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Abstrakt: Rozwdj organizacyjny to od pewnego czasu pojecie kluczowe dla oséb, ktérym
powierzono funkcje kierownicza, a ktdérych istota dziatalnosci opiera sie na kierowaniu
aktywnoscig 0séb zwigzanych z organizacjg. Dynamika zmian zachodzacych w otoczeniu or-
ganizacji wymaga jej ciggtego dostosowywania sie do warunkéw i wymagan bedacych skut-
kiem tychze zmian. Rozwdj potencjatu osob tworzacych organizacje jest efektem wiasciwej
organizacji pracy i motywacji (wewnetrznej i zewnetrznej) kazdej z oséb z nig zwigzanych.
Nie da sie wiec przeceni¢ roli jakg w organizacji petni osoba nig zarzgdzajgca, odpowiedzialna
za rozwdj zasobow firmy. Od oséb tych coraz czesciej wymaga sie nie tyle kierowania, co
przewodzenia zespotowi pracownikdw. To od ich zaangazowania i stopnia utozsamiania sie
z celami i zadaniami organizacji w ktérej pracuja zalezy mozliwo$¢ osiggania przez nig statusu
organizacji uczacej sie. Niniejszy artykut stanowig refleksje dyrektora mtodziezowego osrod-
ka wychowawczego zwigzane z dziataniami majgcymi na celu doskonalenie i rozwdj placéwki
w wymiarze indywidualnym (osobowym), jak i organizacyjnym (procesowym).

Stowa kluczowe: rozwdj, potencjat osobowy, przywddztwo, organizacja uczaca sie

Abstract: Organizational development has for some time been a key concept for those who
are entrusted with executive functions, and whose essence of management is based on the
engagement of people associated with the organization. The dynamics of changes taking
place in the organization's environment requires its constant adaptation to the conditions
and requirements resulting from these changes. The development of the potential of people
creating the organization is the result of proper organization of work and motivation (inter-
nal and external) of each person involved. Therefore, it is impossible to overestimate the role
of the staff managing the organization and responsible for the development of the com-
pany's resources. These people are increasingly required not to manage but to lead
a team of employees. The commitment of the employees and the degree of identification
with the goals and tasks of the organization constitute an opportunity to achieve the sta-
tus of a learning organization. This article is a reflection of the head teacher of a youth


https://doi.org/10.34739/sn.2019.19.07

80 Mariusz Dobijanski

detention centre associated with activities aimed at improving and developing the facility
in an individual (personal) as well as organizational (process) dimension.
Keywords: development, personal potential, leadership, learning organization

Funkcjq przywddztwa jest tworzenie kolejnych lideréw,
a nie kolejnych nasladowcéw.
Ralph Nader

Terminem kluczowym niniejszego artykutu jest pojecie rozwoju, ktéry
w procesie kierunkowych zmian stanowi o postepie i doskonaleniu jednostki
(osoby) czy tez zwigzanej z sobg grupy oséb (organizacji spotecznej). Intuicyj-
nie rozwoj traktowany jest jako doskonalenie, przechodzenie do stanu dosko-
nalszego, bardziej ztozonego niz w swej pierwotnej wersji. Prakseolog, filozof
i socjolog prof. Tadeusz Pszczotowski zwraca uwage na wieloetapowosc¢ pro-
cesu rozwoju. Definiuje go jako ,,zdarzenie konstrukcyjne, w ktérym przedmiot
w fazie pdziniejszej posiada przynajmniej jedng ceche rozwinietg w stopniu
wyzszym lub pod jakim$ wzgledem bardziej ztozong niz w fazie poczatkowej”
[Pszczotowski, 1978, s. 212].

Istotg rozwoju jest zmiana. Zmiana ta moze mie¢ zaréwno charakter
pozytywny (konstruktywny) jak i negatywny (destruktywny), a nastepowanie
zmian moze miec przebieg systematyczny, ale réwniez skokowy, chaotyczny
czy tez przerywany. Zmiana to naruszenie stanu réwnowagi w organizaciji, ale
jednoczesnie sposéb na osiggniecie nowego stanu rownowagi [za: Lewin,
1951]. To dokonywanie lub dokonanie sie przeobrazernn prowadzgcych do
zmiany charakteru lub istoty przedmiotu (podmiotu) zmiany, modyfikacja
istniejgcego stanu rzeczy [za: Gasparski, 1978] nieporéwnywalnego w kontek-
Scie tego, czym byt na poczatku i czym stat sie na koricu okresu zmiany [za: Ko-
tarbinski, 1961]. Celem zmiany organizacyjnej jest walka z entropig i dgzenie
do doskonatosci, a takze podnoszenie wtasnej pozycji w otoczeniu organizacji
[za: Machaczka, 1996]. Zmiana organizacyjna polega na przeksztatcaniu
potencjatu, struktury, sposobu funkcjonowania i dziatania organizacji na ryn-
ku, w celu zwiekszania jej efektywnosci badz lepszego dostosowywania sie do
zmieniajacych sie warunkdow otoczenia [za: Penc, 2001].

Podmiotem rozwoju personalnego w szkole jest kadra pedagogiczna,
stanowigca podstawowy zasdb (potencjat) placowki jako organizacji. Na po-
tencjat kadry pedagogicznej sktadajg sie jej elementy sktadowe w postaci:
wiedzy, umiejetnosci, kompetencji spotecznych pedagogéw, metod ich pracy,
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sieci powigzan pomiedzy cztonkami spotecznosci szkolnej (zaréwno formalne
jak i nieformalne) oddziatujacych na siebie i wywierajacych wptyw na klimat
spoteczny szkoty, jej strukture, cele i zadania. To od ich jakosci zalezy atrakcyj-
nosé, znaczenie spoteczne i prestiz, ranga oraz autorytet szkoty w jej srodowi-
sku spotecznym. Oczywiscie potencjat ten tworzg takze zasoby materialne
placowki tj. techniczne $rodki nauczania, technologie informatyczne, infra-
struktura, wyposazenie, potozenie, itp., jednak to ludzie tworza organizacje
i to oni stanowig jej najwiekszg wartos¢. Rozwdj organizacyjny opiera sie na
dwdch podstawowych zatozeniach: ludzie majg naturalne pragnienie osobi-
stego doskonalenia i rozwoju, a wiekszos¢ ludzi nie tylko ma mozliwos¢ wiek-
szego wktadu na rzecz organizacji, ale i cheé jego realizowania [za: Stoner,
Wankel, 1992]. W spoteczenstwie opartym na wiedzy, a wiec spoteczenstwie
XXI wieku, potencjat ludzki i materialny stanowi o przewadze konkurencyjnej
organizacji w jej srodowisku spofeczno-gospodarczym i wyrédznia jg sposréd
innych.

Ekonomizacja jezyka pedagogiki i uzywanie w jej kontekscie poje¢ —
zasoby, klienci, rynek, efektywnos¢, jakos¢ — ciagle budzi mieszane uczucia,
szczegdlnie wsrdd nauczycieli i pracownikdw nauki zajmujgacych sie szkota.
Jako humanisci mozemy sie oczywiscie obrusza¢ na takie traktowanie i mo-
wienie o szkole. Nie zmienia to jednak faktu, ze dzisiaj — szczegdlnie w dobie
nizu demograficznego — w sytuacji, gdy w systemie placéwek wychowawczych
na potencjalnych wychowankéw MOW czeka ponad 1000 wolnych miejsc,
rzeczywistosci spotecznej oczekujgcej od instytucji resocjalizacyjnych wysokiej
efektywnosci liczonej relacjg ztotoéwki do skali powrotnosci do przestepstwa —
musimy przyja¢ do wiadomosci, ze ekonomizacja oswiaty jest faktem, czy tego
chcemy, czy nie. | nie moze wiec dziwi¢ nas fakt, ze wysoko$¢ subwenc;ji
os$wiatowej przekazywana do organdw prowadzacych placowki resocjalizacyj-
ne na poziomie mniej wiecej P = 10 (a wiec kilkukrotnie wyzszym niz w tzw.
normalnej szkole), daje realnie obiektywny pretekst do szczegdlnego trakto-
wania placéwek wychowawczych. Dowdd tego szczegdlnego zainteresowania
daty nam wszystkim Urzedy Kontroli Skarbowej, ktére nadal kontrolujg pla-
coéwki wychowawcze i wnioskujg o kary za — ich zdaniem — niewtasciwe wyka-
zywanie wychowankéw w Systemie Informacji Oswiatowej. Uczestniczac
w spotkaniach w Ministerstwie Edukacji Narodowej, w sposéb odpowiedzial-
ny moge stwierdzi¢, ze to wiasnie wysokos$¢ subwencji i niska w spotecznym
odbiorze efektywnos¢ pracy placowek wychowawczych byta jednym z klu-
czowych czynnikéw majgcych wptyw na aprobate podjecia dziatart zwigzanych
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z przygotowaniem i wprowadzeniem standardéw do pracy MOW i dziatan
zmierzajacych do wywofania potrzeby doskonalenia jakosci ich pracy, a co za
tym idzie, wejscia na droge rozwoju organizacyjnego.

Rozpoczynajgc prace w osrodku wychowawczym, otrzymatem pod
opieke placowke w malenkiej wiosce oddalonej od najblizszej miejscowosci
gminnej o 7 km, a miasta dysponujgcego w miare zorganizowanym i funkcjo-
nujgcym systemem oddziatywan spoteczno-kulturowych o 25 kilometréw.
Potencjat infrastrukturalny placowki byt niewielki, zniszczony i zaniedbany.
Oczywiscie byto to i jest przedmiotem mojej troski, niezaleznie od tego, ze sy-
tuacja ta znaczaco zmienita sie. Ale najwazniejszym obszarem troski i funkcjo-
nowania osrodka od samego poczatku mojej pracy nie byly niedociggniecia
infrastrukturalne, ale przede wszystkim ustabilizowanie i skoncentrowanie sie
kadry pedagogicznej, po przejsciu przez nig sytuacji kryzysowej, na celu i isto-
cie jej oddziatywan, jakim jest wychowanie resocjalizujgce.

Podejmujac sie wyzwania kierowania zespotem ludzkim, przyjatem za
klasykami zarzadzania credo wyznaczajgce cel mojego dziatania, uznajac, ze
ludzie majg naturalne pragnienie osobistego doskonalenia i rozwoju, a takze,
iz wiekszos¢ z nich nie tylko ma mozliwos¢ wiekszego wktadu na rzecz organi-
zacji, ale i ched jego realizowania. Dziatania na rzecz rozwoju wymagajg spet-
nienia (urzeczywistnienia, urealnienia) bytu osobowego, tkwigcych w nich
immamentnie mozliwosci i potencjatu [za: Griffin, 1998].

Pierwszym krokiem, jaki postawitem na drodze procesowego rozwoju
placowki, byto przyjecie i zaakceptowanie przez mozliwie najwiekszg grupe
pracownikéw okredlonego kierunku rozwoju osrodka. Uznatem, ze rozwdj
wymaga spetnienia (urzeczywistnienia, urealnienia) bytu osobowego kazdego
z nich, wykorzystania posiadanych przez kazdego z pracownikéw jego poten-
cjatu, tj. wiedzy, umiejetnosci i kompetencji. Podjgtem wysitek spotkania sie
z kazdym z nich indywidualnie, wszystkich pytatem o ich potrzeby, motywacje
do pracy, a takze posiadane zasoby, ktére modgtby on osobiscie (jak i we
wspotudziale z innymi osobami) wykorzystaé, witgczajgc sie indywidualnie
W proces grupowego rozwoju placowki.

Paradygmat, ktéry przyjatem i ktory przySwiecat mi od samego poczat-
ku na drodze zmian kierowanej przeze mnie placéwki zaktada, iz dla zaistnie-
nia catosciowego rozwoju niezbedne jest umozliwienie kazdemu z moich
pracownikéw indywidualnego rozwoju osobowego, profesjonalizacja kompe-
tencji, wtgczanie do pracy grupowej, co w gruncie rzeczy stanowi fundament
rozwojowy catej placéwki. Dziatania te byty (i sg nadal) niezbedne dla budo-
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wania sprzyjajacego dla rozwoju placéwki klimatu organizacyjnego, w mysl
zasady, iz ,dla zaistnienia catosciowego rozwoju réwnie wazny jest rozwdj
osobowy oraz profesjonalny pracownikow, jak i organizacji jako okreslonej
wartosci. Tam, gdzie ludzie nie doskonalg sig, brak jest sprzyjajacego klimatu
dla rozwoju instytucji, ktorg tworzg. | odwrotnie” [Elsner, 1999, s. 79].

Interioryzacja potrzeb rozwojowych placéwki i przetozenie ich na in-
dywidualne i grupowe dziatania pracownikéw wymagata podjecia dyskusji nad
potrzebg dziatann prowadzacych do zmian w strukturze placéwki, relacjach
i stosunkach interpersonalnych pomiedzy wszystkimi cztonkami jej spoteczno-
$ci, sposobami komunikowania sie, strategiami i metodami pracy obejmuja-
cymi procedury i srodki dziatania, do ktérych siega sie w sytuacjach zwigza-
nych z potrzebg rozwigzywania problemdéw, a takie w dziataniach
podnoszacych efektywnos¢ pracy, w tym ewaluacji i oceny uzyskiwanych re-
zultatédw w resocjalizacji wychowankdw.

Rolg dyrektora szkoty/placowki jest zatem prowadzenie $wiadomej po-
lityki kadrowej. Musi mie¢ ona charakter systemowy. Oznacza to ni mniej, ni
wiecej, tylko koniecznos¢ podejmowania skoordynowanych (o dtugofalowym
charakterze) dziatan realizujgcych cele organizacji, przy uwzglednieniu indywi-
dualnych potrzeb i oczekiwan wychowankodw, rodzicéw, kadry pedagogicznej,
organu prowadzgcego, organu nadzoru i w koricu spoteczenstwa.

Polityka kadrowa moze by¢ realizowana na drodze trzech powigzanych
z sobg segmentow dziatan, tj. pozyskiwania zasobow ludzkich wymagajgcego
prognozowania i planowania zapotrzebowania w dziedzinie zatrudnienia, ana-
lizy i opisu pracy, rekrutacji, selekcji oraz wdrozenia nowego pracownika do
pracy; utrzymywania zasobow ludzkich polegajgcego na rutynowym admini-
strowaniu sprawami ptacowymi, ruchami wewnetrznymi takimi jak: awanse
i powierzanie obowigzkéw, a takze na sprawowaniu nadzoru nad bezpieczen-
stwem i higieng pracy czy dodatkowymi swiadczeniami socjalnymi; rozwoju
zasobow ludzkich, ktéry polega na szkoleniu pracownikéw w nowych umiejet-
nosciach, wdrazaniu programéw indywidualnego i zespotowego doskonalenia,
a takze ocenianiu ich wykonania [za: Brittel, 1996].

Mam Swiadomosc¢, iz w sytuacji publicznej placowki oswiatowej, pro-
wadzenie polityki kadrowej podlega obiektywnym ograniczeniom. Mam tu na
mysli zaréwno proces rekrutacji, ktory niestety czesto wymaga uwzglednienia
opinii organu prowadzacego, jak i selekcji — ograniczonej ochrong pracowni-
kow pedagogicznych przewidziang w Karcie Nauczyciela. Niezaleznie jednak

Student Niepetnosprawny. Szkice i Rozprawy



84 Mariusz Dobijanski

od mniej czy bardziej obiektywnych ograniczern dyrektora, dla rozwoju pla-
céwki prowadzenie aktywnej polityki kadrowej jest niezbedne i konieczne.

Rozwdj portfela kompetencji pracownikdéw racjonalnie dziatajgcej or-
ganizacji powinien odbywac sie Swiadomie i systemowo. Dotyczy to kompe-
tencji profesjonalnych (wiedzy i umiejetnosci) oraz kompetencji miekkich,
takich jak umiejetno$¢ utrzymywania wiasciwych relacji interpersonalnych,
asertywnosci, negocjacji, przewidywania ryzyk i sytuacji trudnych, rozpozna-
wania mechanizméw funkcjonowania réznych elementéw majacych wptyw
na otoczenie spofeczne organizacji. Ksztattowanie i kompletowanie tzw. port-
fela kompetencji moze polega¢ na zwalnianiu i przyjmowaniu nowych
pracownikoéw — ,,zasada odsiewania”, lub poprzez wyposazanie obecnych pra-
cownikéw w dodatkowa wiedze, umiejetnosci i kwalifikacje — ,,zasada rozwi-
jania”. Postepowanie zgodnie z zasadg rozwijania zapewnia pracownikom po-
czucie bezpieczenstwa, zwieksza jego wydajnos¢ i stopien identyfikacji z firma.
Oczywiscie obok ewidentnych korzysci takiej polityki personalnej pojawiajg sie
takze pewne zagrozenia, ktore wynikajg przede wszystkim z faktu ,starzenia
sie” kompetencji, systeméw wartosci, kultury organizacyjnej — prowadzgc
w konsekwencji do mniejszej mobilnosci organizacji w zmieniajgcym sie jej
otoczeniu. Jak juz napisatem wczesniej, niezaleznie od przyjetego modelu,
istotg witasciwie prowadzonej polityki personalnej jest Swiadome i planowe
komponowania kompetencji, rozwdj i doskonalenie pracownikéw w kierunku
sprawnej realizacji przyjetych celéw strategicznych, a wiec wykorzystywanie
zaroéwno zasady rozwijania jak i odsiewania [za: Bolesta-Kukutka, 1995].

Aby nauczyciel mdgt sprosta¢ stawianym mu wymaganiom i aktywnie
wtgczyc sie w proces zmian, musi, uczestniczgc w systemie doskonalenia, roz-
wija¢ wiasne umiejetnosci pracy zaréwno z uczniem, jak i w zespole, nabywac
kompetencje pozwalajgce mu na przygotowanie ofert edukacyjnych, podej-
mowanie dziatarn majgcych na celu rozwdj ucznia (przy uwzglednieniu jego
indywidualnych potrzeb), rozwigzywanie konfliktdw i ponoszenie ryzyk,
a w dziafaniu grupowym wtaczanie sie do dyskusji z innymi nauczyciela-
mi/wychowawcami, z uczniami lub z ludZmi z otoczenia placéwki.

Rolg dyrektora jest zaprojektowanie, zorganizowanie i nadzér nad rea-
lizacjg procedury doskonalenia zawodowego. Etap pierwszy tej procedury
wymaga sformutowania probleméw placéwki wymagajgcych rozwigzania
na podstawie diagnozy istniejgcego stanu rzeczy lub wizji rozwoju. Tylko
uswiadomienie sobie istoty problemu pozwala na przejscie do etapu drugiego,
tj. opracowania planu doskonalenia nauczycieli, w ktérym istotne jest okresle-
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nie potrzeb szkoleniowych nauczycieli, kompetencji, ktére powinni zdoby¢,
uzupetni¢ lub wzbogaci¢, aby skuteczniej rozwigzywac okreslony pro-
blem/problemy szkoty ustalenie sposobdéw zdobywania wiedzy i umiejetnosci.
Etap trzeci jest etapem realizacji planu doskonalenia. Przejscie do tego etapu
mozliwe jest dzieki temu, ze nauczyciele/wychowawcy posiadajg wiedze na
temat posiadanych potrzeb i ewentualnych ograniczer. Swiadomos¢ whasne-
go potencjatu winna sktoni¢ ich do decyzji o koniecznosci nabycia nowych,
badz udoskonalenia posiadanych kompetencji. Etap czwarty wymaga zasto-
sowania w praktyce zdobytej wiedzy i umiejetnosci rozwigzania wybranego
problemu. Dziatanie to wymaga zaplanowania zmiany praktyki szkolnej oraz
wprowadzenia zmiany w zycie. Etap pigty stanowi ocena efektédw rozwigzania
wybranego problemu w postaci przygotowania i przeprowadzenia ewaluac;ji
uzyskanego efektu czy tez wdrozonej zmiany [za: Elsner, 1999].

Przyjecie okreslonej filozofii zmiany i rozwoju skutkuje konsekwencja
okreslonego postepowania dyrektora szkoty. ,Jesli punktem wyjscia procesu
doskonalenia jest diagnoza istniejgcego stanu, to inspiracjg teoretyczng staje
sie koncepcja rozwoju organizacyjnego. Jezeli punktem wyjscia procesu do-
skonalenia czynimy wizje rozwoju (idealny stan rzeczy istniejgcy tylko w wyob-
razni) inspiracjg teoretyczng staje sie koncepcja uczacej sie organizacji”
[Elsner, 1999, s. 9].

Obydwie koncepcje, cho¢ rézne w podstawach, prowadzg do podnie-
sienia jakosci $wiadczonych ustug edukacyjnych uzyskanego w wyniku zmiany
jednostki, zmiany relacji miedzy poszczegdlnymi osobami, zmiany wiedzy po-
szczegllnych cztonkdw spotecznosci placowki i w koricu zmiany struktury
organizacji. Obie koncepcje pozwalajg na ,,dgzenie do »lepszej szkoty«”, w kto-
rej bedg pracowac »lepsi nauczyciele«; dazenie do poprawy relacji miedzy-
ludzkich w radzie pedagogicznej i poprawy klimatu spotecznego; dazenie do
wewnetrznej reformy zmierzajgcej do rozwoju organizacyjnego” [Knafel,
Ztobecki, 1999, s. 35],

Forma rozwoju indywidualnego jest przystgpienie przez nauczyciela do
awansu zawodowego. Mozliwos¢ awansu stafa sie narzedziem podnoszenia
wtasnych kompetencji nauczyciela i jego ustawicznego ksztatcenia. W procesie
awansu zawodowego zawiera sie kolejne wazne zadanie dla dyrektora pla-
céwki. Proces ten nie moze odbywac sie w prézni. Fundamentem dla indywi-
dualnych dziatan zwigzanych z awansem zawodowym sg potrzeby Srodowiska
szkolnego. Szkota okresla swojg misje (cel istnienia) i wizje (stan, do ktdrego
dazy). To one stanowig podstawe aksjologiczng, na ktorej oparty jest plan
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rozwoju organizacyjnego szkoty. ,Proces rozwoju nauczyciela powinien by¢
Scisle zwigzany z procesem rozwoju szkoty. Szkota jako »uczgca sie organiza-
cja« winna inspirowac i wspiera¢ nauczyciela jako »ksztatcacego sie ustawicz-
nie« cztonka tej organizacji” [Pomianowska, Sielatycki, Totwiriska-Krolikowska,
2000, s. 7]. Plan rozwoju zawodowego nauczyciela winien zawiera¢ zatem
konkretne zadania do realizacji (wynikajace oczywiscie z Rozporzgdzenia
o awansie zawodowym), ale takze (przede wszystkim) uwzgledniajace specyfi-
ke i potrzeby szkoty.

Szukajgc odpowiedzi na pytanie o role dyrektora w procesie rozwoju
kadry pedagogicznej, a wiec rozwoju szkoty jako organizacji, warto skupic sie
takze na osobie samego dyrektora. Czy jest on kierownikiem, zarzadzajacym,
czy tez menagerem? A moze winien by¢ kims wiecej? Ludzie nie chca, aby ni-
mi zarzadzac, chcg by im przewodzié. Czy kto$ z nas styszat pojecie swiat kie-
rownika? Mysle, ze nie. Ale pojecie Swiat przywddcy juz tak. ,,Dyrektorzy szkoét.
ktérzy pragng byc¢ skutecznymi przywddcami, powinni zadawac sobie sprawe
z tego, ze bycie skutecznym przywddca to przede wszystkim rozwijanie sie. Wia-
ze sie ono bowiem z wiekszg umiejetnoscig dziatania wéréd innych i wymaga od
dyrektorow zaangazowania sie rownoczesnie w refleksje w dziatanie, nad dzia-
taniem i o dziataniu, a takze w samo dziatanie w kazdej mozliwej sytuacji zawo-
dowej. Skuteczni dyrektorzy sg krytyczni wobec postepowania wtasnego i swo-
ich pracownikow, starajg sie docieka¢ jego przestanek, sy sceptyczni wobec
natychmiastowych rozwigzan pojawiajgcych sie problemoéw” [Day, 2006, s. 103].
Tak pojmowane przywddztwo jest podstawg koncepcji przywodztwa dla ucze-
nia sie, definiowanej jako forma edukacyjnej praktyki , ktéra angazuje otwarty
dialog, podtrzymuje koncentracje na uczeniu sie, pielegnuje warunki utatwiajgce
uczenie sie, przywodztwo, ktdre jest zarazem dzielone, jak i umozliwiajgce wska-
zanie odpowiedzialnych. Uczenie i przywddztwo sg tworzone jako dziatania po-
faczone przez centralng pozycje humanizmu w ramach wyznaczonych przez cel
moralny” [MacBeath, Swaffield, 2009, s. 53].

Dyrektorzy szkot, ktorzy pragng byc¢ skutecznymi przywddcami, powin-
ni zdawac sobie sprawe z tego, ze bycie skutecznym przywddca to przede
wszystkim rozwijanie sie. Wigze sie ono bowiem z wiekszg umiejetnoscig dzia-
tania wsrdd innych i wymaga od dyrektorow zaangazowania sie rownoczesnie
w dziatanie oraz wzbudzanie refleksji nad dziataniem wtasnym i organizacji ja-
ko catosci. Skuteczni dyrektorzy sg krytyczni wobec postepowania wiasnego
i swoich pracownikdéw, starajg sie dociekad jego przestanek, s sceptyczni wo-
bec natychmiastowych rozwigzan pojawiajgcych sie problemoéw. Tak pojmo-
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wane przywodztwo jest podstawg koncepcji przywddztwa dla uczenia sie,
definiowanego jako forma edukacyjnej praktyki, ktdéra angazuje otwarty dia-
log, podtrzymuje koncentracje na uczeniu sie, pielegnuje warunki utatwiajgce
uczenie sie.

Istotg przywddztwa jest dzielenie sie nim. Przyjecie takiego modelu
wymaga dystrybucji uprawnien i kompetencji. Przywédztwo winno umozliwié
zbudowanie nowego typu wiezi pomiedzy podmiotami spotecznosci szkolnej,
zaspakajac ich psychospoteczne potrzeby, powodowaé wzrost kreatywnosci
i innowacyjnosci, sktania¢ do wiekszej otwartosci na zmiany i jej sprawniejsze
wdrazanie. Powinno sktania¢ do wspierania sie podmiotéw edukacyjnych
w procesie rozwoju, wdraza¢ do samoswiadomosci, samoregulacji i samokon-
troli cztonkéw zbiorowosci szkolnej, prowadzac tym samym do podniesienia
poziomu sprawnosci i efektywnosci funkcjonowania szkoty w kazdym z obsza-
réw jej dziatalnosci i uczynienia z niej organizacji uczacej sie i doskonalgcej.

Ogdlny wniosek, jaki mozna wysnu¢ na podstawie wielosci badan i pu-
blikacji dotyczacych przywddztwa, zawiera teze, z ktorej wynika, ze przywddz-
two jest tym skuteczniejsze, im wiecej w nim partycypacji, przekazywania
uprawnien, zaufania do innych i demokratycznego postepowania. Przywddz-
two nie moze by¢ ograniczane jedynie do osoby dyrektora. Kazdy pracownik
powinien przyjg¢ postawe przywddczg wobec powierzonych mu zadan, swoi-
stg odpowiedzialnosé, poczucie wspotdecydowania i skonsolidowania wokét
probleméw. Biorgc pod uwage wzrastajgce wyzwania bedgce wynikiem globa-
lizacji, a wiec réznorodnosci kulturowej, etnicznej i religijnej, przywddztwo
stuzy¢ ma nie tylko ksztattowaniu postaw tolerancji i otwartosci, ale takze
dbaniu o konstruowanie systemow wartosci podkreslajgcych tozsamos¢ oso-
bowg cztonkéw spotecznosci szkolnej i historyczng szkoty przy jednoczesnym
nacisku i podkreslaniu wspolnych celéw i wartosci uniwersalnych.

Podnoszenie efektywnosci pracy organizacji edukacyjnych moze od-
bywac sie jedynie na drodze zmiany, a wiec procesu, w ktorym kazdy cztonek
spotecznosci szkolnej ma swdj mniejszy lub wiekszy udziat. Wejscie na droge
rozwoju i prowadzenie procesu rozwoju szkoty wymaga takiego modelu kie-
rowania szkotg, ktory wykracza daleko poza tradycyjne czynnosci, jakimi sg za-
rzadzanie, organizowanie i reprezentowanie. Dyrektorzy szkét i placowek mu-
szg mieC gtebokie przeswiadczenie, ze szkoty stanowig czute systemy
spoteczne, w ktorych edukacyjni przywddcy umozliwiajg rozwdj organizacyjny,
w ktdrych madrzy, kompetentni i odwazni dyrektorzy nie bojg sie delegowania
uprawnien, tworzac tym samym dla cztonkéw spotecznosci szkolnej srodowi-

Student Niepetnosprawny. Szkice i Rozprawy



88 Mariusz Dobijanski

sko otwarte na innowacje i poszukiwania coraz to doskonalszych jakosciowo
i efektywnosciowo rezultatow.
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