
SIEĆ WSPÓŁPRACY I SAMOKSZTAŁCENIA  

Spotkanie sieci dyrektorów szkół, przedszkoli  

i placówek oświatowych 8 grudnia 2016r. 

Przywództwo edukacyjne w szkole                               

i przedszkolu – między teorią a praktyką. 

 

 

  Czy każdy dyrektor szkoły i przedszkola 

może być przywódcą?  



Porządek spotkania 

 Przywództwo edukacyjne w szkole i przedszkolu –wykład, prezentacja 

tematycznych publikacji ORE. 

 Między teorią a praktyką – dyskusja ilustrowana przykładami . 

 Sprawy różne. 
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Tradycyjny pogląd na przywództwo 

jest w swej istocie oparty na 

założeniach ludzkiej bezsilności, 

braku osobistej wizji i niezdolności 

do opanowania sił prowadzących do 

zmian. 
 

Uwydatnia on niedostatki zwykłych 

ludzi, którym mogą coś zaradzić 

tylko nieliczni wielcy przywódcy, 

przywódcy posiadający charyzmę.  



WPROWADZENIE 

 
Współcześnie przywództwo stawia coraz większe wyzwania przed jednostkami. 
Dawny ideał autorytarnego, wszystkowiedzącego lidera powoli staje się ustępować 
koncepcji lidera, który jako wrażliwy budowniczy kultury wspomaga organizacyjne 
uczenie się i przygotowuje organizację do funkcjonowania w zmiennym otoczeniu.  
Zasadniczym celem przywództwa staje się budowanie relacji między członkami 
organizacji, a nie konkurowanie o władzę. 
 
 
 
 



WPROWADZENIE 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Jeśli odnosimy przywództwo do szkoły i wiążemy przywództwo z dyrektorem 
szkoły, to jako niezmiernie ważne staje się udzielenie odpowiedzi na pytanie o 
to, czy każdy dyrektor szkoły może zostać przywódcą.  
 
 



 

 

 

 



 

Przywództwo – pojęcie, definicja  

 

Przywództwo nie jest ograniczone ani do jakiejś grupy, ani do jakiegoś szczebla 
w organizacji, a ponadto nie musi koniecznie – przynajmniej w teorii – 
obejmować autorytetu formalnego (autorytetu związanego ze stanowiskiem).  
 
 
Większość badań dotyczących przywództwa dotyczy jednak osób, którym 
zostało przyznane „stanowisko przywódcze” (a leadership position), tzn. osób 
dysponujących władzą prawomocną dzięki zajmowanemu stanowisku.  



 

Teoria cech  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Teoria cech zakłada, że człowiek 
rodzi się jako przywódca, więc albo 
się nim jest, albo nie. Umiejętność 
przewodzenia wynika z pewnych 
cech charakteru.  

  

Teorie przywództwa skupiające się na 
wyodrębnieniu specyficznych cech 
opisujących skutecznych 
przywódców, głoszą, iż są ludzie, 
którzy rodzą się silniejsi, 
inteligentniejsi i mający więcej 
zdolności do przewodzenia innym, niż 
pozostali. Ludzi ci potrafią wybić się z 
tłumu i osiągać niezwykłe sukcesy.  

 

 Nie każdy kierownik może zostać przywódcą.  



  

 

Sześć cech różniących przywódców od nieprzywódców:  

 Ambicja i energia  

 Pragnienie przewodzenia innymi i wywierania na nich wpływu  

 Uczciwość i prawość  

 Wiara w siebie  

 Inteligencja  

 Głęboka wiedza w dziedzinie, objętej zakresem odpowiedzialności 
przywódcy  

(Robbins, 2002)  

 

 

 

 

 



 

Teorie zachowań, teorie sytuacyjne  

 

Przywództwo jako proces polega na:  

 wyrażeniu wizji,  

 budowaniu strategii,  

 wpływaniu na osiąganie wyników przez innych,  

 zachęcaniu do współpracy w ramach zespołu i dawania przykładu,  

 pobudzaniu do działania,  

 motywowaniu.  

 

Przywództwo jako właściwość/umiejętność to zdolność zjednywania 
sobie ludzi, skłaniania innych do tego, by chcieli coś zrobić.  

Przywództwa można się nauczyć.  



 
Sposoby rozumienia pojęcia przywództwo  

 

 Wielość teorii przywództwa powoduje, że trudno jest wskazać 
choćby jedną teorię „dobrego” przywództwa, z którą by się wszyscy 
zgadzali.  

 Wypracowane przez naukowców modele przywództwa sugerują 
możliwe sposoby podejścia do przewodzenia innym, nie stanowią 
zaś gotowych do realizacji wzorców.  

 Każda z teorii sugeruje jedynie pewną ścieżkę zachowań dla 
przywódców, dlatego też uważa się je za nieco zawężone. We 
współczesności coraz wyraźniej widać, że żadna pojedyncza teoria 
nie jest najlepsza. W zależności od szeregu zmiennych w grę 
wchodzić mogą różne działania przywódcze i różne próby 
odpowiedzi na pytanie tytułowe mojego wystąpienia.  



 

Przywództwo edukacyjne  

 

Cztery podstawowe komponenty przywództwa edukacyjnego:        

1.Wrażliwość na kontekst funkcjonowania szkoły i potrzeby środowiska oraz zdolność 
do odpowiedzi na te uwarunkowania.  

2. Wykształcenie odpowiedniej postawy i sposobu działania przywódców, którzy 
traktują swoje zadanie jako służenie współpracownikom przez uświadamianie im 
potencjału, odpowiedzialności i władzy, jakie posiadają.  

3. Dbanie o rozwój i doskonalenie każdej jednostki oraz rozwój organizacyjny 
instytucji, czyli projektowanie odpowiednich sytuacji, stawianie współpracownikom 
zadań i problemów, których rozwiązywanie umożliwia organizacji stawanie się 
organizacją uczącą się.  

4. Zapewnianie partycypacji jak największej grupy współpracowników w procesie 
podejmowania decyzji. Takie podejście stawia nowe wyzwania przed procesem 
kształcenia liderów (G. Mazurkiewicz, 2010, s.121).  



 
Przywództwo a zarządzanie – w poszukiwaniu równowagi  

 

 We współczesnej literaturze przedmiotu akcentuje się, 
że przywództwo i zarządzanie tworzą wzory wzajemnie 
uzupełniających się zachowań, działań, wiedzy i 
umiejętności.  

 Należy postrzegać je w kontinuum oddającym 
realizację funkcji kierowniczej.  

 Skuteczność dyrektora jako osoby kierującej szkołą, 
zarządzającej nią i odpowiedzialnej za jej działalność 
dydaktyczną, wychowawczą i opiekuńczą zależy w 
znacznej mierze od skuteczności jego przywództwa.  



 
Przywództwo a zarządzanie – w poszukiwaniu równowagi  

 

 Błędy dominacji zarządzania: pojawiają się wśród młodych menedżerów, 
którzy są w miarę dobrze przygotowani merytorycznie do pełnienia funkcji 
kierowniczej (posiadają niezbędną wiedzę i zdobyli doświadczenie w 
konkretnej firmie), jednak nie potrafią brać odpowiedzialności za swoje 
zespoły. Najczęściej chcą oni zarządzać i posiadać funkcje, ale bez wiązania 
tego z budowaniem autorytetu osobistego.  

 

 

 Błędy dominacji przewodzenia: wiążą się z fazą budowania nowych 
zespołów i przesadnego skracania dystansu bez ustanawiania określonych 
standardów wykonywania pracy, a wraz z tym zadań do wykonania. 
Menedżer osiąga wtedy więź zespołu opartą na wspólnym, najczęściej 
miłym spędzaniu czasu, jednak zaniedbywana jest realizacja celów, do 
których zmierza się w organizacji, co w konsekwencji prowadzi do niskich 
rezultatów pracy.  



 
Przywództwo a zarządzanie – w poszukiwaniu równowagi  

 Silne przywództwo i silne zarządzanie - Dobrze zorganizowany i 
zmotywowany zespół, odnoszący sukcesy.  

 Słabe przywództwo i silne zarządzanie -Dobrze zarządzany zespół, który 
jednak cierpi na niedobór inspiracji i niską motywację.  

 Silne przywództwo i słabe zarządzanie- Zespół zmotywowany, ale  
niezorganizowany.   

 Słabe przywództwo i słabe zarządzanie - Brak nadziei na osiąganie 

sukcesów przez zespół.   

 

  

  

 

  

 
 



 
Przywództwo a zarządzanie – w poszukiwaniu równowagi  

 

 Przywództwo nie jest ograniczone ani do jakiejś grupy, ani do jakiegoś szczebla w 
organizacji, a ponadto nie musi koniecznie – przynajmniej w teorii – obejmować 
autorytetu formalnego (autorytetu związanego ze stanowiskiem).  

 

 

 Procesualny charakter przywództwa  

 

 

 Rozumienie przywództwa jako skomplikowanego procesu społecznego, który 
związany jest z wywieraniem wpływu na innych i pozyskiwaniem zwolenników na 
rzecz realizacji określonych celów.  

 

 



 

Typologie przywództwa  

 

 „Typologia”, to: systematyzacja, porównywanie, grupowanie (opis 
szeregujący) i porządkowanie (przedmiotów, zjawisk, aparatury 
pojęciowej).  

 W odniesieniu do zbiorów przedmiotów i zjawisk będących od lat 
obiektami analiz typologie są jedynie uzupełniane w miarę rozwoju nauki, 
niekiedy tylko modyfikowane i bardzo rzadko poddawane gruntownym 
rewizjom.  

 Typologie zastane  

 Typologie proponowane  



 

Typologie przywództwa: zastane  

 

Najpopularniejsza typologia przywództwa wywodzi się z analizy stylów 
przywództwa utożsamianych ze stylami sprawowania władzy. W tej 
konwencji terminologicznej wyróżniamy przywództwo:  

 autokratyczne,  

 demokratyczne,  

 permisywne (Schultz, Schultz, 2002, s. 251; Sztompka, 2002, s. 
383–384).  

 

 Przywództwo permisywne (zwane niekiedy leseferystycznym) jest 
„niewidzialnym” sprawowaniem władzy. Przywódca tego typu 
ogranicza swoją aktywność do funkcji doradcy i eksperta, 
pozostawiając dużą swobodę w podejmowaniu decyzji swoim 
podwładnym.  



 

Typologie przywództwa: zastane  

 

Przywództwo:  

 transakcyjne,  

 transformacyjne (Schultz, Schultz, 2002, s. 252–254; Michalak, 
2006, s. 70–71).  

 

 Przywództwo transakcyjne – rodzaj wymiany, najczęściej o 
charakterze ekonomicznym lub psychologicznym, między 
przywódcą a jego podwładnymi.  

 Rola przywódcy sprowadza się do postawienia zadania i 
identyfikacji oczekiwań podwładnych związanych z jego realizacją, a 
następnie do sporządzenia umowy obejmującej z jednej strony 
standard wykonania zadania, z drugiej zaś określającej ekwiwalent 
za jego osiągnięcie.  



 
 

Martin Luther King (1929-1968) przywódca transformacyjny.  

 

Martin Luther King wygłasza w Waszyngtonie 28 sierpnia 
1963 r. jedno z najsłynniejszych przemówień w historii 
ludzkości: I have a dream . 
 

Przywództwo transformacyjne wychodzi poza obszar 
transakcyjny – wymaga bowiem od przywódcy 
intelektualnego stymulowania podwładnych, zarysowania 
wizji działania i wskazania sposobów jej urzeczywistnienia.  
Przywódca transformacyjny powinien przekonać – w sposób 
zindywidualizowany – do swoich racji, porwać za sobą tłumy 
– innymi słowy być charyzmatycznym (Kwiatkowski, 2008, s. 
435–443).  



 

Typologie przywództwa: zastane  

 

Dystans władzy - przywództwo:  

 emocjonalne,  

 racjonalne (Hofstede, 2000, s. 66; Sikorski, 2010, s. 27–28).  

 

 Dystans władzy charakteryzuje relacje między przywódcą a podwładnymi.  

 Przy dużym dystansie władzy mamy do czynienia z przywództwem 
emocjonalnym, zbliżonym do przywództwa transformacyjnego. Przywódca 
tego typu jest mistrzem nieosiągalnym dla podwładnych, którzy ufają mu, 
że doprowadzi ich do celu.  

 Mały dystans władzy zachęca podwładnych do samodzielności i 
aktywności, do poszukiwania oryginalnych rozwiązań. Sprzyja realizacji 
przywództwa racjonalnego – bliskiego typom demokratycznym lub nawet 
permisyjnym.  



 

Typologie przywództwa: zastane  

 

Style przywództwa - przywództwo  

 zadaniowe (zorientowanym na zadania),  

 personalne (zorientowanym na 
podwładnych).  

 



 

Typologie przywództwa: zastane  

 

 Zintegrowane kryteria efektywności zadaniowej i satysfakcji osobistej pozwalają na 
stworzenie tzw. siatki menedżerskiej, która uwzględnia jednocześnie 
przywództwo: zadaniowe i personalne.  



 

Typologie przywództwa: zastane  

 

Sposób (tryb) wyłaniania przywódcy :  

 formalne (w dużej mierze ustanawiane odgórnie),  
 nieformalne (ustanawiane oddolnie),  

 legalne (ustanawiane na podstawie akceptowanych 
społecznie procedur),  

 tradycyjne (związane z niepisanymi normami i tradycją 
społeczną);  
 

Ze względu na czas sprawowania przywództwa:  

 stałe (głównie autokratyczne),  

 okresowe (głównie demokratyczne).  
 



 
Typologie przywództwa: proponowane  

 

 Ze względu na czas (okres) sprawowania władzy możemy mówid o przywództwie:  

 długookresowym,  

 krótkookresowym.  

 

 W skali dużych organizacji przywództwo długookresowe to kilkanaście, a nawet 
kilkadziesiąt lat. W tym typie przywództwa łatwo doszukać się cech 
autokratycznych (por. przywództwo stałe).  

 Społeczności, które zawiodły się na przywództwie typu długookresowego zwracają 
się zwykle ku kadencyjności przywództwa (z określoną liczbą kadencji). W efekcie 
wybierają przywództwo krótkoterminowe – ze swej natury bliższe przywództwu 
demokratycznemu i permisywnemu.  

 W społeczeństwach demokratycznych kadencyjność przywództwa jest normą (z 
nielicznymi wyjątkami) pozwalającą ograniczyć monopolizację władzy 
towarzyszącą przywództwu długookresowemu (por. przywództwo okresowe).  



 

Typologie przywództwa: proponowane  

 

Czas w pokoleniowym znaczeniu jest też kryterium podziału przywództwa na:  

 generacyjne,  

 transgeneracyjne.  

 

 Przywództwo generacyjne jest ograniczone pokoleniowo. Przywódca tego 
typu odnosi sukcesy stojąc na czele grupy reprezentującej podobne, pod 
wieloma względami, aspiracje, wyznającej zbliżone systemy wartości, 
odwołującej się do wspólnie przeżytej historii i wspólnych ideałów.  

 Przywództwo transgeneracyjne przekracza różnice pokoleniowe, łączy 
różne generacje. Cele realizowane przez przywódcę tego typu muszą mieć 
na tyle ogólny charakter, aby były do zaakceptowania przez ludzi w 
różnym wieku, o zróżnicowanym doświadczeniu zawodowym i życiowym, 
mających często odmienne poglądy – ale tylko na sprawy drugorzędne z 
punktu widzenia działalności grupy.  



Typologie przywództwa: proponowane 

 

 Z przekraczaniem (lub nie), ale tym razem granic własnych możliwości i 
istniejących podziałów społecznych wiąże się przywództwo:  

 konwencjonalne,  

 niekonwencjonalne (transgresyjne).  

 

 Przywództwo konwencjonalne mieści się w ściśle określonych ramach, jest 
zgodne z tradycją i obowiązującą etykietą. Przywódca konwencjonalny z 
historii organizacji wyprowadza jej przyszłośd, konsekwentnie buduje 
markę, powiela schematy organizacyjne i sposób zarządzania. Może liczyć 
na wsparcie podwładnych o dużym stażu pracy, przyzwyczajonych do 
istniejącego porządku rzeczy.  

 Przywództwo niekonwencjonalne- transgresyjne, charakteryzuje się 
burzeniem ram i schematów, wychodzeniem poza uświęcone tradycją 
normy. Przywódca transgresyjny jest jednocześnie twórczy i 
kontrowersyjny, podziwiany i nierozumiany (Kozielecki, 1984, s. 20).  



 
Zadania zawodowe dyrektora szkoły 

 

Zadania zawodowe dyrektora szkoły:  

 planowanie,  

 organizowanie,  

 kierowanie,  

 kontrola i ocena.  

 

Pytanie o rolę i niezbędny poziom przywództwa w 
realizacji podstawowych zadań dyrektora szkoły. 



 
Przywództwo w procesie planowania 

 

 

 Cele  

 Zasoby  

 Wyniki  

 Procedury  

 



 
Przywództwo w procesie organizowania 

 

 

 Struktury  

 Zespoły  

 Działania  

 Współpraca  

 



 
Przywództwo w procesie kierowania 

 

 

 Wspólna realizacja celów  

 Motywowanie  

 Komunikowanie  

 Reprezentowanie  

 



 
Przywództwo w procesie kontroli i oceny 

 

 

 Ustalanie przedmiotu kontroli  

 Sprecyzowanie oczekiwań  

 Diagnoza stanu  

 Analiza przyczyn rozbieżności między stanem 
oczekiwanym a stanem rzeczywistym  

 



 

Uwagi podsumowujące 

 

 Analizy dotyczące przywództwa edukacyjnego nie uwzględniały typologii przywództwa, czyli 
konkretnych typów przywództwa i ich wpływu na podejmowane przez dyrektora szkoły 
działania.  

 Te same zadania z obszaru planowania, organizowania, kierowania oraz kontroli i oceny 
inaczej będzie realizował dyrektor reprezentujący typ generacyjny, a inaczej 
transgeneracyjny.  

 Równie zasadnicze różnice występują w przypadku typów konwencjonalnych i 
niekonwencjonalnych, autonomicznych i nieautonomicznych, stabilizacyjnych i 
konfrontacyjnych, czy też stacjonarnych i niestacjonarnych (Kwiatkowski, 2011, s. 13-22). 

 Działania przywódcze uzależnione są od stylu przywództwa, czyli sposobu sprawowania 
władzy postrzeganego przez współpracowników (Baoka, 2000, s. 334-337).  

 W zależności od tego, czy dyrektor działa w ramach stylu nakazowego, autorytatywnego, 
jednoczącego, demokratycznego, normatywnego, czy wychowawczego możemy spodziewad 
się różnych efektów w zakresie elastyczności szkoły jako organizacji, odpowiedzialności 
współpracowników, ich zaangażowania, a także ogólnej atmosfery pracy (Goleman, 2004, s. 
39-53). 



 
Profesjonalizacja działań dyrektora szkoły 

 

Czy można pokusić się o opracowanie standardu kompetencji zawodowych 
dyrektora szkoły (wiedza, umiejętności i kompetencje społeczne ) ze 
szczególnym uwzględnieniem przywództwa?  

Odpowiedź pozytywna kieruje naszą uwagę w stronę  

1)opisania  

 jaka wiedza (z jakich dyscyplin naukowych i na jakim poziomie),  

 jakie umiejętności (teoretyczne, praktyczne) i  

 jakie kompetencje społeczne składają się na standard kompetencji 
zawodowych dyrektora ?  

2)identyfikacji podzbiorów wiedzy, umiejętności i kompetencji społecznych 
charakterystycznych dla dyrektora – przywódcy.  

Odpowiedź negatywna kieruje naszą uwagę w stronę bliżej nieokreślonych 
kompetencji, raczej misji niż profesji – bez szans na określenie: zawód – 
dyrektor. 

 



DYSKUSJA   

 

CZY KAŻDY DYREKTOR SZKOŁY MOŻE BYĆ 
PRZYWÓDCĄ? 



I to już koniec   

      Dziękuję Państwu za uwagę i poświęcony czas na kolejne wspólne spotkanie  

sieci dyrektorów placówek oświatowych w powiecie polkowickim. 

Życzę Państwu zdrowych, spokojnych i pełnych rodzinnego 

ciepła Świąt Bożego Narodzenia. Odpoczynku od codziennego 

zabiegania oraz chwil poświęconych najbliższym. Wszelkiej 

pomyślności w Nowym Roku oraz spełnienia w życiu osobistym 

i zawodowym. 

 

                                                                         Małgorzata Majewska-Greń 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


