school
and its complexity” (chapter 3), “A school principal: becoming
a leader” (chapter 4) and “Educational leadership as a learning
process” (chapter 5). This part presents — in a systematic way — the
latest findings of research on leadership at school and on a school
principal’s leadership role linked with it. These chapters concen-
trate on various aspects of school principal’s work in the context
of becoming a leader and learning leadership. They refer to fun-
damental issues concerning the work of a principal as a leader,
such as professional development, leadership competences, utilis-
ing authority, motivating, shaping school cultures, being a leader
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of change, principles of model leadership, and school principle’s
professionalism and ethics.

By providing knowledge about leadership and identifying
“sensitive spots” in school principal’s work, this book can contribute
to the opening of new areas of reflection, encourage new questions
and the search for answers to them. Its structure and contents will
allow the readers to systematise their knowledge of educational
leadership, acquaint them with the latest theories on this kind
of leadership and with the ways of thinking about becoming
a leader at school and developing leadership competences. This
text shows educational leadership as a particular kind of challenge
for a school principal. The key step to face this challenge is to treat
educational leadership as a subject of learning.

One can suppose that this volume will become a subject
of reflection and discussion for the readers for whom the subject
of leadership at school — especially school principal’s leadership
— is particularly close. This book is aimed at a wide scope
of readers: teachers, parents, employees of educational authorities,
representatives of self-governments and non-governmental
organisations functioning in an educational area, as well as students
of various types of educational studies. It is particularly addressed
to the people of hard work and action: school principals and also
those who consider taking up the job of a school principal or have
just begun their careers on this position.

I trust that reading this volume will help school principals
and all people interested in the issues of educational leadership
not only find appropriate answers to the questions concerning
leadership, but first of all face the demanding task of enriching
educational practice and increasing the quality of education.
[ wish all school principals and people aspiring to this position
success as leaders. At the same time I hope that their mission
connected with performing the role of a school principal will
gain even greater importance for them!

Giving this book into reader’s hands is a very responsible
task, but it is also the one giving the author a lot of satisfaction.
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This book was to have been published already in 2013. However,
numerous scientific activities, as well as didactic and organisational
duties I had to cope with, together with some health problems,
did not permit me to complete this work at that time. I would like
to cordially thank Ms Izabella Matecka for her friendliness and
understanding which she had whenever I asked her to postpone
the deadline for preparing this book for publication.

[ am very grateful to Professor Antoni Jezowski for the
interesting discussions that we had on this book and his inspiring
comments and suggestions on the issues tackled in this book.
Our conversations were very helpful in highlighting the syncretic
approach to the role of the school principal and important
in giving the final shape of the work. My warmest thanks are
for Professor Stefan M. Kwiatkowski, the reviewer of this work,
who undertook a task of assessing my considerations, expressed
his remarks and suggested some improvements. Taking them
into account undoubtedly increased the value of this text.

[ am greatly indebted to outstanding school principals who
wanted to devote their time and attention and share their personal
and professional experiences with me. I already expressed this
gratitude in the book entitled Successful leadership at school
in socially unprivileged areas. Comparative study (Madalinska-
-Michalak, 2012). This volume could not have been created
without these principals’ priceless experiences.

Words of gratitude are also due for all participants
of the training sessions, workshops or conferences devoted
to educational leadership which I had the greatest pleasure
to organise or at which I presented my papers. The engagement
of these people in the discussed subject and their questions
constituted an important reference point for further research.
Their expectations were an inspiration for me to gain deeper
insight into the researched subject and helped me to prepare the
thematic structure of this book.

Joanna Madaliriska-Michalak
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(CZESC PIERWSZA

PRZYWODZTWO
[ KOMPETENCJE PRZYWODCZE
— PODSTAWY TEORETYCZNE






PRZYWODZTWO
— EWOLUCJA POGLADOW

W niniejszym rozdziale przedstawiam sposoby definiowania
pojecia ,,przywddztwo” i jednocze$nie wskazuje na potrzebe
okreslenia istoty tego zjawiska spolecznego. Omawiajac roz-
ne rodzaje definicji przywddztwa, podaje obok innych takze
wlasne propozycje definicji tego pojecia. Zasadnicza czeS¢ tego
rozdzialu po$wiecona jest prezentacji najbardziej znamiennych
pogladéw naukowych na temat przywodztwa. Poczyniona proé-
ba systematyzacji wybranych perspektyw jego analizowania
pozwala na zarysowanie probleméw badawczych, ktére warto
podja¢ w badaniach nad przywédztwem — problemy te moga
wytyczaé kierunki dalszych poszukiwan badawczych. Prezenta-
cje wybranych stanowisk teoretycznych poprzedzam omowie-
niem genezy badan nad przywodztwem.
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I. Przywddztwo — ewolucja poglgdéw

W rozdziale tym ukazuje klasyczne i wspoélczesne koncep-
cje, teorie oraz modele przywddztwa. Analizuje te propozycje
teoretyczne, ktoére dostarczajac odpowiednich wytycznych
w omawianym zakresie, przeszly pomyslnie prébe czasu i s3
nierozlgcznie zwigzane z rozwojem naukowej refleksji nad
przywodztwem. Omawiane stanowiska teoretyczne maja to do
siebie, ze nie dos¢, ze znalazly szerokie uznanie w Srodowiskach
naukowych i na trwate wpisaly sie w rozw6j mysli naukowej nad
przywodztwem, to takze wydajg sie wspolczesnie dominujace.
Przedstawiam tutaj takze te propozycje teoretyczne, ktore majg
coraz wigksze znaczenie w badaniach nad przywédztwem oraz
s3 niezmiernie inspirujgce dla rozwazan nad przywodztwem
edukacyjnym i dla praktyki edukacyjnej. W grupie tych propo-
zycji znajdujg si¢ takie jak: przywoédztwo stuzebne, przywddz-
two partycypacyjne czy przywodztwo oparte na kompetencjach.

U podstaw prowadzonych rozwazan lezy zalozenie mowigce
o tym, ze nauczyciele i dyrektorzy, tworzac wspdlnie spotecz-
no$¢ szkoly, sami musza odnalezé swoja wilasna, najlepsza droge
do przywodztwa. Uwzglednienie w obrazie przywddztwa kon-
cepcji lokowanych w obrebie teorii moze utatwi¢ pracownikom
o$wiaty konstruowanie wizji przywodztwa w ich wiasnej szkole.
Analiza sposobéw podejscia do niego we wspolczesnej szkole
jest istotna, gdyz moze staé si¢ podstawa diagnozy dominuja-
cych Sciezek zachowan przywddcéw szkolnych oraz kierunkéw,
w jakich zmierza przywédztwo w polskich szkotach. Jedno-
cze$nie moze pozwoli¢ na okreSlanie pozadanych kierunkéow
przemian w omawianym zakresie. ,Mimo tego, ze Swiat nie
jest zawsze taki, jak sobie to wyobrazamy i nie zawsze uzysku-
jemy to, czego si¢ od niego spodziewamy, to warto wiedziec,
ze doskonalgc znajomos$¢ teorii przywodztwa i jego najlepszych
praktyk, mamy wigksze szanse na wprowadzanie pozytywnych
zmian w organizacjach, w ktérych dziatamy. Jednak wszelkie
zmiany wymagajg uczciwego zaangazowania si¢ w realizacje
podejmowanych przez nas zadan i wykraczania poza bliskie
nam — czesto nieuswiadomione — przekonania. Jest to wielkie
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wyzwanie, ktére czeka na tych, ktérzy chcg co§ zmienié gdzie-
kolwiek pracuja” (Bezzina, Madalifiska-Michalak, 2014, s. 90).
Zagadnienia dotyczace sposobéw definiowania przywodz-
twa oraz rysu historycznego i wspolczesnych badan nad nim
zostaly przeze mnie podjete juz wczesniej w ksigzce Skuteczne
przywddztwo w szkolach na obszarach zaniedbanych spolecznie.
Studium poréwnawcze (Madalinska-Michalak, 2012, s. 56-97).
Na potrzeby prowadzonych tutaj badaf tresci kryjace si¢ za tymi
zagadnieniami zostaly znacznie poszerzone i uaktualnione.

1. DEFINICJE PRZYWODZTWA

Réznice podejs¢ do terminu ,,przywodztwo” dotycza kwestii
zasadniczych, gdyz wynikaja z odmiennych punktéw mysle-
nia o jego istocie i zadaniach, ich uzasadnienia sg zaczerpniete
z réznych orientacji naukowych. Przeglad koncepcji teoretycz-
nych odnoszacych sie do kierowania organizacjami i przywdédz-
twa (zob. podrozdzial 3 niniejszego rozdziatu) wskazuje na duze
zmiany, jakie zaszly w budowaniu teorii przywodztwa.

Definiowanie interesujgcego nas pojecia nie nalezy do za-
dan tatwych, gdyz istnieje wiele jego interpretacji, z ktérych,
jak trafnie zaznaczaja W. Bennis i B. Nanus (1985), kazde rzuca
iskierke Swiatla na przedmiot przywoddztwa i kazde przedstawia
jego niepetne wyjasnienie. Podobnie wypowiada si¢ Peter Guy
Northouse (2009), jeden ze znakomitych znawcéw poruszanej
tutaj problematyki, wedlug ktorego rézne perspektywy ogladu
przywodztwa powoduja, ze trudno jest wskazaé choéby jedna,
»dobra” teori¢ przywddztwa, z ktérg by si¢ wszyscy zgadzali,
i jednocze$nie wyprowadzi¢ jedna, obowigzujaca definicje tego
pojecia.

Na potrzeby dalszych rozwazan w niniejszej ksigzce pro-
ponuje przyjaé rozrdznienie podejsé do badania przywodztwa
i jego definiowania, ktére wyszczeg6lnili John Antonakis, Anna
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Dyrektor szkoty liderem - inspiracje i perspektywy

W ksigzce Dyrektor szkoty liderem — inspiracje i perspektywy w przystepny sposob oméwio-
no istote przywodztwa edukacyjnego jako swoistego rodzaju wyzwania. Autorka proponuje
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podjecia sie petnienia tej roli. Zainteresuje réwniez nauczycieli, rodzicdw, pracownikdw
administracji oswiatowej oraz przedstawicieli wtadz samorzadowych i organizacji pozarza-
dowych dziatajacych w obszarze o$wiaty.

Joanna Madalinska-Michalak - profesor doktor habilitowany nauk humanistycznych,
profesor Uniwersytetu Warszawskiego; pedagog, dtugoletni pracownik naukowy Uniwer-
sytetu tddzkiego; przewodniczaca Polskiego Towarzystwa Pedagogicznego; cztonek Rady
Naukowo-Zarzadczej European Educational Research Association; cztonek Rady Naukowej
Teacher Educational Policy in Europe oraz pierwszy przedstawiciel Polskiego Towarzystwa
Pedagogicznego w Radzie Naukowej World Educational Research Association; w swojej pra-
¢y naukowej zajmuje sie problematyka przywddztwa edukacyjnego, edukacja nauczycieli
oraz etyka w zawodzie nauczyciela.
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