W niniejszym artykule prezentuje sposoby postrzegania przez portu-
galskich nauczycieli warunkdw i mozliwosci sprawowania przywodztwa,
szczegolnie w kontekscie coraz wiekszego obciazenia ich praca i biuro-
kracja, jak réwniez pogarszajacych sie warunkéw zatrudnienia, w tym
ich spoteczno-ekonomicznego statusu. W pierwszej czesci rozdziatu
dokonuje przegladu istniejacej literatury dotyczacej przywddztwa edu-
kacyjnego nauczycieli w celu wyjasnienia tego pojecia, ktére podlega
réznym interpretacjom. Nastepnie przedstawiam metodologie projektu
badawczego, ktérego dotyczy druga czesé tego artykutu. Rezultaty
badania przedstawione sg wedtug kluczowych tematéw wyptywajacych
zaréwno z danych ilosciowych, jak i jakosciowych. Rozdziat zamyka
podsumowanie wynikéw badania oraz ich wptywu na rozwdj zawodo-
wy nauczycieli.

Stowa kluczowe:

przywdédztwo nauczycieli
zawdd nauczyciela
warunki pracy



Perspectives on teacher leadership
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Wprowadzenie

W kontekscie europejskim, podstawowe elementy programéw ksztat-
cenia nauczycieli obejmuja: kompetencje przedmiotowe; kompeten-
cje pedagogiczne; integracje teorii i praktyki; wspdtprace; zapewnianie
jakosci; mobilnosé; przywdédztwo edukacyjne; ksztatcenie ustawiczne
i uczenie sie przez cate zycie.

Raport oparty na dokumentach Komisji Europejskiej w kontekscie
umiedzynarodowienia ksztatcenia nauczycieli w Europie wskazuje zna-
czenie takich zagadnien, jak: uczenie si¢ oparte na badaniach, rozwdgj
wiasny, wymiana uczniéw, nauka jezykdéw europejskich, rozumienie
réznych kultur europejskich etc. Jednakze w dokumentach panstw
cztonkowskich czesto brakuje odwotan do nastepujacych elementdéw:
mobilnosé, przywddztwo edukacyjne oraz ksztatcenie ustawiczne
i uczenie sie przez cate zycie (Piesanen i Valijarvi, 2010).

W wydanej w ostatnim czasie publikacji Huang (2016, s. 222-223)
twierdzi, ze ,zwiazek pomiedzy przywdédztwem edukacyjnym nauczy-
cieli a ich ksztatceniem do zawodu jest czesto pomijany” i ze nalezy
dazyé do wzmocnienia tych powiazan, poniewaz ,rozwdj zawodowy ma
bardzo duze znaczenie, a umiejetnos¢ podejmowania dziatan staje sie
stopniowo wazng cecha zachodzacych w nauczycielach zmian" [orygi-
nalny zapis]. Réwniez Flores (2017, artykut prasowy), bazujac na bada-
niach empirycznych, wskazuje cztery kluczowe elementy wptywajace
na jakosé pracy nauczyciela. Pierwszy element to pojecie nauczyciela
jako lidera procesu uczenia sieg, co konstytuuje zawdd nauczyciela, wta-
czajac w to takie zagadnienia, jak: motywacja, innowacyjna praktyka, za-
angazowanie oraz elastycznos¢. W swojej ostatniej ksigzce Frost (2017)
twierdzi, ze praca nauczycieli jest okreslana przez kierunki polityki
i dlatego tez wymaga sie od nich, by nie tylko kierowali procesem wpro-
wadzania zmian, ale réwniez odgrywali role w ksztattowaniu samych
kierunkéw polityki. W tym kontekscie Frost (2017, s. 174) zauwaza, ze
L~upodmiotowienie nauczycieli i wyposazenie ich w mozliwosci wpro-
wadzania zmian jest pilng koniecznoscia".

W niniejszym rozdziale prezentuje sposoby postrzegania przez por-
tugalskich nauczycieli warunkéw i mozliwosci okreslajacych sprawo-
wanie przez nich przywddztwa, szczegdlnie w kontekscie coraz wiek-
szego obcigzenia ich praca i biurokracja, jak réwniez pogarszajacych sie
warunkdw zatrudnienia, w tym ich spoteczno-ekonomicznego statusu
(patrz: Flores, 2014). W pierwszej czesci artykutu dokonuje przegladu
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miedzynarodowe;j literatury na temat przywddztwa edukacyjnego na-
uczycieli w celu wyjasnienia pojecia, ktdére nie ma jednej uzgodnionej
definicji. Nastepnie przedstawiam metodologie projektu badawczego,
ktorego dotyczy druga czesc¢ tego artykutu. Rezultaty badania przed-
stawione sg wedtug kluczowych tematdéw wyptywajacych zaréwno
z danych ilosciowych, jak i jakosciowych. Rozdziat zamyka podsumowa-
nie wynikdw badania oraz ich wptywu na rozwdj zawodowy nauczycieli

Dlaczego przywdédztwo edukacyjne nauczycieli jest wazne?

Literatura dotyczaca przywddztwa edukacyjnego nauczycieli (PEN)
jest obszerna, ale brakuje jej konsensu. Istnieje wiele réznorodnych
podejsc i definicji PEN (Davis, Leon, 2009; Alexandrou, Swaffield, 2012).
Jednakze, mimo tego zréznicowania w zakresie uzycia tego terminu,
PEN postrzegane jest jako kluczowy element poprawy jakosci edukacji.

Stevenson (2012, s. 345) uwaza, ze wiekszosé literatury na temat
przywédztwa edukacyjnego nauczycieli ,jest zakorzeniona w gtéw-
nym nurcie dyskusji dotyczacej przywddztwa i zarzagdzania w edu-
kacji oraz nie udziela odpowiedzi na bardziej fundamentalne pytania
o nature przywdédztwa w kontekscie edukacyjnym”. Autor wskazuje
dwa gtéwne problemy dotyczace tych opracowan: i) przywddztwo
edukacyjne nauczycieli nadal jest postrzegane z perspektywy zarzad-
czej zakorzenionej w tradycji i hierarchii powigzanej z pewnymi rola-
mi i strukturami, w petni konserwatywnej i ortodoksyjnej; ii) literatura
ta ktadzie nacisk na wktad nauczycieli lideréw w edukacyjng zmiane,
ale, jak twierdzi autor, rzadko odpowiada na pytanie o ,fundamen-
talng nature tych zmian" (2012, s. 345). Podobnie uwazajg Fairman
i Mackenzie (2012, s. 244), ktdérzy sugeruja, ze odnoszenie sie do
aspektow praktyki nauczycielskiej jako ,przywdédztwa” moze byé pro-
blematyczne: ,Okreslanie pracy nauczycieli jako » przywdédztwo« moze
faktycznie zniechecad nauczycieli do angazowania sie w dziatania przy-
wddcze, gdyz rozumienie pojecia »przywddztwo« przez nauczycieli
wywodzi sie z bardziej tradycyjnego modelu formalnie przypisanych
rél i zakreséw odpowiedzialnosci. Przyczyna tego stanu rzeczy moga
tez byc¢ utrzymujace sie w nauczaniu egalitarne normy”.

W duzej mierze mozna w istniejgcej literaturze na temat PEN wy-
réznié¢ zaréwno wymiar formalny jak i nieformalny, w tym rézne pozio-
my interwencji i réznych interesariuszy. Na przyktad York-Barr i Duke
(2004, 288) twierdza, ze przywddztwo edukacyjne nauczycieli stanowi
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wszechstronne pojecie obejmujace rézne aspekty pracy w wielorakich

obszarach systemdw edukacji, w tym prace z uczniami, kolegami i ad-
ministracjg oraz prace zwigzang z nauczaniem jak réwniez z rozwojem

zawodowym i organizacyjnym”.

Huang (2016) wyrdznia tradycyjne postrzeganie przywddztwa
i przywdédztwo nieformalne, przy czym to pierwsze skupia sie na po-
siadajacej wtadze jednostce (zazwyczaj jest to dyrektor lub kierownic-
two szkoty), a drugie — wskazuje osoby, ktére nie piastujg formalnych
stanowisk w danej organizacji. Formalne i nieformalne przywédztwo
edukacyjne nauczycieli jest réznie przedstawiane w istniejacej litera-
turze przedmiotu. Formalni nauczyciele-liderzy, to ci, ktérzy odgrywajg
role w strukturze organizacyjnej szkoty (np. szefowie dziatéw, koor-
dynatorzy programdw nauczania, mentorzy etc.), podczas gdy niefor-
malni nauczyciele-liderzy, to ci, ktérzy nie piastuja zadnej formalnej
funkc;ji w szkole, ale wptywaja na innych (ucznidw, kolegdw, rodzicéw)
w srodowisku, w ktérym pracuja. Dlatego tez nieformalne przywddz-
two kojarzone jest z réznymi dziataniami, dzieki ktérym nauczyciele
dokonuja zmiany w swoim miejscu pracy poprzez wchodzenie w in-
terakcje z innymi, wptywanie na innych i kierowanie nimi w réznorod-
ny sposdb. Na przyktad Katzenmeyer i Moller (2001, s. 5) definiuja
nauczycieli-lideréw jako tych, ktérzy ,przewodza w klasie i poza nia,
utozsamiaja sie ze spotecznoscig nauczycieli uczacych sie i lideréw
oraz wnosza do niej swdj wktad, jak rowniez wywierajg na innych
wptyw w celu doskonalenia praktyki edukacyjnej”. Podobne zdanie
prezentuje Frost (2012), ktdéry optuje za postrzeganiem przywddztwa
edukacyjnego nauczycieli jako zjawiska niepowiazanego z piastowa-
niem stanowisk oraz ,nie zaktada, ze przywddztwo jest automatycznie
powigzane ze stanowiskiem w hierarchii organizacyjnej szkoty" (Frost,
2012, s. 210). Bardziej tradycyjne postrzeganie przywddztwa opiera
sie na podejsciu odgérnym, hierarchicznym i zindywidualizowanym,
ktére nie dostrzega kolektywnego, opartego na wspdtpracy wymiaru
przywddztwa (Harris, 2003).

W szkotach postrzeganych jako srodowiska uczace sie (Forte, Flores,
2014), nauczyciele sa zachecani do bycia przywdédcami oraz angazo-
wania sie w doskonalenie swoich miejsc pracy poprzez prowadzenie
projektéw, wptywanie na innych i mobilizowanie ich zaréwno w klasie,
szkole, jak i poza nimi. W tym kontekscie Poekert (2012, s. 171) pod-
kresla znaczenie tej definicji, zwracajgc uwage na centralny wymiar
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przywdédztwa, ktdre opiera sie na ,wywieraniu wptywu i wchodzeniu
w interakcje, a nie na sile i wiadzy".

Fairman i Mackenzie (2012) wskazuja na dynamiczny i zalezny od
kontekstu charakter przywddztwa edukacyjnego nauczycieli. Okreslo-
no réwniez wiele warunkdw, ktére muszg zostaé spetnione, aby przy-
wddztwo edukacyjne nauczycieli mogto sie¢ pomysinie rozwijaé: kultura
zaufania i wsparcie, struktury wspierajagce przywddztwo edukacyjne
nauczycieli, jasne, transparentne i silne przywddztwo, zaangazowanie
w innowacyjne formy doskonalenia zawodowego (Muijs, Harris, 2006).
Réwniez wedtug Durranta (2004, s. 27) wazne jest, by ,wizje i wartosci
nauczycieli byty wyrazane i zeby nauczyciele byli angazowani zaréwno
w ustalanie programu zmian, jak i sprawowali przywdédztwo w ich wdra-
zaniu". Huang (2016) mdwi o podejsciu opartym na upodmiotowieniu,
omawiajagc nature nieformalnego przywddztwa sprawowanego przez
osoby, ktdre nie piastujg formalnych stanowisk w szkolnej strukturze.
Jak twierdzg Hanuscin, Rebello oraz Sinha (2012, s. 17), ,istnieje wiele
nieformalnych mozliwosci, dzieki ktérym nauczyciele wywieraja wptyw
i wprowadzaja pozytywna zmiane w szkotach”.

Huang (2016) uwaza, ze w przypadku nieformalnych lideréw mozna
promowac bardziej autonomiczne dziatania realizowane przez ich zwolen-
nikéw. Ten sam autor, na podstawie badania przeprowadzonego na Tajwa-
nie, konkluduje, ze PEN jest szeroko zakrojonym procesem, ktéry obejmuje
zaréwno gtéwnych liderdw, jak i kluczowych cztonkdéw spotecznosci oraz
ogdlnych zwolennikéw. To samo badanie wskazuje na szczegdlne cechy
gtédwnych liderdw, takie jak ich silna i autonomiczna wola, ktéra wydaje sie
nie by¢ w zaden sposdb powigzana z jakimkolwiek rodzajem intencji or-
ganizacyjnych lub zwigzanych ze stanowiskiem. Ponadto kluczowi liderzy
sktonni sg do stosowania w swoich wypowiedziach ,tonu zapraszajgcego”
[oryginalny zapis] w celu budowania relacji opartych na wspétpracy i pro-
fesjonalnym dialogu (Huang, 2016). Podobnie uwaza Hunzicker (2012, s.
268), ktdry twierdzi, ze ,najlepsze przygotowanie nauczycieli lideréw to
potaczenie rozwoju zawodowego z doswiadczeniem wspdtpracy”. Zagad-
nienia wspotpracy i strategicznego przywodztwa edukacyjnego nauczycieli
réwniez wystepuje w literaturze (Frost, Roberts, 2004).

Potencjat PEN, by zmienia¢ szkoty i praktyke edukacyjna, zostat
udokumentowany na wiele sposobdéw (np. Flores, 2013, Flores i in.,
2016), czego przyktadem moze by¢ ostatnio wydana ksigzka Frosta
(2017). W publikaciji tej teorie przywddztwa edukacyjnego nauczycieli,
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ktore nie wynika z zajmowanego stanowiska, ilustrujg historie i wypo-
wiedzi nauczycieli pochodzacych z réznych srodowisk. Umozliwia to
zrozumienie, dlaczego PEN jest wazne i dlaczego sprawdza sie w szko-
tach, na przyktad poprzez wtaczenie technologii do procesu uczenia
sie w pewnej szkole w Kairze (Elfouly, Eltemamy, 2017), opracowanie
strategii majacych na celu poprawe umiejetnosci matematycznych
w Anglii (Sakatis, Wootton, 2017) lub kultywowanie nadziei w trudnej
sytuacji panujacej w Portugali (Flores, Richmond, 2017).

Badanie
Niniejszy rozdziat bazuje na danych pochodzacych z trwajgcego trzy
lata (od stycznia 2011 r. do czerwca 2014 r.) projektu finansowanego
przez Fundagdo para a Ciéncia e a Tecnologia (Narodowa Fundacja
na rzecz Naukii Technologii) (PTDC/CPE-CED/112164/2009). Projekt
zostat opracowany w bardzo waznym dla zawodu nauczyciela okresie
oszczednosci ekonomicznych i kryzysu gospodarczego. Zagadnienia,
takie jak: intensyfikacja, wzrost obcigzenia praca, biurokracja, pogarsza-
jace sie warunki pracy nauczycieli, w tym ich statusu spoteczno-ekono-
micznego, to tylko kilka z wielu przyktaddw. Opierajac sie¢ na wynikach
gtéwnego projektu badawczego, w niniejszym rozdziale postaramy sie
odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:
- Jak nauczyciele postrzegaja przywdédztwo edukacyjne
nauczycieli?
- Jakinniinteresariusze w szkole, gtédwnie uczniowie, kierownictwo
szkoty, postrzegaja przywodztwo edukacyjne nauczycieli?
- W jakich warunkach nauczyciele mogg sprawowac przywoédztwo?

Wykorzystano mieszane metody badan. Dane zbierane byty w trzech
etapach. W | fazie przeprowadzono krajowe badanie opinii, w ktérym
wzieto udziat 2702 nauczycieli. W celu szczegdtowego przeanalizowa-
nia gtéwnych wynikéw ze zgromadzonych danych ilosciowych, 11 szkét
usytuowanych w réznych regionach kraju wzieto udziat w Il fazie projek-
tu, ktdra sktadata sie z czesciowo ustrukturyzowanych wywiaddéw prze-
prowadzonych z 11 dyrektorami oraz grup fokusowych obejmujacych
uczniéw (n=108) i nauczycieli (n=99). Trzecia faza obejmowata program
rozwoju zawodowego realizowany w pieciu szkotach znajdujgcych sie
na poétnocy Portugalii, w ktéry wzieto udziat 66 nauczycieli (faza Ill).
W niniejszym rozdziale omdéwione zostang dane z fazy | i Il. Wiecej in-
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formacji na temat fazy lll mozna znalezé na stronie internetowej: www.
teachersexercisingleadership.com.

tacznie 2702 nauczycieli z kontynentalnej czesci Portugalii wzigto
udziat w badaniu przeprowadzonym online. 78,5% z nich stanowity
kobiety; 42,8% byto w wieku 40-49 lat, 28,6% w wieku 50-59 lat,
a 25,5% w wieku 30-39 lat. Tylko 1,7% miato 20-29 lat. Pozostaje to
w zgodzie z najnowszym ,0gdlnym profilem nauczycieli 2014/2015"
opublikowanym przez Ministerstwo Edukaciji (Direcdo-Geral de Es-
tatisticas da Educagao e Ciéncias, lipiec 2016). Zawarte w tej publikacji
statystyki potwierdzaja, ze mniej niz 2% portugalskich nauczycieli ma
30 lub mniej lat. Jesli chodzi o kwalifikacje nauczycieli, to wiekszosé
z nich posiada licencjat (Licenciatura) (59,3%), a 21,4% — tytut magistra.
Wiekszos$¢ nauczycieli ma od 11 do 20 lat doswiadczenia zawodowe-
go (37,6%), a 34,9% — pomiedzy 21 a 30 lat. Duza wiekszos¢ z nich
jest na state zatrudniona w szkole (83,3%). Ponadto wiekszos¢ uczy
w szkotach miejskich (51,1%) we wszystkich sektorach nauczania (od
przedszkola do szkoty Sredniej: uczniowie w wieku od 3 do 18 lat).

W przypadku 99 nauczycieli biorgcych udziat w grupach fokuso-
wych (w sumie 22), wiekszos¢ stanowity kobiety (76,8%). Jesli chodzi
o ich wiek, to 31,3% miato od 51 do 60 lat, a 27,3% miato pomiedzy 41
a 50 lat. Uczestnicy badania pochodzili ze wszystkich sektoréw eduka-
cji, od przedszkola do szkoty sredniej i nauczali réznych przedmiotdw.
Bioragc pod uwage ich doswiadczenie zawodowe: 36,4 % miato za sobg
od 21 do 30 lat pracy, 26,3% pomiedzy 31 a 40 lat, a 22,2% miato do-
swiadczenie zawodowe wynoszace od 11 do 20 lat.

Sposréd 11 uczestniczacych w badaniu dyrektoréw szkét, 54,5%
stanowity kobiety pracujace we wszystkich sektorach edukac;ji, w tym
w duzych zespotach szkét (od przedszkola do szkoty sredniej) (63,6%);
jedynie 36,4 % pracowato w sektorze szkét srednich.

W przypadku 108 uczniéw biorgcych udziat w grupach fokusowych
(w sumie 23), wiekszos¢ stanowity dziewczeta (52,8%) w wieku od
11 do 15 lat (39,8%) i w wieku od 16 do 20 lat (30,6%). Uczestnicy
pochodzili ze wszystkich sektoréw nauczania, przedszkoli, szkét pod-
stawowych i szkét srednich. 32,4% sposrdd 108 ucznidéw uczyto sie
w szkotach srednich, a 25,9% w szkotach podstawowych (uczniowie
w wieku od 10 do 15 lat).

Dane ilosciowe zostaty przeanalizowane pod wzgledem staty-
stycznym z wykorzystaniem systemu SPSS (wersja 20). Proces analizy
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danych jakosciowych byt dwufazowy: analiza danych zebranych w kaz-
dej szkole w postaci wypowiedzi nauczycieli, uczniéw i dyrektordéw. Dru-
ga faza miata forme analizy komparatywnej lub horyzontalnej (analiza
krzyzowa) (Miles, Huberman, 1994). W tej fazie mozliwe byto poszuki-
wanie wspdlnych wzorcdw, jak rdwniez réznic. Zespét badaczy wyko-
rzystat kryterium semantyczne do wyszukania kluczowych tematéw
wynikajacych z danych jakosciowych.

Gléwne rezultaty badania

W ramach projektu uzyskano wiele wartosciowych danych. Z uwagi na
ograniczenia odnosnie obszernosci niniejszego tekstu, wyniki zosta-
ng przedstawione wedtug trzech gtdwnych tematdéw: wspétistnienie
w szkole réznych lideréw; dobrzy nauczyciele liderami uczenia sig; klasa
szkolna jako kluczowy kontekst sprawowania przywddztwa edukacyj-
nego nauczycieli.

Wspétistnienie ré6znych lideréw w szkole

Kiedy zadalismy pytanie: ,Kto jest liderem w twojej szkole?", uczestnicy
badania wskazywali réznorodne role przywddcze. Innymi stowy, przy-
wdédztwo opisywane jest jako wielorakie dziatania podejmowane przez
rézne osoby. Poza tym, najpopularniejszy punkt widzenia nauczycieli

zwigzany byt z wymiarem formalnym przywddztwa, w szczegdlnosci

przypisanym do tych osdb, ktére odgrywaja role w strukturze zarzadza-
nia szkota, jak dzieje sie to w przypadku dyrektora szkoty lub starszego

kierownictwa. Nauczyciele wspominali réwniez o roli, jaka odgrywa szef
dziatu lub koordynator danego przedmiotu.

.Dyrektor szkoty odgrywa w niej kluczowa role w zakresie przy-
wodztwa”.

(Nauczyciel ze szkoty Sredniej, 23 lata doswiadczenia w nauczaniu)

.Dyrektor szkoty jest kluczowa osoba, jesli chodzi o przywddztwo".

(Nauczyciel ze szkoty podstawowej, 20 lat doswiadczenia w nauczaniu)

.Moim zdaniem kluczowym liderem jest dyrektor szkoty. Ona jest
najwazniejszg osoba w szkole. Oczywiscie, jest grupa ludzi, ktérzy
jawspieraja i jej pomagaja (...) i w rezultacie réwniez kierujg szkotg".

(Nauczyciel ze szkoty podstawowej, 18 lat doswiadczenia w nauczaniu)
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Inni nauczyciele podkreslali role szeféw dziatéw i tutoréw, jak réwniez
koordynatordw projektédw w szkole:

.Mysle, ze przywddztwo w szkole jest wstepnie zdefiniowane. Sg
koordynatorzy poszczegdlnych dziatdw, to oni wnosza pewien
rodzaj dynamiki do szkoty. W czasie spotkan prowadzone sa dys-
kusje, ludzie zabierajg gtos, komunikuja sie...".

(Nauczyciel ze szkoty podstawowej, 28 lat doswiadczenia w nauczaniu)

«Przywodztwo w szkole to nie tylko jej dyrektor. Mozna méwié
o przywddztwie réwniez na poziomie posrednim, na przyktad
w odniesieniu do szeféw dziatdw, tutordw, ich koordynatoréw
etc. Oni wszyscy sg wazni...".

(Nauczyciel ze szkoty podstawowej, 34 lata doswiadczenia w nauczaniu)

.Mysle, ze to koordynatorzy sprawiajg, ze szkota jest dynamiczna.
Oczywiscie kadra kierownicza jest wazna, ale to koordynatorzy
radzg sobie z codziennymi sprawami...”.

(Nauczyciel ze szkoty sredniej, 32 lata doswiadczenia w nauczaniu)

+Koordynator pracy nauczycieli odgrywa kluczowa role. On/ona
prébuje wypracowac pewna dynamike w szkole, zbudowaé pra-
ce zespotowa, on/ona utatwia nauczycielom wspétprace. Zycie
w szkole jest trudne w obecnych czasach i to koordynator jest
elementem taczacym, zdejmujacym z nauczycieli presje i wspie-
rajgcym ich. Nauczyciele potrzebujg poczucia, ze koordynator
koncentruje sie na nich i ze on/ona jest dobry/a w tym, co robi
i wie, co nalezy zrobic".

(Nauczyciel ze szkoty podstawowej, 26 lat doswiadczenia w nauczaniu)

Rola tutoréw nauczycieli w ustanawianiu powiazan pomiedzy szkota
arodzinami réwniez jest podkreslana w odpowiedziach oséb bioracych
udziat w badaniu. Uczestnicy badania méwili o ich przywddczej roli
w odniesieniu do interakcji z uczniami, rodzicamii innymi nauczycielami.
Podobnie postrzegani sg koordynatorzy projektdw w szkotach, ktérych
traktuje sie jak gtdwnych graczy w odniesieniu do przywddztwa edu-
kacyjnego nauczycieli w szkole.
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JJTutorzy odgrywaja w szkole kluczowa role ... s3 zaangazowani
w ustanawianie powigzan pomiedzy praca w szkole a rodzinami,
pracuja z uczniami, nauczycielamii rodzicami. Opiekujg sie dzieémi
i ich praca wykracza poza kontekst klasy szkolnej. Ich praca jest
wazna w kontekscie wspierania zachowan i osiaggnie¢ ucznidw...”.

(Nauczyciel ze szkoty podstawowej, 18 lat doswiadczenia w nauczaniu)

Mimo iz w odpowiedziach nauczycieli dominuje formalny wymiar
przywdédztwa, to mozna wyrdznic¢ rowniez szersze rozumienie przy-
woddztwa edukacyjnego nauczycieli, nawet jesli ten poglad jest rzadziej
reprezentowany. Uczestnicy méwili réwniez o nauczycielach, ktérzy
wprowadzajg zmiang w ich szkotach, wskazujac na nieformalne przy-
woédztwo edukacyjne nauczycieli i jego wymiar nie zwigzany z piasto-
wanym stanowiskiem (Frost, 2012). W przypadku tego rodzaju przy-
woédztwa w szkole, odpowiedzi udzielane przez nauczycieli s3 bardzo
obszerne. Odnoszg sie do wywierania wptywu, mobilizacji, motywac;ji,
innowacji i dziatania. Jest to widoczne w takich wyrazeniach, jak: ,praw-
dziwe przywddztwo”, ,zdolnos¢ angazowania i mobilizowania ludzi”,

+umiejetnosc¢ kierowania ludZmi i motywowania ich oraz angazowania
w szkole”, ,podejmowanie inicjatywy" oraz ,sprawianie, ze inni zaczynaja
wierzyé, ze cos jest mozliwe":

.Moim zdaniem, w szkole s3 ludzie, ktérzy, mimo iz nie odgrywaja
formalne;j roli, majg postuch i s szanowani przez wszystkich. Pyta
sie ich o opinie na temat danych spraw, to ludzie, ktérzy wiedza,
0 czym mowig (...), to jest prawdziwe przywdédztwo".

(Nauczyciel ze szkoty Sredniej)

W mojej grupie znam ludzi, ktérzy potrafig motywowac i mo-
bilizowaé innych. Kieruja innymi w projektach i w czasie innych
dziatan. (...) kiedykolwiek mam watpliwosci, albo napotykam na
problemy, pytam ich o zdanie".

(Nauczyciel ze szkoty Sredniej)

.Zdaje sobie sprawe z tego, ze to nie formalne stanowiska spra-
wiaja, ze szkota dziata sprawnie. To zastuga tych dwustu kilku-
dziesieciu innych nauczycieli...".

(Nauczyciel ze szkoty sredniej, 20 lat doswiadczenia w nauczaniu)



Przywdédztwo edukacyjne nauczycieli 285

.Czasem czuje sie jak lider, kiedy mysle o jakiejs idei. Chce ja roz-
wing¢ i prezentuje ja mojej grupie i kiedy uda mi sie ich zaangazo-
waé w dany projekt, to wtedy mam poczucie, ze jestem liderem.
Jestem w stanie ich zaangazowad w projekt i sprawié, by uwierzyli,
ze mozna cos zrobi¢ dla ucznidw i dla szkoty".

(Nauczyciel ze szkoty podstawowej, 25 lat doswiadczenia w nauczaniu)

Dlatego tez przywddztwo edukacyjne nauczycieli nie odnosi sie tylko
do odgrywania formalnych rél. W opinii niektorych uczestnikéw badania
w szkole sg obecni nieformalni liderzy i to oni s promotorami zmian,
przewodzac innym, dzieki swojej wiedzy, doswiadczeniu i madrosci. Sg
to nauczyciele, ktérzy wptywaja na swoich kolegdw, opracowujg inno-
wacyjne projekty, angazuja sie w dziatania, ktére wprowadzaja zmiany
w srodowisku, w ktérym pracuja.

Dobrzy nauczyciele liderami uczenia sie

Nauczyciele uczestniczacy w badaniu podkreslali swoja role jako li-
derdw procesu uczenia sie, szczegdlnie w kontekscie klasy szkolne;.
Moéwili tez o réznych sposobach wprowadzania zmian przez nauczycieli
w Srodowisku szkolnym, kiedy moga wywieraé¢ wptyw i mobilizowad
innych, poprzez realizacje projektdw, kontakty z rodzicami i Srodowi-
skiem lokalnym etc. Nauczyciele postrzegani sg zatem jako promoto-

rzy zmian, liderzy procesu uczenia si¢ uczniéw, jak réwniez wtasnego
uczenia sie.

W klasie postrzegam siebie jako lidera”.

(Nauczyciel ze szkoty podstawowej, 27 lat doswiadczenia w nauczaniu)

.Bedac nauczycielem, musisz by¢ liderem w klasie, nieprawdaz?
Kazdy jest liderem na swdj sposdb...".

(Nauczyciel ze szkoty podstawowej, 26 lat doswiadczenia w nauczaniu)

Uczestnicy badania podkreslaja, ze nauczyciele sa liderami nauczania
i uczenia sie w klasie, kiedy proponuja lub realizuja dziatania pedagogicz-
ne. Ten rodzaj przywddztwa jest rowniez widoczny w pedagogicznych
interakcjach z uczniami i jest zwigzany z ich umiejetnosciag mobilizo-
wania innych, wptywania na nich i wprowadzania zmian w ich zyciu.
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«Jako nauczyciel mozesz wptywac na swoich kolegéw i ucznidéw.
Mozesz by¢ tez prowadzony przez nich. (...) Musisz by¢ liderem
w klasie...".

(Nauczyciel ze szkoty sredniej, 33 lata doswiadczenia w nauczaniu)

Uwazam, ze jestem liderem. Lubie kierowaé dziataniami, w ktdre
wierze”.

(Nauczyciel ze szkoty sredniej, 17 lat doswiadczenia w nauczaniu)

W podobnym duchu wypowiadajg sie biorgcy udziat w badaniu dy-
rektorzy szkot, ktorzy podkreslajg role nauczycieli-lideréw, ich zdolnosé
do wywierania wptywu na innych i mobilizowania ich oraz motywowania
ludzi do przewodzenia innym w swoim miejscu pracy:

.Nauczyciele-liderzy potrafiag motywowaé, angazowa¢ ludzi, na
przyktad w projekt, lub skupiaé¢ nauczycieli w grupe (...) umieja
wiaczaé ludzi do dziatania i zrobienia czegos dla szkoty".

(Dyrektor szkoty, 19 lat doswiadczenia w nauczaniu)

.Nauczyciel-lider potrafi zwiazac¢ ludzi ze sobg i wprowadzic¢
w szkole dobrg atmosfere. Angazujesz ludzi w zycie szkoty”.

(Dyrektor szkoty, 23 lata doswiadczenia w nauczaniu)

Uczniowie réwniez potrafili méwic o przywddztwie jako kluczowym
elemencie pracy ich nauczycieli. Takie zagadnienia, jak: inspiracja, mo-
tywacja i pasja, przewijaja sie w ich wypowiedziach:

.Lider to ktos, kto umie cie¢ zmotywowad, ktos, kogo szanujesz, a on
szanuje ciebie. Czujesz, ze powinienes zrobic to, co oni mdéwia...".
(Uczen, 16 lat)

LInspiruje cie i czujesz, ze z nim pracujesz....”
(Uczen, 12 lat)

.Nauczyciele-liderzy s kompetentni. Wiele ich cech zwigzanych jest
z byciem dobrym nauczycielem, nawigzuja dobre relacje i potrafig
utrzymywac formalne, ale nie sztywne relacje ze swoimi uczniami”.
(Uczen, 16 lat)
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Klasa szkolna jako kluczowy kontekst
__ sprawowania przywdédztwa przez nauczycieli

Klasa szkolna powigzana jest z pojeciem nieformalnego przywddztwa.
Wedtug uczestnikéw badania, nauczyciele sg liderami uczenia sie i na-
uczania w klasie szkolnej dzieki prowadzeniu dziatan pedagogicznych.
Ten rodzaj przywoddztwa jest rowniez widoczny w pedagogicznych re-
lacjach z uczniami, w tym umiejetnosci ich mobilizowania, wywierania
na nich wptywu i wprowadzania zmian w ich zycie.

+Nauczyciel musi by¢ liderem w oczach uczniéw, prawda? Kazdy
nauczyciel jest liderem na swoj sposéb...".

(Nauczyciel ze szkoty podstawowej, 26 lat doswiadczenia w nauczaniu)

.Mozna postrzegaé przywddztwo nauczycieli przez pryzmat tego,
jak motywuja swoich uczniéw i/lub, w jaki sposéb sa prowadzeni
przez ucznidw. Mysle, ze kluczowe zagadnienie przywdédztwa
w tej szkole nie wigze si¢ z liderem szkoty. Jako nauczyciel musisz
by¢ liderem w klasie. Nie ma alternatywy”.

(Nauczyciel ze szkoty sredniej, 33 lata doswiadczenia w nauczaniu)

.To Ty jestes liderem w klasie szkolnej. Jestes liderem w takim
stopniu, w jakim jestes z nimi powiazany. Mozesz na nich wy-
wiera¢ wptyw".

(Nauczyciel ze szkoty podstawowej, 25 lat doswiadczenia w nauczaniu)

Jestem liderem. Lubie prowadzi¢ sprawy, w ktdre wierze. Ale nie
lubieg, jak mi ktos méwi, co mam robié. Tak, w klasie mamy do
czynienia z przywédztwem”.

(Nauczyciel ze szkoty sredniej, 27 lat doswiadczenia w nauczaniu)

W klasie mozesz sprawié, ze uczniowie czuja, iz sg odpowiedzialni
za szkote. Bedac nauczycielem jestes liderem w klasie. Co to
znaczy by¢ liderem? Musisz umieé¢ motywowac uczniéw, pro-
wadzié ich, angazowad ich w dziatanie, ale przede wszystkim
musisz ich znac".

(Nauczyciel ze szkoty podstawowej)
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Podczas gdy uczestnicy badania uznaja wage sprawowania przy-
wdédztwa, jednoczesnie podkreslaja, ze ich przywddztwo podlega ata-
kom z powodu zmian zachodzacych w edukacji w ciagu ostatnich lat.
Nauczyciele uczestniczacy w badaniu prezentuja rézne opinie odnosnie
do wyrazenia: ,Jestem zachecany, by sprawowac przywédztwo": 27,6 %
zgadza sie z tym stwierdzeniem, 30,8% nie ma zdania, a 22,5% nie
zgadza sie. llustruja to ponizsze cytaty:

.Nie czuje sie zachecany do sprawowania przywodztwa. Mimo iz
czujesz, ze musisz cos zrobi¢ dla ucznidw, nie czujesz sie zache-
cany do bycia liderem”.

(Nauczyciel ze szkoty podstawowej, 14 lat doswiadczenia w nauczaniu)

.Nie czuje sie zachecany do sprawowania przywddztwa, ponie-
waz centralna administracja mito uniemozliwia (...) nie masz au-
tonomii, nie czujesz sie wspierany, by angazowadé sie w pewna
dynamike szkoty".

(Nauczyciel ze szkoty podstawowej, 27 lat doswiadczenia w nauczaniu)

Szkota przechodzi potezny kryzys (...) czasami wydaje sie, ze
wyhodowano potwora w obliczu sprzecznych wytycznych, za-
rzadzania taka duza réznorodnoscia ludzi, wielu zadar admini-
stracyjnych etc. Taki ciezar zaburza nasze zdolnosci przywdd-
cze w klasie szkolnej z powodu braku wiedzy. Przywddztwo

w klasie oparte jest na kompromisie z powodu liczby zadan

i wyzwan, z ktérymi jako nauczyciel musisz sobie radzié. Jako

nauczyciel musisz panowadé nad wieloma sprawami: zdarzeniami

edukacyjnymi, zagadnieniami emocjonalnymi etc. A przeciez nad

wszystkim nie zapanujesz...".

(Nauczyciel ze szkoty podstawowe;j).

Dane z krajowego badania wskazujg réwniez, ze nauczyciele pre-
zentuja ambitng postawe wobec najwazniejszych wyzwan, jakie niesie
ze sobg ich praca.
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Tabela 1. Wyzwania w pracy nauczyciela

wspotpraca z kolegami 63,4%
. wspieranie ucznidéw 58,7%
'é refleksyjna praktyka 51,1%
g planowanie nauczania 49,1%
ksztatcenie ustawiczne 451%
wypetnianie obowigzkédw administracyjnych 75%
.E angazowanie si¢ w zycie spotecznosci lokalne;j 14,5%
% rozwdj pracy zespotowe;j 18,7%
; wykorzystanie TIK 19,7%
uczestnictwo w procesie podejmowania decyzji 19,7%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 2. Powody udziatu w programie INSET

oraz korzystania z mozliwosci rozwoju zawodowego

doskonalenie praktyki zawodowe;j 83,1%
g poszerzenie wiedzy dziedzinowej 81,1%
N
<
= opracowanie innowacyjnych strategii nauczania 60,5%
dzielenie sie pomystami i doswiadczeniem z kolegami 52,4%
wdrazanie polityki/inicjatyw opracowanych 4,8%
" przez administracje centralng
z
'g rozwijanie umiejetnosci przywdédczych 6,3%
% piastowanie pewnych funkg;ji i stanowisk w szkole 6,8%
=
refleksja nad wartosciami stanowigcymi 13,2%
fundament funkcjonowania szkoty

Zrédto: opracowanie wtasne.

Te ambiwalentne opinie mozna wyttumaczyé na rézne sposoby, mie-
dzy innymi, zdaniem nauczycieli na temat wspdtpracy, rozumienia po-
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jecia przywddztwa, koncepcji nauczania jako zawodu, profesjonalizmu

etc. Nalezy do tego dodad srodowisko szkolne i jego etos jako element
wyrdzniajacy doswiadczenie nauczycieli zwigzane z wykonywang praca
w obliczu inicjatyw politycznych i pres;ji istniejgcej w ich miejscu pracy.
Dlatego tez kadra kierownicza szkoét i kultura szkoty to dwa kluczowe

elementy pozwalajagce na wyjasnienie i zrozumienie opinii i doswiad-
czenia nauczycieli w odniesieniu do mozliwosci wspdtpracy i zachety
do sprawowania przywddztwa. Jest to zgodne z poprzednimi badaniami

empirycznymi, ktére wskazywaty na mediacyjna role kadry kierowniczej

szkét we wprowadzaniu w zycie inicjatyw politycznych (Tuytens, Devos,
2010; Flores, 2012).

To w tym kontekscie przywddztwo edukacyjne nauczycieli ma
wartosé zaréwno w klasie szkolnej, jak i poza nig. Zaangazowanie na-
uczycieli w tworzenie bardziej sprzyjajgcych uczeniu si¢ warunkdw jest
elementem powtarzajacym sie w wypowiedziach nauczycieli bioracych
udziat w badaniu. W swoich odpowiedziach nauczyciele odnosili pojecie
nieformalnego przywddztwa do odpowiedzialnosci nie tylko za podno-
szenie jakosci uczenia si¢, rozwdj uczniow i ich dobre samopoczucie, ale
tez za tworzenie wraz z kolegami odpowiedniej atmosfery w szkole oraz
ustanawianie zwigzkéw pomiedzy szkotg a rodzinami i wspdlnotami, jak
réwniez za swoj rozwdj zawodowy. Wypowiedzi uczestnikdw badania
wskazuja na waloryzacje dynamiki pracy i zawodowych relacji, ktére
okresla dzielenie sie doswiadczeniem i wymiana wiedzy, jak réwniez
wspolna praca w celu rozwigzywania problemdw ich codziennego zycia.
Podkreslajg tez wspdtprace w zakresie nauczania (wspétuczenia, ang.:
co-teaching) oraz opracowywania projektéw i inicjatyw w szkole jako
kluczowe elementy przywddztwa szkolnego i edukacyjnego nauczycieli.

Wypowiedzi ucznidw sa réwniez interesujace. Mimo iz przyznaja oni,
ze najwazniejszg role odgrywa dyrektor jako lider szkoty, to wskazuja
takze na przywddztwo nauczycieli. Postrzegaja ich jako kluczowe osoby
w swoim zyciu. Podkreslaja, ze nauczyciele-liderzy dobrze pracuja, ale
réwniez potrafig wptywaé na dynamike szkoty poprzez opracowywa-
nie projektdw.

.Z perspektywy biurokratycznej, liderem jest dyrektor szkoty. Ale
biurokracja niszczy szkote...".
(Uczen, 16 lat)
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JTak, nauczyciele to prawdziwi liderzy w szkole (...). To znaczy,
w mojej opinii, nie jestem pewien, czy ci sami liderzy wywieraja
wptyw na cata szkote...".

(Uczen, 15 lat)

Podobnie uczestniczacy w badaniu dyrektorzy szkét pytani o wska-
zanie: kim sg ludzie, ktdérzy przyczyniaja sie do rozwoju szkoty?" oraz
.kto sprawuje przywddztwo w szkole?” — wskazywali liczne elementy
i osoby, zardwno indywidualne, jak i grupy ludzi. Méwili o ,spdjnosci
zespotu lideréw”, ,tutorach i koordynatorach dziatéw" oraz ,nauczy-
cielach, ktérzy prowadza réznego rodzaju dziatania w szkole". Jednakze,
dyrektorzy szkot podkreslajg znaczenie tutoréw w ustanawianiu zwiaz-
kéw pomiedzy uczniami, nauczycielami i rodzinami. Ponadto niektd-
rzy dyrektorzy szkét ktadli nacisk na relacje pomiedzy przywdédztwem
edukacyjnym nauczycieli a ich ,umiejetnoscia kierowania”, zdolnoscig
.podejmowania inicjatyw”, ich ,sita i odpowiedzialnoscig" oraz ich ,za-
ufaniem, jakie otrzymali, by przewodzi¢":

«Zaufanie. Mysle, ze nauczyciele czuja, ze im ufamy. W mojej szko-
le ludzie moga podejmowac inicjatywe. Ludzie czuja, ze moga
podejmowad ryzyko i ze jesli cos pojdzie nie tak, jesteSmy w sta-
nie zaakceptowac porazke. Czuja, ze jesli cos sie wydarzy, majg
sie do kogo zwrdcid".

(Dyrektor szkoty, 23 lata pracy)

Niektdrzy dyrektorzy szkét doceniajg tez idee ,rozproszonego
przywddztwa" i tego, co okreslaja, jako ,zdecentralizowanga, opartg na
odpowiedzialnosci, rozproszona wtadze” w swoich szkotach. Uznaja
dziatania strategiczne i przywddztwo nauczycieli w réznorodnych kon-
tekstach i sytuacjach, w tym w Srodowisku klasy szkolne;j:

.Mysle, ze kazdy moze odgrywac role przywddcy: nauczyciele
w klasie, personel wspierajacy etc., nawet uczniowie moga to
robié¢ w szkole".

(Dyrektor szkoty, 21 lat pracy)

.Przywédztwo w szkole jest w sposdb naturalny sprawowane
przez tych ludzi, ktérzy petnia formalne funkcje w strukturze
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szkolnej. Ale nauczyciele réwniez mogg sprawowac przywdédztwo
i podejmowad dziatania w szkole".
(Dyrektor szkoty, 18 lat pracy)

— Wnhioski
Celem niniejszego artykutu byto dokonanie analizy zagadnienia przy-
woédztwa edukacyjnego nauczycieli w Portugalii na podstawie wyni-
kéw ogdlnokrajowego projektu badawczego. Mozna tu wyciggnac trzy
gtéwne wnioski. Po pierwsze, istnieje potrzeba dekonstrukcji pojecia
przywoédztwa. Nawet jesli w wypowiedziach uczestnikéw badania
(nauczycieli, dyrektoréw szkoty i uczniéw) pojawia sie nieformalne
przywdédztwo edukacyjne nauczycieli, to wiekszosé z nich wskazuje
na silne powiazanie przywddztwa z piastowaniem formalnych stano-
wisk w strukturze szkoty. Innymi stowy, na pytanie o to, kto w szkole
sprawuje przywddztwo, wiekszosé uczestnikéw badania odpowiadata,
ze sg to: dyrektor szkoty, koordynatorzy dziatéw, tutorzy etc. Istnieje
wyrazna dominacja formalnych liderédw, nawet jesli w niektérych wy-
powiedziach pojawia sie rola nieformalnych lideréw. Dlatego tez bardzo
wazne jest, by dokonaé dekonstrukcji pojecia przywddztwa i przypisaé
mu znaczenie niewynikajace z piastowanego stanowiska (Frost, 2012)
oraz podkresli¢ potrzebe stworzenia nauczycielom warunkdéw i mozli-
wosci do sprawowania przywddztwa oraz podejmowania dziatan. Byto
to jednym z celdw Il fazy projektu badawczego opisanego w niniejszym
artykule. Jednakze szczegdty budowania sieci nauczycieli i szkot w celu
wzmocnienia przywoédztwa edukacyjnego nauczycieli w ramach roz-
woju zawodowego wykracza poza zakres tematyczny tej pracy. Ogodlnie
Il faza projektu stanowita ilustracje mozliwosci nauczycieli w zakresie
dzielenia sie doswiadczeniem i budowania sieci w kontekscie opraco-
wywania przez nauczycieli projektow jako przestrzeni umozliwiajgcej
im odkrywanie i zrozumienie znaczenia nieformalnego przywddztwa.
Drugi wniosek dotyczy swiadomosci roli nauczycieli jako promoto-
réw zmian. W grupach fokusowych, pomimo krytycznych warunkéw
pracy, w kontekscie wprowadzanych srodkéw oszczednosciowych,
obnizek ptac, rosnacej biurokracji i kontroli, zaréwno nauczyciele, jak
i dyrektorzy szkét oraz uczniowie byli w stanie wskazac nauczycieli, kt6-
rzy w rézny sposéb wprowadzajg zmiany w ich srodowiskach. W czasie
grup fokusowych nauczyciele mogli poréwnad i zestawié¢ ze soba swoje
poglady. W niektdrych przypadkach dyskusja stanowita ogromng szan-
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s¢, by podnies¢ swiadomos¢ sity ich oddziatywania dla dobra ucznidw,
nawet w trudnych warunkach pracy. Dlatego tez klasa szkolna stanowi
dla nauczycieli, jako lideréw procesu uczenia sig, kluczowe srodowisko
sprawowania przywddztwa.

Po trzecie, istnieje potrzeba ksztatcenia umiejetnosci przywddczych
nie tylko w ramach programu INSET i innych programdw rozwoju zawo-
dowego praktykujacych nauczycieli, lecz réwniez w kontekscie przy-
gotowania nauczycieli do zawodu. Dlatego tez bardzo wazne jest, by
stwarza¢ tak nauczycielom, jak i przysztym nauczycielom mozliwosci
do refleksji na temat bycia nauczycielem, nauczania i uczenia sie. In-
nymi stowy, zagadnienia profesjonalizmu i tozsamosci majg kluczowe
znaczenie, by lepiej zrozumieé nieformalne przywdédztwo edukacyjne
nauczycieli w danym kontekscie. Dlatego tez, istotne jest, by prowa-
dzi¢ dalsze badania na temat nauczycieli-lideréw, a w szczegdlnosci
nauczycieli jako nieformalnych przywddcdéw. Kim sg nauczyciele-liderzy
w szkole? Co robig? Jakie sg rezultaty podejmowanych przez nich dzia-
tan? Zagadnienia, takie jak kultura zawodowa nauczycieli, mikropolityka
w miejscu pracy, szczegdlnie w zakresie przywddztwa, moga stanowic
jedna z mozliwosci lepszego zrozumienia i wzmocnienia rozwoju na-
uczycieli jako promotoréw zmian w srodowiskach, w ktérych pracuja.
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