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PRZYWODZTWO W EDUKACJI DOROSEYCH.
WYBRANE KONTEKSTY

Przywddztwo jest kategoria, ktora coraz czesciej staje si¢ przedmiotem zainteresowania
pedagogow. Najczestszym kontekstem analizy zagadnien zwigzanych z przewodzeniem
jest zarzadzanie instytucjami edukacyjnymi. Kategoryzacje cech osobowych i kompe-
tencji lidera prezentowane sg czegsto jako zbidr odniesien, idealéw, do ktorych powinien
dazy¢ kazdy, kto aspiruje do zarzadzania instytucjami lub procesami edukacyjnymi.
O zasadach przewodzenia jednostkom i zespotom uczg si¢ kandydaci aspirujacy do
podjecia sig roli dyrektoréw szkot i innych instytucji o§wiatowych. Ten organizacyjny
aspekt analizowania przywddztwa wydaje si¢ oczywisty. Jest on z pewnoscig takze
watkiem dominujgcym’.

Perspektywa organizacyjna nie wyczerpuje jednak mozliwo$ci analizy przywddz-
twa w edukacji. Szczegélnie na gruncie edukacji dorostych warto takze odnies¢ sie
do innych watkéw interpretacyjnych. W tym opracowaniu chce nawigzac¢ do trzech,
ktore - w mojej opinii — moga wzbogacaé namyst nad wykorzystywaniem specyficznej
relacji, jaka wyksztalca sie¢ pomiedzy liderem a osobami, ktérym ma on przewodzic.
Pierwszym kontekstem, ktory chce zaproponowad, jest analiza wspotwystepujacych we
wspolczesnych debatach uje¢ definicyjnych przywoédztwa. Drugi kontekst obejmuje
zagadnienie przywodztwa edukacyjnego. Mimo zasadniczych réznic jest ono czesto
utozsamiane z przywodztwem w edukacji. Warto zatem, podkreslajac réznice, wskazaé
jednocze$nie na przydatnos$¢ tego ujecia w procesie projektowania i realizacji ofert
edukacyjnych dla uczacych si¢ dorostych. Ostatnia z wybranych przeze mnie perspek-
tyw analizy przywodztwa jest zagadnienie wladzy, ktéra stoi u podstaw relacji miedzy
liderem a osobami, na rzecz ktérych ma on podejmowaé swoje dziatania. Zaréwno
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sposob definiowania wladzy, jak i jej sprawowania w istotnym stopniu warunkujg jako$¢
tych relacji, a zarazem ksztaltuja $Srodowisko uczenia sie.

Przywédztwo w edukacji

Jest wiele propozycji ujec definicyjnych przywddztwa. Wynika to gtéwnie stad, iz kon-
cepcje przywodztwa ksztattowaly sie i ewoluowaly wraz ze zmianami spoleczno-eko-
nomicznymi oraz rozwojem nauk o organizacji i zarzadzaniu, psychologii spotecznej,
socjologii. Joanna Madalinska-Michalak, dokonujgc analizy literatury przedmiotu,
zauwaza, ze aktualnie ,mamy sytuacje, w ktdrej mozna sie poczué przyttoczonym ogro-
mem informacji, przeciwstawnych pogladéw, rozbieznych teorii i ogélnego braku spoéj-
noéci odnoénie do pojecia przywddztwa2. To sprawia, ze trudno jest takze odnie$¢ ka-
tegorie przywddztwa do rzeczywistoéci edukacyjnej. Autorka proponuje cztery sposoby
rozumienia tego pojecia — jako cechy, jako umiejetnosci, jako relacji oraz jako procesu
spolecznego. Nie jest to typologia wyczerpujaca?, jednak pozwala uchwyci¢ zasadnicze
réznice miedzy podstawowymi perspektywami jego ujmowania. Przywodztwo oparte
na analizie cech koncentruje si¢ na poszukiwaniu, a nastepnie opisywaniu statych cech
osoby, ktore predestynuja ja do bycia liderem. Najczesciej odnoszg sie one do takich
kategorii jak charakter lub predyspozycje?. Przyjecie tej perspektywy jako dominujacej
w definiowaniu przywédztwa rodzi znaczace konsekwencje dla praktyki edukacyjne;j.
Pierwsza konsekwencja dotyczy sposobu okreslania, jakie cechy charakteru oraz jakie
predyspozycje sa preferowane w definiowaniu odpowiedniego kandydata na lidera,
takze lidera w edukacji. Mozna takze analize te przeprowadzi¢ wedlug kategorii nega-
tywnych i zastanawia¢ sie, jakie cechy bedg kandydatéw do tej roli dyskwalifikowacé.
Druga konsekwencja dotyczy rozwoju zawodowego — jesli przywodztwo definiowane
jest poprzez opis cech lub innych indywidualnych wtasciwosci jednostki, to jednym
z zadan, takze w obszarze edukacji dorostych, staje sie wzmacnianie cech preferowanych
i wygaszanie tych, ktore utrudniajg bycie liderem.

W definicjach koncentrujacych sie na umiejetnosciach przywodczych nacisk po-
Yozony jest na rozpoznanie zdolnosci przewodzenia innym. Ujmowanie przywodztwa
w kategoriach umiejetnosci jest bardzo uzyteczne w zakresie projektowania oferty
edukacyjnej. Na rynku ustug edukacyjnych dla dorostych oferta kurséw, szkolen, warsz-
tatow w zakresie globalnych umiejetnosci przywédczych lub umiejetnosci czastkowych
jest bogata. W ofercie szkoleniowej mozna odnalez¢ zajecia rozwijajace umiejetnosci,
na przyklad w zakresie zarzadzania czasem, zarzadzania personelem, motywowania,

2 J. Madalinska-Michalak, op. cit., s. 63.
3 Ibidem, s. 65.
4 Ibidem, s. 64.
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udzielania informacji zwrotnych. Warto takze odnotowa¢, iz kompetencje przywod-
cze s postrzegane jako element ogélnego zestawu kompetencji spotecznych, ktére sg
w perspektywie rynku pracy akcentowane i premiowane. Ten zestaw umiejetnosci jest
juz wkomponowany w ofert¢ edukacyjng adresowang nie tylko do kadry menadzerskiej,
ale takze do o0sob, ktore sg postrzegane jako defaworyzowane na rynku pracy. Mozna
zatem przyjaé, ze takie postrzeganie umiejetnosci przywodczych pozwala sytuowac je
w grupie kompetencji uniwersalnych i transferowalnych.

Dwie kolejne wyodrebnione przez Joanne Madalinska-Michalak perspektywy
analizowania przywddztwa opisujg je w kategoriach relacji i procesu spotecznego.
Przywodztwo rozumiane jako relacja akcentuje przede wszystkim relacje wplywu, jaka
wyksztalca sie miedzy przywodca a osobami ktdre sg ich zwolennikami lub — w sytu-
acjach formalnych - im podlegajg®. W definicjach okreslajacych je jako proces spo-
teczny akcentuje si¢ natomiast takie procesy, jak wyrazanie wizji, budowanie strategii,
wplywanie na osigganie wynikéw, zachecanie do wspdtpracy, motywowanie®.

Przywodztwo moze by¢ takze rozpoznawane w kontekscie procesow edukacyjnych.
Tony Bush definiuje je na gruncie edukacji poprzez wskazanie trzech konstytutywnych
dla niego wymiaréw. W jego ujeciu jest ono procesem wplywania, jest powigzane z war-
tosciami oraz opiera sie na wizji’. Wplyw oznacza, iz przywodztwo wystepuje zawsze
w relacji spolecznej i moze dotyczy¢ zaréwno dzialan, jak i relacji. Tak definiowany
wplyw powinien uwzglednia¢ trzy kluczowe aspekty. Po pierwsze, autor zaklada, iz
nie jest ono zalezne od sprawowanej funkcji i formalnego autorytetu. Mozna przyjac,
ze opiera si¢ na relacjach nieformalnych. Drugi aspekt to intencjonalnos¢. Dzialania
podejmowane przez przywodce zawsze powinny by¢ ukierunkowane na realizacje
uprzednio zalozonych celéw. Trzecia z wyréznionych przez Busha cech wptywu to
mozliwo$¢ jego rozwijania zaréwno przez jednostki, jak i grupy?®.

W opinii T. Busha przywodztwo jest takze silnie powigzane z wartosciami. Autor
zaznacza nawet, iz od przywodcow oczekuje sie, iz bedg swoje dzialania zakotwiczaé
w wyraznie zdefiniowanych zalozeniach aksjologicznych’. Wartosci te mozna anali-
zowac na dwoch poziomach. Pierwszy dotyczy czytelnosci indywidualnych wartosci
preferowanych, deklarowanych i uwzglednianych w dziataniach podejmowanych przez
przywodce. Osoby, ktdre w jakims$ stopniu podlegaja wptywom przywddcy, maja prawo
wiedzie¢ na podstawie jakich przestanek aksjologicznych nie tylko podejmuje dziata-
nia, ale takze interpretuje fakty. Drugi poziom analizowania zalozen aksjologicznych

> Ibidem.

¢ Ibidem.

7 'T. Bush, Theories of Educational Leadership & Management, London 2011, s. 5-7.

8 Idem, From management to leadership: semantic or meaningful change? ,,Educational Manage-
ment, Administration and Leadership” 2008, 36(2), s. 277.

® Idem, Theories of Educational Leadership..., s. 6.
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to warto$ci, na ktorych zakotwiczona jest wizja dziatalnosci instytucji o§wiatowych
i wyprowadzone z niej cele. Wartosci te moga by¢ odkodowane poprzez analize tresci
programowych, ale takze artefaktéw organizacyjnej codzienno$ci.

Trzecia cechg przywoddztwa realizowanego w obszarze edukacji jest wizja. Jednak,
jak zauwaza sam T. Bush, kwestia jej znaczenia nie jest oczywista'?. Zwraca uwage na to,
iz w kontekscie edukacji wizja nauczyciela, edukatora, dyrektora jako przywodcy moze
by¢ problematyczna. Pojecie i koncepcja wizji jako elementu przywddztwa wywodzi
sie ze srodowisk biznesowych, w ktérych najwieksi innowatorzy i ludzie sukcesu byli
okreslani jako wizjonerzy w swojej branzy lub dziedzinie. Instytucje oraz projekty edu-
kacyjne nie sg jednak indywidualnym projektem lidera. Szczegdlnie w obszarze edukacji
dorostych idee partycypacji, wspotodpowiedzialnosci, wspdtpracy i wspétdecydowania
nie powinny pozostawaé wylacznie w sferze postulatow. To, jaka wizje wlasnej roli ma
osoba pracujgca z dorostymi, w istotnym stopniu moze ksztattowaé promowane przez
nig oferty i rozwigzania. Takze oczekiwania i przekonania uczacych sie dorostych na
temat roli nauczyciela jako lidera beda stanowi¢ tlo do interpretacji jego dziatan.

Przywédztwo edukacyjne

Drugi kontekst, w ktérym mozna analizowaé przywddztwo, to procesy edukacyjne.
O ile, méwiac o przywodztwie w edukacji, najczesciej wskazuje sie na aspekty insty-
tucjonalne i organizacyjne, to przywodztwo edukacyjne opisuje sposob postrzegania
procesow i relacji miedzy liderem a uczacymi sie. Pojecie przywddztwo edukacyjne
sprawia wyjatkowe trudnosci w interpretacji. W literaturze trudno jest znalez¢ petne,
klarowne i rozstrzygajace definicje tego pojecia''. Grzegorz Mazurkiewicz definiuje
je jako ,,proces, ktory dotyczy proceséw nauczania i uczenia si¢”'2. Jego celem jest
»tworzenie warunkéw do uczenia sie indywidualnego i organizacyjnego”". Mozna
zatem przyjaé, ze przywodztwo edukacyjne ukierunkowane jest na efektywne reali-
zowanie zasadniczych, podstawowych funkcji szkoly, czyli budowanie srodowiska
sprzyjajagcemu uczeniu si¢. Istotne jest to, ze pojecie przywodztwo edukacyjne moze

10 Tbidem, s. 7.

' Analizujac tematyke przywodztwa edukacyjnego, warto juz na poczatku odnieé¢ sie do pro-
blemu jezykowego. Wigkszo$¢ koncepcji i badan, na ktére powoluja sie teoretycy i praktycy z zakresu
zarzadzania o$wiatg, ma swoje zrodlo w literaturze amerykanskiej lub brytyjskiej. Generuje to pew-
ne trudnosci z przelozeniem stosowanego tam jezyka na grunt rozwiazan stosowanych w polskiej
edukacji. Zwigzane jest to nie tylko z problemami translacyjnymi, ale takze z réznicami w zakresie
postrzegania, projektowania i realizacji polityki o§wiatowe;j.

12 G. Mazurkiewicz, Przywddztwo dla uczenia sig. Jak wyjs¢ poza schemat?, [w:] Przywodztwo
edukacyjne w szkole i jej otoczeniu, red. S.M. Kwiatkowski, .M. Michalak, I. Nowosad, Warszawa
2011, s. 26.

3 Ibidem.
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by¢ wykorzystywane zaréwno dla ,0znaczenia przywddztwa odnoszacego si¢ do sfery
edukacji, jak i przywddztwa sprzyjajacego ksztaltowaniu odpowiednich warunkéow
edukacji na rzecz rozwoju wszystkich podmiotéw edukacji”'*. Oznacza to, ze moze
by¢ wykorzystywane do analizy i opisu proceséw realizowanych nie tylko w szkole,
ale takze w jej spolecznym otoczeniu.

Szczegdlne znaczenie w obszarze przywddztwa edukacyjnego warto przypisaé
przywddztwu okreslanemu jako instructional leadership. Jest ono ttumaczone w pol-
skich publikacjach jako przywoédztwo pedagogiczne, przywodztwo instruktazowe
lub przywdédztwo skoncentrowane na nauczaniu®. W literaturze przedmiotu mozna
odnalez¢ propozycje réznych modeli przywodztwa instruktazowego, jednak najbar-
dziej popularny jest ten opracowany przez Philipa Hallingera i Josepha Murphy'ego'®.
Autorzy wskazali jego trzy kluczowe wymiary: definiowanie misji szkoly, zarzadzanie
programem oraz tworzenie pozytywnego klimatu szkoly. Te trzy istotne zadania zostaty
uszczegolowione poprzez odwolanie si¢ do konkretnych zadan lidera.

Pierwszy wymiar to definiowanie misji szkoty. Zamiast stowa misja mozna tu uzy-
wa¢ takze stowa cel (purpose)’. W tym ujeciu cele nie dotycza jednak ogdlnych celow
pracy szkoly, ale mocno ukierunkowane sg na ich dydaktyczny aspekt. Autorzy wska-
zali tu dwa zadania szczegdtowe: formulowanie jasnych, czytelnych i zrozumiatych
dla wszystkich celéw pracy szkoly oraz ich efektywne komunikowanie. Ten wymiar
ogniskuje dziatania lidera na najwazniejszych, kluczowych zadaniach, wskazuje per-
spektywe i cel. W praktyce oznacza to stale upewnianie sie, czy placowka ma czytelne,
mierzalne i okreslone w czasie cele ukierunkowane na progres uczniéw w zakresie
efektow ksztalcenia. W zalozeniach, do zadan lidera nalezy komunikowanie tych celow
w taki sposob, aby byly nie tylko powszechnie znane, ale takze aby motywowa¢ cala
spotecznos$¢ uczacych sie do wspierania procesow realizacji tych zalozen'®.

Drugi wymiar modelu przywoédztwa instruktazowego to zarzadzanie procesem
realizacji programu nauczania. Uwzglednia on zaréwno dbalo$¢ o jakos¢ metodyki,
jak i prawne i organizacyjne aspekty realizacji programu. Hallinger i Murphy wskazali
w tym zakresie na trzy zadania szczegélowe: nadzorowanie (supervision) i ewaluacje
dotyczacg codziennej praktyki edukacyjnej realizowanej podczas zaje¢ przez konkret-
nych nauczycieli, koordynowanie realizacji programu nauczania oraz monitorowanie

4 J.M. Michalak, Przywédztwo dla wzmacniania szans edukacyjnych uczniéw, [w:] Jakos¢ zycia
i jakos¢ szkoly. Wprowadzenie w zagadnienia jakosci i efektywnosci pracy szkoty, red. 1. Nowosad,
I. Mortag, J. Ondrakova, Zielona Géra 2010, s. 190.

15 Zob. Z. Melosik, op. cit., s. 28; ]. Pyzalski, op. cit., s. 48.

16 Zob. P. Hallinger, J. Murphy, Assessing the instractional leadership behaviour of principal, ,,Ele-
mentary School Journal” 1985, 86(2), s. 217-248.

17" Zob. ibidem, s. 221.

18 P. Hallinger, Developing Instructional Leadership, [w:] Developing Successful Leadership, red.
B. Davies, M. Brundrett, Dordrecht 2010, s. 66.
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postepéw uczniéw. Od lidera wymaga sie zaangazowania w wzmacnianie proceséw
uczenia sie i nauczania, przy jednoczesnym nadzorze i monitorowaniu. Te zadania
wymagaja od niego kompetencji i do§wiadczenia w realizacji zadan dydaktycznych
oraz zaangazowania w proces wzmacniania placowki'®.

Trzeci z wyréznionych wymiaréw opisuje zadania zwigzane z tworzeniem klimatu
sprzyjajacego uczeniu sie. Ten wymiar ma szerszy zakres niz dwa poprzednie. Autorzy
wyr6znili tu takie zadania, jak: zarzadzanie czasem przeznaczonym na nauczanie,
wspieranie profesjonalnego rozwoju nauczycieli, utrzymywanie wysokiej przejrzysto-
$ci podejmowanych dziatan, budowanie motywacji nauczycieli oraz ucznidw, a takze
rozwijanie wysokich wymagan i standardéw?. Ta sfera dzialan odnosi si¢ do norm
i postaw zaréwno uczacych sie, jak i nauczycieli. Autorzy wychodza z zalozenia, ze to
lider tworzy sprzyjajace ramy do realizacji zalozonych celéw. Poprzez czytelne formu-
fowanie oczekiwan i standardéw oraz stwarzanie warunkéw do pracy i projektowanie
systemu wzmocnien, ma on wplyw na indywidualne postawy i zachowania zaréwno
wérdd ucznidw, jak i w gronie nauczycieli*'. Warto podkresli¢, ze wspolczesnie mo-
del ten ewoluuje w kierunku koncepcji przywddztwa dla uczenia sig. Coraz wigksze
znaczenie przypisuje sie organizacyjnym i metodycznym rozwigzaniom, ktére moga
pozytywnie lub destrukcyjnie modelowac przebieg procesu uczenia sie.

Przywodztwo jako sposéb sprawowania wiadzy

Ostatnig perspektywa analizowania kategorii przywodztwa, na ktorg chee zwrocié
uwage w tym opracowaniu, jest wladza. Jesli przyjaé, ze przewodzenie jest zwigzane
przede wszystkim z zadaniami ukierunkowanymi na wplywanie lub modyfikowanie
zachowan, to nalezy uznac¢ takze, ze istotnym zadaniem w tym obszarze jest poszukiwa-
nie rodkéw i mechanizméw powodujacych i utrzymujacych ten wptyw. Bez watpienia
najwazniejszym mechanizmem jest w tym zakresie wladza?.

Wtadza moze by¢ roznorodnie definiowana: jako formalnie ukonstytuowana sita
tkwigca w pozycji spolecznej, jako efekt specyficznej konstelacji zasobéw indywidual-
nych i cech osobowosciowych. Moze by¢ sankcjonowana takze ze wzgledu na potrzebe
przestrzegania zasad lub dazenie do wspdlnych celéw?.

Osoba przewodzaca zespolowi lub zespolom potrzebuje uzasadnien swojej pozy-
cji, jej wladza wymaga legitymizacji. Odwolujac si¢ do ustalen Colina Halesa, mozna

¥ Ibidem.

20 Ibidem, s. 67.

2l P. Hallinger, J. Murphy;, op. cit., s. 223-224.

22 C. Hales, Power, authority and influence, [w:] Organizational Effectiveness and Improvement in
Education, red. A. Harris, N. Bennett, M. Preedy, Philadelphia 2003, s. 21.

2 Ibidem, s. 23.
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wskazaé cztery podstawowe obszary uzasadnien wladzy przywodcy. Sa to: wladza
fizyczna, ekonomiczna, wtadza wynikajaca z wiedzy oraz z przestanek normatywnych.
Nalezy jednak wskaza¢, ze w zaleznosci od branzy i srodowiska pracy, zakresu zadan
i odpowiedzialno$ci, poszczegdlne rodzaje uzasadnien wladzy beda réznie akcento-
wane i mozna im przypisywac rézne znaczenia®*. W kontekscie edukacji szczegolnie
istotne wydaja si¢ uzasadnienia pochodzace z zasobéw ekonomicznych, normatywnych
i z obszaru wiedzy.

Warto odnies¢ sie tu do koncepcji wladzy w szkole zaproponowanej przez Setha
Kreisberga. Autor w ksiazce Transforming Power. Domination, empowerment and edu-
cation zastanawia sie w nad tym, jak wiadza manifestuje si¢ w edukacyjnej codzienno-
$ci oraz jak mozna jg wykorzysta¢ do budowania i wzmacniania postaw zwigzanych
z przygotowaniem wszystkich uczestnikow zycia szkoly do partycypacji w szeroko
rozumianym zyciu spolecznym. Stwierdza, ze wladza moze by¢ rozumiana jako do-
minacja, ale takze — przy spetnieniu okreslonych warunkéw — mozna wykorzystacé jej
transformacyjna sile?. Postrzeganie wladzy w edukacji mozne dokonywac si¢ zatem
poprzez analizg, jak manifestuje si¢ ona na continuum rozciggnietym miedzy domi-
nacja a empowermentem.

Dominacja w zarzadzaniu jest zjawiskiem powszechnym. Kreisberg podkresla, iz
w edukacji obowiazujg te same wzorce dominacji, co w instytucjach ekonomicznych,
politycznych, religijnych czy w rodzinie. Autorytaryzm i hierarchiczno$¢ sa w jego
opinii odtwarzane w szkolnej codziennosci z przerazajgcg czestotliwoscig?. Opozycja
do dominacji jest w opinii przywolywanego autora empowerment. Kreisberg stosuje
to pojecie do opisu nowej ideologii postrzegania wladzy w szkole. Majac na uwadze,
jak wieloznaczne jest to okredlenie i jak w wielu kontekstach jest stosowane, przyjmu-
je definicje empowermentu ,jako procesu, dzieki ktéremu ludzie i/lub spolecznosci
wzmacniajg swoja kontrole lub wladze nad ich wlasnym zyciem oraz decyzjami, ktore
to zycie ksztaltujg”?’. Tak zdefiniowany empowerment moze by¢ rozpoznawany w kate-
goriach psychologicznych jako proces ukierunkowany na budowanie indywidualnego
poczucia wartosci, sensu i sprawstwa. Moze by¢ takze wykorzystywany do analizy
procesow spotecznych i dzialan podejmowanych w obrebie konkretnych instytucji.
W kontekscie pracy instytucji edukacyjnych jest to koncepcja, ktdrej celem jest przy-
gotowywanie wszystkich cztonkow spotecznosci uczacych sie do praktykowania party-
cypacji. Kreisberg zaznacza jednak, ze aby ten postulat urzeczywistni¢, konieczne jest
oddanie kontroli i wptywu wszystkim osobom uczestniczacym w procesie. Oznacza to

% Ibidem, s. 24.

% S. Kreisberg, Transforming Power. Domination, empowerment and education, Albany 1992,
s. XXI.

% Ibidem, s. 13.
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koniecznos¢ podzielenia si¢ wtadza. Uszczegblowiajac to zatozenie, mozna przyjad, ze
oznacza to nie tylko podzielenie si¢ mozliwosciag podejmowania decyzji i posiadania
realnego wplywu, ale takze udostepnienie zasobow, ktore do tej pory byly do wylacznej
dyspozycjilidera. Odnoszac si¢ do prac prekursorki myslenia w kategoriach empower-
mentu — Barbary Solomon oraz Charlesa Kieffera, Kreisberg zwraca uwage na jeszcze
jeden warunek powodzenia pracy szkoty wedlug tej koncepcji. Sa to kompetencje oséb
wspottworzacych dang wspolnote. Za Ch. Kiefferem nazywa je ,,kompetencjami party-
cypacyjnymi’®. Zwigzane sa one nie tylko z indywidualnymi zasobami intelektualnymi
czy cechami osobowo$ciowymi, ale takze z takimi umiejetno$ciami jak swiadomos¢
i definiowanie wlasnych potrzeb i celéw oraz krytycznej analizy spolecznego i kultu-
rowego kontekstu podejmowanych dziatan. Dzielenie sie wladzg wymaga jednoczesnie
dzielenia si¢ odpowiedzialno$cig. Oznacza to, ze osoby, z ktérymi lider chce si¢ ta
wladzg podzieli¢, musza chcie¢ zgodzi¢ si¢ na to, iz w ograniczonym zakresie przejma
takze odpowiedzialno$¢. Kreisberg wyraznie zaznacza, ze do podjecia odpowiedzial-
nosci nalezy osoby tworzace spolecznos¢ uczacy si¢ odpowiednio przygotowac.

Autor, wychodzac od analizy przestanek uzasadniajgcych stosowanie dominacji
lub empowermentu, zaproponowal dwa ujecia wladzy w szkole — wladzg nad (power
over) oraz wladze z (power with). Wiladza nad charakteryzuje si¢ silnym powigzaniem
z kontrolg i dominacja, jest hierarchiczna, oparta na relacji géra-dol. Objawia sie nie
tylko przez zachowania, ale takze symbole i takie artefakty jak na przyklad organizacja
przestrzeni. Jest $cile powigzana z dominacjg i nakazami®. Wiadza z opiera si¢ na kilku
podstawowych zalozeniach. Najwazniejszym z nich jest przekonanie, ze konwencja
zarzadzania gora-dot w instytucjach edukacyjnych nie sprawdzita si¢ przede wszystkim
dlatego, ze jest zaprzeczeniem celéw, jakim edukacja powinna sprzyjac. Taka konwen-
cja postrzegania wladzy sprzyja odtwarzaniu podporzadkowania, a nie emancypacji
i rozwojowi. We wiadzy rozumianej jako wladza z postuluje sie wspotdecydowanie,
wspoldziatanie i wspolodpowiedzialnos¢ wszystkich aktoréw spotecznych.

Jest to zalozenie, w moim przekonaniu, trudne do zrealizowania w edukacyjnej
codziennosci, opiera si¢ bowiem na wspomnianych powyzej kompetencjach partycy-
pacyjnych oraz na gotowosci do dzielenia si¢ odpowiedzialno$cig. Ksztaltowanie tych
kompetencji oraz postaw jest procesem, a za najbardziej skuteczny mechanizm uczenia
sie mozna tu wskaza¢ modelowanie. Doroéli uczacy sie maja najczesciej bogate doswiad-
czenia hierarchicznosci szkolnej wtadzy. Trudno jest oczekiwad, iz bez przygotowania,
motywagcji i pozytywnych doswiadczen podejma sie zadan wspéttworzenia edukacyjnej
rzeczywisto$ci w innych, niz dotad akceptowanych wymiarach. Takze dla edukato-
réw odnalezienie lub wypracowanie wlasciwych proporcji pomiedzy autokratyzmem

8 Ibidem.
2 Ibidem, s. 32.
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i autonomia oraz pomiedzy realizacja wladzy nad oraz wladzy z bedzie nie tylko za-
daniem w sferze projektu wiasnej roli zawodowej, ale przede wszystkim codziennym
wyzwaniem w kontaktach ze wszystkimi uczestnikami proceséw edukacyjnych.

Zakonczenie

Przywdédztwo to kategoria, ktéra moze by¢ interesujaca dla badaczy zajmujacych si¢
zardwno dziatalnoscia i ofertg instytucjonalnych form edukacyjnych, jak i procesami
w nich realizowanymi. Potoczne skojarzenia sytuuja te kategorie w sferze biznesu
i zarzadzania, a w perspektywie edukacyjnej przywddztwo najczesciej analizowane
jest w powigzaniu z polityka o$wiatows, zarzadzaniem instytucjami edukacyjnymi
i ksztalceniem liderow o$wiaty lub — w waskim ujeciu — dyrektoréw szkot. Ograniczanie
przywddztwa wyltacznie do zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem jest jednak nieuza-
sadnione.

W kontekscie edukacji dorostych moze to by¢ kategoria inspirujaca badawczo.
Pozwala bowiem, poza oczywistym organizacyjnym aspektem, analizowa¢ takze pro-
cesy, w ktorych uczestniczg uczacy si¢ dorosli. Chee zaakcentowaé tu szczegdlnie
znaczenie kategorii przywodztwa edukacyjnego. W tej perspektywie dazy si¢ do pro-
jektowania $rodowisk sprzyjajacych uczeniu si¢. Wprowadzenie tej perspektywy do
analiz pedagogicznych pozwala uchwyci¢ subiektywne znaczenia nadawane sytuacjom
i procesom. W kontekscie przywodztwa realizowanego w instytucjach edukacyjnych
jest to o tyle istotne, ze pomaga spojrze¢ na t¢ rzeczywistos$¢ z perspektywy uczestnikow
i podjac si¢ proby rekonstrukeji subiektywnych znaczen i interpretacji sytuacji, ktérych
nie tylko sg uczestnikami, ale ktore poprzez swoja obecno$¢ takze wspottworza. Jak
zauwaza Ewa Kurantowicz, spolecznosci uczace si¢ sa w ciagtym procesie stawania
sie, tworzenia. ,,Z jednej strony spoleczno$¢ moze stanowié przestrzen, rame, tlo dla
procesOw uczenia si¢, a z drugiej sama spolecznos¢ jest podmiotem uczgcym sie”*.

Lider pracuje dla innych, ale pracuje takze z innymi. Jego zadaniem nie jest tylko
zarzadzanie instytucjg, ale takze budowanie spoteczno$ci, wspolnoty uczacych sig. Ten
relacyjny charakter zadan powoduje, ze trudno jest analizowa¢ jego rzeczywiste zadania
tylko w konteks$cie postulatéw i koncepcji przywodztwa lub zarzadzania o$wiata. To,
jak definiowane sg jego role i w §wietle jakich zalozen interpretowane sg jego decyzje,
zalezy w gtéwnej mierze od indywidualnych i subiektywnych przekonan na temat
cech i kompetencji lidera. Ta wieloaspektowos¢ i wielowymiarowos¢ dziatan czyni
codzienng praktyke lideréw ciekawg poznawczo. Rozpoznanie, jak godzg oni wielos¢
iréznorodno$¢ oczekiwan wobec nich formulowanych, jakim celom i zadaniom nadaja

0 E. Kurantowicz, O uczgcych sig spolecznosciach. Wybrane praktyki edukacyjne ludzi dorostych,
Wroctaw 2007, s. 32.
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priorytety, jakie strategie stosujg, aby godzi¢ czasem wykluczajace sie lub przeciwstaw-
ne potrzeby i interesy nie tylko uczestnikéw szkolnej spolecznoéci, ale takze réznych
grup interesariuszy z otoczenia spolecznego szkoty, moze stanowi¢ interesujacy projekt
badawczy.

Warto zwrdci¢ takze uwage na kategorie przywddztwa w dyskusjach dotyczacych
kompetencji edukatorskich. Osoby pracujace z uczacymi si¢ dorostymi moga przyj-
mowac rozne role. Oprécz tradycyjnych, zwigzanych z nauczaniem, warto ksztalttowaé
takze te kompetencje, ktére beda wzmacniac te role, ktére ukierunkowane sg na anima-
cje, budowanie zespoléw, motywowanie. W literaturze mozna odnalez¢ wiele inspiracji
w tym zakresie®!. By¢ moze warto im sie¢ przyglada¢ takze w kontekécie namystu nad
profilem kompetencyjnym profesjonalnego edukatora dorostych.

PRZYWODZTWO W EDUKACJI DOROSLYCH. WYBRANE KONTEKSTY

STRESZCZENIE: Celem artykulu jest proba wskazania na mozliwo$ci analizowania kategorii przywo6dz-
twa w kontekscie edukacji dorostych. Zaproponowane zostaly trzy watki interpretacyjne. Pierwszy
to analiza wspotwystepujacych wspolczesnie definicji przywddztwa. Drugi watek to rozpoznanie
zasadniczych zatozen koncepcji przywodztwa w edukacji oraz przywddztwa edukacyjnego. Trzecie
zagadnienie to problem wtadzy, jako elementu relacji miedzy liderami a osobami, na rzecz ktérych
podejmuja oni swoje dzialania. Autorka analizuje kategorie przywodztwa w kontekscie budowania
relacji migdzy liderami a uczacymi si¢ dorostymi. Przywodztwo ukazane zostato zaréwno w jego
organizacyjnym wymiarze, jak i w perspektywie realizacji oferty edukacyjnej dla uczacych sie doro-
slych i projektowania srodowiska sprzyjajacego uczeniu sie.

SLOWA KLUCZOWE: przywddztwo, przywodztwo edukacyjne, wladza.

LEADERSHIP IN ADULT EDUCATION. SELECTED ASPECTS

SUMMARY: The objective of the article is to indicate the possibility of analysing the category of leader-
ship in terms of adult education. Three aspects of interpretation have been suggested. The first one is
the analysis of currently accepted definitions of leadership. The second one is recognition of funda-
mental assumptions of the concept of leadership in education and educational leadership. The third
issue concerns power as an element of relations between leaders and those for who they undertake
their activities. The author analyses leadership in context of building relations between leaders and
learning adults. Leadership has been presented in terms of organizing as well as implementing an
educational offer for adults and creating favourable learning environment.

KEYWORDS: leadership, educational leadership, power.

31 Zob. J. Pyzalski, op. cit.



