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,Tylko zmiana jest rzeczq stalq”
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ABSTRAKT

Cel badan. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie analizy badan wia-
snych dotyczacych stylu zarzadzania placowkami publicznymi i prywatnymi przez
dyrektorow szkot podstawowych, prywatnych oraz publicznych, znajdujacych sie na
terenie wojewddztwa matopolskiego oraz mazowieckiego.

Metodyka. Grupe osob bioracych udziat w badaniach stanowito 82. dyrektorow
szkol podstawowych, w tym 26. dyrektoréow szkdt publicznych w wojewddztwie
matopolskim, 17. dyrektoréw szkot prywatnych w wojewodztwie matopolskim, 19.
dyrektorow szkot publicznych w wojewodztwie mazowieckim, 20. dyrektorow szkot
prywatnych w wojewddztwie mazowieckim.

Badania opieraja si¢ na koncepcji przywodztwa sytuacyjnego Kena Blancharda
(Blanchard, 2007), ktory wyrdznia cztery style zarzadzania: instruowania, konsulto-
wania, partycypacji oraz delegowania. Do badan wykorzystano kwestionariusz an-
kiety, w ktorym udzielenie odpowiedzi na pytania miafo na celu rozpoznanie stylu
zarzadzania placdwka (elastycznosc stylu) przez dyrektora oraz jego efektywnosc.

Wyniki. Na sposdb zarzadzania placowka przez dyrektorow w duzym stopniu wpty-
wa fakt czy jest ona instytucja publiczna czy prywatna? Najwazniejsze jest jednak dopa-
sowanie stylu kierowania do danej grupy pracownikéw. Lokalizacja, w tym przypadku
wojewddztwo matopolskie badz mazowieckie odgrywaja mniejsza role. W placowkach
prywatnych obu wojewddztw jednym z dominujacych stylow zarzadzania prezentowa-
nym przez dyrektorow jest instruowanie, podczas gdy w szkotach publicznych jest to
delegowanie. Oznacza to, ze styl zarzadzania warunkowany jest rodzajem szkoty.

Whioski. W zaleznosci od r6znego stylu zarzadzania dyrektorzy placowek pre-
zentuja odmienne postawy. Wplywaja one na sposob pracy nauczycieli zaréwno
w placowkach prywatnych, jak i publicznych, co w dtuzszym czasie znajduje od-
zwierciedlenie w réznym stopniu satysfakcji i zadowolenia z pracy. Sposob zarzadza-

* http://izquotes.com/quote/53237; data dostepu 26.03.2018 .
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nia placowka determinuje rowniez atmosfere panujaca w szkole miedzy nauczyciela-
mi, co moze przyczynic si¢ do efektow nauczania.

Stowa kluczowe: zarzadzanie w edukagji, dyrektor, publiczna szkota podstawo-
wa, prywatna szkota podstawowa.

Educational Leadership among the heads of primary schools in the provinces of
Malopolska and Mazovia

ABSTRACT

Purpose of research. The aim of this article is to present, as well as the analysis of
own research on the style of management of public and private institutions, presented
by directors of private and public primary schools

Methodology. Group of respondents consisted of 82 directors of primary schools:
26 directors of public schools in the Malopolskie voivodship, 17 directors of private
schools in the Matopolskie voivodship, 19 directors of public schools in the Mazow-
ieckie Voivodeship, and 20 directors of private schools in the Mazowieckie voivod-
ship. The research is based on the concept of situational leadership by Ken Blanchard
(2007), who distinguishes four styles of team management: instructing, consulting,
participation and delegation.

The aim of the questionnaire used during the research, which concerned the at-
titude of the directors of the outlets, was to determine the management style of the
institution (flexibility of style) and the effectiveness of its style.

Results. It seems that the type of facility, public or private, largely affects the way it
is managed by directors. The most important thing is matching the style of targeting to
a given group of employees. The location, in this case, the Matopolskie or Mazowieck-
ie voivodships, plays a smaller role. In private institutions, both in the Mazowieckie
and Matopolskie Voivodships, one of the dominant management styles presented by
directors is instructing, whereas in public schools it is delegation. The degree of adap-
tation of the director's style to the type of institutions is also different. This indicates a
different way of management and different specifics of both facilities.

Conclusions. Depending on the different management styles, the directors of the
branches present various attitudes. They influence the way of working in private and
public institutions to a large extent, which in the long run is reflected in the level of
satisfaction and job satisfaction presented by employees. The method of managing the
institution also determines the atmosphere prevailing in the school between the peda-
gogical group, which is one of the factors of effective student education.

Key words: education management, director, public primary school, private pri-
mary school

WPROWADZENIE

Lider to przewodnik, osoba wiodaca, ktdrej gtéwnym zadaniem jest dawanie
przykltadu innym. Jesli dziata na rzecz potrzebnej, pozadanej zmiany, to ma szanse
pokazac swoje kompetencje oraz umiejetnosci aby zdoby¢ szacunek, prestiz spolecz-
ny oraz zapisac si¢ na dtugie lata w pamieci ludzi (Kwiatkowski, Michalak, 2010).
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Rozwdj wspdlczesnego Swiata mozemy przyrownac do zjawiska akceleracji rozu-
mianej, jako migedzypokoleniowe przyspieszenie osiggania kolejnych etapéw rozwo-
ju. Dynamika Zycia oraz przeobrazenia cywilizacyjne zmieniajg sie coraz szybciej nie
zawsze w dobrze okreslonym kierunku. JesteSmy zmuszeniu przewidzie¢ w dalszej
perspektywie, jakie konsekwencje moga przynie$¢ nasze dzialania, ale nie zawsze
mamy do tego wystarczajaco duzo przestanek. Prognozowanie sytuacji, ktéra moze
wystapic za kilka lat ze wzgledu na permanentnos$¢ wprowadzanych obecnie zmian
jest trudna do jednoznacznego okreslenia. Nie jest mozliwe przewidzenie zachowania
catego spoleczenstwa oraz obszarow, ktére w danym czasie beda najbardziej wrazli-
we na transformacje.

Coraz wigcej zmian zostaje rowniez wprowadzanych w polskich szkotach do procesu
edukacji uczniow. Oswiata, jako podstawa rozwoju spoleczenstwa powinna eskalowac
najprezniej. Zmieniajace si¢ warunki zycia wplywaja réwniez na transformacje wyma-
gan, jakie rodzice stawiaja placowkom, do ktorych cheg posyltac swoje dzieci. Dylemat do-
tyczacy wyboru szkoly pomiedzy prywatna a panstwowa staje sie coraz czestszym tema-
tem dyskusji. Edukacja dzieci jest istotnym obszarem w procesie socjalizacji a wiec warto
popatrzed na nig nie tylko przez pryzmat wynikow osigganych przez absolwentow szkot,
ale uwzgledni¢ réwniez sposdb zarzadzania placdwka przez dyrektora oraz styl pracy
calego grona pedagogicznego. Wazne sa nie tylko procesy dostosowania placowki do
otoczenia, ale réwniez sposob jej adaptacji do stale zmieniajacych sie warunkéw. Umiejet-
nos¢ przewidzenia przez dyrektora oczekiwan rodzicow jest istotnym czynnikiem, ktory
nalezy uwzgledni¢ podczas wprowadzania zmian. Maja one na celu zadbac¢ o jak naj-
efektywniejsze kreowanie wizerunku placoéwek. W rezultacie w mikroskali, w odniesie-
niu zaréwno do placéwek publicznych jak i prywatnych, najbardziej zainteresowanymi
osobami powinni by¢ managerowie szkdt, czyli ich dyrektorzy (Szafran, 2013).

PrzywopzZTWO

Edukacja jest obszarem coraz czesciej poddawanym reformom w celu jak naj-
lepszego dostosowania jej poziomu do oczekiwan europejskich. Wielo$¢ reform nie
oznacza jednak transformacji, ktéra ma tylko pozytywny wplyw na o$wiate. Wraz ze
zmiana systemu szkolnego zaczeto zastanawiac si¢ nad potrzebg zarzadzania szkota-
mi oraz koniecznoscig przygotowania kadr kierowniczych, ktére beda w stanie dba¢
0 jej ciagly rozw¢j. Sprawowanie kontroli nad dziataniem szkét w duzej mierze spo-
czywa na dyrektorze placowki oraz na wyzszej kadrze kierowniczej. Zastanawiajac
sie nad sposobem dzialania lidera szkota, nalezy na samym poczatku postawi¢ py-
tanie: co oznacza pojecie przywodztwa w edukacji i czy zjawisko to wystepuje we
wspolczesnych szkotach?

Pojecie przywodztwa moze by¢ definiowane w zaleznosci od dyscypliny nauko-
wej do ktorej sie odnosi. W wielu przypadkach interpretacja terminu taczy sie z pro-
blematyka wtadzy. Wedtug Richard Morrisa i Melvin Seemana, przywodztwo, stano-
wi kazda czynnos¢, ktéra wptywa na postawy prezentowane przez grupy (Morris,
Seeman, 1959).

Warto w szczegolnosci zwroci¢ uwage na definicje przytoczong przez Ralpha M.
Stogdilla, ktory jest pionierem badan nad problematyka zwiazang z przywddztwem.
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Podkresla on, ze pojecie to moze by¢ uzywane zaréwno w kontekscie rozumienia
przywddztwa, jako procesu, jak i wlasciwosci (Kwiatkowski, Michalak, 2010).

W odniesieniu do edukacji wiaze si¢ ono Scisle z budowaniem wizji szkoly a na-
stepnie dazeniem do jej realizacji. Dyrektor powinien umie¢ motywowac pracowni-
kéw do osiagania satysfakcjonujacych wynikdw oraz zacheca¢ ich do wspotpracy
w zespole. W ksztattowaniu edukacji istotne jest zwrocenie uwagi, ze sama jednost-
ka nie jest w stanie osiagnac tak duzo, jak podczas wspoétdziatania wszystkich osob
tworzacych grono nauczycielskie. Wazne jest jednak, aby kazdy nauczyciel miat jasno
okreslony cel do jakiego dazy i aby posiadat zaréwno wewnetrzna, jak i zewnetrzna
motywacje do jego osiagniecia.

W tym aspekcie termin przywddztwo moze by¢ rowniez rozumiany jako zdolnos¢
do zjednywania sobie ludzi badz wptywania na nich w taki sposob, aby chcieli zrobi¢
co$, co wplynie na osiagniecie wczesniej wyznaczonego celu. Nalezy podkreslic, Ze tak
rozumiane pojecie wigze sie z koniecznoscig posiadania przez dyrektora umiejetnosci
motywowania oraz wywierania wpltywu na innych (Kwiatkowski, Michalak, 2010).

Warto zwrdci¢ uwage, ze cele wyznaczone przez lidera powinny by¢ rowniez ce-
lami 0s6b, ktore maja je zrealizowac a takze powinny by¢ ze soba spojne bez wzajem-
nego wykluczania si¢. Przywddztwo moze wystapic tylko i wylacznie wtedy, kiedy
zardéwno lider jak i cztonkowie zespotu chcg osiagna¢ zamierzony cel a ich dziatania
sa rzeczywiste, a nie pozorne. Zadania te nie musza pochodzic tylko od lidera, w tym
przypadku dyrektora, ale moga réwniez zosta¢ zwerbalizowane przez nauczycieli.
Lider, w tym przypadku bedzie odpowiedzialny za tworzenie i realizacje pewnej,
weczesniej ustalonej wizji dla organizacji (Kwiatkowski, Michalak, 2010).

Poczatkowo uwazano, ze dobry przywodca powinien posiadac konkretne cechy,
dzieki ktorym bedzie potrafit prowadzi¢ zespdt do celu. Obecnie uwaza sig, ze na
przywodztwo powinno si¢ patrze¢ przez pryzmat wzajemnego oddziatywania wy-
stepujacego pomiedzy liderem i podwladnymi — podejscie sytuacyjne (Kwiatkowski,
Michalak, 2010). Ponizej zostana przedstawione koncepcje zwigzane z przywodz-
twem edukacyjnym oraz koncepcja przywddztwa sytuacyjnego, ktéra moze zostac
zaimplementowana w placowkach edukacyjnych.

PRZYWODZTWO EDUKACYJNE

Obowiazkiem dyrektora badz managera szkoty jest doskonalenie i rozwijanie pla-
cowki, w ktorej pracuje. Ponadto, jest on odpowiedzialny za formalne aspekty dziata-
nia placéwki, takie jak: zatrudnianie nauczycieli, opieke merytoryczna nad nauczycie-
lami oraz personelem administracyjnym. Do jego zadan nalezy rowniez prowadzenie
rad pedagogicznych, zebran, spotkan z podmiotami zewnetrznymi oraz z rodzicami.

Rola dyrektora szkoly to nie tylko rola koordynatora i przywddcy ekonomicznego,
ktéry jest odpowiedzialny za sprawy finansowe, administracyjne, ale réwniez, a moze
i przede wszystkim, rola pedagoga i terapeuty pracujacego z zespotem uczniow-
skim i nauczycielskim oraz rola mistrza dyplomacji w tagodzeniu sporéw pomiedzy
uczniami, nauczycielami i rodzicami (Sekutowicz, 2005).

Wraz z rozwojem szkoly, zwigkszajaca si¢ liczba uczniow oraz nauczycieli, trans-
formacji ulega réwniez zakres obowigzkéw dyrektora placowki. Obecnie prawo

OcGropy NAUK 1 SzTuk NR 2018 (8) 341



o$wiatowe wzmocnito pozycje dyrektora. Zostaly mu powierzone nowe funkcje doty-
czace regulowania stosunkéw stuzbowych nauczycieli. Wczeéniej odpowiedzialnos¢
za te kwestie posiadal organ nadzorujacy prace szkoty. Dyrektor szkoty jest obecnie
najwazniejszym ogniwem pod wzgledem doradztwa metodycznego oraz nadzoru
pedagogicznego. Jako osoba kierujaca szkota jest on réwniez podstawowym realiza-
torem polityki panstwa dotyczacej edukacji (Kwiatkowski, Michalak, 2010).

W literaturze podmiotu coraz czesciej mozna przeczytac o pomystach oraz sposo-
bach dynamizowania rozwoju szkoty ze zwrdceniem szczegolnej uwagi na role dy-
rektora, ktérego zadaniem jest stworzenie odpowiednich warunkow. Coraz czesciej
mozna spotkac si¢ ze stwierdzeniem, ze przywddztwo edukacyjne stanowi wazny
czynnik wptywajacy na funkcjonowanie szkoly, wprowadzanie w niej zmian itp.
(Kwiatkowski, Michalak, 2010).

Wazne jest rowniez, aby mie¢ swiadomos¢, ze kazda placéwka posiada mniejszy
badz wigkszy potencjat rozwoju. Najwazniejsze jest aby na samym poczatku zdiagno-
zowac obszary, w ktorych nalezy dokonac pierwszej interwengji. Do wprowadzania
zmian w sposobie organizowania szkoly potrzebny jest zgrany zespdl, ktory wspolnie
bedzie dazyt do realizacji wyznaczonych zadan. Istotne jest rowniez aby potencjat
szkoly nie jawit si¢ jako stan, ale ciagly proces, ktory dazy do udoskonalenia placowki.

Joanna Michalak (Kwiatkowski, Michalak, 2010), powotujac si¢ na teorie Marka
Hadifielda, podkresla, Ze aby dziatania dazace do doskonalenia szkoty mogly zaist-
nie¢, nalezy wprowadzac je rownoczesnie na trzech poziomach. Pierwszy z nich to
poziom indywidualny (jednostkowy), kolejny poziom dotyczy zespotu (interperso-
nalnym/relacyjnym) oraz organizacyjny (traktujacym szkote jako instytucje/catosc)
(Szafran, 2013).

Rysunek 1. Trzy sfery, poziom ~ poziom .
w ktorych zachodzg zmiany jednostkowy interpersonalny poziom
w organizacji. | \{ReiEIEYD)

[relacyjny] organizacyjny
{zespotowy)

Zrédio: Opracowanie wlasne.

Uwzglednienie ~ wszyst-
kich powyzszych sfer warunkuje mozliwos¢ dokonania zmian w instytucji. Trans-
formagja, ktdra zachodzi w jednym obszarze nie wywota zmian w catym systemie.
Uaktywnienie kazdego obszaru daje mozliwos¢ rozwoju procesu synergii w ksztatto-
waniu si¢ oblicza placowki. Analogicznie wszystkie zmiany, ktére majq zosta¢ wpro-
wadzone w szkole musza znalez¢ swdj poczatek na poziomie indywidualnym, zespo-
fowym, a nastepnie w catej szkole (Hadfield, 2006).
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DYREKTOR JAKO LIDER PLACOWKI

Osobe lidera mozna postrzegac na wiele sposobow. Przywddca postrzegany jest
najczesciej jako osoba, ktora posiada pewna wizje oraz mozliwosci decyzyjne w od-
niesieniu do transformacji organizacji, ktérej przewodzi. Ma sposobnos¢ wydawac
rozkazy swoim pracownikom. Stojac na czele catego zespotu pilnuje, aby instrukgcje
zostaty dobrze zrealizowane, w tym samym czasie motywujac wszystkich do dziata-
nia (de Vries, 2008). Rola przywddcy znajduje si¢ tutaj na pierwszym miejscu. Nalezy
jednak podkresli¢, ze brak zgranego zespotu, skutkuje wieloma trudnosciami w pro-
cesie wprowadzania zmian przez przywoddce.

Zaistnienie modyfikacji w systemie edukacyjnym jest bardzo trudnym zadaniem
poniewaz wymaga wspdtpracy wielu podmiotow, ktérych cele powinny by¢ ze sobg
tozsame. Dywersyfikacja wielu pomystow na transformacje nie jest tutaj dobra opcja
ze wzgledu na réznorodnosc Sciezek, dzieki ktorym mozna je osiagnad.

Coraz czesciej mozna przeczytac zasadnosci wprowadzania zmian spotecznych,
w ktorych obligatoryjna jest masowa wspotpraca wielu podmiotéw a co za tym idzie
réwniez i zmiana podejscia do przywddztwa. Wielos¢ opdji czesto wplywa na sposob
postrzegania przez spoleczenstwo liderow. Na dzien dzisiejszy uwaza sig, ze powinni
oni sta¢ si¢ bardziej antropologami skupiajacymi sie na grupach niz psychologami
bioracymi pod lupe jednostki (Gobillot, 2009).

Planujac zmiany nalezy zastanowic si¢ jaki sposob zaimplementowania ich do spote-
czenstwa bedzie najefektywniejszy. W literaturze przedmiotu czytamy o dwoch dominuja-
cych nurtach: podejsciu rewolucyjnym, odnoszacym sie do statycznego modelu organiza-
qji oraz nieciaglej zmiany oraz podejsciu ewolucyjnym, odnoszacym si¢ do dynamicznego
ujecia organizacji koncentrujacych si¢ na permanentnych zmianach (Czarnecka, 2005).

W jaki sposob lepiej wprowadzac¢ modyfikacje w oswiacie: w sposob rewolucyjny
czy ewolucyjny? Znalez¢ jednoznaczng odpowiedz na to pytanie jest bardzo trud-
no jednak na poczatku nalezy zastanowic sie jakie konsekwencje moga prowadzic¢ za
soba obie te drogi?

Podejscie rewolucyjne wyrasta z klasycznej teorii organizacji i zarzadzania, ktd-
ra taczy w sobie podejécie taylorowsko-weberowskie oraz systemowo-sytuacyjny
(Czarnecka, 2005). W duzej mierze skupia si¢ ono na postrzeganiu organizacji, jako
wyodrebnionego z otoczenia fragmentu wewnetrznie uporzadkowanej catosci, ktora
jest zorientowana na realizacje okreslonych celéw. Istotnym elementem odniesienia sa
relacje panujace miedzy instytucja a jej otoczeniem, z ktdrego czerpie ona niezbedne
zasoby do wprowadzania innowacyjnych zmian. Sprawnos¢ funkcjonowania rozu-
miana jest tutaj, jako zachowanie wzajemnej réwnowagi zaréwno wewnatrz organi-
zacji, jak i poza nig (Czarnecka, 2005).

Podejscie ewolucyjne skupia si¢ na postrzeganiu organizacji, jako subiektywnej
sieci relacji i interakcji wystepujacych w spoteczenstwie podczas nieustannego proce-
su konstruowania. System ten z samego zaloZenia nie jest stabilnym i trwatym ukta-
dem elementow, ktore moga funkcjonowad w oparciu o rutynowe procedury i reguly.
Ich cecha charakterystyczna jest nieprzerwana dziatalnos¢ w oparciu o zrutynizowa-
ne procedury i reguty (Czarnecka, 2005).

Opis podejscia ewolucyjnego w zdecydowanie lepszy sposob oddaje sposob funk-
cjonowania o$wiaty oraz pojedynczych placowek edukacyjnych. Nalezy rowniez wzia¢
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pod uwage jak wiele czynnikéw przed wprowadzeniem zmiany jest trudnych do za-
uwazania. Cze$¢ z nich dostrzegamy dopiero w momencie, kiedy maszyna reformy
zostaje juz uruchomiona. Na podstawie wielu artykutéw, konferencji oraz debat, ktdre
odbywaty sie w podczas wprowadzania reform oswiatowych (szesciolatki w szkole, li-
kwidacja gimnazjow) mozna zauwazyc, ze byly one podpisywane w trybie natychmia-
stowym. Nie bylo wystarczajaco duzo czasu na zastanowienie si¢ nad dlugotrwatymi
konsekwencjami, jakie moze przynies¢ wprowadzenie danej transformacji.

Wprowadzenie reform w systemie oswiaty wiaze si¢ rowniez z podejsciem dy-
rektora placéwki do zapoznania z nimi swoich pracownikéw. Sposéb, w jaki to zrobi
w duzej mierze bedzie determinowal podejscie, jakie beda do niej mieli pracownicy.
Nalezy uwzgledni¢ réwniez stopnient wspotpracy w zespole oraz jego spojnosc.

Ponizej przedstawiam cztery paradygmaty dotyczace przywodztwa oraz konse-
kwengje, z jakimi sa one zwigzane w odniesieniu do sposobu funkcjonowania pla-
cOwki oraz relacji panujacych miedzy kadra zarzadzajaca i dzialem administracyjnym
a nauczycielami, ktorych dotycza one bezposrednio.

Paradygmat przywddztwa klasycznego skupia sie na jednostce, ktorg uwaza za
wybitna. To ona wydaje polecenia i posiada mozliwo$¢ manipulowania innymi, aby
osiagna¢ zamierzony cel. Czlonkowie organizacji, w tym przypadku, nauczyciele
pracujacy w szkole, maja obowiazek zastosowac si¢ do jej poleceni. Pracownicy moga
mie¢ odczucie bycia traktowanymi w sposdéb instrumentalny, jako osoby odpowie-
dzialne za zakonczenie zadania sukcesem. Warto podkresli¢, ze ten styl przywodztwa
byt dominujacy w XX wieku (Mazurkiewicz, 2013).

Paradygmat przywodztwa transakcyjnego zwraca w szczegdlnosci uwage na
postrzeganie przywodcy, jako cztonka grupy z ktérym mozna zawierac¢ transakgje.
W tym aspekcie zwraca si¢ szczegolnie duzo uwagi na umiejetnosci oraz potrzeby
a takze motywy dziatania wspotpracownikéw. Istotne jest, aby zespot wiedziat, ze
przywodca $wiadomie wykorzystuje swoje mozliwosci w celu poprawienia jakosci
funkcjonowania placowki a nie umocnienia swojej pozycji. Taki rodzaj dziatan wyste-
puje do momentu, kiedy przywddca w sposob rzeczywisty moze wywiera¢ wplyw
na podwtadnych. W sytuacji, gdy nie ma on juz takiej mozliwosci ten rodzaj przy-
wddztwa nie jest skuteczny (Mazurkiewicz, 2013).

Kolejny paradygmat przywoédztwa to przywddztwo wizjonerskie zwane réwniez
charyzmatycznym badz transformacyjnym. Najlepiej sprawdza si¢ w czasie wielu
zmian oraz niepewnos$ci w odniesieniu do dalszego sposobu funkcjonowania szkoty
oraz kreowania celow, ktére bedzie ona miata za zadanie osiagnac. Liderzy majq tutaj
mozliwos¢ przedstawienia swojej wizji, oczekujac od swoich pracownikéow zaanga-
zowania w osiagniecia zamierzonych celow. Wiele konsultacji umozliwia poznanie
sytuacji z r6znej perspektywy, co w rezultacie prowadzi do zwigkszenia szans na wy-
bor wilasciwej strategii i osiagniecie sukcesu (Avery, 2009). Osoby pracujace w takich
organizacjach musze chcie¢ aktywnie wlaczy¢ sie we wprowadzanie zmian, ale naj-
wazniejsze jest aby identyfikowaty sie z nimi (Mazurkiewicz, 2013).

Ostatni paradygmat przywodztwa odnosi sie do przywddztwa organicznego
i wystepuje w organizacjach sieciowych. Geneza powstanie tego typu organizacji sa
wymagania, jakie sa stawiane wspdtczesnemu rynkowi, w ktérym pojawia si¢ wiele
nieprzewidzianych zmian. Aby firmy (placéwki edukacyjne) mogty by¢ konkurencyj-
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ne na rynku wymaga si¢ od ich managerow badz dyrektoréw podejmowania wspot-
pracy z innymi podmiotami rynkowymi. Gléwnym celem jest stworzenie ukladéw
oraz zaleznosci wystepujacych pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami w taki spo-
sob, aby dazyly one do zrealizowania wspdlnego celu, przejawiajac che¢ wspdtpracy,
np. w konkretnym przedziale czasu (Maik, Godzisz, 2013). Funkcjonuja one najcze-
$ciej w wielokulturowym, zréznicowanym i zglobalizowanym swiecie. Czesto taki
sposob funkcjonowania prowadzi do rozmycia formalnego podziatu na przywodcéw
i pozostalych cztonkéw organizacji (Mazurkiewicz, 2012).

PrRZYWODZTWO W PLACOWCE OSWIATOWE]

Sposob zarzadzania szkola wymaga od dyrektora umiejetnosci pogodzenia wielu
sprzecznych ze soba dziatan. Dywersyfikacja obowiazkow lidera placowki jest tak
szeroka, ze czes¢ z nich czesto ma niewiele wspolnego ze szkolnictwem a bardziej
z kwestiami formalno-prawnymi.

Idea zréwnowazonego przywodztwa Andrew Hargreavesa i Michaela Fullana
(Mazurkiewicz, 2012). wskazuje, ze praca dyrektora szkoly wraz z uptywem czasu sta-
je si¢ coraz bardziej ztozona i zwigzana z wigksza liczbg wyzwan. Nagle zmiany, trans-
formacje w polityce oswiatowej, wielo$¢ niespdjnosci a czasami réwniez sprzecznosc
powoduja, Ze dyrektorom jest trudniej zaplanowac dtugoterminowy rozwaj placéwki.
Czasami jest on wrecz niemozliwy. A. Hargreaves i M. Fullan postawili sobie pytania
o role dyrektora we wprowadzaniu i podtrzymywaniu zmian, ktore nie tylko ogra-
niczaja sie do tych majacych miejsce w szkole, ale takze i takich ktére wptywaja bez-
posrednio i posrednio na srodowisko w obrebie, ktérego placowka dziala. Zwracaja
oni uwage na konieczno$¢ proaktywnej postawy przywodztwa w szkole a nie statego
dostosowywania si¢ do narzuconych regut i zasad (Kwiatkowski, Michalak, 2010).

Najwazniejszy z ich perspektywy jest permanentny rozwdj szkoly a co za nim
idzie dazenie do stworzenia najlepszego i najbardziej efektywnego modelu edukagiji.
Oznacza to zdolnos¢ szkoty do kontynuowania wprowadzanych zmian oraz udosko-
nalen pozwalajacych odpowiadac¢ na wyzwania i ztozonos¢ swiata. Gléwnym celem
jest zatem budowanie szkoty w nowym, zmieniajacym sie¢ i bardzo wymagajacym
otoczeniu (Kwiatkowski, Michalak, 2010).

Przed wspdtczesnymi szkolami stoi bardzo duzo wyzwan, ktére wynikaja ze
zmiennosci swiata oraz jego ciaglego rozwoju nie zawsze w jednym, jasno okreslo-
nym kierunku. Na przestrzeni lat wzrasta tempo i zakres dzialan prowadzonych
przez szkote oraz wywotywana przez nie reakcja taricuchowa (Przyborowska, 2007).
Modyfikacje w otaczajacym nas $wiecie nie sg czyms nowym, ale ich tempo jest zde-
cydowanie wigksze niz kiedys. Szkoty przescigaja sie w ofertach dodatkowych zajec¢
dla dzieci, aby stac si¢ konkurencyjnymi na wspdtczesnym rynku oswiatowym.

Wraz z transformacja pojawia si¢ wiele pytan, naktdre trudno znalez¢jednoznaczna
odpowiedz. Jak reformowac szkoly, aby byly one najbardziej dostosowane do wspdt-
czesnego swiata? Jaka role powinno odgrywac zjawisko przywodztwa edukacyjnego
w budowaniu potencjatu szkoty? Czy postawa dyrektora jest wazna? W jakim stop-
niu moze ona wplywac na kreowanie polityki placéwki? Czy dyrektor placowki jest
tylko podmiotem wykonujacymi polecenia pochodzace od 0séb odpowiedzialnych
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za sektor edukacji w Polsce? Czy lepiej, aby dziecko uczeszczato do szkoty publicznej
czy prywatnej? Te i wiele innych pytan stanowia poczatek do rozmyslania o kierun-
ku rozwoju szkoty (Kwiatkowski, Michalak, 2010). Wraz ze zmianami zachodzacymi
w placowce o$wiatowej warto glebiej zastanowié si¢ nad problematyka przywddztwa
edukacyjnego. Czy za zmiany odpowiadaja tylko nauczyciele a zadaniem dyrektora
jest czuwanie nad ich wprowadzeniem? Czy to od niego w znacznej mierze zalezy
sposob funkcjonowania placowki, ktérej przewodzi?

Rodzaj przywddztwa wybierany przez dyrektorow szkoél moze nie$¢ ze sobg 16z-
norodne rezultaty. Moga one skutkowa¢ hamowaniem rozwoju placowki, podczas
gdy inne beda wymusza¢ na niej ciagly rozwoj. Obserwuje sie to w momencie, gdy
osoba wyznaczona do kierowania nie jest w stanie podjac jednoznacznej decyzji mio-
tajac si¢ pomiedzy wieloma stylami tworzac swéj wilasny, ktorego reguty nie sa niko-
mu znane. Caly zespdt pedagogiczny w takich chwilach ogarnia paraliz decyzyjny,
ktéry w duzym stopniu dezorganizuje prace catej szkoly. Inne osoby czuja sie zwol-
nione z odpowiedzialnosci, kiedy istnieje lider formalny. Czekaja na decyzje, ktora
zostanie podjeta przez inng osobe a ich zadaniem bedzie wcielenie jej w zycie. Taka
postawa nauczycieli nie jest chwalebna. Pedagodzy staja si¢ marionetkami w rekach
dyrektora i w konsekwencji nie potrafia oni wzia¢ odpowiedzialnosci za podjete przez
siebie decyzje badz dziatania. W placdwkach edukacyjnych sytuacja taka nie powin-
na mie¢ miejsca. W szkolnictwie najbardziej ceni si¢ aktywnos¢ kazdego pracownika.
W zwiazku z tym umozliwienie partycypowania w jej tworzeniu, jak najwigkszej licz-
by cztonkdw danej spotecznosci jest najlepszym rozwiazaniem (Mazurkiewicz, 2013).

Do sprawnego i skutecznego dziatania instytucji edukacyjnej potrzebne jest wy-
korzystanie wiedzy i umiejetnosci oraz doswiadczenia wszystkich pracownikéw. Dy-
rektor oraz nauczyciele powinni wzajemnie zachecac sie do korzystania z wlasnego
potencjatu, tak aby tworzy¢ jak najlepszy zespdt. Gtéwnym zadaniem dyrektora nie
jest tutaj wydawanie polecen tak jak ma to miejsce w przywddztwie klasycznym, ale
che¢ budowania druzyny wspotpracujacej i zorientowanej na realizacje celow (Rein-
hartz, Beach, 2004). Istotne jest jednak, aby priorytety nie zostaty wyznaczone tylko
przez dyrektora, ale byly rowniez udziatem grona pedagogicznego. Lider, w tym
przypadku ma za zadanie uruchomi¢ proaktywnos¢ swoich pracownikéw, da¢ moz-
liwos¢ wykorzystania wlasnego potencjatu oraz pomdc uwierzy¢ w mozliwos¢ osia-
gniecia celu (Blanchard, 2007).

Obecnie coraz wiecej osdb zajmujacych si¢ oswiata zastanawia si¢ na zmiana stylu
w mysleniu o roli i przygotowywaniu przywddcoéw dla szkolnictwa. Powinni oni po-
siada¢ bogata wiedze na temat kontekstu kulturowego, systemu wartosci, przekonan
oraz interakcji miedzyludzkich poniewaz to na ich podstawie nalezy stworzy¢ mo-
dele przywddztwa oraz wspdtpracy, ktory bedzie mogt zaistnie¢ w realnym swiecie
(Mazurkiewicz, 2009).

EMPOWERMENT

Szkota to placéwka zrzeszajaca duza liczbe osob, ktérych gléwnym zadaniem jest
dziatanie na rzeczy dobra ucznidéw. Dyrektor, jako jednostka pracujaca w niej, ma wie-
le zadan oraz obowiazkoéw, ktore musi wykonad. Wszystkie zadania sg bardzo cza-
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sochtonne. W zwiazku z tym zastosowanie strategii empowermentu jest opcja, ktora
moze mu w tym pomaoc.

Przywdédztwo edukacyjne to proces zblizony do nauczania i uczenia si¢. Kenneth
Blanchard w swoich publikacjach podkredla, Ze lider ma stworzy¢ takie srodowisko
pracy, aby pracownik czut sie pelnowarto$ciowq czescia instytucji. Nowoczesni przy-
wddcy musza skupic sie na projektowaniu procesu wspotpracy, tak aby wszyscy two-
rzacy ja, mieli mozliwos¢ dziatania proaktywnego, zdobywania doswiadczenia oraz
dos$wiadczania motywadji ze strony lidera, ktéra bedzie miata na celu osiggniecie sa-
tysfakcjonujacych wynikéw przez caty zespdt (Blanchard, 2007).

Empowerment, w kwestii zarzadzania oznacza umozliwienie pracownikom nie-
zalezne myslenie, korzystanie z wlasnej wiedzy oraz dos§wiadczanie i otrzymywanie
motywacji do realizacji zadan. Istotne jest podkreslenie, ze sam pracownik musi po-
siada¢ motywacje i przeswiadczenie, ze jego dzialania sa niezbedne do osiagniecia
celu. Jezeli nie bedzie on widzial sensu wtasnego wysitku, bedzie stopniowo wycofy-
wat sie z podejmowania jakichkolwiek aktywnosci (Blanchard, 2012).

Posiadanie pelnej kontroli nad wieloma procesami, ktdre maja miejsce w firmach
nie jest mozliwe ze wzgledu na fakt, ze zakres wtadzy ro$nie wraz z hierarchig or-
ganizacyjng a odpowiedzialno$¢ za sukces firmy spoczywa tylko na jednej osobie ;.
dyrektorze (Blanchard, 2012).

Empowerment to w duzej mierze umiejetnos¢ stworzenia klimatu organizacyjne-
go, ktorego glownym zadaniem jest zaufanie pracownikowi i umozliwienie mu korzy-
stania ze swojej wiedzy, doswiadczenia oraz dzielenia si¢ motywacja. Edward Lawler
wykazat, ze organizagje, w ktdrych zwigkszono pracownikom zakres kontroli i odpo-
wiedzialnosci osiagaja lepsze wyniki w pordwnaniu z organizacjami, ktore nie daty ta-
kich mozliwosci (Blanchard, 2012). Pomimo, Ze wyniki te dotycza firm sprzedazowych
mozna podejrzewac, ze jest to reguta, ktéra odnosi si¢ do r6znych sektoréw. Zaistnienie
w praktyce tejze zasady bedzie mozliwe, jesli zostana spelnione trzy kryteria:

*  pierwsze kryterium - wyksztatcenie u lideréw placéwek poczucia zaufania do pra-
cy ich pracownikéw. Jezeli manager zapozna grono pedagogiczne z sytuacja panu-
jaca w danej organizacji, umozliwi im to podejmowanie wiasciwych decyzji. Jezeli
nie beda posiadali takich informacji, nie beda mieli mozliwosci dziata¢ odpowie-
dzialnie. Wraz z dostepem przez pracownikéw do dokladnych informacji zwigk-
szy sie ich poczucie zobowiazania do rozwaznego dziatania (Blanchard, 2012),

¢ drugie kryterium dotyczy tworzenia niezaleznosci poprzez wyznaczanie granic.
Dzigki nim pracownicy wiedza, w ktdrych aspektach moga podejmowac dzia-
lania autonomicznie, a gdzie potrzebuja zgody innej osoby. Dzieki znajomosci
tych regut pracownicy coraz czesciej doswiadczaja, ze ich praca stanowi niezbed-
ny element, dziatan podejmowanych przez caty zespdt (Blanchard, 2012),

* ostatnim elementem empowermentu jest proba odejscia od sztucznie stwo-
rzonej hierarchii organizacyjnej. Wraz z wigksza autonomia w dziataniu, ktdra
wynika z dzielenia si¢ wiedza i elastycznosci granic nauczyciele bede mieli
wigksza sposobnos¢ odchodzenia od statej hierarchii. Z biegiem czasu bedzie
ona mogta by¢ zastapiona przez tworzace si¢ samosterowne zespoty oraz gru-
py wyzszego poziomu, ktore beda wyspecjalizowane w konkretnych umiejet-
nos$ciach samozarzadzania (Blanchard, Grazier, Randolph, 2005).
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MobEL EWOLUCYJNY - PaAuL HErsSEY 1 KENNETH H. BLANCHARD

Model zarzadzania sytuacyjnego, ktory stworzyli Paul Hersey i Kenneth Blan-
chard (Blanchard, 2007), zostal sporzadzony na podstawie wieloletnich badani w or-
ganizacjach. Jako pierwsi wzieli oni pod uwage fakt, ze nie nalezy poszukiwac od-
powiedzi na pytanie, ktdry styl zarzadzania jest najlepszy, ale uwzglednic, ze sposéb
zarzadzania zalezy od sytuacji, w ktérej znajduje sie dana organizacja.

Aby dyrektor wiedziat w jaki sposob najefektywniej bedzie mogt kierowac zespo-
fem nauczycieli musi doktadnie poznac styl pracy swoich pracownikéw. Nie mozna
zastosowac takiego samego sposobu zarzadzania nauczycielami wzgledem osdb, kto-
re dopiero zaczynaja swoja kariere w szkole, jak w odniesieniu do jednostek, ktore po-
siadajg ponad dwudziestoletni staz pracy. Istotne jest jednak, aby dyrektor wszystkich
swoich pracownikow traktowat tak samo. Faworyzowanie niektérych z nich zaburza
relacje panujace miedzy wspotpracownikami, ktorzy w efekcie maja dazyc¢ do pracy
zespolowej. Takie dziatania moga wplywac na coraz wigksza dywersyfikacje grona
pedagogicznego.

Kazdy zespodl na samym poczatku znajduje si¢ na pewnym etapie rozwoju. Istotne
jest by ksztattowac grupe od samego poczatku, aby kazdy z jej cztonkéw znat obowia-
zujace zasady.

W modelu przywodztwa sytuacyjnego wyodrebniono cztery style zarzadzania:
instruowanie (S1), konsultowanie (S2), wspieranie (S3), delegowanie (S4). W kazdej
fazie zostaje wyksztatcona inna postawa u osob znajdujacych sie na danym etapie.
Kolejno jest to: Entuzjastyczny Debiutant (R1), Rozczarowany Adept (R2), Kompe-
tentny lecz Ostrozny Praktyk (R3) oraz Samodzielny Ekspert (R4). Kazdy pracownik
posiada pewien charakterystyczny zestaw postaw, ktére zostaly przedstawione po-
nizej.

( sKonsultowanie
{duzo instrukcji,
duzo wsparcia)

sInstrucwvsanie W
{duzo instrulkcji,
malo wsparcia)

Entuzjastyczny
debiutant

Rozczarowany
adept

Kompetentny
lecz ostrozny
praktyk

Samodzielny
ekspert

«Delegowanie
{malo instrukcji,
malo wsparcia)

«\Wspieranie
{malo instrukcji,
duzo wsparcia)

J L

Rysunek 2. Zestawienie etapu przywddztwa sytuacyjnego z postawa reprezentowana
przez pracownikow.

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Kazdy zespdt badz osoba moze znajdowac sie na innym etapie rozwoju w klasyfi-
kacji przywodztwa sytuacyjnego, jednak warto pamietac, ze jako grupa wszystkie jed-
nostki musza ze soba wspotpracowaé. W szkole dyrektor powinien okresli¢ na jakim
poziomie znajduje si¢ jego grono nauczycieli.

Na pierwszym etapie tworzenia sie zespolu (forming) mamy do czynienia z two-
rzeniem sie grupy, ktdra jest pelna obaw, ale réwniez ciekawa jakie zmiany beda
wprowadzane. To wlasnie na tym etapie zespdt nauczycieli bedzie oczekiwal od dy-
rektora klarownego zdefiniowania celow oraz wytyczenia sposobow, dzigki ktérym
bedzie mozna je osiagna¢. Kazda osoba dostanie swoje zadanie, a cel ktory osiagnie
w ostatecznosci bedzie sktadat si¢ na oczekiwany rezultat koncowy. Na tym etapie
lider powinien pokaza¢, ze jest ekspertem w zakresie podejmowanych dziatan, po-
kazac cel, do ktdrego dazy caly zespdt oraz wyznaczy¢ najblizsze poczynania, ktdre
bedzie realizowac.

Drugim etapem rozwoju zespolu jest faza stormingu. Grono nauczycielskie w tym
przypadku sprawdza swojego lidera czy rzeczywiscie wie jak nalezy postepowac.
Cztonkowie chca by¢ pewni, ze dyrektor posiada plan dziatania. Pedagodzy czesto
w tej fazie rozwoju grupy moga probowac przeciwstawiac sie dyrektorowi poddajac
pod dyskusje jego pomysty a czasami nawet kwestionujac je. Zespot na tym etapie
moze podzieli¢ si¢ na mniejsze podgrupy, ktore beda atakowaly siebie nawzajem.
Istotne jest rowniez to, ze kazda z nich bedzie zachowywac sie wrogo w stosunku do
lidera. Jest to czas, kiedy zadaniem dyrektora jest nawigzanie wspolpracy i nie od-
bieranie atakow pracownikéw wzgledem siebie personalnie. Takie zachowanie jest
normalna reakcjg pracownikéw podczas budowania zespotu ze wzgledu na fakt, ze
zmienia si¢ struktura w ktorej pracowali oni dotychczas. Dziatania, ktére wystepo-
waty w kulturze organizacyjnej byty dla nich mozliwe do przewidzenia a obecnie nie
sa oni w stanie oceni¢, jakie konsekwencje beda przynosity ich poczynania, ktore dla
nich sg niemozliwe do przewidzenia. Moga by¢ one przez nich interpretowane jako
zagrozenie wymierzone w ich osobe. Lider powinien w tym czasie zacheci¢ nauczy-
cieli do zwerbalizowania swoich obaw oraz zarzutéw tak, aby stworzy¢ im jak najbar-
dziej dogodne warunki pracy.

Trzeci etap budowania zespotu norming polega na zaakceptowaniu przez zespot
lidera oraz norm grupowych, ktére obowiazuja. To dopiero w tej fazie grono peda-
gogiczne jest gotowe skréci¢ dystans pomiedzy sobag a liderem. Na etapie normingu
lider coraz rzadziej kieruje zespolem natomiast czesciej sprawuje nad nim tylko nad-
z0r. Jego gtowna rola jest wspieranie grupy w zrozumieniu sytuacji, ktéra ma obecnie
miejsce. Cata grupa powinna posiadac juz takie doswiadczenie, dzigki ktéremu moze
wzia¢ odpowiedzialnos¢ za wlasne decyzje. W tym przypadku lider powinien unika¢
samodzielnego oraz dyrektywnego decydowania.

To na tym etapie najtrudniejszym zadaniem dla dyrektora jest powierzenie duzej
autonomii swoim pracownikom. Jest to zwigzane z odpowiedzialnoscia, ktéra spo-
czywa na nim za dziatanie calej placowki. Czesto liderzy wolg sami podejmowac de-
cyzje, aby moc mie¢ wszystko pod wtasng kontrola.

Ostatni etap budowania zespot to performing, ktory oznacza, ze zespdt dziata juz
samodzielnie. Osoby tworzace go sa kompetentne i uznajg normy, ktére wprowadzit
lider a wigc sg zdolni do sprawnego funkcjonowania nawet pod jego nieobecnosc.
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Do zadan lidera w tej fazie nalezy dtugoterminowe planowanie pracy i delegowa-
nie zadan a nastepnie rozliczanie pracownikow z ich realizacji. Wprowadzenie takich
zasad funkcjonowania placowki ma za zadanie zwiekszy¢ efektywnos¢ wspotpracy,
ktdéra w niej wystepuje.

Mogtoby sie wydawacd, ze zespdl, ktory osiagnie juz pewien poziom zwigzany
ze stylem kierowania, ktéry bedzie musiat zastosowac dyrektor, bedzie piat sie po
drabinie coraz wyzej (kazdy kolejny etap zarzadzania zespotem wymaga mniejszej
liczby ingerencji przywddcy, az do sytuagji, w ktdrej sprawuje on tylko nadzoér nad
zespotem). Okazuje sig, Ze nie kazda grupa moze osiagnac poziom najwyzszy, czwar-
ty — performing — tak samo jak nie jest powiedziane, ze zespdt ktory osiagna poziom S3
(Wspieranie), nie moze cofna¢ sie do etapu S1 (Instruowanie).

A PARTYCYPACIA UCZENIE

(SPRZEDAWANIE)
WYSOKA ORIENTACIA

Orientacja na ludzi

s

NA LUDZI WYSOKA ORIENTACIA
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Rysunek 3. Dojrzato$¢ pracownikow a stosowany styl kierowania.

Zr6dto: Opracowanie wasne na podstawie Schein H. Edgar (1988).

METODYKA BADAN WEASNYCH

W badaniach wzielo udziat 82 dyrektorow szkoét podstawowych: 26 dyrektorow
szkot publicznych w wojewodztwie matopolskim, 17 dyrektorow szkdt prywatnych
w wojewodztwie matopolskim, 19 dyrektoréw szkot publicznych w wojewodztwie
mazowieckim, 20 dyrektoréw szkot prywatnych w wojewodztwie mazowieckim.
W kazdej szkole oprécz dyrektorow placowek, kwestionariusze byly wypelniane
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réwniez przez nauczycieli (facza liczba nauczycieli we wszystkich placowkach to 410
0s0b). Zabieg ten miat na celu uzyskanie mozliwosci poréwnania wynikéw prezento-
wanych przez przywddcow placéwek do rezultatéw osiagnietych przez nauczycieli.
Dobdr szkét byt losowy. Badania byty realizowane od stycznia 2017 roku do wrzesnia
2017 roku.

Kwestionariusz ankiety, ktdry zostat uzyty w procedurze badawczej jest polska
adaptacja kwestionariusza K. Blancharda pt. Analiza Zachowan Kierowniczych
(Mastyk — Musiat, 1999). Skfada sig¢ z 20 pytan z czterema mozliwymi odpowiedzia-
mi do wyboru (a, b, ¢, d). Zadaniem nauczycieli byto wypelnienie kwestionariusza.
Do badan zostalo wybrane takie narzedzie ze wzgledu mozliwos¢ jej powszechnego
zastosowania oraz wyznaczenia przez osoby wypelniajace kwestionariusz czasu,
kiedy beda go mogli uzupemic. Po zgromadzeniu materiatu badawczego, kwestio-
nariusze zostaly podzielone na cztery grupy: wypelnione przez dyrektoréw szkot
publicznych znajdujacych sie w wojewddztwie matopolskim, dyrektorow szkét pu-
blicznych znajdujacych si¢ w wojewddztwie mazowieckim, dyrektorow szkot pry-
watnych znajdujacych sie w wojewoddztwie malopolskim, dyrektoréw szkédt pry-
watnych znajdujacych si¢ w wojewddztwie mazowieckim. Wyniki badan zostaty
opracowane z wykorzystaniem statystyki opisowej. Siedem kwestionariuszy, ktore
zostaly wypetnione btednie odrzucono podczas przygotowywania danych do ana-
lizy.

Pytania badawcze, ktére zostaly postawione podczas badan, poruszaty nastepu-
jaca problematyke:

* czy wystepuja roznice miedzy stylem zarzadzania placowka szkolna prezen-
towana w wojewddztwie mazowieckim w pordwnaniu z wojewodztwem ma-
fopolskim?

* czy wystepuja réznice w stylu kierowania publiczng placéwka szkolna w po-
réwnaniu z panstwowa placéwka szkolng?

* czy publiczna placéwka szkolna charakteryzuje sie korzystaniem przez dy-
rektora z wyzszych etapéw zarzadzania nig (partycypacja i delegowanie)?

* czy wystepuja roznice pomiedzy prezentowanym poziomem elastycznosci
stylu kierowania w placowkach publicznych w poréwnaniu z placéwkami
prywatnymi?

WYNIKI BADAN

Na podstawie zgromadzonych wynikow zostanie przeprowadzona dyskusja do-
tyczaca styléw kierowania placdwka oswiatowa przez dyrektoréw szkét prywatnych
oraz publicznych z uwzglednieniem ich lokalizagji, tj. wojewddztwa matopolskiego
i mazowieckiego. Uzyskane wyniki pozwola na ocene efektywnosci oraz elastyczno-
$ci stylu, ktorym postugujq sie liderzy szkot.

W kazdej szkole oprécz dyrektorow arkusze wypetniali rowniez wybrani nauczy-
ciele, w celu uzyskania mozliwosci poréwnania wynikéw prezentowanych przez ma-
nagerow placowki w odniesieniu do rezultatéw osiaganych w kwestionariuszu przez
nauczycieli. Nauczyciele w kazdej placowce byli dobierani w sposob celowy. Z kazdej
placéwki zostalo przebadanych 5 nauczycieli uczacych pigciu réznych przedmio-
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tow, ktorzy byli pierwsi w alfabecie (uwzgledniajac innych nauczycieli przedmioto-
wych). Zostata stworzona lista alfabetyczna (wedtug nazwiska) nauczycieli uczacych
poszczegolnych przedmiotéw - byli to kolejno nauczyciele: jezyka polskiego, mate-
matyki, przyrody, historii oraz wychowania fizycznego. Nauczyciele, uczacy danego
przedmiotu, znajdujacy si¢ na pierwszej pozycji wedtug alfabetu, zostali poproszeni
o wypelnienie kwestionariusza.

LICZBA DYREKTOROW OKRESLONYCH TYPOW
SZKOL

[NAZWA
KATEGORII]
[PROCENTOWE]

Szkoly publiczne .,/
wojewodztwo
matopolskie
23%

» — Szkoty prywatne
wojewodztwo
matopolskie
21%
Rysunek 4. Procentowy udzial dyrektoréw placowek publicznych oraz prywatnych
w wojewodztwie matopolskim i mazowieckim bioracych udziat w badaniu.

Zr6dto: Wyniki badan wiasnych.

ELASTYCZNOSC STYLOW — WYNIKI BADAN

Ocena elastycznosci stylu stosowanego przez lidera zespotu jest bardzo wazna ze wzgle-
du na uwzglednienie jego umiejetnosci dostosowania swoich reakgji do poziomu prezento-
wanego przez dany zespot pracownikéw. W przeprowadzonych badaniach podjeto probe
rozpoznania relacji panujacych pomiedzy dyrektorem a gronem pedagogicznym.

Na podstawie wynikéw uzyskanych w grupie dyrektorow placowek publicznych
mozna sadzi¢, ze managerowie szkol najczesciej postuguija sie stylem kierowania, kto-
rym jest delegowanie. Stanowig oni 68% badanych podczas, gdy wyniki uzyskane
w odniesieniu do innych stylow kierowania plasuja sie na nastepujacych pozycjach:
instruowanie (16%), konsultowanie (10%) oraz partycypacja (6%) (tabela 2).

Postugiwanie si¢ przez lideréw stylem delegowania moze oznaczac, ze ich ze-
spot znajduje sie na wysokim poziomie funkcjonowania. Jest on zdolny na tym eta-
pie funkcjonowac samodzielnie, bez wyznaczania punkt po punkcie przez dyrektora
Sciezki postepowania swoich pracownikow. Taka sytuacja jest jednak mozliwa tylko
wtedy kiedy zespot znajduje sie na etapie, w ktorym zachowanie dyrektora bedzie
spelniac ich potrzeby.
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Wyniki uzyskane przez 95 nauczycieli wskazuja, ze wiekszos$¢ z nich (40 osob)
potrzebuje stylu kierowania pochodzacego z pierwszego etapu, ktérym jest instruk-
taz, 29 nauczyciel potrzebuje konsultowania, 21 partycypacji, a tylko 5 nauczycieli jest
gotowych na przyijecie stylu delegowania zadan. Na bazie tych informacji mozna jed-
noznacznie stwierdzi¢, ze styl kierowania prezentowany przez dyrektoréw placéwek
jest wlasciwy w odniesieniu do stylu, ktorego potrzebuja nauczyciele.

Tabela 1. Style kierowania placowka publiczng przez dyrektoréw w wojewoddztwie
matopolskim

Styl kierowania placéwka % Dyrektorow szkoét
S1 Instruowanie 16%
52 Konsultowanie 10%
S3 Partycypacja 6%
54 Delegowanie 68%

7Zrédlo: Badania whasne

Wyniki dotyczace stylu kierowania placdwka publiczng w wojewddztwie mato-
polskim odznaczaja si¢ takq samgq tendencja, jak wyniki uzyskane przez dyrektoréw
szkol publicznych w wojewddztwie mazowieckim. Najwieksza liczba lideréw pla-
cowek w wojewodztwie mazowieckim charakteryzuje si¢ stylem kierowania, ktd-
rym jest delegowanie (65%), kolejne wyniki prezentuja si¢ nastepujaco: partycypacja
(15%), instruowanie (12%) oraz konsultowanie (8%) (tabela 4).

Tabela 2. Style kierowania placéwka publiczna przez dyrektoréw szkét w wojewodz-
twie mazowieckiem

Styl Kierowania placéwka % Dyrektorow szkot
S1 Instruowanie 12%
S2 Konsultowanie 8%
S3 Partycypacja 15%
54 Delegowanie 65%

Zrédto: Opracowanie wiasne

Uwzgledniajac wyniki uzyskane przez nauczycieli okazuje sig, ze rowniez w szko-
fach publicznych w wojewddztwie matopolskim, jak i w szkotach w wojewddztwie
mazowieckim, sposdb kierowania nauczycielami nie jest adekwatny do ich potrzeb.
Rezultaty, jakie osiagneli nauczyciele, prezentuja si¢ w nastepujacy sposdb. Wiekszos¢
nauczycieli (70 0séb) potrzebuje stylu kierowania, ktérym jest instruktaz, konsulto-
wania oczekuja 23 osoby, partycypacji 17 osob oraz delegowania 13 osob. Oznacza
to, ze wigkszo$¢ dyrektorow stosuje nieadekwatny styl kierowania w odniesieniu do
swojego grona nauczycielskiego.

Na podstawie wynikdw uzyskanych w placéwkach publicznych w obu woje-
woédztwach mozna zauwazy¢, ze tendencja rozktadu wynikéw jest do siebie zbli-
zona. Oznacza to, ze lokalizacja placowki nie odgrywa w tym miejscu istotnego
znaczenia.
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Dane uzyskane przez dyrektoréw szkdt prywatnych w wojewodztwie mazowiec-
kim charakteryzuja si¢ bardziej zdywersyfikowanymi wynikami w poréwnaniu do
rezultatéw, ktére osiagneli liderzy placdwek publicznych. Warto zwrdcic jednak uwa-
ge na fakt, ze liczba dyrektoréw, ktorzy deklarujg postugiwanie sie stylami kierowa-
nia: instruowaniem i delegowaniem stanowi ponad 60% grupy badanej. Takie wyniki
prezentowata najliczniejsza grupa w placowkach publicznych (tabela 2).

Tak zdywersyfikowane rezultaty moga swiadczy¢ o nizszym poziomie funkcjono-
wania grupy, ktora jest grono pedagogiczne jednak tylko pozornie. Skutki te zostang
poddane pod dyskusje w koricowej czesci artykutu.

Tabela 3. Style kierowania placowka prywatna przez dyrektorow szkét w wojewddz-
twie mazowieckim

Styl Kierowania placéwka % Dyrektorow szkoét
S1 Instruowanie 30%
S2 Konsultowanie 20%
S3 Partycypacja 15%
54 Delegowanie 35%

Zrédlo: Opracowanie wlasne Autorki

Mozemy zatem sadzi¢, ze dla wiekszosci nauczycieli najbardziej pozadanym sty-
lem kierowania jest delegowanie (42 osoby) nastepnie instruktaz (37 osob), konsulto-
wanie (12 0s6b) i partycypacja (9 0séb).

Zaprezentowane wyniki badan wskazuja, Ze styl kierowania placowkami prywat-
nymi przez dyrektoréw jest w wiekszym stopniu dostosowany do potrzeb pracowni-
kéw w pordwnaniu z placéwkami publicznymi w tym samym wojewddztwie.

Wiyniki dotyczace stylu kierowania placowka prywatna przez dyrektoréw szkoty
w wojewddztwie matopolskim odznaczaja sie réwniez duza dywersyfikacja rezul-
tatow. Tendengje, ktdre mozna zauwazy¢ sa bardzo podobne do tych uzyskanych
w zestawieniu wynikéw pochodzacych od manageréw placowek prywatnych w wo-
jewddztwie mazowieckim.

Tabela 4. Style kierowania placowka prywatna przez dyrektorow szkét w wojewddz-
twie malopolskim

Styl Kierowania placdwka % Dyrektorow szkot
S1 Instruowanie 35%
S2 Konsultowanie 35%
S3 Partycypacja 6%
54 Delegowanie 24%

Zrédto: Opracowanie wlasne Autorki

Otrzymane wyniki badan wskazuja, ze wigkszo$¢ nauczycieli (32 osoby) preferuje
instruktaz, jako styl kierowania. Kolejna grupe stanowiq pedagodzy, ktérzy sa w sta-
nie efektywnie funkcjonowad, kiedy biora udziat w procesie konsultowania (29 osob),
dla 12 os6b odpowiedna jest partycypacja, dla pozostatych 12 0séb delegowanie.
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Zaprezentowane wyniki ukazujg, ze sposob kierowania placéwkami prywatnymi
w wojewodztwie malopolskim jest wiasciwy w poréwnaniu do stylu prezentowane-
go w placowkach publicznych.

Styl zarzadzania w placowkach publicznych i
prywatnych w wojewodzwie mazowieckim
15

13
10
6 7
5 3 4 3
I: 5. - |
, | ] | [

Instruktaz Konsultowanie Partycypacja Delegovranie

Liczba osob

Styl kierowania

m placowki prywatne wojewodztwo mazowieckie

m placéwki publiczne wojewddztwo mazowieckie

Rysunek 5. Style zarzadzania w placéwkach publicznych i prywatnych w wojewodz-
twie mazowieckim.

Zrédio: Wyniki badari wiasnych.

Rysunek 5 przedstawia wyniki badan na podstawie, ktérych mozemy sadzic¢, ze
rozktad wynikow prezentowany w szkolach publicznych jest w wiekszym stopniu
zrbéznicowany w porownaniu z wynikami pochodzacymi ze szkot prywatnych. Na-
uczyciele w rozmowie czesto podkreslali, ze polecenia wydawane przez dyrektoréw
placéwek czesto byty dla nich niemozliwe do zrealizowania, poniewaz nie posiadali
oni dostatecznej wiedzy jak je wykona¢. Czesto byli oni zmuszeni sigga¢ po pomoc
swoich bardziej doswiadczonych kolegow a nie dyrektora. Podczas przeprowadzania
wywiadow z nauczycielami ze szkét prywatnych mozna bylo zauwazy¢, ze czeéciej
traktuja oni swoich lideréw jako osoby, ktore wyznaczaja zadania, ale réwniez sg ich
mentorami, ktérzy pokazuja w jaki sposob nalezy je zrealizowac.

Na podstawie rezultatow osiagnietych przez dyrektorow mozna zauwazy¢, ze
placéwki publiczne charakteryzujg sie wigksza hierarchicznoscia oraz podziatem
kadry dyrektorskiej w poréwnaniu do grona pedagogicznego. Mozna podejrzewac,
ze tak wygladajaca drabina organizacji, zdywersyfikowana w znaczny sposob, moze
stanowic¢ utrudnienie podczas przygotowania sie do wprowadzania zmian w przy-
wodztwie edukacyjnym.

Istotne jest jednak podkreslenie, ze sposob kierowania prezentowany przez dyrek-
torow placowek publicznych jest w matym stopniu dostosowany do sposobu przewo-
dzenia, ktdry jest adekwatny dla danej grupy. Dyrektorzy stosuja najczesciej najwyz-
szy etap przywoddztwa, ktérym jest delegowanie, podczas gdy ich kadra dydaktyczna
nie jest jeszcze na to gotowa. Wyniki, ktore osiagaja dyrektorzy placowek prywatnych
w poréwnaniu z rezultatami grona pedagogicznego okazuja sie duzo bardziej adekwat-
ne w odniesieniu do rezultatéw osiaganych przez placowki publiczne. Warto jednak
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uwzgledni¢, ze etap stylu kierowania prezentowanego przez dyrektoréw placowek
prywatnych jest bardziej zréznicowany w odniesieniu do placdwek publicznych.

Styl zarzadzania w placowkach publicznych i
prywatnych w wojewodzwie matopolskim

QZO 17 -
215 13
o 7
glg 6,6 6 L4, S 1 I
S Bellm Bom. ‘om’ = B

Instruktaz Konsultowanie Partycypacja Delegowanie
Styl kierowania
W placowki pryvatne wojewddztwo malopolskim
placéwki publiczne wojewddztvwo malopolskim
m placowki prywatne wojewddztwo mazowieckie
W placéwki publiczne wojewédztwo mazowieckie
Rysunek 6. Style zarzadzania w placéwkach publicznych i prywatnych w wojewodz-
twie matopolskim.

Zrédlo: Wyniki badan wiasnych.

Na podstawie wykresu zamieszczonego ponizej mozna stwierdzic iz postawa pre-
zentowana przez managerow placowek prywatnych w odniesieniu do swoich pracow-
nikéw jest wiasciwa. Natomiast, przywddcy placowek publicznych czesciej stosujq styl
zarzadzania, ktdry nie jest dopasowany do mozliwosci ich kadry nauczycielskiej.

Zestawienie stylow kierowania
prezentowanych przez placéwki publiczne
i prywatne w wojewodztwie matopolskim

oraz mazowieckim
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Styl kierowania

W placowki prywatne wojewodztwo mazowieckie
m placowki publiczne wojewddztvo mazowieckie
m placowki prywatne wojewodztwo malopolskim

placdwki publiczne wojewddztwo malopolskim

Rysunek 7. Style kierowania reprezentowane przez dyrektoréw placowek publicznych
i prywatnych w wojewodztwie matopolskim oraz mazowieckim.

Zr6dto: Wyniki badan whasnych.
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EFEKTYWNOSC STYLU KIEROWANIA — WYNIKI BADAN

Efektywny styl kierowania, rozumiany przez K. Blancharda (Blanchard, 2007), ozna-
cza, ze lider potrafi zastosowac adekwatny do danej sytuacji oraz poziomu rozwoju pra-
cownikow styl kierowania. Sposéb przewodzenia dyrektora placéwki musi by¢ w jak naj-
wiekszym stopniu dostosowany i mozliwy do zaakceptowania przez jego pracownikéw.

Zastanawiajac sie nad efektywnos$cig danego stylu kierowania, nalezy uwzgled-
nia¢, ze wszystkie z nich sa skuteczne, ale tylko wtedy, kiedy sa dopasowane do danej
grupy. Na bazie ponizszych informacji mozna stwierdzi¢, ktora placowka pod wzgle-
dem stylu kierowania jest na wyzszym poziomie, a gtéwna rola dyrektora polega tyl-
ko na nadzorowaniu pracy zespotu, a nie wydawaniu polecen, egzekwowaniu ich
wykonania oraz sprawdzaniu poprawnosci realizacji.

Poréwnujac efektywnos¢ stylu kierowania wsrdd dyrektorow placowek publicznych
oraz prywatnych, mozna zauwazy¢, ze dostosowanie przywodztwa edukacyjnego w duzo
wiekszym stopniu jest spojne w placowkach prywatnych w poréwnaniu z placowkami
publicznymi. Istotne jest podkreslenie faktu, iz lokalizacja szkét nie odgrywa tutaj duzego
znaczenia. Reasumujac, uzyskane wyniki badan wskazuja, Ze wigksza efektywnosc w kie-
rowaniu placoéwkami osiagaja dyrektorzy placowek prywatnych niz publicznych.

WNI0SKI

Na podstawie wynikéw uzyskanych badan, w ktérych brali udziat dyrektorzy szkot
podstawowych bedacych placowkami publicznymi oraz prywatnymi w wojewddztwie
matopolskim oraz mazowieckim mozna przychyli¢ si¢ do nastepujacych wnioskow:

* Dyrektorzy placowek publicznych duzo czesciej stosuja styl kierowania ze-
spotem, ktéry Swiadczy o najwyzszym poziomie rozwoju grupy, tj. delegowa-
nie. Jest on jednak nieadakwatny do potrzeb, ktére manifestujq ich pracowni-
cy. Brak spdjnosci miedzy stylem kierowania dyrektora a oczekiwaniami jego
zespotu bardzo czesto moze prowadzi¢ do frustracji, ktéra w istotny sposob
wplywa na ogdlnie rozumiang atmosfere pracy oraz kulture organizacyjna.

*  Dyrektorzy placowek prywatnych prezentuja bardziej zdywersyfikowane wyni-
ki niz dyrektorzy szkét panstwowych. Nie mozna jednoznacznie okresli¢, ktdry
styl kierowania przewaza. Uzupelnienie badan kwestionariuszowych swobod-
nymi wywiadami przeprowadzonymi z dyrektorami oraz nauczycielami rozsze-
rza spektrum mozliwosci interpretacyjnych osiagnietych rezultatow. Pedagodzy
w placéwkach publicznych zwracajg uwagg, ze zadania ktore maja wykonac sa
im narzucane i czesto niettumaczone w zaden sposdb. W szkotach prywatnych,
nauczyciele deklaruja ze manager szkoly pokazuje im punkt po punkcie jak na-
lezy realizowac poszczegolne zadania. Czgsto podkreslaja réwniez, ze majg oni
$wiadomos¢, iz zawsze moga dopytac¢ managera placowki, kiedy nie beda mieli
pewnosci co do sposobu realizacji wyznaczonego przez niego zadania. Wérod
nauczycieli szkot publicznych nie odnotowano takich informacgji.

* W odniesieniu do efektywnosci stylu zarzadzania prezentowanego przez li-
derow okazuje sig, ze dyrektorzy placdwek publicznych prezentuja najczesciej
niski poziom efektywnosci. Instytucje prywatne posiadaja zdecydowanie inne
wyniki. Liderzy stojacy na ich czele najczesciej prezentuja wysoki poziom
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efektywnosci. Ponadto okazuije sig, ze lokalizacja placdéwki ma duzo mniejsze
znaczenie niz sposob jej finansowania.

*  Przeprowadzone badania obrazuja, Ze placowki publiczne i prywatne r6znia si¢
miedzy sobg w znacznym stopniu. Réznice dotycza m.in. zhierarchizowania or-
ganizagji, sposobu jej finansowania, wynagrodzenia jakie otrzymuja specjaliSci
oraz liczby godzin pracy. Powyzsze badania rzucaja jednak obraz na kilka istot-
nych kwestii m.in. mozliwosci zastosowania r6znych sposobéw zarzadzania pla-
cowkami publicznymi oraz prywatnymi, nad ktorymi liderzy szkdt powinni sig
zastanowi¢. Poddanie uzyskanych wynikéw glebszej refleksji moze stac sie pod-
stawa do wprowadzania istotnych zmian w organizacjach, ktérymi przewodza.
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