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Summary

SCHOOL PRINCIPAL'S LEADERSHIP COMPETENCES — CHALLENGES OF EDUCATIONAL THEORY
AND PRACTICE

In this article the features characteristic of the notion of competence, as well as the reasons for
difficulty in defining the notion of school principal’s leadership competences, and a complex and
multi-aspect structure of these competences are discussed. Simultaneously, the need for research
over school principal’s leadership competences and over education of those occupying managerial
positions at school, including their educational needs in the field of educational leadership
and development of their leadership competences is considered. This article is based on the
theoretical thesis formulated by Pablo Cardona and Pilar Garcia-Lombardia (2008) concerning
leadership competences of managerial staff, as well as development of these competences,
and assumption that high competences of educational leaders constitute one of the conditions
of running a school successfully, in terms of school principals’ performing their own tasks and
supporting teachers’ development and learning. The competence approach to the analysis of
school principals’ work and responsibility connected with it makes it possible to demonstrate
specific expectations concerning school principals’ education, professional development and
work at school.
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Wstep

Badania nad przywédztwem w szkole wymagajg poglebionych analiz po-
zwalajacych na rozpoznanie jego natury, modeli, miejsca i roli w szkole oraz
analizy istoty i struktury kompetencji przywodczych lideréw, w tym dyrektorow
szkol. Problem ten nabiera o tyle znaczenia, iz praca na stanowisku dyrektora
szkoly wiaze sie z olbrzymia odpowiedzialnoscig. Jest to praca zlozona, o czym
$wiadczg zadania, jakie powinien wykonywac dyrektor szkoty (Jezowski 2009;
Jezowski, Madalinska-Michalak 2015). Wymagania kierowane do dyrektorow
szk6t wcigz rosng i to nie tylko w Polsce, ale w wiekszos$ci panstw europejskich
(Arlestig, Day, Johansson 2016: 5).

Jedng z podstawowych kategorii opisu tych oczekiwan stajg sie — ukazywane
w Swietle koncepcji uczenia sie przez cale zycie — kompetencje (Sielatycki 2006;
Bednarska-Wnuk 2010; Bednarska-Wnuk 2011; Totwinska 2011; European Com-
mission 2013; Madalinska-Michalak 2015). Podejscie kompetencyjne w analizie
obowigzkow na stanowisku dyrektora szkoly pozwala na odstoniecie konkret-
nych oczekiwan kierowanych pod adresem dyrektoréw szkot oraz inspiruje do
podjecia badan nad uczeniem sie i rozwojem zawodowym dyrektora szkoty.
Wspélczesnie, jak dowodza badania nad dyrektorami szkét w 24 krajach $wia-
ta, potrzebg staje sie okreslenie kompetencji przywodczych dyrektora szkoly
z punktu widzenia celu i potrzeb szkoly oraz potrzeb dyrektora szkoly jako
osoby kierujacej szkotg (Arlestig, Day, Johansson 2016).

W niniejszym artykule przyjmuje, ze wysokie kompetencje kadry kierowni-
czej oswiaty — to jeden z warunkéw skutecznego zarzadzania szkola, zaré6wno
pod katem realizacji wlasnych zadan dyrektora szkoly, jak i wspierania rozwoju
i uczenia sie nauczycieli. W $lad za tym zalozeniem, niezbedne wydaje sie sfor-
mufowanie konkretnych oczekiwan kierowanych pod adresem edukacji i rozwo-
ju zawodowego dyrektoréow szkoét oraz ich pracy w szkole (zob. Melosik 2014).
Podejmujac problematyke kompetencji przywddczych dyrektora szkoty, w pierw-
szej kolejnosci przyblize pojecie kompetencji i ukaze jego cechy istotnosciowe.
Nastepnie porusze problem kompetencji przywodczych os6b zajmujacych stano-
wiska kierownicze w organizacjach. W koncowej czesci tego artykutu, odnoszac
sie do badan nad kompetencjami przywédczymi dyrektoréow szkét, wskaze na
potrzebe szeroko zakrojonych badan w tym zakresie badan i opracowanie do-
brej oferty edukacyjnej w zakresie rozwijania kompetencji przywodczych wsréd
dyrektorow szkot i osob, ktore zamierzajg by¢ dyrektorami szkét. Podstawa pro-
wadzonych tutaj rozwazan jest wybrana przeze mnie propozycja ksztatcenia



KOMPETENCJE PRZYWODCZE DYREKTORA SZKOLY... 11

kompetencji przywodczych kadr zarzadzajacych autorstwa Pablo Cardony i Pilar
Garcii-Lombardii (2008). W ofercie tej polozony jest nacisk na zarzadzanie orga-
nizacja przez cele i kompetencje oraz na zachowania etyczne i integralne po-
dejscie do cztowieka w organizacji.

Kompetencje — przyblizenie pojecia

Stowo kompetencja wywodzi sie od tacinskiego competentia, ktére oznacza
przede wszystkim ,odpowiednio$¢, ,zgodnos$¢”, ,uprawnienia do dziafania”.
Analiza Zrodet leksykalnych pokazuje, ze gdy uzywamy stowa kompetencja, to
najczesciej odnosimy sie do wiasciwos$ci danej osoby, do jej wiedzy, umiejetnosci,
odpowiedzialnosci czy wynikajacych z nadania uprawnien danej osoby/instytucji/
organu (zob. Nowacki, Korabiowska-Nowacka, Baraniak 2000: 101).

Pojecie kompetencji zadomowito sie w jezyku réznych nauk i jest ono
obecnie do$¢ powszechnie wykorzystywane. W literaturze naukowej trudno o jed-
na, powszechnie obowigzujacg definicje tego pojecia. Na nieprecyzyjny charak-
ter tego terminu i r6znorodno$¢ jego uje¢ wskazuje wielu autoréw (zob. np.
Meczkowska 2003; Czerepaniak-Walczak 2006; Czapla 2011; Syper-Jedrzejczak
2011; Goéralska, Solarczyk-Szwec 2012; Madalinska-Michalak, Géralska 2012; Ja-
gietto-Rusitowski, Solarczyk-Szwec 2013; Jurgiel-Aleksander, Jagietto-Rusifowski
2013; Madalinska-Michalak 2015).

Analiza dominujacych uje¢ problematyki kompetencji, drog wykorzystywa-
nych przez badaczy, kreatorow europejskiej i polskiej polityki edukacyjnej oraz
analitykéw sytuacji edukacyjnej dowodzi, iz w opisie kompetencji — jak trafnie
zauwazajg Alicja Jurgiel-Aleksander i Adam Jagietto-Rusitowski (2013) — dominuje
jezyk, ktoéry kaze niejako postrzega¢ kompetencje ,,w perspektywie administro-
wania wiedza, umiejetnoSciami, gdzie autorzy traktuja dopasowanie kompe-
tencji do rynku zatrudnienia i pracy jako giéwny cel edukacji” (tamze: 66). Wraz
z tym rozwija sie takze odmienny spos6b rozumienia kompetencji, jakim jest
»badanie rzeczywistych mechanizméw wytwarzania doswiadczen edukacyjnych,
ktore maja sens i znaczenie dla podmiotéw edukacji” (tamze).

W rozwazaniach nad pojeciem kompetencji warto jest odwota¢ sie do cech
istotno$ciowych tego pojecia. Prace pedagogiczne, w tym prace z zakresu an-
dragogiki, podejmujace problematyke kompetencji i ich rozwijania, zwtaszcza
z punktu widzenia kompetengji jako dyspozycji do uczenia sie, jako ,konstruktu
spoteczno-kulturowego zbudowanego wokot pytania — czemu stuzy edukacja?”
(tamze), pozwalaja na wylonienie szeregu wiasnosci tego pojecia.
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I tak, w badaniu kompetencji jako pojecia pedagogicznego warto zwrocic¢

uwage na nastepujgce jego cechy:

podmiotowy charakter — kompetencje sg wiasnoscig podmiotu indywidual-
nego (jednostki) lub podmiotu zbiorowego (jak np. spoteczenstwo, grupa
0s0b, organizacja);

ztozong strukture — kompetencje majg r6zng strukture w zaleznosci od ich
rodzaju, o budowie kompetencji decyduja takie ich wyznaczniki, jak cho-
ciazby: wiedza, umiejetnosci, cechy osobowoS$ciowe, systemy wartosci, do-
Swiadczenie, motywacja do pracy;

stopniowalno$¢ — podmiot osigga kompetencje na ré6znym poziomie, co
rzutuje na przyktad na sprawnosc¢ i zdolnos$¢ do wykonania okreslonego zada-
nia, przy czym okreslony poziom kompetencji podmiotu jest wyznaczony
przez stopien rozwoju poszczegélnych elementéw tworzacych dang kompe-
tencje (np. poziom wiedzy, czy umiejetno$ci w danym zakresie);

dynamike — wyraza sie w zmianie kondycji poszczeg6lnych korelatow kom-
petencji, a w rezultacie moze prowadzi¢ do zmiany calej kompetencji, co
z kolei méwi o mozliwosci jej rozwijania;

mozliwo$¢ rozwoju — kompetencje traktujemy jako rezultat procesu ucze-
nia sie podmiotu w toku nabywania i wytwarzania znaczacych dla podmiotu
doswiadczen edukacyjnych w toku jego zycia;

ujawnianie sie kompetencji w okreslonym kontek$cie sytuacyjnym (sytua-
cyjnos$¢ kompetencji) — kompetencje uwidaczniajg sie, gdy podmiot podej-
muje sie wykonania zadan w okreslonych warunkach;

interaktywno$¢ kompetencji wobec warunkéw, w jakich funkcjonuje dany
podmiot — ustawiczne aktualizowanie kompetencji stosownie do kontekstu
(nowe doswiadczenia rzutuja na rozwijanie wiedzy, doskonalenie umiejet-
nosci i postaw podmiotu, ktére to postawy uwidaczniajg sie w dziataniu);
mozliwo$¢ przeniesienia kompetencji na inne sytuacje, inne ukfady odniesie-
nia — prowadzi to do poszerzania pola wolnos$ci i odpowiedzialnosci, a wraz
z tym do zdolnosci do wykonywania nowych zadan (zob. Madalinska-Micha-
lak 2015: 138-139).

Przedstawione wtasnosci analizowanego tutaj pojecia wskazuja, iz pozwala

ono na opisanie cech jednostki, instytucji czy jakiego$ organu i wiaze sie w wy-
razny sposob z posiadanymi przez dang osobe, instytucje czy organ uprawnie-
niami oraz z zakresem dziatania, ktére wynikaja z wymaganej w danej sytuacji
»odpowiednio$ci” wiedzy i umiejetno$ci w stosunku do zakresu odpowiedzial-
nosci. Kompetencje majg to do siebie, Zze moga podlegac procesowi ksztattowa-
nia i rozwoju oraz ujawniajg sie w dziataniach podmiotu (indywidualnego lub/i
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zbiorowego). Kompetencje sg zwigzane z zadaniami: ich posiadanie sprzyja do-
brej realizacji r6znego rodzaju zadan zyciowych czy zawodowych, przy czym nie-
ktore zadania wymagajg jednego rodzaju kompetencji, inne — kilku rodzajow.
Stad tez kompetencje sg wspoéizalezne, co oznacza, ze ,niezwykle trudno jest
wyizolowa¢ kompetencje (jedng) i traktowac ja jako niezalezna, oderwang od
innych” (zob. Madalinska-Michalak, Géralska 2012: 75). Kompetencje, stanowigc
podstawe dziafania podmiotu, sg z reguly miarg tego, co 6w podmiot jest w sta-
nie osiggna¢ w danym czasie.

Tak rozumiane kompetencje méwia o zdolnosci do wykonywania okreslo-
nych zadan. Sa one zasobem nie tylko pojedynczego cziowieka, ale takze jego
otoczenia. Ujawniaja sie one na przyktad w zachowaniach pracownikéw i w spo-
sobach dziafania organizacji. Warunkuja one aktywno$¢ zawodowa oséb pracu-
jacych na okreslonych stanowiskach. Kompetencje mozna wrecz rozumie¢ jako
dobro osobiste i dobro spoteczne. Wysoki poziom kompetencji pracownikéw
pozwala im osiagga¢ sukcesy zawodowe oraz stwarza podstawe dla sprawnego
i skutecznego dziafania organizagji.

Zarzadzanie przez cele i kompetencje a przywodztwo oparte
na kompetencjach

Problematyka przywédztwa coraz silniej przycigga uwage tych naukowcéw,
ktorzy zajmuja sie badaniami w zakresie kierowania zespotami, zalezno$ciami
miedzy cechami dziatania i zachowaniami ludzi, drogami osiagania celéw, czy
tez sposobami harmonizowania dziatan zapewniajgcych skuteczne wprowadza-
nie zmian oraz tworzenie korzystnych warunkéw dla uzyskiwania osiaggnie¢. Ba-
dania odstonily wielorako$¢ podej$¢ zwigzanych z definiowaniem i opisywaniem
przywoédztwa, w tym przywoédztwa w organizacjach. Bogactwo pismiennictwa
po$wieconego tej problematyce jest nie tylko jednym z widocznych znakéw
popularno$ci tego pojecia wérod teoretykéw, ale takze stanowi ono odbicie
funkcjonujgcego przekonania o wadze proceséw przywodztwa w rozwoju spo-
teczenstw, organizacji i jednostek (zob. Madalinska-Michalak 2015: 31).

Wyniki badan pokazuja, ze przywddztwo powiazane jest nie tyle z dziata-
niem osamotnionego lidera na szczycie organizacji, ile méwi o pracy kompetent-
nego kierownika jednoczacego wysitki wielu os6b, ukierunkowanych zaré6wno na
osiaganie pozadanych przez organizacje rezultatéow, jak i na kreowanie warun-
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zajmujacych stanowiska kierownicze w organizacjach wrecz zaktada sie, ze ich
kompetencje sa jednym z zasadniczych warunkéw skutecznego zarzadzania orga-
nizacjami (Syper-Jedrzejak 2011). Zrédel tego rodzaju zatozefi mozna doszuka¢
sie w rozwijajacym sie obecnie w nauce, zwlaszcza w obszarze nauk o zarza-
dzaniu, podej$ciu méwigcym o zarzadzaniu organizacjg poprzez cele i kompe-
tencje (Czapla 2011; Madalinska-Michalak 2015). Tego rodzaju zarzadzanie jest
traktowane jako sposob na dynamizacje i pelne wykorzystanie mozliwos$ci pracow-
nikow. Podejscie kompetencyjne, ktére pozwala rozpoznawa¢ mocne i stabe
strony pracownikow i przede wszystkim wspiera¢ rozwoj ich okreslonych kom-
petencji, kieruje nasza uwage na zwiazki miedzy kompetencjami organizacji
i kompetencjami pracownika organizacji oraz uwypukla fakt, ze dzieki wypra-
cowaniu modeli kompetencji w organizacji, w tym kompetencji kierowniczych,
kadra kierownicza i pozostali pracownicy maja jasno$¢, co do oczekiwan kie-
rowanych pod ich adresem. Do jednej z ciekawszych propozycji teoretycznych,
ktora odnosi sie do przywodztwa oséb na stanowiskach kierowniczych, i odwo-
tuje sie do modelu zarzadzania organizacjg przez cele i kompetencje, jest propo-
zycja Pabla Cardony i Pilar Garcii-Lombardii (2008), ktérg przedstawili w ksigzce
Jak rozwijac kompetencje przywodcze (Cardona, Garcia-Lombardia 2008).

Autorzy na podstawie badan wilasnych nad jakoscig skutecznego zarzadza-
nia organizacjami, wskazujg na wymagania, jakie powinny by¢ kierowane do os6b
na stanowiskach kierowniczych. Jednym z zasadniczych wymagan jest dazenie do
dojrzatego i odpowiedzialnego przewodzenia ludziom, czemu sprzyjaja odpo-
wiednio uformowane kompetencje przywodcze kadry kierowniczej. Kompetencje
te wraz z cechami indywidualnymi lidera, jego doswiadczeniem zawodowym,
rezultatami jego dziatan przywédczych oraz wptywami srodowiska pracy i $ro-
dowiska zewnetrznego decyduja o skuteczno$ci przywodztwa danego lidera
(tamze: 50). W ujeciu Cardona i Garcii-Lombardii przywodztwo definiuje sie ja-
ko relacje, w ktérej niezmiernie wazna jest komunikacja miedzy liderem i jego
zwolennikami. W przywoédztwie rozumianym jako relacja istotng role odgrywa
»proces wplywu spotecznego i wspoétpracy pomiedzy tymi, ktérzy przewodza
(przywédcami), a tymi, ktérzy za nimi podazajg (zwolennikami przywdédcow).
W relacji wplywu obie strony (przywoédca i jego zwolennicy) podzielajg wspolnie
przyjete cele i daza do ich realizacji” (zob. Madalinska-Michalak 2015: 40).

Wedtug Cardona i Garcii-Lombardii osoby na stanowiskach kierowniczych
powinny dazy¢ do tworzenia ,,organizacji kompetentne;j”, w ktérej mamy do czy-
nienia z zarzadzaniem przez cele, a doktadniej rzecz ujmujac, przez misje. We-
dlug autoréw misja powinna by¢ swoistego rodzaju ,deklaracjg programowa”
(ang. mission statement) organizacji, a wraz z tym wyrazac to, co jest wazne dla



KOMPETENCJE PRZYWODCZE DYREKTORA SZKOLY... 15

organizacji i wskazywac¢ na jej fundamenty, czyli wartosci i na stan, do ktoére-

go zmierza. Misja pozwala na tworzenie w organizacji wiezi wspétzaleznosci.

W organizacji kompetentnej pracownik nie pracuje przede wszystkim po to, by

osiagac indywidualne cele, ale aby spetnia¢ r6zne potrzeby, ktére organizacja musi

zaspokaja¢ w okreslonym momencie ze wzgledu na wspotzaleznos$¢ potrzeb,
charakterystycznych dla r6znych czesci organizacji. Dzieki czemu dochodzi do
rozwijania ,,sktonnosci do zajmowania sie potrzebami cafosci i do umiejetnego

uwzgledniania tych potrzeb przy podejmowaniu decyzji” (tamze: 18).

Cardona i Garcia-Lombardia (2008) powotlujac sie na stanowisko Juana
A. Perez Lopeza (1991) pokazuja, ze jako$¢ funkcjonowania organizacji przejawia
sie w trzech zasadniczych wymiarach:

e  Skutecznos$¢ — rozumiana jako zdolno$¢ organizacji do osiggania celow, kté-
re organizacja sama sobie stawia. Skuteczno$¢ zwiazana jest z opracowy-
waniem strategii rozwoju organizacji i wdrazaniem jej w zycie.

e  Atrakcyjnos¢ — méwi o stopniu zadowolenia cztonkéw organizacji ze swojej
pracy i z mozliwo$ci rozwoju w miejscu pracy, z ucielesniania wtasnych
mozliwosci.

e Jednos$¢ — moéwi o stopniu, w jakim cztonkowie organizacji majg zaufanie do
siebie nawzajem i do wspdlnej misji. Mowi o tym, na ile cztonkowie orga-
nizacji utozsamiajg sie z nia.

Warunkiem sukcesu w zarzadzaniu organizacja jest jednoczesne realizo-
wanie dziatan w ramach tych trzech wymiaréw. Jesli podejmowane decyzje sa
motywowane gléownie skutecznoscia, a wraz z tym potozony jest nacisk wy-
tacznie na osiggane rezultaty, to wéwczas — jak piszg autorzy (Cardona, Garcia-
-Lombardia 2008: 34) — lekcewazony jest ,,ogromny obszar rzeczywistos$ci”, a pra-
cownicy ,,czujg coraz mniejszg motywacje do wspotdziatania”. Podstawg pracy
pracownikéw staje sie czesto jedynie wynagrodzenie za prace. Obnizajacy sie
poziom satysfakcji z pracy w organizacji wigze sie z coraz wiekszymi kosztami
nie tylko materialnymi, ale takze psychologicznymi (wzrastajace poczucie nieza-
dowolenia, frustracji pracownikéw). Pracownicy najcze$ciej pozostaja w takiej
firmie tak dtugo, jak tylko nie otrzymajg bardziej atrakcyjnej propozycji od in-
nego pracodawcy. Tego typu sytuacja moze by¢ ztagodzona, jesli osoby zarza-
dzajace organizacja potoza nacisk nie tylko na skutecznos¢, ale takze na
atrakcyjnos¢ pracy. W praktyce oznacza to, ze osobom zarzadzajgcym powinno
zaleze¢ zaré6wno na efektach pracy, jak i na tym, aby pracownicy czerpali coraz
wiece] satysfakcji z tego, ze przynaleza do firmy, ze swojg praca moga przy-
czyni¢ sie do urzeczywistniania wartosci, z ktéorymi utozsamiajg sie w organi-
zacji. | wreszcie, by rzeczywiscie osiagna¢ sukces, osoby zajmujace stanowiska
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kierownicze w organizacji powinny poswieci¢ wiele uwagi budowaniu jednosci,
rozumianej ,jako sifa zaufania pracownikéw oraz ich zaangazowanie w misje
firmy” (tamze). Jedno$¢ osiaga sie przez prezentowanie zgodnosci wlasnego
dziatania z tym, co sie glosi (wlasnej integralnos$ci) poprzez przyktad osobisty.

W organizagcji, ktérg opisuja Cardona i Garcia-Lombardia, rozwéj i doskona-
lenie przyw6dcoéw wigze sie z rozwojem ich kompetencji (zob. tamze: 99-135),
przy czym w celu okres$lenia kompetencji wymaganych do skutecznego pelnienia
funkgji kierowniczej nalezy dazy¢ do zdefiniowania szczegélnej roli lidera i roz-
poznania dziatan, ktére skfadajg sie na te role (tamze: 51-52).

Autorzy ci dowiedli, ze kompetencje przywodcze maja szczego6lne znaczenie
w trzech zasadniczych wymiarach (biznesowym, interpersonalnym, osobistym)
zwigzanych z zarzadzaniem organizacjag. W zwiazku z czym mozna wyodrebni¢
ogébtem trzy rodzaje kompetencji, ktore sg sktadowymi kompetencji przywddczej
— kompetencje przywédcze w wymiarze biznesowym, kompetencje przywod-
cze w wymiarze interpersonalnym, kompetencje przywédcze w wymiarze oso-
bistym. Kompetencje te majg przypisane im znaczenie w procesie kierowania
organizacjami i muszg pozostawa¢ we wzajemnej réwnowadze.

Znaczenie kompetencji przywodczej w wymiarze biznesowym zwigzane
jest z wytwarzaniem wysokiej warto$ci ekonomicznej dla firmy. Na tak rozu-
miany rodzaj kompetencji przywodczych skiadaja sie wiedza i umiejetnos$ci
w zakresie budowania wizji biznesu, wizji organizacji, zarzadzania zasobami,
orientacja na klienta, rozwijanie networkingu i prowadzenie negocjacji.

Kompetencje przywddcze w wymiarze interpersonalnym sg o tyle istotne,
o ile umozliwiajg osobom na stanowiskach kierowniczych tworzenie warunkéw
dla rozwijania umiejetno$ci pracownikéw oraz pomaganie pracownikom w do-
brym wykonywaniu pracy. W wymiarze interpersonalnym wazng role odgrywa-
ja nastepujace skladowe tej kompetencji: komunikacja, zarzadzanie konfliktem,
charyzma, delegowanie, coaching i praca zespotowa.

Kompetencje przyw6dcze w wymiarze osobistym — to kompetencje, dzieki
ktorym mozna przyczynia¢ sie do budowania zaufania u pracownikéow i wspie-
rania ich w utozsamianiu sie z misja organizacji. W tej grupie kompetencji
mozna wyrézni¢ kompetencje zewnetrzne: proaktywnos¢ (inicjatywa, optymizm,
ambicja) i zarzadzanie sobg (zarzadzanie czasem, zarzadzanie informacja, zarza-
dzanie stresem) oraz kompetencje wewnetrzne: doskonalenie osobiste (samo-
krytycyzm, samowiedza, uczenie sie) i wiadze nad samym sobg (podejmowanie
decyzji, samokontrola, rownowaga emocjonalna, integralno$¢ osobista).

Model kompetencji przywodczych Cardony i Garcii-Lombardii odstania ich
ztozong i wieloaspektowa strukture. Autorzy szczegdlng role przypisuja kompe-
tencjom interpersonalnym i osobistym w budowaniu kompetencji przywo6dczych.
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Ukazany przez Cardone i Garcie-Lombardie (2008) sposéb rozumienia przy-
wodztwa i wymagan kierowanych do os6b zajmujacych stanowiska kierowni-
cze w organizacji — jest niezwykle inspirujacy do rozwazan na temat dyrektora
szkoly i jego przywodztwa edukacyjnego. Wedtug tych autoréw, o jakosci tego
przywédztwa decyduja zaangazowane w nie strony. W relacji bedacej podstawag
przywodztwa liderzy powinni by¢ ludzmi wyr6zniajagcymi sie umiejetno$ciami
interpersonalnymi, a szczeg6lnie umiejetnoscig pracy zespotowej i kompetencja-
mi osobistymi, wynikajacymi z pracy nad soba. Kierunek rozwoju organizagcji
zalezy od zdolnoS$ci tworzenia strategii, autorytetu przywédcow oraz od od-
powiedniego systemu wspierania i rozwoju kompetencji pracownikéw organi-
zacji. Optymalnym modelem zarzadzania organizacjg jest zarzadzanie przez cele
i kompetencje. W tego rodzaju zarzadzaniu dazy sie do ustalenia ram organi-
zacyjnych, w ktérych sg opracowywane zadania tak, by ,pasowaly do poszcze-
golnych oséb, w zaleznosci od profilu kompetencyjnego kazdego pracownika”
(tamze: 17).

Cardona i Garcia-Lombardia (2008), biorgc pod uwage najnowsze trendy
w teorii organizacji, trafnie zauwazaja, ze wraz z tym jak zmniejsza sie znaczenie
pracy rozumianej jako zesp6t zadan do wykonania i jak ujawniajg sie ogranicze-
nia zarzadzania poprzez cele, wzrasta ,zainteresowanie zdolno$ciami, wiedzg
i postawami osoby, ktéra ma wykona¢ 6w zespol zadan — co stanowi istote
podejscia opartego na kompetencji” (tamze: 17). W tym podejsciu — jak to zosta-
o tu pokazane — kladzie sie nacisk na rozpoznawanie oraz ocene kompetencji
pracownika i organizacji oraz tworzenie warunkéw dla rozwoju kompetengji.
Odwotywanie sie do modelu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory jest oparty na
kompetencjach, pozwala stymulowaé efektywno$¢ dziatan oraz wykorzystywac
ludzkie uzdolnienia na rzecz realizacji okre$lonych zadan. Potrzeba wprowa-
dzania w zycie tego rodzaju modelu zarzadzania zasobami ludzkimi wynika ze
zmian zachodzacych w organizacjach, a zwlaszcza z dazen do osiagania wyso-
kiego poziomu efektywnosci oraz zapewnienia i rozwijania zdolnosci ludzi do
wykonywania pracy zawodowej, a przez to umozliwienia im samorealizacji, in-
dywidualnego rozwoju kompetencji w ramach ich wiasnych Sciezek kariery.

Kompetencje przywoédcze dyrektora szkoly
— konteksty teoretyczne i praktyczne

Badania nad rolg dyrektora szkoly oraz systemami ksztafcenia i doskonale-
nia dyrektoréw szkét w krajach Unii Europejskiej oraz w Stanach Zjednoczonych
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pokazujg, ze obecnie ,wystepuje wyrazna tendencja do daleko idacego wyjscia
poza tradycyjng role administratora szkoly i akceptacje roli menedzera, ktory nig
zarzadza oraz w coraz wiekszym stopniu — przywoédcy edukacyjnego, ktory po-
trafi zintegrowac wizje rozwoju szkoty jako instytucji spolecznej z podejmo-
wanymi — w zakresie jej urzeczywistnienia — praktykami i dziataniami” (Melosik
2014: 131).

Myslenie o dyrektorze szkoly, ktory jest jej liderem, dyrektorze jako o oso-
bie, ktéra obdarzana jest autorytetem przez uczniéw, ich rodzicow, nauczycieli
i pracownikéw szkoly, wiaze sie ze szczego6lnymi wyzwaniami, jakie wobec nie-
g0 stoja. Aby im sprostac dyrektor szkoty musi przede wszystkim polozy¢ nacisk
na swoj nieustanny rozwoj, a wraz z tym na nabywanie i rozwijanie kompeten-
¢ji przywddczych, gdyz ,bycie skutecznym przywodcg to przede wszystkim
rozwijanie sie” (Day 2006: 103). Wsréd badaczy istnieje zgoda, ze ,umiejet-
nosci przywédcze sa czym$ znacznie rzadszym i trudniejszym do osiagniecia
niz menedzerskie. Zarzadzania mozna sie nauczy¢, do przywodztwa trzeba «do-
rosna&” (Kozminski 2013: 92). Prace badawcze dowodza, ze model przywodztwa
dyrektora szkoly jako pierwszego wsrod réwnych sobie (primus inter pares) ma
zasadnicze znaczenie dla sukcesu szkoty (Day 2014).

Dostepne obecnie badania nad przywédztwem i kompetencjami przywdéd-
czymi dyrektoréw szkot pokazuja, ze mamy do czynienia ze sporym zamiesza-
niem zaréwno wokét pojecia kompetencji przywodczych dyrektora szkoty (zob.
Melosik 2014; Pyzalski 2014; Madalinska-Michalak 2015), jak i ze sposobami ba-
dania tych kompetencji (zob. Dorczak, Kotodziejczyk, red. 2015).

Opracowany przez Jacka Pyzalskiego (2014) raport ,,Kompetencje przywod-
cze dyrektorow szkét i placowek w krajach Unii Europejskiej oraz w Stanach
Zjednoczonych” — jak twierdzi autor — ,,na bazie analizy badan naukowych oraz
tekstow normatywnych (np. zalecen organizacji branzowych czy instytucji szko-
lacych) dotyczacych przywdéddczych kompetencji dyrektoréow szkoét w Europie
i Stanach Zjednoczonych” (tamze: 8) przynosi ciekawa, aczkolwiek do$¢ wybiér-
czg wiedze, zaréwno na temat problematyki przywodztwa (tamze: 18-26), czy
kwestii r6znic i podobienstw miedzy pojeciami menedzer i lider (tamze: 27—40)
w obszarze nauk o zarzadzaniu, jak i przywodztwa w szkole (tamze: 41-46) i przy-
wédztwa edukacyjnego (tamze: 47-50). Autor wskazal na wazne wedlug niego,
aczkolwiek dyskusyjne, patologie i putapki przywédztwa edukacyjnego, przybli-
zajac czytelnikom problematyke stresu i wypalenie zawodowego oraz mobbingu
w szkole (tamze: 51-61). Zasygnalizowal kwestie przywoédztwa dyrektora szkoly
lub placowki w odniesieniu do potrzeb nauczycieli w zakresie wsparcia w sfe-
rze wychowawczej (tamze: 62-63) oraz kwestie umiejetnosci udzielania wsparcia
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spotecznego pracownikom, traktujac te umiejetnos$¢ jako element kompetencji
przywo6dczych dyrektora (tamze: 64-65). W tym dos$¢ obszernym raporcie moze-
my takze zapoznac sie z nadanym przez autora rozumieniem kompetencji przy-
wodczych dyrektora szkoty w zakresie komunikowania sie z otoczeniem szkoly
(tamze: 66-83), czy tez z zagadnieniem kompetencji dyrektora szkoly w obliczu
sytuacji kryzysowych w szkole (tamze: 84-90), a takze z problemem pracowni-
ka szkoly w przestrzeni mediéw spoteczno$ciowych (tamze: 94-109). Przeglad
krajowych i $wiatowych badan nad kompetencjami przywodczymi dyrektoréw
szko6t dokonany przez Pyzalskiego (2014) nie zaowocowal ustaleniem definicji
pojecia tych kompetencji i konceptualizacjg tego pojecia. Autor w koncowej
cze$ci swojego raportu, w rozdziale Metodologia badania kompetencji dyrektorow
szkot i placowek — krytyczny przeglgd wskazuje na rézne podejscia metodologicz-
ne w zakresie badan nad kompetencjami dyrektoréw szkét.

Analiza raportu ewidentnie pokazuje, ze przedstawiony w nim przeglad
badan nie tyle zostat skoncentrowany na kompetencjach przywoédczych dyrekto-
row szkot, ile w ogoéle na problematyce przywédztwa, przywédztwa edukacyjne-
go, roli dyrektora szkoly, na jego statusie w réznych krajach i na oczekiwanych
od niego kompetencjach. Nalezy zgodzi¢ sie z autorem, gdy we wnioskach za-
uwaza, iz samo rozumienie ,kompetencji przywédczych, w szczegélnosci w kon-
teks$cie edukacji, jest bardzo zr6znicowane. W literaturze sg one przedstawiane
jako postawy, zachowania, wtasciwosci psychologiczne, delegacje prawne itp.
Kiedy odnosimy ten eklektyzm terminologiczny do praktyki, okazuje sie on
w pelni zrozumialy. W rzeczywisto$ci edukacyjnej wszystkie te obszary maja
przetozenie na jako$¢ pracy dyrektora, ktéra jest najistotniejszg kategorig w kon-
tekscie jego kompetencji. Mimo to ustalenie, o jakim poziomie i rodzaju kompe-
tencji méwimy, jest niezbedne przy konstrukcji polskiego modelu kompetencji
przywo6dczych dyrektora szkoty” (tamze: 134).

Whniosek ten nabiera jeszcze bardziej znaczenia, gdy zestawimy go z trescig
raportu, jaki ukazat sie pod redakcja naukowa Romana Dorczaka i Jakuba Koto-
dziejczyka (2015) pod tytutem: Kompetencje przywodcze kadry kierowniczej szkot
i placowek oswiatowych w Polsce. Raport z badari. Raport ten z jednej strony przy-
nosi bardzo wiele ciekawych wynikéw badan nad rolg dyrektora szkoly i wyzwa-
niami, z jakimi zmierzajg sie dyrektorzy polskich szkot, z drugiej zas zawartos$¢
treSciowa raportu prowokuje do dyskusji naukowe;j.

W raporcie tym mamy do czynienia z 89 kompetencjami sktadajgcymi sie
na kompetencje przywodcze dyrektora szkoty. Zgodnie z deklaracjg autoréw
kompetencje te wyodrebniono na podstawie przegladu literatury przedmiotu,
wynikéw badan nad kompetencjami przywodczymi oraz opinii ekspertow z dzie-
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dziny os$wiaty. Podstawa teoretyczng zaprezentowanych w tym raporcie wyni-
kéw badan byta w gtéwnej mierze praca Roberta J. Marzano, Timothy Watersa
i Briana A. McNulty’ego School leadership that works: from research to results. W pra-
cy tej autorzy przyjeli zalozenie, ze badania nad przywédztwem dyrektoréw
szkot nie tyle powinny koncentrowac sie na wskazywaniu ogélnych zachowan
dyrektoréw, jak na przykiad ,posiadanie wizji”, ale w zdecydowanej mierze te-
go rodzaju badania powinny prowadzi¢ do rozpoznania tych konkretnych dzia-
tan dyrektoréw szkoét, ktére majg wpltyw na osiagniecia uczniéw. Na podstawie
dokonanej metaanalizy 69 badan zidentyfikowano 21 kategorii zachowan, ktére
zostaly okre$lone jako ,,obowiazki” dyrektoréow szkét (tamze: 41-43). Nalezy
zwr6ci¢ uwage na fakt, ze w swojej pracy naukowej Marzano, Waters i McNulty
nie tyle méwig o kompetencjach przywédczych dyrektoréw szkét, ile o zachowa-
niach oczekiwanych od dyrektoréw szkét w kontekscie problematyki przywodztwa
w szkole.

Juz sama analiza listy kompetencji przywédczych, jakg przyjeto do reali-
zacji badan, z podziatem na sze$¢ obszaréw przywoédztwa edukacyjnego (tamze:
10-11) pokazuje, Ze autorzy raportu przypuszczalnie prébuja nada¢ nowe znacze-
nia przyjetym i utrwalonym w literaturze zakresom poje¢, takim jak: przywodz-
two, zarzadzanie i kompetencje. W$réd wyréznionych obszaréw przywddztwa
znalazto sie nie tylko przywo6dztwo w szkole/placowce (obszar 1), ale takze takie
obszary, jak:

e  Zarzadzanie uczeniem sie,

e  Polityka oSwiatowa — dyrektor jako lider w Srodowisku,

e  Zarzadzanie ludZmi,

e  Zarzadzanie strategiczne w kontekscie spotecznym, prawnym i ekonomicz-
nym,

e  Zarzadzaniem wlasnym rozwojem zawodowym.

Kazdemu z wyr6znionych obszaréw przyporzadkowano pewne kompetencje
przywodcze, przy czym pojawia sie kwestia dyskusyjna, czy kazda z wyodrebnio-
nych kompetencji moze by¢ rzeczywiscie nazywana kompetencja. Zastrzezenie
budza chociazby takie ,kompetencje”, ktore sg utozsamiane przez autoréw
z wiedza, $wiadomoscia, znajomoscia, rozumieniem, umiejetno$ciami, czy tez
zdolnos$ciami (zob. tamze: 10-11). W grupie tych ,kompetencji przywo6dczych”
znajduja sie przyktadowo takie, jak:

e  Wiedza na temat zrodet konfliktéw miedzyludzkich;

e  Wiedza na temat postaw ludzi wobec zmian;

e Swiadomos$¢ roznych stylow przywédztwa przydatnych w réznych konteks-
tach/sytuacjach;
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e Swiadomos$¢ celéw funkcjonowania o§wiaty;

e Swiadomos¢ celéw funkcjonowania danej szkoly;

e Swiadomos$¢ whasnych predyspozycji i dokonywanych wyboréw dotyczacych
wspbétpracy;

e  Znajomo$¢ programéw, metod i organizacji pracy zapewniajacych warunki
uczenia sie uczniow (miedzy innymi tozsamos¢, bezpieczehstwo, motywacja,
kierowanie klasa);

e Rozumienie znaczenia wspotpracy dla efektywnego dziatania organizacji;

e Rozumienie odmiennosci, wrazliwo$¢ na rézne potrzeby, indywidualne sy-
tuacje i mozliwosSci rozwoju;

e Rozumienie miejsca szkoly w kontekscie innych podmiotéw, funkcjonuja-
cych w spoteczenstwie;

e Rozumienie prawa powszechnie obowigzujgcego (zewnetrznego, w szcze-
go6lnosci prawa administracyjnego, oSwiatowego, pracy, rodzinnego) oraz
prawa wewnetrznego;

e  Umiejetno$¢ definiowania celow wspolnie z innymi pracownikami szkoty;

e Umiejetno$¢ tworzenia warunkéw zapewniajacych kazdemu mozliwosé wia-
czenia sie do wspotpracy;

¢  Umiejetno$¢ budowania klimatu organizacyjnego w szkole;

e  Umiejetno$¢ komunikowania sie w réznych sytuacjach;

¢  Umiejetnos$¢ rozpoznawania obszaréw niezbednych zmian w szkole;

e Umiejetno$¢ tworzenia warunkéw umozliwiajacych angazowanie ludzi
w zmiane i redukcji oporu wobec zmian;

e  Umiejetno$¢ doboru metod i form wspétpracy w zaleznoSci od kontekstu
(na przyktad specyfiki zespotu nauczycieli lub zmieniajacej sie sytuacji);

e  Umiejetno$c¢ kierowania procesem doboru pracownikéw do zespotu;

e Umiejetnos$¢ przekonywania do swojej wizji i celow innych wspoétpracowni-
kéw (i innych oséb);

e  Zdolnos¢ i prowadzenie systematycznej refleksji nad podejmowanymi dzia-
taniami.

Analiza raportu skfania niestety do wniosku, ze jego autorzy nie tyle badali
kompetencje przywodcze kadry kierowniczej oswiaty, ile w ogéle kompetencje,
jakimi powinien odznaczac¢ sie dyrektor szkoty w konteks$cie przer6znych zadan,
ktore sa powiazane z zajmowanym przez dyrektora stanowiskiem w szkole.
Co wiecej, niektére z badanych ,kompetencji”, jak pokazujg przywotane powy-
zej przyktady, nie powinny by¢é w ogéle nazywane kompetencjami w przepro-
wadzonych badaniach.
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Mozna przypuszczaé, ze zastosowany przez autoréw badan pomiar kwe-
stionariuszowy samoopisu poszczegélnych kompetencji przywéddczych zyskatby
zdecydowanie na wartosci, gdyby wyniki badan wstepnych poddano analizie
czynnikowej, a wraz z tym ocenie rzetelnos$ci i réznych aspektow trafnosci za-
stosowanego narzedzia badawczego.

Przywolane tutaj prace Kompetencje przywodcze dyrektorow szkot i placowek
w krajach Unii Europejskiej oraz w Stanach Zjednoczonych i Kompetencje przywod-
cze kadry kierowniczej szkof i placowek oswiatowych w Polsce. Raport z badan poka-
zuja, ze wcigz brakuje nam rzetelnej kwerendy krajowych i $wiatowych badan
nad kompetencjami przywédczymi dyrektoréw szkot, ktéra miataby kluczowe
znaczenie zaréwno dla konceptualizacji pojecia kompetencje przywddcze dy-
rektorow szkét, jak i praktyk edukacyjnych w zakresie wspierania rozwoju tych
kompetencji.

Jednoczes$nie warto wskazaé, ze jednolite ujecie teoretyczne kompetencji
przywédczych dyrektora szkota jest z géry skazane na niepowodzenie ze wzgle-
du na réznorodnos$¢ perspektyw teoretycznych i wzajemne wykluczanie sie nau-
kowych paradygmatéw. Zamieszanie wokét pojecia kompetencji przywddczych
dyrektora szkoty wynika¢ moze przynajmniej czeSciowo z obiektywistycznych
poszukiwan stuzacych jedynie stusznemu definiowaniu tego pojecia. Tymczasem,
wydaje sie, ze zamiast ustalania bezwzglednie obowiazujacej definicji omawiane-
go w tym artykule pojecia mozna, zgodnie z podej$ciem konstruktywistycznym,
przyja¢ po pierwsze takie rozumienie kompetencji przywodczych dyrektora
szkoly, ktére jest adekwatne do kontekstu kulturowego, w ktorym funkcjonuje
dana szkota. Po drugie za$, biorgc pod uwage cechy pojecia kompetencji oraz
wyniki badan pedagogicznych nad dyrektorami szkot (zob. Madalinska-Michalak
2012; Madalinska-Michalak 2015; Jezowski, Madalinska-Michalak 2015) i wyma-
gania kierowane do dyrektorow szkot jako os6b na stanowiskach kierowniczych
warto w konstruowanej definicji pojecia kompetencji przywodczych dyrektora
szkoly wskazaé, ze kompetencje te oznaczajg sprawnos$¢ i zdolno$¢ dyrekto-
ra szkoty do wprowadzania zmian w szkole i réznych srodowiskach, co wymaga
Swiadomosci skali ich wyzwan, szans ich wprowadzenia i zagrozen, jakie niosg
ze sobg oraz wziecia pod uwage uwarunkowan rzutujgcych na wdrazanie tych
zmian. W definicji kompetencji przywodczych dyrektora szkoly nalezatoby takze
wskazaé, ze pozwalajg one na efektywne realizowanie przypisanych do zajmo-
wanego przez niego stanowiska zadah oraz osiggania pozadanych wynikéw.
Z pewnoscig obecny stan wiedzy pozwala nam takze stwierdzié, ze struktu-
ra kompetencji przywédczych dyrektora szkoly powinna by¢ odbiciem pewnej
zorganizowanej catoSci. W opracowywaniu modelu kompetencji przywodczych
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dyrektora szkoly warto przyjac¢ teze, ktéra pewnie jest dyskusyjna, ze nie ma
jednej, powszechnie obowiazujacej struktury tego rodzaju kompetencji. Istnie-
je wiele komponentow kompetencji przywddczych dyrektoréow szkot, ktére sg
przedstawiane w dwojaki sposob: albo sa wyodrebniane elementy tych kom-
petencji, albo sa wymieniane ogo6tem poszczegolne rodzaje kompetencji budu-
jacych kompetencje przywodcze i jednocze$nie w zakresie poszczegolnych
rodzajéw znajduja sie skladajgce sie na nie umiejetnosci, cechy czy tez szcze-
gotowe kompetencje (zob. propozycja Cardony, Garcii-Lombardii 2008).

Hipotetycznie, biorgc pod uwage przedstawiong powyzej propozycje kompe-
tencji przywodczych oséb na stanowiskach kierowniczych — autorstwa Cardony
i Garcii-Lombardii Pilar oraz wyniki badan pedagogicznych nad dyrektorami
szkot (zob. Madalinska-Michalak 2012; Madalinska-Michalak 2015; Jezowski, Ma-
dalinska-Michalak 2015) i wymagania kierowane do dyrektoréw szkot jako osob
na stanowiskach kierowniczych mozna przyjaé, ze na kompetencje przywdéd-
cze dyrektorow szkot, ktérzy mieliby skutecznie wprowadza¢ zmiany, powinny
sktada¢ sie co najmniej trzy rodzaje kompetencji, a mianowicie: kompetencje
strategiczne, kompetencje spoleczne i kompetencje osobiste. Kompetencje stra-
tegiczne — bazuja na wiedzy i umiejetnosciach holistycznego spojrzenia na
dziatalno$¢ szkoty w pewnej perspektywie czasowej; méwig o umiejetnosci pod-
porzadkowania dziatan okreslonym celom. Kompetencje spoteczne — przejawia-
ja sie w umiejetnosciach budowania relacji z innymi, bycia zorientowanym na
potrzeby podwifadnych, tworzenia warunkéw na rzecz rozwijania umiejetnosci
pracownikéw oraz pomaganie im w dobrym wykonywaniu pracy, podejmowania
decyzji, radzenia sobie z sytuacjami kryzysowymi i z rozwigzywaniem konflik-
tow. Wazng role odgrywaja takie sktadowe kompetencje, jak chociazby kompe-
tencje zwigzane z komunikowaniem, zarzadzaniem konfliktem, uprawnianiem
i delegowaniem oraz pracg zespotowa. Kompetencje osobiste — sg powigzane
z takimi cechami, jak: otwarto$¢, wiara we wlasne mozliwosci, dalekowzrocz-
nos¢, odwaga, umiejetno$¢ mobilizowania innych, empatia, zaangazowanie, wy-
trwalo$¢, silna wewnetrzna motywacja, zdolno$¢ adaptacji do zmian, optymizm,
pewnos¢ siebie, innowacyjno$¢ w podejsciu do probleméw, postawa proaktyw-
na. Zalezg one w duzej mierze od umiejetnosci kierowania samym sobg, co
wzmaga profesjonalizm dyrektora szkoly. W kompetencje te wpisujg sie kom-
petencje osobiste zewnetrzne i kompetencje osobiste wewnetrzne. Tak okreslo-
na propozycja rozwijania kompetencji przywodczych dyrektora szkoly wymaga
weryfikacji w toku dalszych badan.

Kompetencje przywddcze dyrektora szkoty warto traktowaé, zgodnie ze
wskazanymi w pierwszej czeSci tego artykutu wtasno$ciami istotnoSciowymi



24 JOANNA MADALINSKA-MICHALAK

pojecia kompetencji, jako rezultat procesu uczenia sie podmiotu — dyrektora
szkoly. Samo nabywanie i rozwijanie kompetencji przywédczych przez dyrekto-
réow szkoly ma charakter procesualny.

Wyniki badan dowodzg, ze w programach ksztafcenia kadry kierowniczej
oSwiaty w zakresie przywddztwa edukacyjnego powinno kfas¢ sie nacisk na
uczenie sie na podstawie doswiadczen wilasnych i innych, na dobrg znajomos¢
i rozumienie siebie, umiejetno$¢ nazywania swoich mocnych i stabych stron,
identyfikowania swoich motywacji, potrzeb i emocji. Jednocze$nie badania nad
rozwojem zawodowym dyrektoréw szkot pokazujg, ze rozwdj ten nie powinien
by¢ traktowany jako proces ciagly, plynny co jest typowe dla liniowych modeli
rozwoju zawodowego. Rozwéj zawodowy dyrektora szkoly to proces, w ktérym
obok rzeczywistego wzrostu pojawiajg sie momenty regresji i zastojéw. Prze-
biega on w specyficznym dla kazdego dyrektora tempie, w sposéb ciagly lub
skokowy (pefen zrywow). Wpisujace sie w rozwoj zawodowy dyrektora szkoty
zmiany maja charakter ilo$ciowo-jakosciowy. Uzyteczne dla analiz rozwoju dy-
rektorow, zwlaszcza tych, gdy pod uwage bierze sie proces stawania sie przy-
wodca edukacyjnym przez dyrektora szkoly, sa transformatywne teorie rozwoju,
gdyz traktujg one proces rozwojowy jako kumulowanie i przeksztatcanie do-
Swiadczen jednostki oraz pokazujg wage biograficznej perspektywy badawczej.
U podstaw procesu przeksztaicania doswiadczen jednostki tkwi ich integracja,
co z kolei, prowadzi do zmiany jakoSciowej w rozwoju jednostki. Stad tez,
w analizach zwiazanych z rozwojem kompetencji przywodczych dyrektorow
szkot warto przyjac biograficzng perspektywe badawcza i zwréci¢ uwage na pro-
ces uczenia sie przywéddztwa, w ktérym wazng orle odgrywaja poszczegdélne
»Zdarzenia przywdédcze” oraz znaczenia, jakie im przypisuja dla swojego rozwo-
ju osoby badane (Madalinska-Michalak 2012, 2015).

Obserwowane obecnie w wielu krajach na $wiecie zmiany w zakresie po-
strzegania roli petnionej przez dyrektora szkoly i realizowanych przez niego
zadan, a zwlaszcza wyrazne przejScie od administracyjnego modelu kierowa-
nia szkota do modelu opartego na zarzadzaniu i przywoédztwie edukacyjnym
(buczynski 2011) wzbudza potrzebe stworzenia adekwatnego do istniejacych
potrzeb systemu ksztalcenia i doskonalenia zawodowego dyrektoréw. Koncen-
tracja wysitkow zaré6wno na przygotowanie do petnienia roli dyrektora szkoty,
jak i dalszy rozwoj oséb pelniacych juz te role objawia sie w tworzeniu roz-
nych form ksztafcenia i doskonalenia zawodowego dyrektoréow szkoét na swiecie
(zob. Melosik 2014). Wyniki badan TALIS 2013 (Hernik i in. 2014) pokazuja, ze
problematyka przywodztwa w szkole staje sie obecnie jednym z priorytetéw
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w edukacji, z drugiej za$ strony, dyrektorzy szkét w Polsce méwig o niedo-
statecznym przygotowaniu do wykonywania zadan dyrektora w kontek$cie wy-
zwan, jakie stoja przed szkolg oraz kiadg nacisk na potrzebe wprowadzenia
zmian w systemie awansu zawodowego nauczycieli. W awansie tym powinno sie
uwzglednia¢ tworzenie formalnych stanowisk lideréw poszczegolnych obszaréw,
dzieki czemu nauczyciele mogliby przygotowywac sie do petnienia rél kierow-
niczych (tamze: 43).

Podsumowania i wnioski

Podejmowana w niniejszym artykule problematyka kaze zastanowi¢ sie nad
szkotg jako organizacja, w ktérej optymalny model zarzadzania to model zarza-
dzania przez cele i kompetencje, jak i nad glebszym problemem, kryjacym sie
za swoisto$cig przemierzania drogi do przywddztwa w edukacji szkolnej przez
dyrektoréw szkof.

Zarzadzanie szkolg przez cele i kompetencje w centrum zainteresowan stawia
zaréwno problematyke misji szkoty, jak i kwestie kompetencji pracownikow
szkoty, w tym kompetencji os6b zajmujgcych stanowiska kierownicze w szkole.
Osoby te powinny by¢ odpowiednio przygotowane do podejmowania decyzji,
przewidywania ich skutkéw oraz brania za nie odpowiedzialno$ci w procesie
sktadajacym sie na zarzadzanie szkolg — w procesie, w ktérym realizowane sg
réznego rodzaju zadania z obszaru planowania, organizowania, kierowania, kon-
troli czy oceny. Wspotczesno$¢ wymaga od dyrektorow szkot ciagtej dbatosci nie
tylko o rozwoj zawodowy nauczycieli, ale takze w duzej mierze dbatosci o wlas-
ny rozwoj, podnoszenie kwalifikacji zawodowych i rozwoj kompetencji waz-
nych w wykonywaniu codziennych obowigzkéw w szkole. Stawanie sie liderem
wymaga nie tylko ich oddania sie wykonywanej pracy, angazowania swej osoby
w realizowane zadania, ale takze tworzenia odpowiednich warunkéw dyrek-
torom szkot, by mogli sie rozwijaé. Stad tez wszelkie przemyslane dziafania na
rzecz tworzenia warunkoéw, zaré6wno na poziomie kraju, jak i regionu, czy po-
szczegolnych szkotl sprzyjajace rozwijaniu kompetencji przywodczych dyrekto-
row szkot nalezy postrzegac jako niezmiernie pozadane.

Istota pracy dyrektora szkoly, sprawia, iz ,stawanie sie” dyrektorem jest
niejako z definicji procesem ciaglym, a jego nieodlacznym elementem jest ucze-
nie sie. To ono prowadzi do rozwijania profesjonalnej ,samo$wiadomosci” dy-
rektoréw, nabywania i rozwijania ich umiejetnosci decydujacych o byciu dobrym
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dyrektorem. Zmieniajgce sie otoczenie zewnetrzne, w ktérym funkcjonuje szko-
ta wymusza na dyrektorach przede wszystkim przyspieszone uczenie sie, ktére-
go efekty przejawiajg sie w zmianie ich sposobéw myslenia, zachowan i dziatan.
Odnalezienie sie w nowej rzeczywistosci wymaga od dyrektoréw ciggtego dosko-
nalenia sie w toku pracy, rozwijania kompetencji zawodowych, wnikniecia re-
fleksjg we wtasng praktyke, a zatem skierowania w strone profesjonalizmu, ktory
powinien by¢ $cisle powiazany z rozwojem szkoly.

W tworzeniu odpowiednich warunkéw dla pracy i rozwoju dyrektorow
szkot wazne jest to, aby przygotowac dyrektoréw szkét na wprowadzanie zmian
i zarzadzanie nimi w szkotach w réznorodnych spoteczno-ekonomicznych $ro-
dowiskach i na r6znych etapach ich rozwoju (Melosik 2014). Dyrektorzy szkot
powinni mie¢ mozliwosci rozwijania kompetencji kierowniczych, w tym kom-
petencji przywodczych oraz takich cech, ktore charakteryzujg skutecznych
dyrektoréow szkot na calym S$wiecie, jak chociazby: odwaga, otwartos$¢, daleko-
wzroczno$¢, zaangazowanie, zaufanie, empatia i wytrwalos¢ (Day 2014). Kwestia
ksztalcenia dyrektoréw oraz ich doksztafcania i doskonalenia zawodowego po-
zostaje wcigz otwarta i domaga sie rzeczywistego namystu w celu wypracowa-
nia satysfakcjonujacych praktyk w tym zakresie.

Badania pedagogiczne nad przywdédztwem wymagaja pogtebionych analiz
pozwalajacych na rozpoznanie nie tylko jego natury, modeli, miejsca i roli w in-
stytucjach edukacyjnych, ale takze poszukiwania istoty, znaczenia i struktury kom-
petencji przywodczych zaréwno liderow formalnych, jak i lideréw nieformalnych
w roéznego rodzaju organizacjach, czy instytucjach edukacyjnych. Znaczenie, ja-
kie przypisuje sie obecnie kompetencjom przywodczym dyrektora szkoty wy-
maga od naukowcow zaréwno podjecia proby dotarcia do istoty przywodztwa
edukacyjnego, jak i okreSlenia podstaw dla tego przywddztwa w szkole oraz
ukazania, ktory model, czy ktére modele przywéodztwa sg rzeczywiscie potrzeb-
ne wspéiczesnej szkole. Wyniki badan w tym zakresie mogg sie okazac nie-
zwykle pomocne w konstruowaniu modelu kompetencji przywédczych dyrektora
szkoly i w ich badaniu.
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