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Rola dyrektora jako lidera w srodowisku

Wprowadzenie.

Wraz ze przeobrazeniami szkoty/placéwki wynikajacymi ze zmian zachodzgcych w jej
otoczeniu, przeksztatceniu ulega rowniez rola dyrektora. Wczesniej przyjmowat on role
zarzadzajgcego placowka, a jego zadania w gtébwnej mierze koncentrowaty sie na
zapewnieniu realizacji procesow dydaktyczno-wychowawczych. Obecnie coraz czesciej
dyrektor staje wobec oczekiwan, aby wychodzi¢ poza jedynie administrowanie placowka.

Jak zauwaza R. Dorczak wspoiczesne koncepcje przywddztwa edukacyjnego zdajg
sie fgczy¢ dwie perspektywy — z jednej strony traktujg dyrektora szkoty jako sprawnego
menedzera, a z drugiej zas jako lidera reprezentujgcego kompetencje i zdolnosci zwigzane z
wywieraniem wplywu na cztonkéw organizacji*. Tak rozumiane przywodztwo postrzegane
jest wowczas przez pryzmat kompetencji*: technicznych (organizowanie pracy szkoty w
sferze zarzadczej), interpersonalnych (sfera relacji wewnetrznych organizacji), kulturowych
(zwigzane z budowaniem systemu normatywnego organizacji oraz jej kluczowymi
wartosciami), intrapersonalnych (rozwdj indywidualny dyrektora-lidera) oraz edukacyjnych
(traktowanych jako kompetencje ,centralne” i majgcych wptyw na wymienione wczesniej
kompetencje).

Jak wynika z powyzszego dyrektor-lider, aby spetni¢ oczekiwania spoteczne,
powinien zmieni¢ swojg dotychczasowg role i styl dyrektora-zarzadcy przeksztatcic w
dyrektora-lidera potrafigcego budowaé wartosci szkoty/placéwki w oparciu o dialog,
porozumienie i partycypacje spoteczng z otoczeniem wewnetrznym i zewnetrznym.
Wymagac to bedzie zaréwno Swiadomos$ci istnienia réznych grup spotecznych w otoczeniu
organizacji, jak réwniez kompetencji nawigzywania i podtrzymywania relacji oraz
perspektywicznego myslenia o potencjalnej wspotpracy, rowniez tej wykraczajgcej poza ramy

zwyczajowo pojmowanej edukacji i wychowania.

! R. Dorczak, (2013). Dyrektor szkoty jako przywodca edukacyjny — proba okreslenia kompetencji kluczowych,
[w:] G. Mazurkiewicz (red.), Przywédztwo i zmiana w edukac;ji. Ewaluacja jako mechanizm doskonalenia. Krakéw:
Wydawnictw Uniwersytetu Jagiellofnskiego, s. 75.

% |bidem, s. 76-78 oraz 83-84. Por. T. Sergiovanni, (1984). Leadership and Excellence In Schooling. ,Educational
Leadership”, t. 41, s. 4-13.
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Dyrektor szkoty jako lider.

Specjalisci z zakresu zarzgdzania organizacjami zauwazajg, iz przywodztwo jest jednym z
uniwersalnych i ponadczasowych zadan cziowieka®. R. M. Kanter wskazuje, iz wspotczes$ni
przywodcy powinni tworzyé swg wizje przywddztwa poprzez doséwiadczenia minionych epok®.
| tak cechami, ktére mozna zauwazy¢ u ,bytych” przywddcoéw, a o ktére warto zadbaé
rowniez obecnie, sg miedzy innymi: ,umiejetnos¢ dostrzezenia koniecznosci zmian, pewnos¢
siebie gwarantujgcg zaréwno stworzenie wizji, jak i to, ze proponowane zmiany bedzie
mozna opanowac, gtos, ktéry artykutuje wole grupy i ksztattuje ja w sposdb konstruktywny
oraz zdolno$¢ inspirowania wilasng osobowo$cig przy jednoczesnym dawaniu poczucia
innym, iz sami decydujg o rozwoju i wykorzystaniu swoich zdolno$ci”®. To co w zdecydowany
sposbéb odroznia lideréw przesziosci od liderdw przyszitosci, to wskazywany przez wielu
teoretykdw i praktykdéw sposéb postrzegania roli organizacji. W przesztosci bardzo czesto
organizacja koncentrowata sie jedynie na wiasnych potrzebach, izolujgc sie od srodowiska.
Obecnie liderzy muszg patrze¢ perspektywicznie i zauwaza¢ w swoim otoczeniu grupy, ktére
warto wigcza¢ do wspélnych dziatan. G. Mazurkiewicz zauwaza, iz ,konieczne jest
przewodzenie bedgce procesem, w ktérym podejmuje sie dziatania, kreuje sytuacje
determinujgce inicjatywy organizacyjne, uprawnia innych do dziatania, modeluje sytuacje
miedzy ludzmi”®, a samo przywoédztwo zachodzi w grupie. Jak konkluduje R. M. Kanter:
Jliderzy przesztosci czesto budowali mury obronne. Obecnie muszg je niszczy¢ i zastgpic
mostami”’. W praktyce takie przedefiniowanie roli dyrektora-administratora do roli dyrektora-
lidera oznacza¢ bedzie przedefiniowanie zadan szkoty/placowki i otwarcie sie na dziatania do

tej pory nieuwzgledniane w ramach obszaréw jej zainteresowania.

Szkofa i jej otoczenie.

Rozpatrujgc otoczenie szkoty/placéwki i probujgc umiejscowi¢ oraz okresli¢ zadania lidera
edukacyjnego, warto zastanowi¢ sie nad podmiotami, z ktérymi powinien lub tez musi
wspotpracowaé. Okreslenie podmiotédw w otoczeniu jednostki powinno by¢ jednym z
elementéw definiujgcych strategie jej dziatania. Ze wzgledu na stopien relacji z otoczeniem,
stopien wptywu na dziatania organizacji czy tez stabilnos¢ otoczenia, literatura przedmiotu
proponuje rozmaite typologie otoczenia. Jednakze z punktu widzenia potrzeb
szkoty/placowki w kontekScie dziatan dyrektora-lidera uzasadnionym wydaje sie

rozpatrywanie otoczenia organizacji w dwoch perspektywach.

¥ R. M. Kanter, (1997). Liderzy Swiatowej klasy. Potega partnerskiego wspodtdziatania, [w:] F. Hesselbein, M.
Goldsmith, R. Beckhard, Lider przyszto$ci. Warszawa: Business Press, s. 107.
* Ibidem, s. 108.
® Ibidem, s. 108.
® G. Mazurkiewicz, (2012). Przywoédztwo edukacyjne: kierunki my$lenia o roli dyrektora, [w:] G. Mazurkiewicz
gred.), Jakos$c¢ edukacji. R6znorodne perspektywy. Krakéw: Wydawnictw Uniwersytetu Jagiellonskiego, s. 390.

R. M. Kanter, (1997). Liderzy $wiatowej klasy..., op. cit., s. 108.
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Pierwsza perspektywa powinna uwzglednia¢ role dyrektora-lidera jako osoby

nawigzujgcej relacje z podmiotami majgcymi formalny lub nieformalny wptyw na dziatanie
organizacji, wspolny lub zbiezny cel czy tez potencjat w przysztych dziataniach. Przyjecie
takiego punktu widzenia powoduje, iz otoczenie przedstawiane jest jako czeS¢ wewnetrzna i
zewnetrzna organizaciji.
W zakresie otoczenia wewnetrznego ujmowane sg grupy bedgce bezposrednimi cztonkami
organizacji, jak na przyklad: dyrekcja szkoty/placéwki, nauczyciele oraz personel
pedagogiczny, personel niepedagogiczny, uczniowie i ich rodzice/opiekunowie, organizacje o
charakterze spotecznym dziatajgce w ramach struktur placowki (nap. wolontariat) i inne. W
zakresie otoczenia zewnetrznego charakterystyczne bedzie przypisanie placéwce grup typu:
organizacje spoteczne, absolwenci szkoly/placéwki, potencjalni kandydaci, organy
zatozycielskie, kontrolne, organy samorzgdu lokalnego, media inne. Warto przy tym zwrécic
uwage, iz grupy otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego dla wszystkich placéwek sg
identyczne jedynie czesciowo, natomiast w wielu przypadkach mogg zdarzy¢ sie grupy
otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego charakterystyczne danej placéwce (np. zwigzane z
profilem placéwki, regionem geograficznym itp.).

Druga perspektywa bedzie ujmowaC otoczenie placéwki w kontekscie jej dziatah
zarzadczych w sytuacjach kryzysowych. Dziatania dyrektora szkoty/placéwki w sytuacji
kryzysowej — poza sferg czynno$ci strategicznych i dziatan organizacyjnych — zwigzane
bedg rowniez z dziataniami w obszarze komunikowania sie z grupami otoczenia. To dyrektor-
lider najczesciej przyjmuje role osoby odpowiedzialnej za =zarzadzanie kryzysem i
koordynacje dziatan. Bardzo czesto, mimo powotanego sztabu kryzysowego, to dyrektor-lider
stoi w obliczu podejmowania strategicznych decyzji. Dlatego tak istotnym jest okreslenie
grup otoczenia, w odniesieniu do ktérych nalezy podjg¢ dziatania. W tego typu sytuacjach
podziat otoczenia na wewnetrzne i zewnetrzne nie jest wystarczajacy. Wyzszg skutecznosc
dziatan mozna uzyskaé¢ dzielgc otoczenie szkoty/placéwki na trzy grupy®: priorytetowe,
istotne oraz mozliwe do pominigcia.

Pierwsze z wymienionych — priorytetowe grupy otoczenia — to grupy otoczenia
organizacji, ktore powinny by¢ bezwzglednie uwzglednione w komunikacji kryzysowej, gdyz
sg bezposrednio zaangazowane w kryzys (np. sytuacja kryzysowa typu: uczniowie, ktérzy
ulegli zatruciu pokarmowemu podczas wycieczki szkolnej; otoczenie priorytetowe wowczas
to uczniowie, ich rodzice i opiekunowie, media).

Druga grupe stanowig istotne grupy otoczenia. To grupy otoczenia organizacji, ktore
uwzglednia sie w planach zarzadzania sytuacjg kryzysowg w przypadku posiadania

wystarczajgcych zasobow (kadrowych, czasu, finansowych) (odnoszgc do wczesniej

8 M. Kaczmarek-Sliwinska. (2015). Public relations organizacji w zarzgdzaniu sytuacjami kryzysowymi organizacji.
Sztuka komunikowania sie. Difin, Warszawa: 2015, s. 65.
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wspomnianej sytuacji kryzysowej mogg to by¢ grupy potencjalnych kandydatéw placéwki
edukacyjnej).

Ostatnig, trzecig grupa, stanowig grupy otoczenia mozliwe do pominiecia. Sg to grupy
otoczenia organizacji, ktorych nie uwzglednienie w planach zarzadzania kryzysowego nie
powinno spowodowac negatywnych konsekwencji (w przytoczonym przyktadzie mogtyby to

by¢ np. grupy spoteczne zwigzane z ruchem prozdrowotnym).

Dyrektor-lider — orientacja wewnetrzna i zewnetrzna.
Dyrektor szkoty/placéwki zorientowany na bycie liderem organizacji powinien mie¢
Swiadomos¢, iz zasiegiem swego oddziatywania powinien obejmowac zarédwno opisane
wyzej otoczenie wewnetrzne, jak i zewnetrzne.
W zakresie oddziatywania wewnetrznego dziatania dyrektora-lidera powinny by¢
skierowane na poszczegdlne kluczowe grupy i mogg obejmowaé aktywnosci, jak ponizej:
= Tworzenie misji i wizji szkoty/placowki,
= Tworzenie kultury organizacyjnej szkoty,
= Tworzenie organizacji pracy,
= Wspieranie nauczycieli w procesach podejmowania decyzji,
= Tworzenie przestrzeni dla podmiotowosci uczniow,
= Poszukiwanie wartosci w partnerstwie dziatan szkoty/placowki z rodzicami i opiekunami,
= Tworzenie przestrzeni dla nauki norm spotecznych® oraz wartosci szkoty/placéwki,
= Wskazywanie wartosci w ustawicznym ksztatceniu sie podmiotéw otoczenia
wewnetrznego.
W zakresie oddziatywania zewnetrznego aktywnosci dyrektora-lidera mogg
uwzglednia¢ nastepujgce kierunki dziatan:
» |ntegracja dziatan szkoty/placéwki z podmiotami otoczenia zewnetrznego na przyktad
poprzez realizacje wspdlnych projektow™,
= Tworzenie strategii informacyjnej prezentujgcej wartosci szkoty oraz wartosci edukacji
otoczeniu zewnetrznemu,
» Pefnienie funkcji ,edukatora” i ,ttumacza” polityki oswiatowej,
= Tworzenie przestrzeni kadrze pedagogicznej, ktora umozliwi realizacje zadan
dydaktycznych i wychowawczych znanymi metodami, ale z uwzglednieniem nowych

mozliwosci (bardzo aktualnym zagadnieniem jest wigczanie w dziatania szkoty/ placowki

® O zmianach w obszarze norm spotecznych wynikajgcych na przyktad z poszerzeniem mozliwosci dystrybucii
tresci przez czlonkéw organizacji szerzej w: M. Kaczmarek-Sliwinska, (2013). Public relations w przestrzeni
mediéw spotecznosciowych. Dziatania organizacji i jej pracownikow. Koszalin: Wydawnictwo Uczelniane
Politechniki Koszalinskiej, s. 126-143.

19 E . Totwinska-Krolikowska, (2013). Wspodtpraca szkoty ze $rodowiskiem lokalnym — nowe zadania szkoty?, [w:]
G. Mazurkiewicz (red.), Przywoédztwo i zmiana w edukaciji..., op. cit, s. 146-150.
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tresci i zadan zwigzanych z nowymi mediami pokazujgcymi ich pozytywne
wykorzystanie'!, co moze skutkowaé efektami wyzszej $wiadomosci zagrozen, ale
rowniez przeniesieniem uwagi mtodych ludzi z wykorzystania negatywnego — rozne

formy agresiji elektronicznej** — na rzecz pozytywnego).

Podsumowanie.

Dyrektor-lider wspoétczesnej szkoty Ilub placowki powinien byé przywoédcg z jasno
naznaczong wizjg i misjg swej organizacji. To przywodca tworzacy strategie, w ktorej istotne
miejsce zajmujg nie tylko wskazniki (choC te sg podstawg oceny jego dziatania jako
zarzadzajgcego placowka), ale rowniez wartosci i normy spoteczne. To dyrektor, o ktorego
dziataniach J. W. Work pisze, ze: ,spotecznie warto$ciowe wizje i inne wartosci przywoédztwa
muszg by¢ zbudowane na normach, ktére przynosza wymierne korzy$ci spoteczne”. J. W.
Work prawdziwe przywoédztwo definiuje jako to, ktdére poprawia warunki spoteczne. Na
gruncie przywodztwa w szkole w retoryce tej pozostaje G. Mazurkiewicz, ktéry réwnie
stanowczo podkresla wage dziatan dyrektora-lidera w tworzeniu przestrzeni, gdzie edukacja i
wychowanie nie sg dziatalnoscig indywidualna, ale przedsiewzieciem zbiorowym®*. Dyrektor-
lider powinien wiec by¢ przywddcag tworzgcym warunki do zréwnowazonego rozwoju oraz
przenoszeniu punktu ciezkosci dziatan szkoly z sukcesu indywidualnego na nabywanie
kompetencji w zakresie umiejetnosci wspotpracy, ktére w przysztosci powinny przetozy¢ sie

na poczucie wspélnoty opartej na wartosciach.
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