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WPROWADZENIE

Tradycyjny poglad na przywodztwo
jest w swej istocie oparty na
zalozeniach ludzkiej bezsilnosci,
braku osobistej] wizji 1 niezdolnosci

do opanowania sit prowadzacych do
zmian.

Uwydatnia on niedostatki zwyktych
ludzi, ktorym mogg cos zaradzi¢
tylko nieliczni wielcy przywddcy,
przywodcy posiadajgcy charyzmeg.




WPROWADZENIE

Wspotczesnie przywoddztwo stawia coraz wieksze wyzwania przed jednostkami.
Dawny ideat autorytarnego, wszystkowiedzgcego lidera powoli staje sie ustepowac
koncepcji lidera, ktory jako wrazliwy budowniczy kultury wspomaga organizacyjne
uczenie sie i przygotowuje organizacje do funkcjonowania w zmiennym otoczeniu.
Zasadniczym celem przywoddztwa staje sie budowanie relacji miedzy cztonkami
organizacji, a nie konkurowanie o wtadze.



WPROWADZENIE

Jesli odnosimy przywoddztwo do szkoty i wigzemy przywodztwo z dyrektorem
szkoty, to jako niezmiernie wazne staje sie udzielenie odpowiedzi na pytanie o
to, czy kazdy dyrektor szkoty moze zostac przywoddca.

DYREKTOR

SZKOLY




SPOSOBY
ROZUMIENIA
PRZYWODZTWA

WLASCIWOSCI

Przywdédztwo jako
cecha

Przywoédztwo
jako umiejetnosc¢

Przywoédztwo jako
relacja spoteczna

Przywoédztwo jako
proces spoteczny




Przywodztwo — pojecie, definicja

Przywoddztwo nie jest ograniczone ani do jakiejs grupy, ani do jakiegos szczebla
W organizacji, a ponadto nie musi koniecznie — przynajmniej w teorii —
obejmowac autorytetu formalnego (autorytetu zwigzanego ze stanowiskiem).

Wiekszos¢ badan dotyczacych przywddztwa dotyczy jednak osdb, ktérym
zostato przyznane ,,stanowisko przywddcze” (a leadership position), tzn. osob
dysponujgcych wtadzg prawomocng dzieki zajmowanemu stanowisku.



Teoria cech

Teoria cech zaktada, ze cztowiek

rodzi sie jako przywodca, wiec albo

sie nim jest, albo nie. Umiejetnosc Teorie przywddztwa skupiajace sie na
przewodzenia wynika z pewnych wyodrebnieniu specyficznych cech
cech charakteru. opisujgcych skutecznych

przywodcow, gtoszg, iz sg ludzie,
ktorzy rodzg sie silnigjsi,
inteligentniejsi i majgcy wiecej
zdolnosci do przewodzenia innym, niz
pozostali. Ludzi ci potrafig wybic sie z
ttumu i osiggac niezwykte sukcesy.

o Nie kazdy kierownik moze zosta¢ przywddca.



Szesc¢ cech roznigcych przywddcow od nieprzywodcow:

O

O

O

Ambicja i energia

Pragnienie przewodzenia innymi i wywierania na nich wptywu
Uczciwosc i prawosé

Wiara w siebie

Inteligencja

Gteboka wiedza w dziedzinie, objetej zakresem odpowiedzialnosci

przywaodcy

(Robbins, 2002)



Teorie zachowan, teorie sytuacyjne
—

Przywodztwo jako proces polega na:

wyrazeniu wizji,

budowaniu strategii,

wptywaniu na osigganie wynikéw przez innych,

zachecaniu do wspodtpracy w ramach zespotu i dawania przykfadu,
pobudzaniu do dziatania,

o o o o o o

motywowaniu.

Przywddztwo jako wtasciwosé/umiejetnosé to zdolnosé zjednywania
sobie ludzi, sktaniania innych do tego, by chcieli cos zrobic.

Przywodztwa mozna sie nauczyc.



Sposoby rozumienia pojecia przywodztwo

0 Wielos¢ teorii przywodztwa powoduje, ze trudno jest wskazad

chocCby jedng teorie ,,dobrego” przywodztwa, z ktorg by sie wszyscy
zgadzali.

Wypracowane przez naukowcow modele przywoddztwa sugerujg
mozliwe sposoby podejscia do przewodzenia innym, nie stanowig
zas gotowych do realizacji wzorcow.

Kazda z teorii sugeruje jedynie pewng sciezke zachowan dla
przywodcow, dlatego tez uwaza sie je za nieco zawezone. We
wspotczesnosci coraz wyrazniej widacd, ze zadna pojedyncza teoria
nie jest najlepsza. W zaleznosci od szeregu zmiennych w gre
wchodzi¢ mogg rézne dziatania przywodcze i rozne proby
odpowiedzi na pytanie tytutowe mojego wystgpienia.



Przywodztwo edukacyjne

Cztery podstawowe komponenty przywodztwa edukacyjnego:

1.Wrazliwos¢ na kontekst funkcjonowania szkoty i potrzeby sSrodowiska oraz zdolnos¢
do odpowiedzi na te uwarunkowania.

2. Wyksztatcenie odpowiedniej postawy i sposobu dziatania przywddcow, ktérzy
traktujg swoje zadanie jako stuzenie wspdtpracownikom przez uswiadamianie im
potencjatu, odpowiedzialnosci i wtadzy, jakie posiadaja.

3. Dbanie o rozwdj i doskonalenie kazdej jednostki oraz rozwdj organizacyjny
instytucji, czyli projektowanie odpowiednich sytuacji, stawianie wspotpracownikom
zadan i problemoéw, ktorych rozwigzywanie umozliwia organizacji stawanie sie
organizacjg uczgca sie.

4. Zapewnianie partycypacji jak najwiekszej grupy wspotpracownikdw w procesie

podejmowania decyzji. Takie podejscie stawia nowe wyzwania przed procesem
ksztatcenia lideréw (G. Mazurkiewicz, 2010, s.121).



Przywoédztwo a zarzadzanie - w poszukiwaniu rownowagi

0 We wspotczesnej literaturze przedmiotu akcentuje sie,
ze przywodztwo i zarzadzanie tworzg wzory wzajemnie
uzupetniajgcych sie zachowan, dziatan, wiedzy i
umiejetnosci.

0 Nalezy postrzegac je w kontinuum oddajgcym
realizacje funkcji kierownicze;j.

0 Skutecznosc dyrektora jako osoby kierujgcej szkotg,
zarzgdzajgcej nig i odpowiedzialnej za jej dziatalnosc
dydaktyczng, wychowawczg i opiekuriczg zalezy w
znacznej mierze od skutecznosci jego przywodztwa.



Przywodztwo a zarzadzanie - w poszukiwaniu rownowagi

0 Btedy dominacji zarzqdzania: pojawiajg sie wsrod mtodych menedzerdw,
ktorzy s w miare dobrze przygotowani merytorycznie do petnienia funkgcji
kierowniczej (posiadaja niezbedng wiedze i zdobyli doswiadczenie w
konkretnej firmie), jednak nie potrafig bra¢ odpowiedzialnosci za swoje
zespoty. Najczesciej chcg oni zarzadzac i posiadac funkcje, ale bez wigzania
tego z budowaniem autorytetu osobistego.

0 Bfedy dominacji przewodzenia: wigzg sie z fazg budowania nowych
zespotow i przesadnego skracania dystansu bez ustanawiania okreslonych
standardow wykonywania pracy, a wraz z tym zadan do wykonania.
Menedzer osigga wtedy wiez zespotu opartg na wspolnym, najczesciej
mitym spedzaniu czasu, jednak zaniedbywana jest realizacja celow, do
ktorych zmierza sie w organizacji, co w konsekwencji prowadzi do niskich
rezultatow pracy.



Przywoédztwo a zarzadzanie - w poszukiwaniu rownowagi

o Silne przywodztwo i silne zarzqdzanie - Dobrze zorganizowany i
zmotywowany zespot, odnoszacy sukcesy.

o Stabe przywddztwo i silne zarzqdzanie -Dobrze zarzadzany zespot, ktory
jednak cierpi na niedobor inspiracji i niskg motywacje.

o Silne przywddztwo i stabe zarzadzanie- Zespot zmotywowany, ale
niezorganizowany.

o Stabe przywodztwo i stabe zarzqgdzanie - Brak nadziei na osigganie
sukcesow przez zespot.




Przywodztwo a zarzadzanie - w poszukiwaniu rownowagi

0 Przywddztwo nie jest ograniczone ani do jakiejs grupy, ani do jakiegos szczebla w
organizacji, a ponadto nie musi koniecznie — przynajmniej w teorii — obejmowac
autorytetu formalnego (autorytetu zwigzanego ze stanowiskiem).

0 Procesualny charakter przywoddztwa

0 Rozumienie przywodztwa jako skomplikowanego procesu spotecznego, ktory
zwigzany jest z wywieraniem wptywu na innych i pozyskiwaniem zwolennikow na
rzecz realizacji okreslonych celow.



Typologie przywodztwa
1

o, Typologia”, to: systematyzacja, porownywanie, grupowanie (opis
szeregujacy) i porzqdkowanie (przedmiotow, zjawisk, aparatury
pojeciowej).

0 W odniesieniu do zbioréw przedmiotow i zjawisk bedgcych od lat
obiektami analiz typologie sg jedynie uzupetniane w miare rozwoju nauki,

niekiedy tylko modyfikowane i bardzo rzadko poddawane gruntownym
rewizjom.

o Typologie zastane

o Typologie proponowane



Typologie przywodztwa: zastane
1

Najpopularniejsza typologia przywodztwa wywodzi sie z analizy stylow
przywodztwa utozsamianych ze stylami sprawowania wtadzy. W tej
konwencji terminologicznej wyrdzniamy przywodztwo:

0 autokratyczne,
0 demokratyczne,

0 permisywne (Schultz, Schultz, 2002, s. 251; Sztompka, 2002, s.
383—-384).

0 Przywddztwo permisywne (zwane niekiedy leseferystycznym) jest
y,hiewidzialnym” sprawowaniem wtadzy. Przywoddca tego typu
ogranicza swojg aktywnos¢ do funkcji doradcy i eksperta,
pozostawiajgc duzg swobode w podejmowaniu decyzji swoim
podwtadnym.



Typologie przywodztwa: zastane
1

Przywoddztwo:
0 transakcyjne,

o0 transformacyjne (Schultz, Schultz, 2002, s. 252—-254; Michalak,
2006, s. 70-71).

0 Przywodztwo transakcyjne — rodzaj wymiany, najczesciej o
charakterze ekonomicznym lub psychologicznym, miedzy
przywodcy a jego podwtadnymi.

0 Rola przywddcy sprowadza sie do postawienia zadania i
identyfikacji oczekiwan podwtadnych zwigzanych z jego realizacjg, a
nastepnie do sporzadzenia umowy obejmujacej z jednej strony
standard wykonania zadania, z drugiej zas okreslajgcej ekwiwalent
Za jego osiggniecie.



Martin Luther King (1929-1968) przywoddca transformacyjny.

Martin Luther King wygtasza w Waszyngtonie 28 sierpnia
1963 r. jedno z najstynniejszych przemowien w historii
ludzkosci: I have a dream .

Przywdédztwo transformacyjne wychodzi poza obszar
transakcyjny — wymaga bowiem od przywaddcy
intelektualnego stymulowania podwtadnych, zarysowania
wizji dziatania i wskazania sposobdw jej urzeczywistnienia.
Przywddca transformacyjny powinien przekonac¢ — w sposéb
zindywidualizowany — do swoich racji, porwa¢ za sobg ttumy
— innymi stowy by¢ charyzmatycznym (Kwiatkowski, 2008, s.
435-443).




Typologie przywodztwa: zastane
1

Dystans wfadzy - przywodztwo:
O emocjonalne,
0 racjonalne (Hofstede, 2000, s. 66; Sikorski, 2010, s. 27-28).

0 Dystans wiadzy charakteryzuje relacje miedzy przywoddca a podwtadnymi.

0 Przy duzym dystansie wtadzy mamy do czynienia z przywédztwem
emocjonalnym, zblizonym do przywodztwa transformacyjnego. Przywddca
tego typu jest mistrzem nieosiggalnym dla podwtadnych, ktorzy ufajg mu,
ze doprowadzi ich do celu.

0 Maty dystans wtadzy zacheca podwtadnych do samodzielnosci i
aktywnosci, do poszukiwania oryginalnych rozwigzan. Sprzyja realizacji
przywodztwa racjonalnego — bliskiego typom demokratycznym lub nawet
permisyjnym.



Typologie przywodztwa: zastane
1

Style przywodztwa - przywodztwo
0 zadaniowe (zorientowanym na zadania),

0 personalne (zorientowanym na
podwtadnych).



Typologie przywodztwa: zastane

0 Zintegrowane kryteria efektywnosci zadaniowe;j i satysfakcji osobistej pozwalajg na
stworzenie tzw. siatki menedzerskiej, ktdra uwzglednia jednoczesnie
przywodztwo: zadaniowe i personalne.

O »PXVODH

oCr



Typologie przywodztwa: zastane

Sposob (tryb) wytaniania przywddcy :

O
O
O

formalne (w duzej mierze ustanawiane odgodrnie),
nieformalne (ustanawiane oddolnie),

legalne (ustanawiane na podstawie akceptowanych
spotecznie procedur),

tradycyjne (zwigzane z niepisanymi normami i tradycja
spoteczng);

Ze wzgledu na czas sprawowania przywodztwa:

O
O

state (gtownie autokratyczne),
okresowe (gtéwnie demokratyczne).



Typologie przywoédztwa: proponowane

Ze wzgledu na czas (okres) sprawowania witadzy mozemy méwid o przywddztwie:
dtugookresowym,
krétkookresowym.

o W skali duzych organizacji przywodztwo dfugookresowe to kilkanascie, a nawet
kilkadziesiagt lat. W tym typie przywddztwa tatwo doszukac sie cech
autokratycznych (por. przywodztwo stafe).

0 Spotecznosci, ktére zawiodty sie na przywddztwie typu diugookresowego zwracajg
sie zwykle ku kadencyjnosci przywdédztwa (z okreslong liczbg kadencji). W efekcie
wybierajg przywddztwo krotkoterminowe — ze swej natury blizsze przywodztwu
demokratycznemu i permisywnemu.

0 W spoteczenstwach demokratycznych kadencyjnos¢ przywddztwa jest norma (z
nielicznymi wyjatkami) pozwalajgca ograniczyé monopolizacje wtadzy
towarzyszacg przywodztwu dtugookresowemu (por. przywodztwo okresowe).



Typologie przywodztwa: proponowane

Czas w pokoleniowym znaczeniu jest tez kryterium podziatu przywodztwa na:

O

O

generacyjne,
transgeneracyjne.

Przywddztwo generacyjne jest ograniczone pokoleniowo. Przywddca tego
typu odnosi sukcesy stojgc na czele grupy reprezentujgcej podobne, pod
wieloma wzgledami, aspiracje, wyznajacej zblizone systemy wartosci,
odwotujgcej sie do wspolnie przezytej historii i wspolnych ideatéw.

Przywodztwo transgeneracyjne przekracza réznice pokoleniowe, tgczy
rozne generacje. Cele realizowane przez przywoddce tego typu muszg miec
na tyle ogdlny charakter, aby byty do zaakceptowania przez ludzi w
roznym wieku, o zréznicowanym doswiadczeniu zawodowym i zyciowym,
majgcych czesto odmienne poglady — ale tylko na sprawy drugorzedne z
punktu widzenia dziatalnosci grupy.



Typologie przywoédztwa: proponowane

0 Z przekraczaniem (lub nie), ale tym razem granic wtasnych mozliwosci i
istniejgcych podziatdw spotecznych wigze sie przywodztwo:

konwencjonalne,
niekonwencjonalne (transgresyjne).

0 Przywodztwo konwencjonalne miesci sie w scisle okreslonych ramach, jest
zgodne z tradycjg i obowigzujgca etykiety. Przywddca konwencjonalny z
historii organizacji wyprowadza jej przysztosd, konsekwentnie buduje
marke, powiela schematy organizacyjne i sposob zarzgdzania. Moze liczy¢
na wsparcie podwtadnych o duzym stazu pracy, przyzwyczajonych do
istniejgcego porzadku rzeczy.

0 Przywodztwo niekonwencjonalne- transgresyjne, charakteryzuje sie
burzeniem ram i schematow, wychodzeniem poza uswiecone tradycja
normy. Przywddca transgresyjny jest jednoczesnie tworczy i
kontrowersyjny, podziwiany i nierozumiany (Kozielecki, 1984, s. 20).



Zadania zawodowe dyrektora szkoty
]

Zadania zawodowe dyrektora szkoty:
0 planowanie,

0 organizowanie,

0 kierowanie,

0 kontrola i ocena.

Pytanie o role i niezbedny poziom przywodztwa w
realizacji podstawowych zadan dyrektora szkoty.



Przywodztwo w procesie planowania

0 Cele

0 Zasoby

0 Wyniki

0 Procedury



Przywédztwo w procesie organizowania

0 Struktury

0 Zespoty

0 Dziatania

0 Wspotpraca



Przywodztwo w procesie kierowania

0 Wspolna realizacja celow
0 Motywowanie

0 Komunikowanie

0 Reprezentowanie



Przywodztwo w procesie kontroli i oceny

0 Ustalanie przedmiotu kontroli
0 Sprecyzowanie oczekiwan
0 Diagnoza stanu

0 Analiza przyczyn rozbieznosci miedzy stanem
oczekiwanym a stanem rzeczywistym



Uwagi podsumowujace

Analizy dotyczgce przywoddztwa edukacyjnego nie uwzgledniaty typologii przywddztwa, czyli
konkretnych typow przywodztwa i ich wptywu na podejmowane przez dyrektora szkoty
dziatania.

Te same zadania z obszaru planowania, organizowania, kierowania oraz kontroli i oceny
inaczej bedzie realizowat dyrektor reprezentujgcy typ generacyjny, a inaczej
transgeneracyjny.

Rownie zasadnicze rdznice wystepujg w przypadku typow konwencjonalnych i
niekonwencjonalnych, autonomicznych i nieautonomicznych, stabilizacyjnych i
konfrontacyjnych, czy tez stacjonarnych i niestacjonarnych (Kwiatkowski, 2011, s. 13-22).

Dziatania przywddcze uzaleznione sg od stylu przywddztwa, czyli sposobu sprawowania
wtadzy postrzeganego przez wspotpracownikdéw (Baoka, 2000, s. 334-337).

W zaleznosci od tego, czy dyrektor dziata w ramach stylu nakazowego, autorytatywnego,
jednoczacego, demokratycznego, normatywnego, czy wychowawczego mozemy spodziewad
sie roznych efektdw w zakresie elastycznosci szkoty jako organizacji, odpowiedzialnosci
wspotpracownikéw, ich zaangazowania, a takze ogdlnej atmosfery pracy (Goleman, 2004, s.
39-53).



Profesjonalizacja dziatan dyrektora szkoty

Czy mozna pokusic sie o opracowanie standardu kompetencji zawodowych
dyrektora szkoty (wiedza, umiejetnosci i kompetencje spoteczne ) ze
szczegllnym uwzglednieniem przywodztwa?

Odpowiedz pozytywna kieruje naszg uwage w strone

1)opisania

0 jaka wiedza (z jakich dyscyplin naukowych i na jakim poziomie),
0 jakie umiejetnosci (teoretyczne, praktyczne) i

0 jakie kompetencje spoteczne sktadajg sie na standard kompetenc;ji
zawodowych dyrektora ?

2)identyfikacji podzbiorow wiedzy, umiejetnosci i kompetencji spotecznych
charakterystycznych dla dyrektora — przywodcy.
Odpowiedz negatywna kieruje naszg uwage w strone blizej nieokreslonych

kompetencji, raczej misji niz profesji — bez szans na okreslenie: zawdd —
dyrektor.



DYSKUSJA

CZY KAZDY DYREKTOR SZKOLY MOZE BYC
PRZYWODCA?
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Dziekuje Panstwu za uwage i poswiecony czas na kolejne wspdlne spotkanie
sieci dyrektoréw placéwek oswiatowych w powiecie polkowickim.

Zycze Ifaﬁstwu zdrowych, spokojnych i peinych rodzinnego
ciepta Swiat Bozego Narodzenia. Odpoczynku od codziennego
zabiegania oraz chwil poswieconych najblizszym. Wszelkiej

pomysinosci w Nowym Roku oraz speinienia w zyciu osobistym
i zawodowym.

Matgorzata Majewska-Gren



