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Streszczenie: W gospodarce opartej na wiedzy szczegdlnie wazne sa dziatania zwiazane ze
sfera edukacji, ktora jest jednym z jej filarow. Wazna za$ funkcj¢ ma dyrektor w zarzadzaniu
szkota, ktorego rola wymaga obecnie nowego spojrzenia. Rola ta wspotczesnie identyfikowa-
na jest przede wszystkim z rola menedzera, jednak wyzwania wspotczesnosci sprawiaja, ze
zaczyna ona by¢ identyfikowana z rola przywodcy. Celem artykutu jest wskazanie, iz dyrektor
szkoly, aby osiagna¢ sukces w otoczeniu i przewage konkurencyjna wobec wyzwan gospo-
darki opartej na wiedzy, powinien nie tylko odgrywaé swoja rolg w sposob menedzerski, ale
przede wszystkim ukierunkowaé swoje rzeczywiste dziatania w organizacji, jaka jest szkola,
na zachowania przywodcze.
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1. Wstep

Wspotczesnie mamy do czynienia z gospodarka opartg na wiedzy, ktorej gtdéwnym
punktem odniesienia jest wiedza i kapitat intelektualny pracownikow. Stad tez kon-
kurencja migdzy krajami coraz bardziej opiera si¢ na zasobie ludzkim. M. Castells
twierdzi, ze gtowna cecha gospodarki opartej na wiedzy jest podejmowanie dziatan
konkurencyjnych we wszystkich sferach zycia [Tjeldvoll, Welle-Strand 2009, s. 65].
Szczegodlna rola przypada edukacji, ktéra jest waznym czynnikiem mig¢dzy krajami.
Dlatego tez coraz czesciej poszukuje si¢ efektywnych sposobow zarzadzania pla-
cowkami oswiatowymi.

W Polsce przez ostatnie lata dokonato si¢ takze wiele zmian w gospodarce, do
ktorych zalicza si¢ przede wszystkim transformacj¢ ustrojowa i integracj¢ Polski z
Unia Europejska. Implikowato to potrzebg usprawnien w organizacjach gospodar-
czych, ale i réwniez w organizacjach publicznych. Wérod organizacji publicznych
szczegolne miejsce zajmuja za$ szkoty, a ich rola ciagle wzrasta zwtaszcza w kon-
tekscie budowy gospodarki opartej na wiedzy. W funkcjonowaniu szkoty i procesie
kierowania istotng rolg odgrywa jej dyrektor, ktory znalazl si¢ w zupeie innej sy-
tuacji wymagajacej nowego spojrzenia na jego rol¢ w zarzadzaniu szkota. Rola ta
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identyfikowana jest przede wszystkim z rola menedzera, cho¢ wspotczesnie w go-
spodarce opartej na wiedzy wydaje sig, ze preferowana rola na stanowisku dyrektora
szkoty w coraz wigkszym zakresie bedzie realizacja roli przywodcy, co postrzegane
jest jako decydujacy czynnik konkurencyjno$ci kazdej organizacji [ Tjeldvoll, Welle-
Strand 2009, s. 61].

Celem artykutu jest wskazanie, iz dyrektor szkoly, aby osiagna¢ sukces w oto-
czeniu i przewage konkurencyjna wobec wyzwan gospodarki opartej na wiedzy, po-
winien nie tylko realizowac role w sposob menedzerski, ale przede wszystkim ukie-
runkowaé swoje rzeczywiste dziatania na zachowania przywodcze w organizacji,
jaka jest szkota.

2. Istota i znaczenie przywodztwa w organizacji

Przywodztwo jest istotnym czynnikiem decydujacym o sukcesie organizacji. Coraz
czgsciej wskazuje sig, ze samo zarzadzanie nie wystarczy, a menedzerowie powinni
by¢ rowniez przywodcami [Austen-Tynda 2009, s. 34]. Nie oznacza to rezygnacji z
realizacji funkcji kierowniczych, ale przeniesienie cigzaru na podejmowanie innych
zachowan w organizacji, do ktorych zalicza si¢ wlasnie przywodztwo. W tym miej-
scu nalezy dokona¢ rozroznienia pomi¢dzy menedzerem a przywoédca, gdyz w prak-
tyce pojecia te sa bardzo czgsto uzywane zamiennie. Zatem menedzerem jest osoba
koncentrujaca si¢ na realizacji procesu zarzadzania, natomiast przywodca ustala kie-
runki, motywuje, inspiruje, wyzwala energi¢ pracownikow i inicjuje zmiany.

Przez ostatnie lata powstato wiele teorii na temat przywodztwa. Poczatkowo ba-
dacze ograniczali si¢ do ustalenia pozadanego zestawu cech osobowych przywodcy,
co wplyneto na rozwoj teorii cech i roznych stylow zarzadzania. Z czasem jednak
okazato sig, ze o efektywnej realizacji roli jako przywddey decyduja jeszcze inne
czynniki takie jak: zachowania przywodcow implikujac tym samym rozwdj pode;j-
$cia behawioralnego. Bardziej kompleksowe badania na temat przywodztwa pojawi-
ly si¢ natomiast pod koniec XX wieku. Ujmowaty go one jako proces wptywu spo-
tecznego. Wykazano wowczas, ze przywodztwo zalezy od takich czynnikéw jak:
osobowos¢ przywodcy, wartosci przez niego wyznawane, a takze dos§wiadczenie,
oczekiwania i zachowania podwtadnych, wymogi zadania i kultura organizacyjna
[Michalak 2007b, s. 66]. Wspotczesnie mozna réwniez zauwazy¢ odejscie od przy-
wodztwa transakcyjnego i skoncentrowanie wysitkow badawczych nad przywodz-
twem transformacyjnym, ktére ma ogromny wptyw na kontekst kulturowy pracy
ludzi [Michalak 2007b, s. 66].

Badania prowadzone nad przywodztwem w organizacjach publicznych, do ktd-
rych zalicza si¢ szkote, korzystaja przede wszystkim z dorobku wypracowanego na
gruncie organizacji gospodarczych [Austen-Tynda 2009, s. 25]. Istnieje natomiast
niedostatek opracowan teoretycznych i empirycznych odnoszacych si¢ do przy-
wodztwa w organizacjach publicznych. W tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze przez
ponad dwadziescia lat literatura z zakresu pedagogiki wskazywata na odgrywanie



Orientacja dyrektora szkoly na przywodztwo w gospodarce opartej na wiedzy 49

roli jako przywodcy, akcentujac przede wszystkim doskonalenie osiagnig¢ eduka-
cyjnych ucznidéw i nauczycieli [Michalak 2007a, s. 134]. Poniewaz dyrektor zarza-
dza szkota w warunkach gospodarki wolnorynkowej, wydaje si¢, ze jego rola jako
przywodcy wymaga od niego przede wszystkim podejmowania skutecznych, racjo-
nalnych i efektywnych dziatan zwlaszcza wobec wymagan gospodarki opartej na
wiedzy.

3. Dyrektor szkoly w gospodarce opartej na wiedzy

Gospodarka oparta na wiedzy (knowledge-based economy) stanowi gospodarke, w
ktorej wiedza jest generowana, przyswajana, przekazywana i wykorzystywana efek-
tywnie przez rozne podmioty, do ktorych zalicza si¢: organizacje, osoby fizyczne i
spoteczenstwa. Gospodarka taka szybciej si¢ rozwija poprzez intensywne wykorzy-
stanie wiedzy i doswiadczenia, generuje szybszy postep technologiczny i efektywnie
wykorzystuje kapitat intelektualny spoteczenstwa. Jednoczesnie jest ona $cisle po-
wiazana z rozwojem ekonomicznym danego kraju i jego konkurencyjnoscia. Zrodta
takiego pojmowania nowego typu gospodarki nalezy upatrywaé w strategii lizbon-
skiej, w ktorej kraje Unii Europejskiej zadeklarowaty stworzenie do 2010 r. najbar-
dziej konkurencyjnej gospodarki opartej na wiedzy. W takiej gospodarce znaczenia
nabieraja dziatlania zwiazane ze sfera edukacji, ktora jest jednym z filarow gospodar-
ki opartej na wiedzy, obok nauki i rozwoju spoleczenstwa wiedzy [Piwowar-Sulej
2009, s. 7]. Dziatania te dotycza przede wszystkim wlasciwego funkcjonowania sys-
temu oswiaty, a w szczego6lnosci szkoty jako jego podsystemu, w ktorej istotna role
odgrywa jej dyrektor.

W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze praca na stanowisku dyrektora szkoty
zmienita si¢ w wyniku przeobrazen spoteczno politycznych i gospodarczych w Pol-
sce po 1989 r. Woweczas to coraz wigeej organizacji (takze organizacji non-profit)
wyraznie zaczg¢to uswiadamiaé sobie szczegdlng wagg 1 znaczenie sprawnego zarza-
dzania dla osiagania celow realizowanych w nowych warunkach dziatania. Uwi-
docznilo si¢ to w coraz staranniejszym poszukiwaniu menedzerow dobrze przygoto-
wanych do wlasciwego pehlienia specyficznych rél zarzadzania wymagajacych
jasnego formutowania celow i zadan organizacji w warunkach ztozonych i zmien-
nych okoliczno$ci ekonomicznych i spotecznych [Dabek 2002, s. 122]. Warunki, w
ktorych funkcjonowal dyrektor szkoty sprawity takze, iz musiatl mie¢ on §wiado-
mos¢, ze system o$wiaty podlega urynkowieniu.

Konsekwencja za$ byla reorientacja realizowanej roli na stanowisku dyrektora
szkoty. Coraz czg¢sciej takze podkreslano, ze dyrektor szkoty powinien zarzadzac
podlegla placowka podobnie jak menedzer zarzadza organizacja gospodarcza, powi-
nien korzysta¢ z tych samych metod i narzg¢dzi przy rozwiazywaniu probleméw de-
cyzyjnych, w podobny sposob realizowa¢ funkcje kierownicze oraz charakteryzo-
wac si¢ podobnymi kompetencjami utatwiajacymi im zarzadzanie szkota w nowych
warunkach dziatania. Wobec tych przestanek wspotczesnie dominuje koncepcja za-
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ktadajaca traktowanie dyrektora szkoty jako menedzera o$wiaty, ktory aby sprostac
nowym wymaganiom, ma takie atrybuty jak: wlasciwa reakcja na wystepujace zmia-
ny w otoczeniu, inicjowanie i koordynowanie zmian, partycypacja w procesie zmian,
kierowanie zmianami w organizacji, monitorowanie zmian w przepisach prawa,
koncentracja na administracyjnej i organizacyjnej pracy szkoty. Wydaje si¢ jednak,
ze rola dyrektora szkoty powinna podaza¢ w kierunku przywodztwa zastgpujac tym
samym rol¢ menedzera. Kierunek ten jest zasadny zwlaszcza z tego powodu, ze
obecnie, prawie 20 lat po transformacji ustrojowej praca dyrektora szkoty jako pra-
cownika sektora publicznego jest inna od tej eksponowanej nie tylko w gospodarce
planowanej centralnie, ale rowniez od tej, ktorej koncepcje przyniosty zmiany po
1990 r. W tym miejscu warto powota¢ si¢ na opracowana przez J. Collinsa pigciopo-
ziomowa hierarchiczng strukture rol (rys. 1), z ktora wedlug M. Fullana powinien
identyfikowa¢ si¢ dyrektor szkoty [Collins 2001, s. 20] (za [Fullan 2006, s. 22]).
Chociaz struktura ta zostata opracowana w Stanach Zjednoczonych, to wydaje sig,
ze mozna odnies¢ ja takze do charakterystyki roli dyrektora szkoty dzialajacego w
polskich warunkach w konteks$cie funkcjonowania gospodarki opartej na wiedzy.

Przywodca

Skuteczny kierownik

Odpowiedzialny menedzer

Uzyteczny cztonek zespotu

Wysoce kompetentna jednostka

Rys. 1. Pigciopoziomowa hierarchiczna struktura rol

Zrodto: [Collins 2001, s. 20] (za [Fullan 2006, s. 22]).

Zaprezentowana koncepcja wskazuje, iz aby stac sig¢ przywodca, nalezy przej$¢
wszystkie przytoczone etapy. Poziom pierwszy, czyli wysoce kompetentna jednostka
pracuje tylko dzigki swojemu talentowi, wiedzy, umiej¢tnosciom i dobrym nawy-
kom pracy. Nastgpnie, gdy jednostka przechodzi na poziom wyzszy, wnosi wktad w
osigganie celow grupowych i efektywnie wspotpracuje z innymi cztonkami grupy.
Jednostka staje si¢ zatem cztonkiem zespotu. Odpowiedzialny menedzer z kolei or-
ganizuje ludzi i srodki w celu efektywnego i sprawnego wykonania wcze$niej usta-
lonych zadan. Poziom czwarty charakteryzuje natomiast taka jednostke, ktora jest
katalizatorem dla zaangazowania si¢ pracownikow. Pozadanym za$ etapem jest
przywodca, ktory ma za zadanie budowaé wielkos¢ organizacji na podstawie posia-
danych cech osobowosciowych i umiejgtnosci kierowniczych [Collins 2001] (za
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[Fullan 2006, s. 22-23]). Wydaje si¢ zatem, iz w przysztosci pozadanym sktadnikiem
roli dyrektora szkoty bedzie przywodztwo, cho¢ zainteresowanie tym obszarem
zauwaza si¢ juz zwlaszcza wsrdd brytyjskich, australijskich i amerykanskich bada-
czy edukacji [Michalak 2007c, s. 122]. Takze wigkszos¢ publikacji naukowych
na temat przywodztwa w szkole pochodzi z tych krajow [Tjeldvoll, Welle-Strand
2009, s. 61].

4. Rola przywddztwa w szkole

Wspolczesna szkota, podobnie jak wszystkie inne organizacje, funkcjonuje w wa-
runkach dynamicznych zmian. W takiej sytuacji zarzadzanie organizacja, takze
szkota jest trudnym przedsiewzigciem ze wzgledu na nieprzewidywalnosé i ztozo-
no$¢ tych zmian. Egzystencja organizacji jest takze uzalezniona od ludzi w niej pra-
cujacych, a przede wszystkim od kompetencji dyrektora, ktory potrafi reagowac na
wystgpujace zmiany w otoczeniu, potrafi je prognozowac, a nawet inicjowac. Prze-
obrazenia w otoczeniu szkoty powoduja, iz dyrektor szkoty powinien szybko i ela-
stycznie reagowac na zmieniajace si¢ wymogi otoczenia. Wobec tego w przysztosci
coraz bardziej zaczna si¢ juz liczy¢ nie tylko umiejgtnosci zwiazane z zarzadzaniem
organizacja, ale cechy przywddcze dyrektorow szkot wyrazajace si¢ w zdolnosci
tworzenia klimatu sprzyjajacego rozwijaniu tworczej aktywnosci i przyciaganiu no-
watorskich przedsigwzig¢¢ warunkujacych egzystencjg, rozwoj oraz sukces placowki
edukacyjnej [Goriszowski 2005, s. 84]. Przywodztwo jest takze tym czynnikiem,
ktory w sytuacji zmian utatwia dyrektorowi osigganie wymaganego przez otoczenie
odpowiedniego poziomu pracy szkoty [Lewis, Murphy 2008, s. 131]. Podobne kry-
terium — wystepowanie zmian w otoczeniu dyrektora szkoty, uwzgledniaja Ch. Bez-
zina i J. Michalak w opisie jego rol. Autorzy ci uwazaja, ze podstawowa rola dyrek-
tora jest rola przywddcy. Ma on rowniez pomagac nauczycielom w identyfikowaniu
i osiaganiu celow oraz wspiera¢ ich w rozwoju zawodowym, a takze zachgcaé¢ do
uczenia si¢ od innych [Bezzina, Michalak 2006, s. 44]. Zatem rola przywodcow
polega przede wszystkim na wprowadzaniu niezb¢dnych zmian w organizacji. W
tym kontek$cie warto przytoczy¢ dzialania, ktére cho¢ odnosza si¢ do organizacji z
obszaru ochrony zdrowia, to moga by¢ z pewnos$cia zastosowane w placowkach
edukacyjnych ze wzgledu na zaliczenie ich do wspdlnego zbioru organizacji, jakimi
s organizacje uzytecznosci publicznej. Naleza do nich [Austen-Tynda 2009, s. 25]:
— zmiana warto$ci kulturowych w kierunku wspoétdziatania jako zespot,
— tworzenie potencjatu do wprowadzania zmian,
— wspolpraca zmierzajaca do zniesienia skutkow fragmentarycznosci w oswiacie,
— odejscie od rezultatow na poziomie projektu w kierunku rezultatow na poziomie

systemu,
— utrzymanie statosci celow w dtugim horyzoncie.

Rola dyrektora szkoty jako przywodcy uznana zostata takze jako jeden z kluczo-
wych problemow zwiazanych z efektywnym funkcjonowaniem pracy szkoty. Zda-
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niem Ofsted, instytucji przeprowadzajacej kontrolg i standardow nauczania w szkole
w Wielkiej Brytanii, rola dyrektora szkoty dla jej dobra powinna si¢ charakteryzo-
wac takimi cechami jak: zaangazowanie, motywacja, posiadanie jasnej wizji kierun-
ku szkoly [Ofsted 2003, s.127]. Z kolei zesp6t pod kierownictwem P. Earley’ego
uwaza, ze przywodca szkoty powinien dzieli¢ si¢ odpowiedzialnoscia z innymi pra-
cownikami i wspiera¢ ich w osiaganiu wilasciwej kultury organizacyjnej [Lewis,
Murphy 2008, s. 131]. To wlasnie kultura organizacyjna jest uznana za kluczowe
narzedzie przywodztwa, dzigki ktorej dyrektorzy szkét moga wptywaé na zakres
swojej pracy [Lewis, Murphy 2008, s. 132]. Wydaje si¢, ze ma to swoje uzasadnienie
w ksztaltowaniu roli dyrektora szkoty jako przywodcy w Polsce. Majac jednocze-
$nie na uwadze ograniczone $rodki na wynagrodzenia, spadek prestizu zawodu na-
uczyciela 1 male uprawnienia w zakresie ksztattowania struktury organizacyjnej,
nalezy stwierdzic¢, ze rola przywddcy dyrektora szkoly wiazataby si¢ przede wszyst-
kim ze stworzeniem wlasciwej atmosfery pracy, takiej, ktora by zachgcata do usta-
wicznego poszerzania wlasnych kwalifikacji 1 ksztattowata pozadane zachowania
pracownicze w szkole. Dyrektor szkoty powinien zatem zadba¢ o aspekt kulturowy
z racji funkcji, jaka szkoly maja do spelnienia w spoteczenstwie. Znajomos¢ i prze-
strzeganie kultury organizacyjnej pozwala na ustalenie wspolnej podstawy oceny
zachowan, postaw i motywacji pracownikow. Gtowne zadanie dyrektora szkoty jako
przywodcy w procesie tworzenia kultury organizacyjnej polega na tym, ze poprzez
okreslenie cenionych warto$ci, zasad i regut postegpowania stworzy on pracowni-
kom, uczniom i rodzicom $rodowisko wspierajace. W tej sytuacji dyrektor szkoty
powinien si¢ skupi¢ na nastgpujacych zadaniach [Michalak 2007b, s. 69]:

1. Okreslaniu kierunku. Dotyczy to umiejetnego sformutowania misji i wizji
szkoty w stosunku do catego otoczenia edukacyjnego.

2. Spajaniu wszystkich elementoéw, tzn. tworzeniu takich struktur organizacyj-
nych, systemow oraz proces6w operacyjnych, ktore sa zgodne z wizjq i misja szkoty.

3. Usprawnianiu, majacym na celu delegowanie odpowiedzialnosci na innych i
tworzenie sytuacji, w ktorych nauczyciele maja coraz wigksze poczucie wptywu na
to, co si¢ dzieje w szkole.

O tym, jak wazna jest wspotczesna rola dyrektora szkoty jako przywaddcy, $wiad-
cza dziatania podjete w Norwegii majace na celu poprawe efektywnego zarzadzania
szkota [Tjeldvoll, Welle-Strand 2009, s. 63]. Proponuje si¢ umiejscowienie go
w tzw. edukacyjnym lancuchu wartosci, ktéry poprzez umiejetnosci przywodcze
wplywa na dziatalnos$¢ placowki, rezultaty nauczania i zadowolenie wszystkich pod-
miotow edukacyjnych.

Rysunek 2 uwidacznia, iz wspotczesnie przywddztwo dyrektora szkoty jest istot-
nym czynnikiem warunkujacym przede wszystkim zadowolenie wszystkich osob
majacych wptyw na to, co si¢ dzieje w szkole. Wazne jest zatem w tym miejscu
przedstawienie zobowiazan dyrektora szkoty jako przywodcy bedacych gwarantem
jego skutecznosci, wydaje sig, ze moga one decydowac o osiagnigciu przez niego
sukcesu w zarzadzaniu dana placowka. Naleza do nich [Michalak 2007b, s. 73]:
nieustanne zdobywanie wiedzy, rozwijanie oprocz sfery intelektualnej, takze sfery



Orientacja dyrektora szkoly na przywodztwo w gospodarce opartej na wiedzy 53

________p| Zadowolenie

. interesariuszy
o o Uczaca sie
Przywodztwo »|  Umiejgtnoscei - szkota
szkolne przywodeze i dziatalno$¢
nauczania
ez Rezultaty

I nauczania

Rys. 2. Edukacyjny tancuch wartosci
Zrodto: [Tjeldvoll, Welle-Strand 2009, s. 63].

emocjonalnej i duchowej, pomaganie innym wspotpracownikom, tworzenie witasci-
wej atmosfery w pracy, wiara w innych ludzi, budowanie poczucia bezpieczenstwa,
tworzenie synergii, czyli dzialania zespotowego oraz zachowanie rownowagi po-
migdzy zyciem rodzinnym a zawodowym, tzw. work-life-balance.

W kontekscie realizacji roli dyrektora szkoty jako przywodcy nalezy podkreslic,
iz w szkole zwlaszcza publicznej motywowanie jest bardzo ograniczone i sprowadza
si¢ przede wszystkim do motywacji pozamaterialnej. W tej sytuacji rola ta powinna
polega¢ glownie na wplywaniu na postawy podwladnych, oddziatujac na nich bez-
posrednio — w sferze stosunkow spotecznych i posrednio — w sferze rozwiazan orga-
nizacyjnych. Odno$nie do sfery stosunkow spotecznych rola dyrektora szkoty pole-
galaby na dziataniach nastawionych na ksztaltowanie artefaktow, zmiang norm i
warto$ci kulturowych szkoty tak, by przystosowac je do ustalonego celu i kierunku
jej funkcjonowania. W tej perspektywie dyrektor szkoty wypehiatby rolg przywod-
cza polegajaca glownie na eliminacji niepozadanych zachowan, propagowaniu
wzorcow zgodnych z celami szkoly oraz wptywaniu na zachowania i postawy pra-
cownikow. Oddziatywanie to powinno ukierunkowa¢ si¢ na dokonanie zmiany ce-
16w 1 norm organizacyjnych tak, aby przystosowac¢ szkol¢ do wzorow kulturowych
akceptowanych w danym $rodowisku pracowniczym.

5. Zakonczenie

Wspodlczesnie w gospodarce opartej na wiedzy nalezy zdaniem P. Lewisa i R. Mur-
phy'ego doceni¢ warto$¢ skutecznego przywodztwa, ktore moze by¢ przydatne we
wszystkich organizacjach uznajacych miejsce pracy jako miejsce uczenia sig, two-
rzac warunki do dalszego rozwoju organizacji [Lewis, Murphy 2008, s. 129]. Szcze-
golne miejsce wsrod organizacji, zwlaszcza publicznych zajmuja szkoty, ktore po-
dobnie jak organizacje gospodarcze potrzebuja obecnie profesjonalnej kadry
kierowniczej. Wydaje sig, ze dzisiaj osiagnigcie sukcesu dyrektora szkoty nie zalezy
gtéwnie od jego zdolnosci menedzerskich, tylko od umiejgtnosci przywodezych,
ktore powinny by¢ stale rozwijane i doskonalone.
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ORIENTATION OF HEADMASTER ON LEADERSHIP
IN THE KNOWLEDGE-BASED ECONOMY

Summary: In the knowledge-based economy activities related to the sphere of education,
being one of its pillars, are particularly important. A headmaster plays an important role
(which nowadays requires a new look) in school management. Nowadays this role is identi-
fied first of all with the manager’s role. However, the challenges of present time cause that the
role starts to be identified with the role of a leader. The aim of the article is to show that to
achieve success in the environment and competitive advantage towards the challenges of
knowledge-based economy the headmaster should not only perform the role in a managerial
way, but first of all to focus his real activities in the organization, which is the school, on the
leadership behaviour.
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