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Wprowadzenie

W porzadkowaniu ogladu rzeczywistosci, zwtaszcza zjawisk zlozonych i nie-
jednoznacznych pomaga ludziom stosowanie metafor. Wiestawa Limont
zwraca uwage, iz przekazy metaforyczne sg silnie powiazane z naszymi gle-
bokimi doswiadczeniami i najczesciej wykorzystujemy je nieSwiadomie w je-
zyku potocznym — w codziennym my$leniu i dzialaniu. Metafory, cho¢ sta-
nowia niezwyktle uzycie lub potaczenie stoéw, ktére w nowych okolicznosciach
lub zwigzkach zyskuja odmienne znaczenie, powstaja zawsze na fundamen-
cie znaczeni dotychczasowych i stanowia ich przeksztalcenie, przeniesienie,
rozszerzenie lub uabstrakcyjnienie. Nie jest od nich wolna nauka, w kto-
rej metafora jest nie tylko forma wyrazu, ale rowniez swoistym narzedziem
poznania. George Lakoff i Mark Johnson istote metafory ujmuja jako ,rozu-
mienie i do$wiadczanie pewnego rodzaju rzeczy w terminach innej rzeczy”.
W tak przyjetym ujeciu sa postrzegane jako wazne narzedzia poznania.

Mats Alvesson i André Spicer zwracaja uwage, iz metafory mozna zasto-
sowa¢ w analizie kategorii przywodztwa. Jest to bowiem ztozony konstrukt
spoteczny, w dodatku wysoce kontekstowy. Jednakze, rozpoznanie kategorii
przywodztwa w szkolnej codziennosci, ma inny — wazny wymiar — jest jedno-
znacznie powiazane z wywolaniem w szkole dazenia do zapewnienia Srodo-
wiska sprzyjajacego poprawie uczniowskich osiagnieé¢. Takie ukierunkowanie
rozumienia przywodztwa w szkole ukazuje zmiane paradygmatu. W artykule
by wyostrzy¢ spojrzenie i wykazaé réznice stanowiace o tej zmianie przyjeto
metafore dwoch ptakow: Alicanto i Simurga.
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Prezentowane rozwazania osadzono w teorii organizacyjnego uczenia
sie, ktore w centrum stawia kategorie zmiany oraz przeksztalcanie szkoty
w kierunku poprawy. Zwraca tez uwage na znaczenie (i sposoéb rozumie-
nia) inicjowanych procesow aktywujacych wdrazanie innowacji w szkotach
powiazanych ze wzrostem uczniowskich osiagnie¢. Dlatego celem opraco-
wania jest ukazanie przez pryzmat przywoddztwa podejscia do innowacji,
ktore przeksztalca szkolna codziennosé (kulture szkoty) i prowadzi do prak-
tykowania warto$ci wspierajacych najlepsze i wysoce skuteczne praktyki
edukacyjne.

Alicanto czy Simurg?

Alicanto to nocny ptak pustyni Atacama z chilijskiej basniowej przypowie-
$ci, ktory przez uwielbienie srebra i zlota, zjada ten kruszec w kazdej ilosci.
W efekcie nie potrafi lata¢ — stal sie nielotem. Mato tego, Alicanto po obfi-
tym positku, nie moze sprawnie chodzi¢ i potrafi sie jedynie czotgac¢. Niszczy
tez konkurencje, bowiem poszukiwaczy cennych kruszcow §ledzi i przyciem-
nia blask ztota i srebra, zas tym, ktéory emanuje z jego skrzydel zwabia
poszukiwaczy na brzeg klifu i stragca. W ten sposob likwiduje mozliwa kon-
kurencje. Zachtannie i bez umiaru zgarnia wszystko dla siebie.

Alicanto to typ przywodcy transakcyjnego lub najbardziej pasywnego
i nieefektywnego stylu, zwanego przywodztwem laissez-faire (fr. laissez faire
— ,pozwolcie czyni¢”), w ktorym lider pozostawia ,wolng reke” zespotowi
i prawie wcale lub wcale nim nie zarzadza. Taki lider:

— unika zajmowania stanowiska w problematycznych sytuacjach, anga-
zowania sie i decydowania,

— jest nieobecny, gdy jest potrzebny,

— jest opdzniony w pracy i nie nadrabia zaleglosci,

— nie ktadzie nacisku na rezultaty.

Transakcyjny przywodca okresla, co podwladni powinni zrobié¢, jednak-
ze w zakresie osiggniecia celow. Poza tym klasyfikuje te wymagania i stara
sie wpltynac na ludzi tak, zeby nabrali pewno$ci, iz odpowiedni wysitek po-
zwoli im zrealizowaé zadania. Taki przywddca przydziela zadania cztonkom
organizacji i motywuje karami i nagroda (metoda kija i marchewki). Istnieje
rowniez zauwazalny lanicuch dowodzenia i kanal komunikacji jednokierun-
kowy, gtownie w dot (Burns 1978).

Innym ptakiem jest Simurg (Simurgh). Opisywany w perskiej mitologii
jako dobroduszny i nie$miertelny krél wszystkich ptasich gniazd w kona-
rach ,Drzewa Wiedzy”. W jezyku perskim wyrazenie si murg oznacza ,trzy-
dziesci ptakow”. Simurg to takze ptak reprezentujacy zwiazek ziemi i nieba
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oraz posrednik miedzy tymi bytami. Jest symbolem jednosci we wspolnocie
i realizacji najpiekniejszych, podstawowych wartosci. W przyjetym przeze
mnie ujeciu Simurg uosabia typ przywodcy transformacyjnego, ktory moty-
wuje podwtadnych do zrobienia wiecej niz poczatkowo zamierzali: rozbudza
poczucie wartodci i waznosci zadan; uswiadamia, ze wykraczaja poza in-
teres wilasny na rzecz zespotu, organizacji badz spoteczenistwa; wskazuje
na konieczno$¢ podniesienia na wyzszy poziom ich wlasnych potrzeb, jak
np. samorealizacji, jednoczesnie dba o ich dobrostan. Transformacyjny lider
w ten sposdéb motywuje pracownikoéw — do wykraczania poza wlasne interesy
dla wiekszego dobra organizacji (Bass 1996, 1985).

Przywodca transformacyjny jak i Simurg, przypisuje istotng role rela-
cjom miedzyludzkim; zaufaniu, zrozumieniu, wspoétpracy i odpowiedzialno-
$ci. Partycypuje przysztosé i jest jej projektantem przez co w szkole wspiera
jej rozwoj (organizacji), ktory utozsamia z rozwojem zawodowym nauczy-
cieli. Mozna to rozumie¢ jako kreowanie warunkéw sprzyjajacych poczuciu
jednosci w organizacji zapewniajacej pracownikom dobrostan i atrakcyjne
warunki rozwoju. Taki przywdédca moze byé skuteczny tylko wtedy, kiedy
wykorzysta wlasng wizje i energie do inspiracji podwtadnych. Istote tego
typu przywodztwa dobrze oddaje cytat Farid Ud-Din Attar XIII, wiecznej
alegorii pt. Konferencja ptakow, w ktorej wynosi Simurga do rangi symbolu
lub tez wizerunku béstwa i pisze ,wreszcie go widza: przekonuja sie, ze one
same sa Simurgiem, ze Simurg to kazdy z nich i wszystkie razem” (Farid
Ud-Din-Attar 1961).

Warto dodaé, ze przywoddztwo transformacyjne po raz pierwszy ziden-
tyfikowal James Burns w 1978 roku i opisal je jako zdolnos¢ przywodcy
do pozytywnego motywowania swoich pracownikéw i podnoszenia morale
w $rodowisku pracy celem efektywnego wykonywania swojej pracy. Burns
stwierdzil, ze wyjécie poza wlasne interesy jest mozliwe w przypadku wdra-
zania strategii wspierajacych nadrzedne wartosci organizacji.

Inaczej lider transakcyjny przypisuje pracownikom cele i zadania do
wykonania. Bezposrednio zwraca sie do swoich podwtadnych tylko wtedy,
gdy wystapity problemy lub praca nie zostata ukoriczona w sposéb zadowa-
lajacy. Jednakze i odwrotnie, za dobrze wykonana prace, pracownicy prze-
widuja nagrode. Lider transakcyjny skupia sie bardziej na zarzadzaniu niz
przywodztwie. Jego sita tkwi w jasnym ustalaniu celéw i uporzadkowanym
srodowisku pracy (Bass 1985). Jednakze, problem z przywodztwem trans-
akcyjnym to sukces oparty na osiagnieciu zadania. W rezultacie pracownicy
sa mniej zdolni do projektowania innowacyjnych rozwiazan i stabiej przy-
gotowani do adekwatnego rozwiazywania problemoéw.
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Przywodztwo transakcyjne jest recepta na nizsza wydajnosé i wdrozenie
zmian jest rowniez trudne. Lider zaangazowany tylko w tego rodzaju po-
dejécie doswiadczy kryzysu, gdy nie bedzie moégl dostarczyé¢ oczekiwanych
nagrod, takich jak promocja, wzrost wynagrodzenia lub inne uznanie, ktére
maja znaczenie dla czlonkéw organizacji. By lider transakcyjny odniost suk-
ces, musi zapewni¢ pracownikom spelnienie ich wlasnych intereséw, nawet
wtedy gdy akceptowalne wyniki sa na minimalnym poziomie (Bass, Avolio
2003; Gillespie, Mann 2004).

Badacze opisuja strategie transakcyjne jako dziatalnosé skoncentrowang
na zadaniach, podczas gdy strategie transformacji koncentruja sie na zin-
dywidualizowanym rozwazaniu wplywu i motywacji inspirujacej dziatania
(Lowe, Kroeck, Sivasubramaniam 1996). Bruce Avolio i Bernard M. Bass
odkryli Scista korelacje miedzy pracownikami a przywodztwem transforma-
cyjnym — czynnik ten byt tez najwiekszym predykatorem zadowolenia wska-
zywanym przez pracownikow (Avolio, Bass 2004). Jest to mozliwe jedynie
w przypadku tworzenia przez lideréw pomys$lnych, satysfakcjonujacych re-
lacji zorientowanych na poprawe efektywnosci. Osiggniecie wynikéw zwiek-
sza zadowolenie pracownikéw. Wiekszy stopien zdecentralizowanego procesu
decyzyjnego umacnia pozycje upodmiotowienia pracownikéw, zwieksza ich
aktywnosc¢ i dodatkowo usuwa gtownego lidera (dyrektora szkoty) z codzien-
nych decyzji i koniecznosci wywierania wptywu (Banerji, Krishnan 2000).
Wzmacnianie pracownikéow podlegtych w hierarchii organizacji przez trans-
formacyjne strategie przywodcze zwrdcito uwage badaczy na nieoczekiwa-
ny, niekorzystny problem, ktory zostal zauwazony przez badaczy w sektorze
rzadowym USA. Przywodcy zaczeli wycofywaé sie z podejmowania decyzji,
minimalizowa¢ wlasne ryzyko przez zrzeczenie sie autorytetu (Van Wart
2003). Ta zmiana spowodowala zmniejszenie efektywnosci pracownikow, bo-
wiem przywodcy unikali interweniowania i utrzymywania odpowiedzialnosci
za swoich podwladnych. Konsekwencja tego byla zauwazalna utrata odpo-
wiedzialno$ci menadzerskiej. Istnieja badania, z ktérych wynika, iz niektorzy
menadzerowie sektora publicznego celowo stosuja rozproszone podejmowa-
nie decyzji, ktére wynikaja z leku przed porazka, odpowiedzialnoscia lub
utrata pracy (McCracken, Brown, O’Kane 2012, s. 301; Rajasekar, Khan
2013).

Paradoksalnie brak znajomosci proceséw zachodzacych wewnatrz orga-
nizacji (szkoty) i sity wpltywu przywodztwa na kazdym poziomie funkcjono-
wania jej spolecznosci sprowadza lidera do odwrotu od odpowiedzialnosci
i unikania interweniowania i podejmowania decyzji, co w dalszej perspek-
tywie moze prowadzi¢ od strategii leseferyzmu. Zrozumienie roli przywodz-
twa, ale tez sposobéw wprowadzania zmian zorientowanych na efektywnosé
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osiagania przyjetej misji, strategii, moze pomoéc liderom lepiej zrozumieé
wyzwania, jakie moga sie pojawi¢ podczas wykonywania codziennych obo-
wiazkéw kierowniczych i przejsé z pozycji wtadzy w szkole do roli stuzby
wobec innych.

Od strefy komfortu do strefy uczenia sie i innowacji

Przywodztwo w szkotach by byto efektywne w jednakowej mierze odnosi sie
do zapewnienia stabilno$ci — srodowiska bezpiecznego, wzmacnianego po-
czuciem dobrostanu nauczycieli, jak i do zmian — partycypujacych dynami-
ke wyzwan, ktérym w swojej pracy musza sprostaé¢ nauczyciele. Oznacza to
koniecznosé pielegnowania wplywoéw wewnatrzszkolnych z uwzglednianiem
tych zewnetrznych, ktére nie sa obojetne dla szkolnego zycia i wyznaczaja
kierunek zmian. Na potrzebe osiagniecia réwnowagi w tej kwestii zwraca
uwage Jack Welch w stowach: ,Jesli tempo zmian na zewnatrz przekracza
tempo zmiany w srodku — koniec jest bliski” (za: Yashin-Shaw 2016). Uczula
to na zwrécenie baczniejszej uwagi na podejmowane zmiany w $rodowisku
szkolnym adekwatne lub najlepiej przewidujace zmiany w otoczeniu. Zwra-
ca uwage na skale probleméw do rozwiazania. Budzi to potrzebe uzyskania
odpowiedzi na wiele pytan, jak choc¢by: ktérych kompetencji potrzebuje
uczenn w XXI wieku? Jakie nauczanie oraz procesy uczenia sie sa w sta-
nie je rozwijaé¢ i pielegnowaé, oraz ktére modele oceniania moga znaczaco
umocni¢ uczniéw i monitorowaé¢ nabywanie tych kompetencji? Jak wlaczy¢
ucznia w procesy uczenia sie na zewnatrz szkoty? Jaka powinna by¢ obec-
nie rola szkoly i jaka powinna by¢ organizacja spoteczna w szkole? Jak
mozna tworzy¢ polityki i praktyke w celu wspierania zmian wartosci, wzor-
cow, 10l, metod i praktyk wprowadzonych przez trzecig rewolucje cyfrowa
i jej przenikanie do edukacji? Jak najlepiej wykorzysta¢ nowe technologie do
wspierania edukacji w stawianiu czola tym wszystkim wyzwaniom? No i je-
§li odpowiemy na te pytania, zostaje ostatnie — jaka jest rola dyrektoréw
szkot 1 nauczycieli w tym nowym $rodowisku edukacyjnym?

Ta niewielka grupa pytan kieruje uwage na potrzebe wzmocnienia w sro-
dowisku szkolnym nowych, niepraktykowanych wcze$niej rozwiazari, ktore
zwyczajowo okre$lamy mianem innowacji. W klasycznym ujeciu Josepha
Schumpetera (1960) pojecie innowacji wprowadzone po raz pierwszy w 1911
roku do nauk ekonomicznych, bylo przypisane ,tworczej destrukcji” — to
znaczy ,zniszczeniu starego uktadu i urzeczywistnieniu nowego”. Te wcze-
sne rozwazania w ramach nauk ekonomicznych otworzyly pole definiowania
innowacji, do ktorych Schumpeter zaliczat:

— wytworzenie nowego dobra (towaru);
— zastosowanie nowego, niestosowanego sposobu produkc;ji;
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— zdobycie nowego rynku bez wzgledu czy rynek ten istnial wczesniej,
czy tez nie;
— pozyskanie nowego Zrodia surowcéw lub potfabrykatow:

— wprowadzenie nowej organizacji produkcji (Schumpeter 1960,
s. 99-101).

Wspblczesnie rozumienie ,tworczej destrukcji” Schumpetera zostalo
udoskonalone. Innowacja to zastosowanie idei lub wynalazku, dostosowa-
nego lub udoskonalonego do konkretnych zastosowan lub w konkretnych
kontekstach (Redding, Twyman, Murphy 2013, s. 6). Wdrazanie innowacji
nastepuje z biegiem czasu w miare, jak innowacja jest dopasowywana do
kontekstu. W efekcie innowacja zastepuje standardowy produkt, program,
praktyke lub proces czyms lepszym, a poniewaz wickszo$é go przyjmuje,
staje sic nowym standardem. OECD przyjmuje cztery typy innowacji, kto-
re obejmuja szeroki zakres zmian w dziatalnodci firm/organizacji: innowacje
w obrebie produktéw, innowacje w obrebie proceséw, innowacje organiza-
cyjne i innowacje marketingowe (OECD /Eurostat 2005, 2008, s. 19).

W edukacji innowacje zostaly zdefiniowane mniej konkretnie, co ostabia
ich zdolno$¢ do wykorzystania i skalowania w celu uzyskania lepszych, bar-
dziej efektywnych wynikow w nauce (Przyborowska 2013, s. 29-41). Wynika
to z faktu, iz innowacje w edukacji/uczeniu sie (Innovation in learning) za-
chodza w specyficznym kontekscie realizowanych proceséw nauczania i ucze-
nia si¢, poprawiajac wdrazanie standardowej praktyki lub wprowadzajac no-
wa praktyke, dzieki czemu uczniowie (szkoly) uzyskuja wyzsze osiagniecia
i poprawiaja efekty uczenia si¢ (Redding, Twyman, Murphy 2013). Koniecz-
nos$¢ uzyskania poprawy, jak dowodza Kieron Kirkland i Dan Sutch (20009,
s. 10), wynika z okreslenia, ze ,innowacja to zastosowanie nowego zasobu lub
podejscia, ktore zmienia praktyke spoteczna tworzac pewna warto$é” tzn.
nowe osiagniecie jest lepsze lub bardziej efektywne niz poprzednia (Licht,
Tasiopoulou, Wastiau 2017, s. 15).

Innowacje edukacyjne obejmuja nowe lub znaczaco ulepszone podejscie
do nauczania, uczenia sie i oceny w klasie, a takze zmiany w organizacji
lub zarzadzaniu szkola (szkolami) jako systemem. Wspolne jest tu podej-
$cie do nauczania i uczenia si¢ charakteryzowane jako ,skoncentrowane na
uczniach” lub , konstruktywistyczne”. Eksponuje rozwéj my$lenia i umiejet-
nosci yuczenia si¢” oraz syntezy wiedzy z calego programu nauczania (OECD
2013).

Eksperci OECD uwazaja, iz tendencja do praktykowania innowacji
w edukacji wynika z czterech gltéwnych Zrédet:

— presji spolecznej i ekonomicznej by poprawié¢ (podniesé¢) osiagniecia
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uczniow;

— zmian jakie dokonaty si¢ w é§rodowisku pracy, zyciu spotecznym i ro-
dzinnym;

— szybko rozwijajacych sie technologii;

— potrzeby motywowania i angazowania uczniéw, jako wzmacniajacych
efektywnos¢ procesow dydaktycznych (Looney 2009, s. 4-5).

W efekcie, presja wywierana na szkoly ma pomoéc w rozwoju innowa-
cyjnych srodowisk edukacyjnych adekwatnych do specyficznego kontekstu,
w ktorym przyszto im funkcjonowaé. W tym miejscu, wazne wydaje sie po-
nowne przemyslenie wielu rol — cztonkéw szkolnej organizacji oraz wzmoc-
nienie podejscia opartego na wspotpracy. W rzeczy samej, udana innowa-
cja zalezy od ludzkiej kreatywnosci, wiedzy, umiejetnosci i talentéw, ktore
w duzej mierze sa rozwijane przez edukacje. Zatem, w jaki sposéb szkoly
i nauczyciele moga lepiej kultywowaé te zdolnosci? I, co wazne, w jaki spo-
s6b systemy edukacyjne moga rozwija¢ wtasne zdolnosci innowacyjne? I tu
odstania si¢ wazna rola przywodztwa.

Praktykowanie innowacji wymaga przywodcow, ktérzy sa Swiadomi za-
réwno mozliwosci, jak i ograniczen oraz potrzeb organizacji, a takze rozu-
mieja proces innowacji i ludzka dynamike zmian. Istotne wydaje si¢ utoz-
samianie innowacji jako pozadanej wartosci, ktéra zmienia optyke postrze-
gania innowacji — jako co$ potrzebnego szkole, a nie zaklécajacego prace
— kierujacego szkole w strone rozwoju i poprawy. Proces innowacji zwraca
bowiem uwage na warunki sytuacji, w ktorej moze efektywnie przebiegac,
jak atmosfera przejrzystosci i zaufania, ktora zacheca ludzi do poszukiwania
lepszych sposobéw nauczania i uczenia sie, a takze moze ukierunkowaé na
poprawe realizowanych dziatari, gdy dowody wskazuja, ze zmiana jest po-
trzebna (Redding 2012, s. 8). Oznacza to rowniez podjecie ryzyka, ktore jest
wpisane w orientacje na sukces. Moze sie wiazac¢ z utrata (cho¢ tymczasowa)
klarownosci, czy stabilnosci dotychczasowych uktaddow.

Proces tworzenia w szkole srodowiska innowacyjnego mozna ukazaé¢ za
Irena Yashin-Shaw (2016) jako przejscie przez trzy strefy: komfortu, ucze-
nia sie i innowacji, w ktérych wskazuje odmienne role lideréw — dyrektorow
szkot. Etapy te moga zachodzi¢ na siebie lub powracaé wielokrotnie przed
zakonczeniem pelnego cyklu udanej zmiany, cho¢ trudno nie wykluczyé za-
trzymania sie szkoly i utkniecia w okreslonej sferze.

Strefa komfortu reprezentuje stabilnosé, przewidywalnosé i bezpieczen-
stwo. Ludzie, ktorzy zyja w strefie komfortu osiagneli okreslony poziom
kompetencji i chetnie pozostang na nim bez wktadania w prace dodatko-
wego trudu lub poszerzania swoich umiejetnosci. Najczesdcie] odtwarzaja
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istniejace procedury bez szukania nowych sposobéw robienia rzeczy lub da-
zenia do lepszych wynikéw. W zwiazku z tym wiedza i zestawy umiejetnosci
pozostaja wzglednie statyczne i sa powigzane ze sztywnymi schematami my-
Slenia, ktore sa przestarzate i ich efektywno$é w aktualnych sytuacjach jest
niska. Skupiaja sie raczej na przesztosci i terazniejszosci niz na przysztosci.
W odniesieniu do praktykowania innowacji, etap ten odpowiada przywodcy
nasladowcy.

Poza strefa komfortu znajduje si¢ strefa uczenia si¢ (nauki), w ktorej
ludzie rozwijaja si¢ oraz przeksztalcaja dotychczasowe umiejetnosci i do-
swiadczenie. W efekcie moga osiagnaé¢ wyzszy poziom efektywnosci. Przy-
wodcy na tym etapie widza swoja baze wiedzy jako otwarta, elastyczna
(nie sztywna/zamknicta) i gotowi sa pracowaé inaczej, aby poprawi¢ efek-
tywnos¢. Sg biegli w prowadzeniu swoich zespoléw przez ,Sciezke sukcesu”.
W odniesieniu do praktykowania innowacji jest to etap formowania drogi.

Wreszcie, w sferze innowacji ludzie nie tylko zmieniaja swoj repertu-
ar umiejetnodci, ale przeksztatcaja go stale wykorzystujac wiedze na nowe
sposoby. Wymaga to bycia elastycznymi myslicielami, ktérzy sa mentalnie
sprawni z gotowo$cia do odkrywania siebie i swoich zespotow. Co wiecej,
moga to zrobi¢ proaktywnie poniewaz $ledza przyszlte trendy (Przyborow-
ska 2003). W zwiazku z tym uniemozliwiaja swoim zespolom pograzenie si¢
w reakcjach reaktywnych, zyjac jak w filmie ,Dzien $wistaka” i zuzywajac
czas na rozwigzywanie konfliktow (gaszenie pozaréw), a nie ustawianie sie
na przysztosé.

,JGestosé” przywodztwa w Srodowisku szkolnym

Badacze nie maja watpliwosci — rozwoj szkoty i poprawa uczniowskich osia-
gnieé, nie jest tatwa. wymaga réwniez zaangazowania calej spolecznosci —
wszystkich rak na poktadzie”. Zatem szkoly nie zmieni jedna osoba. W ra-
porcie opublikowanym w 2006 roku Seven Strong Claims about Successful
School Leadership, przywodztwo jest na drugim miejscu, zaraz po naucza-
niu w klasie w zakresie jego wplywu na procesy uczenia sie uczniow. Wy-
kazano, ze ,dziala jak katalizator” w osigganiu przez szkote korzystnych
efektow (Leithwood i in. 2006). W raporcie rozroznia sie takze wplyw przy-
wodztwa dyrektorow (zazwyczaj jest to 5-7%) i catkowitego przywodztwa
(27%). Odkrycie to dostarcza empirycznych podstaw dla aktualnego zain-
teresowania modelami uwzgledniajacego udzial nauczycieli. Zmiane orien-
tacji czesto maja uwypukli¢ takie pojecia jak ,gesto$é przywodztwa” lub
jego ,rozproszenie”’, ktore wskazuja na paradygmat przywoddztwa zespoto-
wego urzeczywistniajacego warto$ci wspolpracy i wzajemnego uczenia sie.
Joanna Madaliniska-Michalak (2018, s. 28) zwraca uwage, iz panuje zgodnosé
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,co do tego, ze przywodztwo powiazane jest nie tyle z dzialaniem osamot-
nionego przywodcy na szczycie organizacji, ile mowi o pracy kompetentnego
kierownika, jednoczacego wysitki wielu oséb, ukierunkowanych zaréwno na
osiaganie pozadanych rezultatéw przez organizacje, jak i na kreowanie wa-

Wyniki badari Viviane Robinson (2007, s. 20-21) ukazuja, ze charakter
roli lidera ma znaczacy wplyw na efekty uczenia sie. Bezposrednie zaanga-
zowanie lidera w planowanie programu nauczania i rozwoj zawodowy wiaze
sie z umiarkowanymi lub duzymi efektami. Sugeruje to, ze liderzy, im blizsi
sa podstawowej dzialalno$ci nauczania i uczenia si¢, tym bardziej praw-
dopodobne jest, ze beda oni mie¢ wplyw na osiagniecia uczniow (Fullan,
2006). Odkrycia badaczy wskazuja na wymierne efekty przywodztwa i bu-
dza zainteresowanie nowymi teoriami, koncepcjami i modelami, odstaniaja
odmienne punkty widzenia dotyczace istoty przywodztwa. Jednak w istnie-
jacym bogactwie podejéé i uje¢ wspoélne wydaje sie przywiazywanie coraz
wiekszej uwagi do wlaczania w dziatania przywoddcze nauczycieli uznajac
ten silny predykator poprawy efektywnosci pracy szkoty.

Analiza réznych stanowisk zorientowanych na efektywnosé dziatan przy-
wodcezych zwraca uwage na niemozliwo$é wskazania i przyjecia jednego
idealnego stylu przewodzenia, ktéry z powodzeniem mozna zaadoptowaé
w szkole. Prawdopodobnie przywédztwo transformacyjne lepiej sprawdza
sie w réoznych sytuacjach i zespotach bowiem osoby praktykujace ten styl
potrafia sie dostosowaé¢ do istniejacych warunkéw i nie ograniczaja sie do
jednego sposobu dziatania. W rozwazaniach o przywodztwie uwaga wydaje
sie byé¢ skupiona bardziej na tym, jak przywodztwo przejawia sie w or-
ganizacji oraz czy osiaga cele organizacji, a w zasadzie na ile efektywnie
je osigga. W szkole takim kierunkiem jest wzrost uczniowskich osiggnieé,
przekraczanie przez ucznidw wiasnych mozliwosci, zatem wazni sa wszyscy
nauczyciele, ktérzy z nimi pracuja i maja na uczniéw wplyw.

Jest to szczegodlnie widoczne w takich koncepcjach, jak przywodztwo
partycypacyjne, przywodztwo racjonalne, przywoddztwo kreatywne, przy-
wodztwo moralne, skoncentrowane na zasadach, jak i przywodztwo stuzebne,
ktore eksponuja mocno kwestie odpowiedzialnosci (Madaliriska-Michalak
2018, s. 27). Walor wspolpracy w przywodztwie zwraca rowniez uwage na
mozliwosci przeksztalcania szkoty w efektywne srodowisko edukacyjne. Tu
na znaczeniu zyskuje przywodztwo instruktazowe, systemowe, przywodztwo
integralne czy tez zréwnowazone. Kategorie zostaty juz przyblizone polskie-
mu czytelnikowi w innych opracowaniach stad nie podejmuje sie ich opisu.
Jednak eksponuja, cho¢ w réznych proporcjach, znaczenie wartosci moral-
nych przywoédcy, znaczenie wspolpracy i kreatywnosci jako warunku podej-
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mowania zmian. Oczywiscie tych, ktore majg pomoc uczniom w uczeniu sie.
Aby to osiggnaé, liderzy i nauczyciele musza wspolpracowac ze soba w profe-
sjonalnych spotecznosciach edukacyjnych oraz pomiedzy szkotami, budujac
potencjal swoich szkét i generujac nowa wiedze, ktéra pomoze zwiekszyé
poziom nauki wszystkich swoich uczniow.

Podsumowanie: zwigzek przywodztwa i innowacji

W badaniach zorientowanych na efektywnos$é edukacji ,,coraz czesciej bierze
sie pod uwage przywodztwo edukacyjne jako wazny czynnik wplywajacy na
funkcjonowanie szkoly i na wprowadzanie zmian w szkole” (Michalak 2010,
s. 67). Bez watpienia zyjemy w epoce innowacji. Jest to ekscytujacy czas
charakteryzujacy sie szybka zmiang, interdyscyplinarng wspotpraca, w kto-
rej nowe pomysty sa najcenniejszym towarem. Mozna przyjaé, iz tworcze
my$lenie stalo si¢ teraz kluczowa kompetencja przywodcza, ktéra odzwier-
ciedla przejscie z epoki INFORMACJI na wiek INNOWACJI. Budowanie
potencjatu do rozwoju szkoly ,wymaga przywodcow, ktorzy nie tylko potra-
fia spojrze¢ holistycznie na kazdy obszar, ktéry stanowi o zyciu i specyfice
szkoty, ale ktérzy rozwijaja takze rozumienie tego, jak te wszystkie obszary
zblizy¢ do siebie tak, aby 6w potencjal wzmocni¢” (tamze, s. 73).

W rozwoju szkoty i we wzrosci jej efektywnosci widocznej w poprawie
uczniowskich osiagnieé¢, wazne wydaja sie dwie powiazane ze soba kwestie.
Jedna jest praktykowanie przywodztwa przez nauczycieli lub inaczej dziele-
nie sie lidera przywodztwem z nauczycielami oraz koniecznosé praktykowa-
nia innowacji. Innowacje moga skuteczniej rozprzestrzenié¢ sie w szkolnej co-
dziennosci, gdy stana si¢ wartoscia utozsamiana z przywoddztwem edukacyj-
nym. Lider, ktéry rozumie koniecznosé ,rozprzestrzeniania sie” przywodztwa
w szkole i innowacji, staje sie szansa rozwoju szkoty — wzmacniania procesu
jej poprawy i wzrostu efektywnosci. Wnioski badaczy sa jednoznacznie: ,nie
ma ani jednego udokumentowanego przypadku, w ktérym w sytuacji braku
utalentowanego kierownictwa, szkota z powodzeniem zmienila trajektorie
osiagnie¢ uczniow” (Leithwood i inni 2006, s. 5).

Tworzenie kultury organizacyjnej, w ktorej moga rozwijaé sie innowacje
prowadzi do przyjmowania ich jako naturalnej czesci zycia zawodowego na-
uczycieli calej szkoly. Oznacza to, ze istnieje srodowisko zaufania, w ktorym
wszyscy czuja sie upowaznieni do przyczyniania sie do dobrego samopoczu-
cia i zrobwnowazonego rozwoju organizacji. Wazne jest przyjecie stanowiska,
iz kazdy moze by¢ innowacyjny. Zadaniem lidera jest doprowadzenie spo-
tecznosci nauczycieli do poczucia mocy, iz moze byé potencjalnym Zréodiem
innowacji.
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W tak rozumianym przywodztwie wspoétuczestniczacym czy partycypa-
cyjnym Madalinska-Michalak (2018, s. 29), zwraca uwage, na dwa funda-
mentalne zatozenia. ,Pierwsze zwiazane jest z uznaniem wolnosci i spraw-
czosci kazdej osoby, ktoéra pracuje w danej organizacji”. Obie te kategorie sa
w mojej ocenie zaréwno fundamentem budowania przywodztwa jak i prak-
tykowania innowacji. Wolno$é jest warunkiem wprowadzania innowacji, zas
poczucie sprawstwa skutkiem ich wdrozenia. ,,Drugie z zasadniczych zatozen
moéwi o koniecznosci skupiania sie nie na tym, kim cztowiek jest w danej
chwili, ale na tym, kim moze sie sta¢. W przywddztwie partycypacyjnym
podkresla sie wage edukacji i rozwoju pracownika oraz dazy do tego, by roz-
woj indywidualny byl zréwnowazony z interesami firmy” (tamze, s. 29-30).
Tak przyjete zalozenie jest rowniez tozsame z praktykowaniem innowacji,
bowiem uznawane sa gltéwng sita napedows postepu gospodarczego i spo-
tecznego jednoznacznie powiazanego z procesem uczenia sie. W efekcie prak-
tykowania innowacji przy pelnej partycypacji nauczycieli, kazdy z nich ma
poczucie ogromnych mozliwosci wzrostu i rozwoju.

Yashin-Shaw zwraca uwage na role lidera w ksztaltowaniu ,kultury in-
nowacji’, przez budowanie zaufania, zaréwno przez przyjmowanie wliczone-
go ryzyka, jak i podnoszenie umiejetnosci wtasnych i innych. Réwnie wazne
okazuje sie opracowanie systemu przechwytywania pomysléw oraz proces
przekazywania opinii, by méc dokonaé¢ ogladu rzeczywistosci. Innym waz-
nym aspektem jest wspieranie realizacji innowacji i tworzenie ,kanaléw dla
innowacji” — jako sposobéw ich rozprzestrzeniania sie. Najlepsza praktyka
okazuje sie wspolpraca i otwarta komunikacja — podstawowe warunki do
dzielenia si¢ wiedza z kolegami, wspoétsprawcami nowych pomysléw i pozo-
stalg spotecznoscia szkoty, cho¢ warto uwzgledniaé¢ takze inne szkoty. Wiele
placowek w dzisiejszych czasach nawiazuje cenne relacje w lokalnej spo-
tecznosci tworzac sieci wspodlpracujacych szkoél, budujac w ten sposéb nowe
jakosciowo wspolnoty. Aby rozwija¢ sie w tym dynamicznym Swiecie, lide-
rzy szkolni musza wykorzysta¢ swoj potencjat do pomocy innym w odkryciu
wlasnych talentéw przywoddcezych i zasobow pozwalajacych ,,odkryé¢, co jest
mozliwe”. Inaczej istotna jest wielo$é w jednosci skierowana na taka aktyw-
nos$é, ktora zapewnia efektywnosé realizacji misji szkoty.
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The incorporation of Simurgh and Alicanto metaphors in the title is meant to draw atten-
tion to two opposite types of leadership and to refine the understanding of the approach
to innovation that has been practiced at school. In the pursuit of such a specific objective,
the author analyzed selected theoretical approaches and studies on effective models of
leadership, i.e., models that ensure a sustainable development of the school community.
The adoption of the organizational learning theory exposes the orientation towards chan-
ge and school transformation towards improvement. From this perspective, the processes
of introducing changes and their types in the school environment were eleborated through
the prism of the category of leadership (models and types of leadership), resulting from
the challenges faced by schools (education) and the need to use the school community’s
potential for the benefit of improving student achievements. The processes are also lin-
ked to the induction of the striving to create an environment that fosters innovation at
school, which is also supposed to lead to the growth of student achievements. As a result,
leadership and practice of innovation can lead to the initiation and implementation of
the process shaping a new model of school culture.
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ALICANTO CZY SIMURG? O ZMIANIE ORIENTACJI NA
INNOWACJE I PRZYWODZTWO W SZKOLNEJ CODZIENNOSCI

Stowa kluczowe: kultura szkoly, przywodztwo laissez-faire, przywodztwo transakcyjne,
przywodztwo transformacyjne, rozwdj szkoly.

Przyjecie w tytule metafory Simurga i Alicanto ma zwréci¢ uwage na dwa przeciwne
sobie typy przywoddztwa i wyostrzyé spojrzenie na praktykowane w szkole podejscie do
innowacji. W realizacji tak okreslonego celu dokonano analizy wybranych uje¢ teoretycz-
nych oraz badan na temat skutecznego modelu przywodztwa, ktoéry moze zapewni¢ spo-
tecznosci szkolnej trwaly rozwéj. Przyjecie teorii organizacyjnego uczenia sig, eksponuje
orientacje na zmiane oraz przeksztalcanie szkoty w kierunku poprawy. Z tej perspektywy
procesy wprowadzania zmian i ich rodzaje w srodowisku szkolnym, zostaly opracowa-
ne przez pryzmat kategorii przywodztwa (modele i typy przywodztwa), jako odpowiedzi
na wyzwania stojace przed szkola (edukacja) i koniecznoscia wykorzystania potencjatu
spolecznosci tej organizacji w dziataniach na rzecz poprawy uczniowskich osiagniec¢. Sa
one jednoznacznie powiazane z wywolaniem w szkole dazenia do zapewnienia Srodowi-
ska sprzyjajacego innowacjom, ktoére réwniez maja prowadzi¢ do wzrostu uczniowskich
osiagnie¢. W efekcie przywddztwo i praktykowanie innowacji moga prowadzi¢ do zaini-
cjowania i przeprowadzenia procesu ksztaltowania nowego modelu kultury szkoty.



