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Najlepszym sposobem na przewidywanie przysztosci
jest jej kreowanie

Peter F. Drucker

Ksigzka ta powstawata w przeswiadczeniu, ze nauka powinna odegrac role
pomostu taczacego polityke oswiatowa z rzeczywistoscig szkolna. Prowadzo-
nerozwazania - wychodzace od koncepgji klasycznych - ukazuja wspoélczesne
spojrzenie na codzienno$¢ kierownicza i funkcje przywoédcza.

Zasadniczym celem pracy, obok ukazania tradycji badan nad przywodz-
twem, roli i funkcji kierowniczej oraz wynikajacych z nich kompetencyjnych
wymagan i podstawowych aktywnosci, bylo empiryczne rozpoznanie pre-
dyspozycji i kompetencji kierowniczych nauczycieli-potencjalnych dyrekto-
réw szkol. Punktem wyjscia prowadzonych prac badawczych byta krytyczna
ocena stanu rzeczy, wynikajaca z przekonania o nieadekwatnosci istniejacych
procedur konkursowych na stanowisko dyrektora szkoty, braku wizji zwia-
zanej ze sprawnoscia menedzerska i pozadanym rysem osobowosciowym
szklonych przywo6dcéw (lub jej zbytnia ogdlnoscia), a w konsekwencji braku
profesjonalnych mozliwosci weryfikacyjnych, bedacych czesto efektem takze
niewystarczajgcych kompetencji cztonkéw komisji konkursowych w tym za-
kresie.

By szkoly mogly sta¢ sie nowoczesnie funkcjonujacymi organizacjami,
jedna z istotniejszych kwestii, na ktéra wraz z przyjeciem w 1991 roku no-
wej ustawy o$wiatowej zwrocono szczegdlng uwage, byto zasygnalizowanie
potrzeby profesjonalnego zarzadzania'. O ile podkreslenie znaczenia funk-
qji kierowniczej stanowilo krok w dobrym kierunku, o tyle z ubolewaniem
stwierdzi¢ nalezy, ze zaproponowane przeszio ¢wieré¢ wieku temu rozwia-
zania pozostaly w niemal niezmienionej postaci do dnia dzisiejszego. Wo-
bec nowych wyzwan stojacych przed szkotami oraz wymagan stawianych
obecnym dyrektorom szkét niezbedna staje sie glebsza refleksja dotyczaca za-

! Ustawa z dnia 7 wrzesénia 1991 r. o systemie o$wiaty (Dz.U. z 1991 r. Nr 95 poz. 425).



rowno teorii, jak i praktyki kierowania szkola. Nowoczesne szkoly wymagaja
nowoczesnych przywodcéw, ludzi, ktérzy skutecznie zarzadzajac, przyczy-
nig sie do podnoszenia standardéw i jakosci pracy placéwki. W zwiazku z po-
wyzszym fundamentalna i nadal aktualna sprawgq sa kwestie rzeczywistych
kompetencji dyrektorow szkot i ich werytfikaciji.

Wspomniana reforma z poczatku lat dziewiedédziesiatych ubieglego wie-
ku zdominowana byla przez poglad o koniecznosci menedzerskiego przy-
gotowania do zarzadzania. Uznano, ze kierunkowe wyksztalcenie w tym
obszarze jest dyrektorom niezbedne, co znalazto swoje formalne potwierdze-
nie w rozporzadzeniu z 1999 roku®. Wprowadzono woéwczas jako warunek
konieczny posiadanie przez kandydatéw na stanowisko dyrektorskie Swia-
dectwa ukoniczenia studiéw lub kursu z zakresu zarzadzania w o$wiacie.
Zaproponowany ramowy program edukacyjny tych zaje¢ zogniskowany byl
glownie na kwestiach organizacyjno-administracyjnych. Przyjeta perspekty-
wa, nieodbiegajaca w spos6b zasadniczy od podejs¢ stosowanych w innych
krajach, okazala sie jednak niewystarczajaca’®. Doswiadczenia kolejnych lat
pokazaly, ze proste przetransponowanie wiedzy teoretycznej z zakresu or-
ganizacji i zarzadzania na obszar o$wiaty, bez uwzglednienia jej specyfiki,
nie bylo eksperymentem do konca udanym i wymaga glebszego namystu
i dalszych profilowych rozwigzan. Roman Dorczak podkresla, ze w ostatniej
dekadzie coraz wyrazniej stychaé krytyczne glosy wskazujace ograniczenia
wdrozonego modelu edukacyjnego i potrzebe zmiany sposobu ksztalcenia
kadr kierowniczych dla szkot.

Wsréd propozycji widoczne sa dwa zasadnicze kierunki. Pierwszy ma
raczej charakter techniczny. Postuluje sie tu konieczno$¢ uwzglednienia tre-
Sci edukacyjnych wynikajacych z formalnych wymagar stawianych szkolom
i ich kierownikom. Trudno si¢ jednak spodziewad, by wprowadzenie w cykl
ksztalcenia nowych przedmiotéw dotyczacych np. prawa pracy, zaméwien
publicznych czy pozyskiwania srodkéw finansowych, wplyneto w sposéb
istotny na jakoSciowa zmiane w przygotowaniu przyszlych, jak i obecnych
dyrektoréw do kierowania tak zlozonym spoteczno-technicznym systemem,
jakim jest szkota. W podejsciu drugim przestrzega sie przed prostym trans-
ferem wiedzy (gléwnie) ekonomicznej na grunt szkoly. Nie podlega dys-

2 Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 15 lutego 1999 r. w sprawie wyma-
gan, jakim powinny odpowiadaé osoby zajmujace stanowiska dyrektoréw oraz inne stanowiska
kierownicze w przedszkolach oraz w poszczegélnych typach szkét i placowek (Dz.U. z 1999 r.
Nr 14 poz. 126).

® R. Dorczak, Zarzadzanie i przywodztwo w edukagji - gdzie jestesmy i dokad zmierza-
my, (w:) R. Dorczak, G. Mazurkiewicz (red.), Przywédztwo edukacyjne. Préba zmiany, Krakow
2015, s. 13.

4 Tbidem, s. 14.



kusji, ze szkotla jako instytucja nastawiona na rozw¢j i uczenie si¢ wymaga
uwzglednienia swojej wyjatkowosci w wyborze podejscia do procesow za-
rzadzania’. Wydaje sie jednak, ze nie ma koniecznosci radykalnego odciecia
sie od dotychczasowych dokonari i twierdzerh wypracowanych w ramach ba-
dan nad organizacjami pozao$wiatowymi. Nie musi tu jednak chodzi¢ o sto-
sowanie kalek organizacyjnych rozwiazan, ale o wykorzystanie doswiadczen
innych dyscyplin naukowych w celu wzbogacenia programéw dydaktycz-
no-szkoleniowych, jak i podniesienia indywidualnej wiedzy i umiejetnosci
praktycznych obecnej i przyszlej kadry zarzadzajacej szkolami. Wskazane
uwagi krytyczne dotyczace systemu edukacji menedzerskiej w oswiacie kaza
z wiekszym namyslem spojrzec¢ na predyspozycje i kierownicze kompetencje
przysztych dyrektoréw szkot. Istotnego znaczenia nabieraja tu indywidual-
ne zasoby, ktére w okreslonych okolicznosciach sprzyja¢ moga zawodowej
sprawnoéci. Wspoélczesnie wasko rozumiane zarzadzanie szkotami (majace
konotacje z pojeciem ,twardego” menedzeryzmu) ustepuje pola szerszemu
pojeciu, jakim jest przywoédztwo edukacyjne.

W kontekscie korporacyjnym postaé kierownika odgrywa kluczowa role.
To dysponent wladzy wyrazajacej si¢ prawem do podejmowania decyzji,
przyznawania nagréd i wymierzania kar®. Oczekuje sig, ze to on, wyposazo-
ny w odpowiednie wiasciwosci i kompetencje, poprowadzi zarzadzana przez
siebie organizacje do sukcesu. Podobne stanowisko nalezaloby przyjac¢ wobec
dyrektora szkoly’. Kwestia kompetencji przywoédcéw edukacyjnych wydaje
sie istotna nie tylko z punktu widzenia rozwoju teorii, ale takze ma zasad-
niczy walor praktyczny®. Indywidualny sukces dyrektora szkoty to sukces
calej spolecznosci, zaréwno wewnatrz-, jak i pozaszkolnej. Jakosc¢ i efektyw-
nos¢ edukacji $wiadczy bowiem o poziomie rozwoju spoleczeristwa - dobra
edukacja jest gwarantem konkurencyjnosci panstwa i wysokiego potencjatu
intelektualnego jego obywateli’.

® Znajduje to swoje potwierdzenie takze w dokumentach Komisji Europejskiej czy Orga-
nizacji Wspétpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD): Rada Unii Europejskiej, Konkluzje Rady
w sprawie skutecznego przywoédztwa edukacyjnego, Sekretariat Generalny Rady, Bruksela
2013; A. Schleicher (red.), Preparing teachers and developing school leaders for the 21 century:
Lesson from around the world, OECD, Paryz 2012.

¢ K. Doktoér, Wladza kierownicza i przywoédztwo w organizacjach, (w:) J. Jacher (red.), So-
cjologiczne problemy kierowania i zarzadzania przedsiebiorstwem w Polsce, Katowice 1983.

7 Por. M. Szymarnski, Selekcyjne funkcje szkolnictwa a struktura spoteczna, Warszawa 1996.

8 Jak pokazuja badania Christophera Daya i Aysen Bakioglu, rozw6j zawodowy i rola dy-
rektoréw jako lideréw czy menedzeréw jest kluczowym czynnikiem rozwoju szkoty. C. Day,
A. Bakioglu, Development and disenchantment in the professional lives of headteachers, (w:)
LF. Goodson, A. Hargreaves (red.), Teachers” professional lives, Londyn 1996.

? S.M. Kwiatkowski (red.), Kompetencje przysztosci, Warszawa 2018.



Jednym z gléwnych watkéw poruszanych we wspétczesnych badaniach
nad skutecznym przywoédztwem edukacyjnym jest autorefleksja dyrek-
toréw zwigzana z umiejetnosciami wynikajacymi z koniecznosci rozwig-
zywania biezacych problemoéw, ale takze z ich osobowych predyspozycji
i zawodowych wartosci, ktére kieruja dazeniem do uczenia sie i osiggania
sukcesow'’. Wyniki tych dociekan sa spdjne ze studiami nad skutecznoscia
lideréw w biznesie. W dalszym ciagu jednak baza dostepnych artykutow
naukowych dotyczacych empirycznego rozpoznania zasobu kompetencyj-
nego dyrektorow szkot oraz tekstow normatywnych dotyczacych tej proble-
matyki jest stosunkowo niewielka. Najwieksza liczba opracowarn powstala
w Stanach Zjednoczonych, gdzie badania nad przywoédztwem edukacyj-
nym maja juz wieloletnia tradycje.

Przeglad literatury naukowej pozwolit na wskazanie jedynie kilkudzie-
sieciu raportéw badawczych nastawionych na odnalezienie zwigzku pomie-
dzy jakoscia przywoédztwa a efektywnoscia pracy placéwki'?. Metaanalizy

10 Zob. S.J. Ball, LF. Goodson (red.), Teachers” lives and careers, Londyn, Nowy Jork,
Filadelfia 1985; D.J. Clandinin, Classroom practice: Teacher images in action, Londyn 1985;
M. Huberman, Teacher careers school improvement, , Journal of Curriculum Studies” 1988,
nr2,s.119-132; M. Huberman, The lives of teachers, Londyn 1993; C. Day, Developing teachers:
The challenges of life long learning, Londyn 1999.

It Por. C. Day, A. Harris, M. Hadfield, H. Tolley, J. Beresford, Leading schools in times of
change, Milton Keynes 2000; M. Tampoe, Liberating leadership: Releasing leadership potential
throughout the organisation, Londyn 1998.

2 K. Louis, K. Leithwood, K. Wahlstrom, S. Anderson, Learning from leadership: Inves-
tigating the links to improved student learning, Nowy Jork 2010; R.J. Marzano, T. Waters,
B.A. McNulty, School leadership that works: From research to results, Alexandria 2005;
Z. Birknerowa, Social and emotional intelligence in school environment, , Asian Social Sci-
ence” 2011, nr 7, s. 241-246; P.H. Hallinger, Instructional leadership and the school principal:
A passing fancy that refuses to fade away, , Leadership and Policy in Schools” 2005, nr 4, s. 221-
239; R.H. Heck, P.H. Hallinger, Testing longitudinal model of distributed leadership effects
on school improvement, , The Leadership Quarterly” 2010, nr 21, s. 867-885; A. Bolivar-Botia,
R. Bolivar-Ruano, Schools principals in Spain: From manager to leader, , International Journal
of Education” 2011, nr 3(1), s. 1-18; C. Day, J. Meller, D. Nusche, B. Pont, The Flemish (Belgian)
approach to system leadership, (w:) B. Pont, D. Nusche, D. Hopkins, Improving school leader-
ship, t. 2: Case studies on school leadership, OECD 2008, https://www.oecd.org/education/
school/44375122.pdf (dostep 9.06.2016); K. Leithwood, K. Louis, S. Anderson, K. Wahlstrom,
Executive summary: How leadership influences student learning, Minneapolis 2004; D. Hop-
kins, Realising the potential of system leadership, (w:) B. Pont, D. Nusche, H. Moorman, Im-
proving school leadership, t. 1: Policy and practice, OECD 2008, http://www.oecd.org/edu-
cation/school/44374889.pdf (dostep 24.02.2015); C. Rutherford, Teacher leadership and organi-
zational structure. The implications of restructured leadership in an Edison school, ,Journal of
Educational Change” 2006, nr 7, s. 59-76; L. Stoll, H. Moorman, S. Rahm, Building leadership
capacity for system improvement in Austria, (w:) B. Pont, D. Nusche, D. Hopkins, Improving
school leadership, t. 2: Case studies on school leadership, OECD 2008, https://www.oecd.org/
education/school/44375122.pdf (dostep 9.11.2013); D. Salvioni, G. Gandini, S. Franzoni, F. Gen-
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dotyczace badan nad przywoédztwem edukacyjnym pokazuja, ze mimo kilku
tysiecy prob badawczych nadal trudno uznaé te problematyke za temat cze-
sto podejmowany*.

Osiagniecia zachodnich badaczy stanowia cenne Zrédlo inspiracji, stuza
wzbogacaniu przemysleni i warsztatu, jednak w praktycznym wymiarze ode-
rwane od warunkéw funkcjonowania polskich szk6t moga by¢ mato przydat-
ne i trudne do wdrozenia.

Pedagogiczne ujecie problematyki kierowania, menedzeryzmu, doskona-
lenia i edukacji dorostych czy relacji miedzy edukacja a gospodarka znajduje
wyraz w pracach wielu polskich naukowcéw. Mozna tu wspomnie¢ chocby
teksty autorstwa Stawomira Banaszaka, Barbary Baraniak, Andrzeja Bogaja,
Urszuli Jeruszki, Stefana M. Kwiatkowskiego, Zbyszka Melosika, Andrzeja
Radziewicza-Winnickiego, Ewy Solarczyk-Ambrozik, Jana Szczepariskiego,
Tomasza Szkudlarka, Bogustawa Sliwerskiego czy Zygmunta Wiatrowskie-
go'*. Jednak kwestia badan i publikacji z zakresu diagnoz kompetencji kierow-
niczych kadry zarzadzajacej w o$wiacie czy analiz prowadzonych w kontek-
Scie dopasowania do roli z punktu widzenia predyspozycji psychologicznych
nie znajduje silnej reprezentacji. Ostatnie lata przynosza co prawda widoczne
postepy w tym zakresie - problematyke dotyczaca szkolnej rzeczywistosci
menedzerskiej, talentu menedzerskiego, kategorii przywédztwa edukacyj-
nego, roli i zadan dyrektora szkoly odnajdujemy m.in. w pracach Romana
Dorczaka, Ireny Dzierzgowskiej, Danuty Elsner, Lechostawa Gawreckiego,
Krzysztofa Gawroniskiego, Jakuba Kolodziejczyka, Tadeusza Komorowskie-

nari, The role of key actors in school governance: An Italian evidence, ,USA-China Education
Review B” 2012, nr 10, s. 881-897.

B K. Louis, K. Leithwood, K. Wahlstrom, S. Anderson, op. cit,; T. Waters, R.J. Marza-
no, B. McNulty, Balanced leadership: What 30 years of research tells us about the effect of
leadership on pupil achievement. A working paper, Denver 2003; R.J. Marzano, T. Waters,
B.A. McNulty, op. cit.

14 E. Solarczyk-Ambrozik, Ksztalcenie ustawiczne w perspektywie globalnej i lokalnej, Po-
znan 2004; eadem, (red.), Doradztwo zawodowe w perspektywie calozyciowego uczenia sie,
Poznan 2016; J. Szczepanski, Zmiany spoleczeristwa polskiego w procesie uprzemystowienia,
Warszawa 1973; U. Jeruszka, Kwalifikacje zawodowe. Poglady teoretyczne a rzeczywistosc,
Warszawa 2006; S.M. Kwiatkowski (red.), Kwalifikacje zawodowe na wspoélczesnym rynku
pracy, Warszawa 2004; S.M. Kwiatkowski, A. Bogaj, B. Baraniak, Pedagogika pracy, Warsza-
wa 2008; Z. Melosik, Uniwersytet i spoteczeristwo. Dyskurs wolnosci, wiedzy i wladzy, Po-
znan 2002; B. Sliwerski, Wspétczesne teorie i nurty wychowania, Krakéw 2010; Z. Wiatrowski,
Podstawy pedagogiki pracy, Bydgoszcz 2005; A. Radziewicz-Winnicki, Pedagog i pedagogika
w przemysle, Warszawa 1978; idem, Spoteczenstwo w trakcie zmiany. Rozwazania z zakresu
pedagogiki spotecznej i socjologii transformacji, Gdarisk 2004; T. Szkudlarek, Wiedza i wolnosé
w pedagogice amerykanskiego postmodernizmu, Krakéw 1993; S. Banaszak, Menedzerowie
w strukturze spolecznej, Poznan 2006; idem, Edukacja menedzerska w spoteczenistwie wspot-
czesnym. Studium teoretyczno-empiryczne, Poznan 2011.
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go, Ireneusza Kroéla, Stefana M. Kwiatkowskiego, Grzegorza Mazurkiewicza,
Zbyszka Melosika, Joanny M. Michalak, Stanistawa Nalaskowskiego, J6ze-
fa Pielachowskiego, Jacka Pyzalskiego, Malgorzaty Rosalskiej, Arkadiusza
Stefana czy Justyny Smietanskiej'®. Nadal jednak w polskiej literaturze i do-
robku empirycznym brakuje rozpoznan profilowych, analiz przekrojowych
i podtuznych, dotyczacych zmiennych osobowosciowych i umiejetnosci
przywoédczych obecnych i przysztych dyrektoréw szkoét oraz ich zwiazku ze
skutecznos$cig zarzadzania. W diuzszej perspektywie bylyby one pomocne ze
wzgledu na mozliwosci poréwnawcze, doskonalenie wzorca i modelu wyla-
niania profesjonalnego dyrektora oraz projektowanie dziatarh edukacyjnych
odpowiednio do polskich realiéw.

Stosunkowo niewielkiej ilodci danych empirycznych towarzyszy brak
zgodnosci definicyjnej w zakresie podstawowych kategorii. Raz terminy
bywaja rozumiane w odmienny sposob, innym razem traktowane sg jak sy-
nonimy. Totez wyjasnienia wymagaja niektdére pojecia wystepujace w tytule
i w tekscie.

> Zob. R. Dorczak, Specyfika zarzadzania w edukacji - rozwéj indywidualny czlowieka
jako wartosé centralna, ,Zarzadzanie Publiczne” 2012, nr 3 s. 42-52; idem, Zarzadzanie w edu-
kacji - wyzwania i mozliwoéci, ,Zarzadzanie Publiczne” 2009, nr 2(6), s. 11-26; R. Dorczak,
J. Kotodziejczyk (red.), Raport kompetencji przywoédczych kadry kierowniczej szkét/ placowek
w Polsce, Krakéw 2015; R. Dorczak, G. Mazurkiewicz (red.), op. cit.; I. Dzierzgowska, Dyrektor
w zreformowanej szkole, Warszawa 2000; D. Elsner, Doskonalenie kierowania placéwka oswia-
towa. Wokoét nowych pojec i znaczen, Chorzéw 1999; eadem, Dwadziescia probleméw pracy
wlasnej dyrektora szkoly, Jelenia Goéra 1999; L. Gawrecki, Kompetencje menedzera o$wiaty.
Poradnik dla dyrektoréw szkoét i innych placéwek edukacyjnych oraz pracownikéw prowa-
dzacych i nadzorujacych, Poznan 2003; K. Gawronski (red.), Dyrektor szkoly, Warszawa 2008;
idem, Potyczki prawne dyrektora szkoly. Rola prawa w wybranych obszarach zarzadzania
szkota, Warszawa 2010; K. Gawronski, A. Stefan, Zarzadzanie placéwka oswiatowa, Warsza-
wa 2008; G. Mazurkiewicz, Przywédztwo edukacyjne. Odpowiedzialne zarzadzanie edukacja
wobec wyzwan wspoélczesnosci, Krakéw 2011; J. Michalak (red.), Przywédztwo w szkole, Kra-
koéw 2006; T. Komorowski, Dyrektor szkoly - pracodawca, menedzer, pracownik, Poznan 2008;
L. Krdl, J. Pielachowski, Organizacja i kierowanie szkota: narzedzia i techniki organizacyjne dy-
rektora szkoty, Warszawa, Poznari 1993; S.M. Kwiatkowski, Dyrektor placéwki oswiatowej jako
przywddca, (w:) J. Michalak (red.), Przywédztwo w szkole, Krakéw 2006; S.M. Kwiatkowski,
J. Michalak, I. Nowosad (red.), Przywoédztwo edukacyjne w szkole i jej otoczeniu, Warszawa
2011; S.M. Kwiatkowski, J. Madalifiska-Michalak (red.), Przywédztwo edukacyjne. Wspotcze-
sne wyzwania, Warszawa 2014; Z. Melosik, Raport o ksztalceniu dyrektoréw w Unii Europej-
skiej i USA, Warszawa 2014; S. Nalaskowski, O kierowaniu szkota, Krakéw 2001; J. Pielachow-
ski, Organizacja, kierowanie i nadzér pedagogiczny w szkole. Poradnik dla dyrektoréw szkot
oraz pracownikéw organéw prowadzacych i nadzorujacych szkoly, Poznari 2009; J. Pyzalski,
Kompetencje przywoédcze dyrektorow szkét i placowek w krajach Unii Europejskiej oraz w Sta-
nach Zjednoczonych, Warszawa 2014; M. Rosalska, Dyrektor szkoly - administrator, menedzer,
przywédca. Migdzy szkolng codziennoécig a polityka oswiatowa, Poznari 2016; J. Smietaniska,
Talent menedzerski w o$wiacie, Poznani 2016.
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‘Protagonista’ to stowo wywodzace sie zjezyka greckiego (mpotaywviorrg),
rzeczownik w rodzaju meskoosobowym oznaczajacy: bojownika, przywod-
ce, czlowieka walczacego o jakas sprawe, tradycyjnie okreslajacy w teatrze
starogreckim pierwszego aktora, prowadzacego dialog z chérem, pdZniej za$
innych aktoréw, wspoélczesnie za$ najwybitniejszego aktora zespotu, a w li-
teraturze gtéwnego bohatera, wokot ktérego koncentruje sie fabuta utworu'®.
Tytulowym szkolnym protagonista bedzie w tych rozwazaniach kierownik/
dyrektor wspoélczesnej szkoly.

Problem definicyjny dotyczy gtéwnie takich okreslen jak dyrektor, szef/
przetozony, menedzer, kierownik, lider czy przywoédca, ktére potocznie przy-
jeto sie traktowac jak synonimy. Stosujac wybrane kryteria, mozna sprébowac
wyznaczy¢ ramy wskazanych pojeé, zasadniczo jednak wszystkie one maja
na celu zaakcentowanie nadrzednej roli i rangi petnionej funkcji w strukturze
organizacyjnej, stuzg wskazaniu specyfiki podejmowanych dzialann zaréw-
no w wymiarze formalnym, jak i poza oficjalnymi granicami instytucjonal-
nej wladzy. Szczegétowe definicje koncentruja sie m.in. na pozycji w grupie,
obowiagzkach administracyjnych, wiekszej samodzielnosci decyzyjnej czy
umiejetnosciach spotecznych, koncepcyjnych oraz mysleniu strategicznym
osoby zarzadzajacej. I tak na przyklad okreslenie dyrektor ma zwykle formal-
ne konotacje, stowa kierownik uzywa sie dla podkreslenia czynnosci zarzad-
czych, pojecie szef/przetozony stosuje sig, chcac zwréci¢ uwage na pozycje
w hierarchii, z kolei wskazujac na mozliwosci wptywu czy charakterologicz-
na ocene osoby kierujacej zespolem, siega sie zwykle po okreslenia lider czy
przywoédca. Natomiast stowo menedzer, jak wskazuje Ricky W. Griffin, 1a-
czy w sobie powyzsze elementy: ,to ktos, kto odpowiada przede wszystkim
za realizacje procesu zarzadzania, a zwlaszcza ktos, kto planuje i podejmuje
decyzje, organizuje, przewodzi ludziom oraz kontroluje zasoby ludzkie, fi-
nansowe, rzeczowe i informacyjne”". Termin ten, dotychczas zarezerwowa-
ny raczej dla kierownikéw lokujacych sie w obrebie struktur gospodarczych,
z uwagi na zlozony oraz wieloaspektowy charakter pracy wspoélczesnych
dyrektorow szkoét wydaje sie zasadny takze w ich przypadku’®. Zdaniem Ga-
wreckiego menedzer o§wiaty to profesjonalista, , ktéry w imieniu wlasciciela
szkoly (samorzadu, organizacji spotecznej, osoby fizycznej) potrafi stwarza¢
warunki oraz inspirowac do twoérczego poszukiwania nowych metod i form

6 Nowa encyklopedia powszechna PWN, Warszawa 1996, t. V, s. 347; Stownik jezyka pol-
skiego, wersja elektroniczna: https:/ /sjp.pwn.pl/sjp/;2572730 (dostep 2.03.2016); W. Kopalini-
ski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Warszawa 1983, s. 346.

7 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa 2004, s. 7.

8 S. Banaszak, Edukacja menedzerska...; idem, Menedzerowie...; J. Szafran, Menadzer-
-przywddca. Uwagi o roli dyrektorow szkét w zarzadzaniu zmianami, ,Studia Edukacyjne”
2013, nr 27, s. 75-93.
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dzialalnosci pedagogicznej oraz organizacyjnej placowki, czyli samodzielnie
i tworczo podejmowac decyzje o dziataniach ludzi, ktérymi kieruje, oraz wy-
korzystaniu szkolnych zasobéw kapitalowych i rzeczowych i za te decyzje
dyrektor-menedzer ponosi pelna odpowiedzialnos¢”?. Takie postrzeganie
menedzera o$wiaty wpisuje go we wspolczesny model przywodztwa eduka-
cyjnego, w ktérym odrzuca sie koncentracje wylacznie na twardych treéciach
i umiejetnosciach organizacyjno-administracyjnych na rzecz szerszego spoj-
rzenia uwzgledniajacego specyfike szkoly i wielowymiarowy zakres kompe-
tencji dyrektora®. Patrzac na zadania kierownika, mozna przyjac za Jackiem
Santorskim, iz dobre zarzadzanie polega na tym, zeby robi¢ rzeczy wlasciwie,
a przywodztwo - zeby robi¢ wlasciwe rzeczy. Obie te perspektywy wpisuja
sie w profesjonalizm menedzerski i zakres odpowiedzialnosci wspélczesnego
dyrektora.

Ukazane podejécia wskazuja, ze konkretne okreslenia stuza do opisu roli,
funkcji, uprawnieny, cech, obowigzkéw, sprawnosci czy zadan pelnionych
w okreslonym kontekscie organizacyjnym?. Jednak ostre postawienie gra-
nic miedzy przywolanymi terminami wydaje sie w przypadku tej publikacji
zbedne, gdyz r6znica dotyczy gtéwnie roztozenia interpretacyjnych akcentéow
w rozumieniu menedzerskiej profesji. Dla przejrzystosci i czytelnosci tekstu
przyjeto, iz taka specyfikacja semantyczna nie jest tu konieczna, dlatego tez
terminy te beda traktowane zamiennie. Uproszczenie to moze budzi¢ watpli-
wodci, jednak gdy spojrze¢ na problem wyzwan i zadani dyrektora w spos6b
holistyczny, jego codzienna aktywnosé¢ zawodowa miesci w sobie wszystkie
wskazane aspekty™.

Problematyka kompetencji zostanie szerzej przedstawiona w dalszej cze-
Sci opracowania. Nie wdajac sie¢ w glebsze analizy definicyjne, nalezy wska-

19 L. Gawrecki, op. cit., s. 10.

2 Proponowana definicja rozszerza klasyczne menedzerskie ujecie o elementy kontekstu
organizacyjnego. Szkoly sa organizacjami specyficznymi, opartymi na okreslonych wartosciach
(nastawionymi na rozwdj i uczenie sie czlowieka) i uwzglednienie tej wyjatkowosci jest rze-
cza konieczna, nie podwaza to jednak uniwersalizmu czeéci podstawowych zalozen wypraco-
wanych w ramach teorii organizacji i zarzadzania. Por. R. Dorczak, Zarzadzanie i przywoédz-
two w edukacji - gdzie jesteSmy i dokad zmierzamy, (w:) R. Dorczak, G. Mazurkiewicz (red.),
op. cit,, s. 14-15; S. Banaszak, K. Doktér (red.), Socjologiczne, pedagogiczne i psychologiczne
problemy organizacji i zarzadzania, Poznan 2011; S. Banaszak, Menedzerowie...

2 Por. G. Mazurkiewicz, Przywédztwo edukacyjne..., s. 50-51.

2 Jesli spojrze¢ na zarzadzanie nieco szerzej, wydaje sie, ze stawianie wyraznych pojecio-
wych granic miedzy menedzerem a przywodca nie jest konieczne, a pojawiajace sie interpreta-
cyjne réznice sg raczej konsekwencja przyjetej perspektywy i narzuconych ram terminologicz-
nych niz zasadniczych réznic w rozumieniu wlasciwego przygotowania, podstawowych zadan
i profesjonalnej realizacji funkcji dyrektorskiej w szkole. Zob. tez L. Gawrecki, op. cit., s. 10.
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zaé, iz w czeéci empirycznej pracy predyspozycje” rozumiane beda gléwnie
jako zbiér wybranych, wzglednie stalych cech wewnetrznych, ktére jedynie
w ograniczonym wymiarze poddaja sie ksztaltowaniu zewnetrznemu i stano-
wia zarys charakterystyki jednostki w wymiarze psychologicznym (osobowo-
Sciowym, intelektualnym), natomiast kompetencje przywoédcze sprowadzo-
no do zasadniczych wymiaréw zwiazanych ze skutecznoscia i elastycznoscia
stylu przywoédztwa oraz stanowiacego podstawy przyjetej filozofii kierowa-
nia podejscia kierownika do potrzeb i motywacji pracownika. Warto jednak
zaznaczy¢, ze przyjety w badaniach waski obszar interpretacyjny powyz-
szych zmiennych stanowi pewne uproszczenie, gdyz z perspektywy definicji
kompetencji i problematyki postaw sg to czesto wymiary o nieoczywistych
granicach, ktére na siebie nachodza, wzajemnie si¢ warunkuja i przenikaja.

Ujecie problemowe tematu wplynelo na konstrukcje pracy. Sktada sie ona
z czterech rozdzialow, wstepu, zakoniczenia, bibliografii, spisu tabel i rysun-
kéw oraz aneksow.

W rozdziale pierwszym wskazano podstawowe koncepcje kierowa-
nia, okreslono istote zarzadzania organizacyjnego, zwrdcono uwage na role
i funkcje kierownicze oraz dokonano przegladu teorii z perspektywy efek-
tywnosci przywoédztwa. Przyblizono takze pojecie kompetencji kierowni-
czych. Rozdzial drugi zawiera rozwazania dotyczace wzglednie uniwersal-
nych psychologicznych uwarunkowan pracy menedzera. Skoncentrowano
sie tu gléwnie na behawioryzmie organizacyjnym, wybranych predyspozy-
cjach i umiejetnosciach potrzebnych do wypetniania codziennych kierowni-
czych obowiazkéw zawodowych. Ukazana w dwéch pierwszych rozdziatach
szersza perspektywa tradycji badari nad kierowaniem i jego uwarunkowania-
mi, osadzona poza obszarem edukacyjnym, stanowita punkt odniesienia dal-
szych rozwazan. W rozdziale trzecim podjeto problematyke przywédztwa
edukacyjnego. Starano sie przedstawi¢ wymagania i specyfike pracy dyrek-
tora szkoly. Dokonano analizy wymogéw formalnych stawianych kandyda-
tom, krytycznie rozwazono tez kwestie dotyczace rozwiazan systemowych
konkursu dyrektorskiego w szkole. W rozdziale znalazty sie wiec zaréwno
tresci dotyczace uwarunkowan prawnych, jak i szersza refleksja nad wybra-
nymi elementami codziennosci kierowniczej. Ostatni rozdzial poswiecony
jest badaniom wtasnym. Dzialaniom empirycznym towarzyszyly zasadnicze
pytania, jakie zasoby kadrowe w kwestii potencjatu psychologicznego i kie-
rowniczego posiada wspolczesna szkola i czy obecna procedura awansu to
rzeczywiscie konkurs, w ktérym wygrywa najlepszy. Podjeto prébe skon-
frontowania zatozonego idealnego modelu szkolnego protagonisty (w obsza-

2 ,Wrodzona sktonnosé do czegos” - definicja za: Stownik jezyka polskiego PWN, 2005,

s. 755. Zob: J. Szafran, Zarzadzanie w oswiacie a kompetencje psychologiczne dyrektoréw, , Za-
rzadzanie Publiczne” 2018, nr 1(41), s. 91-104.
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rze wybranych zmiennych psychologicznych i przywoédczych) z uzyskanym
obrazem profilowym potencjalnych dyrektoréw.

Podjete rozwazania pozwalaja lepiej zrozumie¢ psychologiczne uwarun-
kowania funkcjonowania czlowieka w organizacji i przelozy¢ te wiedze na
problematyke przywoédztwa edukacyjnego. Zawarte tresci nie sg jedynie wy-
ktadem z historii mysli psychologicznej czy teorii organizacji i zarzadzania
zanurzonych w realiach polskiej szkoty. Zwrécono w nich natomiast uwage
na mozliwosci praktycznego wykorzystania osiggnie¢ obu tych dyscyplin,
w celu predykgji potencjalu menedzerskiego w o$wiacie. Obszar szczegdlne-
go zainteresowania stanowily funkcje i zadania dyrektoréw, na ktére mozna
spojrzec¢ przez pryzmat kierowniczych kompetencji i psychologicznych pre-
dyspozycji, utatwiajacych lub utrudniajacych wywiazywanie si¢ z codzien-
nych obowiazkéw i radzenie sobie z wyzwaniami i problemami®.

Zasadniczo przedstawione tresci moga stanowié przyczynek do reflek-
sji nad Zrédlem sukcesu menedzerskiego i sta¢ si¢ punktem wyjscia do ana-
liz i dyskusji nad pozadanym wzorem przywoédztwa szkolnego w polskiej
o$wiacie. Wydaje sie to problem wazny, gdyz jak zaznacza Stefan M. Kwiat-
kowski: mimo oczywistego znaczenia przywoédztwa (edukacyjnego) wciaz
pozostaje ono na marginesie opracowan teorii pedagogicznych® a takze, jak
pokazuje doswiadczenie zawodowe autorki oraz szkolna rzeczywistosé, co-
dziennej praktyki i polityki oswiatowe;.

# Por. M. Rutter, B. Maughan, P. Mortimore, Key characteristics of effective schools,
Londyn 1979; R. Edmonds, Effective schools for urban poor, ,Educational Leadership” 1979,
nr 37(1), s. 15-27; D.U. Levine, L.W. Lezotte, Unusually effective schools: A review and analy-
sis of research and practice, Madison 1990; C. Day, A. Harris, H. Tolley, ]J. Beresford, Leading
schools...; M. West, D. Jackson, A. Harris, D. Hopkins, Leadership for school improvement,
(w:) K.A. Riley, K. Seashore Louis (red.), Leadership for change, Londyn 2000; K. Atamarnczuk,
Edukacja i szkota u progu XXI wieku, Olsztyn 2001.

» S.M. Kwiatkowski, Dyrektor placowki..., s. 37.



