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Partycypacyjne przywodztwo edukacyjne.

Czy warto podaza¢ znanymi Sciezkami?

Wprowadzenie — zrozumieé¢ wspolna odpowiedzialnosé

Dziatajac indywidualnie 1 wspolnie, kazdego dnia budujemy nasz $wiat. Codziennymi decyzjami
ksztaltujemy spoteczng rzeczywisto$¢, wptywamy na $rodowisko naturalne. Jednoczesnie wspodlnie
rozwijamy wiedz¢ o $wiecie i uczymy si¢. Teoria, ktéra wskazuje ludzi jako tych, ktérzy poznajac i
nazywajac $wiat dzieki temu budujg go, jest teorig radykalng. Daje nam bowiem nieograniczong wtadze
nad $wiatem 1 uSwiadamia niewyobrazalng zan odpowiedzialnos¢. Wszystko co obserwujemy wokot
siebie zalezy od naszych zatozen i przekonan na temat tego, co widzimy. Nie istnieje obiektywnie. To,
co uznajemy za oczywiste 1 obiektywnie istniejgce, takim nie jest, wytania si¢ z codziennych interakc;ji
1 aktow komunikacji. A zatem moze zmienia¢ si¢, gdy zmienia si¢ wiedza czy sposob rozumienia
jakiego$ zjawiska, wraz ze zmianami politycznymi, ekonomicznymi czy spotecznymi albo ze zmiang
perspektywy zaangazowanych osob. Zmiany pojawiaja si¢ w wyniku podejmowanych przez nas

decyzji.

Trudno w takiej sytuacji za niezadowalajgcy stan rzeczy obarczy¢ wing kogos$ innego, wrogie nam sity
czy niesprzyjajace warunki. Nalezy zrozumiec¢, ze poniewaz to my spowodowaliSmy sytuacje, w ktorej
si¢ znalezlismy, to tez my powinni$my stara¢ si¢ ja zmieni¢. Przyszlo$¢ to nie jaki$ punkt na linii czasu,
do ktérego nieuchronnie zmierzamy kazdego dnia 1 godziny. Przyszto$¢ to rzeczywistos¢, ktora mozemy
sobie wyobrazi¢ 1 zaprojektowac, a nastepnie probowac ku niej podaza¢. Musimy jednak wykazaé sie¢
madro$cig, solidarno$cig, kreatywnoscig i odpowiednimi kompetencjami. Postulowane tym tekscie

wprowadzenie przywodztwa partycypacyjnego nie dotyczy swiata szkoly, czy moze szerzej — edukacji.
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Chodzi raczej o umozliwienie zbudowania alternatywnego spoteczenstwa, prawdziwie
demokratycznego, otwartego, sprawiedliwego i zdolnego do dziatania, ktére da nadziej¢ na zmiang.
Spowodowanie, aby bylo to mozliwe, to idealne wrgcz zadanie dla przywodztwa edukacyjnego.
Wspotczesne przywddztwo to dbanie o rozwdj jednostek i grup, umozliwianie wspotpracy i realizacji
zadan, tworzenie warunkoéw dla sensownego dziatania. Takie przywodztwo funkcjonuje lepiej, gdy
wykorzystuje si¢ potencjat wielu, a nie pojedynczego przywodcy, gdy decyzje uzgadnia si¢ biorgc pod

uwage wielos¢ perspektyw i1 potrzeb.

Postulowana mnogos$¢ uczestnikdw procesu decyzyjnego czesto budzi niepokoj, obawe o niemoznosé
porozumienia si¢. Nie powinno to nas powstrzymywac od zapraszania 0sob reprezentujacych rdzne
punkty widzenia do rozmowy. To naturalne, ze mamy rézne perspektywy w patrzeniu na $wiat i
odmiennie go oceniamy, ze ujawniajg si¢ rézne sposoby rozumienia i r6zne pomysty na nasze bycie w
$wiecie. Nie nalezy si¢ tego ba¢. Warto natomiast zdawac sobie sprawe z tej wielo$ci, odmiennosci i z
tego, jak réznorodny jest §wiat idei, ale i praktycznych rozwigzan. Warto tez by¢ §wiadomym tego, jak
trudno jest zacheci¢ ludzi do wspdlnego podejscia do rzeczywistosci. Ale chociaz nie wszyscy musza
posiada¢ identyczne poglady, to nie powinni§my zaprzestawa¢ podejmowania wysitkow na rzecz
uzgadniania takiej wizji $wiata, ktora umozliwia porozumienie 1 wspotprace. Dlatego warto tu

podkresli¢ kilka istotnych zatozen decydujgcych o naszych dziataniach i ich konsekwencjach.

Przede wszystkim konieczne jest, abySmy rozumieli zasadg, Ze wprowadzane przez nas rozwigzania
przynosza lepsze lub gorsze efekty w zaleznosci od aktualnie stosowanych zatozen na temat
rzeczywistosci, modeli mentalnych decydujacych o tym, jak rozumiemy $wiat, kultury organizacyjne;j
konkretnej instytucji czy tez systemu wartosci w danym spoteczenstwie. To one (owe zalozenia na temat
rzeczywistos$ci) ostatecznie wptywaja na koncowe efekty naszych dziatan. Jezeli na przyktad wierzymy,
ze to glownie nauczyciele decyduja o jakosci uczenia si¢ i sukcesie ucznidw 1 uczennic, nasz,
nauczycieli, udziat w projekcie skoncentrowanym na dzieleniu si¢ odpowiedzialnos$cig z uczniami za
proces uczenia si¢, przyniesie inne efekty niz wtedy, gdy bedziemy przekonani, ze jakos$¢ tego procesu

zalezy w réwnej mierze i od nauczycieli, i od stopnia zaangazowania uczniéw i uczennic.

Dlatego, aby dziala¢ racjonalnie i skutecznie, nalezy zawsze zadba¢ o trzy obszary dzialania

jednoczesnie:
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e po pierwsze nalezy ustala¢ cele i kierunki dziatania wraz z ich uzasadnieniem wynikajacym z

konkretnego kontekstu,

e po drugie nalezy wspiera¢ ludzi w rozwoju kompetencji niezbednych do osiggnigcia tychze

celow 1 sensownej pracy,

e po trzecie nalezy nieustannie rozmawia¢ o tym co robimy, o naszych wyobrazeniach
| zalozeniach na temat tego co robimy i po co. Innymi stowy, nie wystarcza ,,dobrze” i celowo

dziala¢, ale trzeba tez rozumie¢ dlaczego co$ robimy.

Ciagly, wspdlny namyst i dialog to niezbgdne elementy przywodztwa, a zwlaszcza przywodztwa
partycypacyjnego, ktorego podstawa jest wlaczanie innych w proces decyzyjny, refleksje, planowanie i
samo dzialanie. To takze nieustanny trening asertywnosci, poniewaz gdy dzielimy si¢ swoimi
przemysleniami, uczymy si¢ jak reagowaé na innych, oceniamy wilasne pomysty w kontekscie idei

wspotpracownikow.

Klasyczne przywodztwo, w ktorym cata odpowiedzialno$¢ spoczywa na barkach jednej osoby lub
nielicznej grupy, jest modelem utrudniajagcym zauwazanie wtasnych btedow i dzigki temu uczenie sig.
Duza cz¢$¢ energii i talentow klasycznych przywddcow wykorzystywana jest dla udowadniania
wlasnych przewag. Niestety, im wyzej kto§ znajduje si¢ w hierarchii wiladzy, tym czgsciej

zaobserwowac¢ mozna sktonno$¢ do wypierania wiasnych biedow.

A przeciez wspotczesny $wiat, jako niezwykle ztozony, wspdlzalezny i trudny do poznania system, daje
nam nieograniczone pole do popetniania btgdow i stawia przed nami nieustannie trudne, ,,niegodziwe”
wyzwania. My tymczasem nie widzimy wlasnych bledow, a przy okazji dajemy przywodcom
przyzwolenie na ciagle ich popelnianie. Problemem nie sg btedy same w sobie, ale to, ze ich nie
zauwazamy, nie analizujemy i nie probujemy wspolnie ich naprawiaé. Fatalna tradycja podejmowania
decyzji na podstawie intuicji, wylgcznie poprzednich doswiadczen czy tez wiedzy pojedynczych osob
prowadzi donikad. Niestety to bardzo popularna strategia, w ktdrej stosowaniu szczegolnie celuja
politycy. Bardzo rzadko podejmuje si¢ badania skutecznosci wprowadzanych polityk i strategii,
wykorzystujac w rzadzeniu wlasnie raczej przeczucia, opowiesci, niesprawdzone ideologie czy

zmanipulowane dane. Cierpi z tego powodu rowniez polityka edukacyjna w Polsce. Wybitnie bolesnym
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przyktadem jest tu decyzja o likwidacji gimnazjum w polskim systemie o§wiatowym. Tak nie da si¢

sprawnie podejmowac decyzji, przewodzi¢ i funkcjonowac.

Zadaniem na dzi$ jest zmiana tego zwyczaju i zamiast polegania na intuicji (lub ,,widzimisi¢™) 0sob,
ktore akurat majg mozliwo$¢ podejmowania decyzji, wprowadzenie innego podejscia — wykorzystanie
przemyslanych i1 rozwaznych matych krokow, ktorych efekty beda nieustannie testowane oraz
omawiane w grupach pracujacych nad danym problemem. Te interakcje w grupie sluzy¢ powinny
zadawaniu pytan, ale takze podwazaniu pomystow, ktore niekonieczne okaza si¢ szczgsliwe — to
warunek innowacyjnosci i kreatywnos$ci. Takie dzialanie moze doprowadzi¢ do kumulacji sensownych
decyzji. Nalezy stworzy¢ odpowiednie warunki dla bezposredniego zaangazowania zardéwno ekspertow,

jak 1 0sob zatrudnionych w danej instytucji czy firmie.

Koniecznym warunkiem sukcesu jest zwrdcenie si¢ ku tym zadaniom, ktorych rozwigzanie przyniesie
jako$ciowe zmiany w ludzkim zyciu, wptynie na nasz byt, zadecyduje o by¢ czy nie by¢ ludzkiego
gatunku. Edukacja to jeden z tych obszardw naszego dziatania, w ktérych mozemy podja¢ jakiekolwiek
decyzje, jakie sobie wymarzymy. Dlaczego nie marzy¢ o tym, aby$Smy pracowali z sensem nad celami,
ktére zmienig nam zycie? Musimy jednak na nowo okresli¢ cele dzialania i zrewidowaé sposoby
wspolpracy w ich osigganiu. Warunkiem sukcesu dla tego zadania jest zrozumienie aktualnego

kontekstu.

Kontekst okresla zadania wspolczesnego przywodztwa

Ludzie zawsze umieli si¢ adaptowaé do warunkow $rodowiskowych, a nawet je zmienia¢ po to, aby
przetrwac. Dzisiaj staje si¢ to prawie niemozliwe, gdyz warunki stajg si¢ zbyt trudne. Skala problemow,
przed ktorymi stoimy, wzrasta 1 nie fatwo jest uwierzy¢, abySmy sobie z nimi poradzili nie zmieniajac
zasadniczo nawykow i sprawdzonych sposobow dziatania. Jednym ze znanych sposobéw dziatania,
ktére nalezy zmieniad, jest to jak rzadzimy i kierujemy pracg grup ludzi. Aby z sukcesem rozwija¢ nasza
cywilizacje, musimy zrozumie¢ rzeczywisto$¢, w ktorej przyszio nam zy¢ oraz uswiadomi¢ sobie co

zmieni¢ w tym, co teraz robimy. Wsrod praktyk, ktore wymagaja zmian, wskazac nalezy przywodztwo.
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Do tej pory akceptowaliSmy pewien model przywoddztwa, ktory polegal na tym, ze wybrana osoba lub
grupa osob otrzymywata wtadz¢ 1 odpowiedzialno$¢, a pozostali, mniej lub bardziej chetnie, mieli
wykonywac ich polecenia. Ten klasyczny, stosowany i umacniany przez wieki, model przywodztwa
obiecywal skuteczno$¢ i szybko$§¢ w rozwigzywaniu problemow, jasne zasady w nabywaniu
przywilejow, dawat prawo do zmuszania ludzi do pewnych zachowan czy ostateczny gtos przywodcy
W rozstrzyganiu konfliktow 1 kontrowersji. Nie bed¢ tu ocenial watpliwej wartosci takiego przywodztwa
w przesztosci, chce podkreslic koniecznos¢ jego zmiany dzisiaj 1 wiaczenia zdecydowanie wigkszej
grupy os6b w proces podejmowania decyzji. Potrzebny nam znacznie wigkszy potencjat — ten
wynikajacy z potencjalu grupy — niz ten bioracy si¢ z mozliwos$ci jednej osoby. Deficyty i ograniczenia
takiej osoby staja si¢ ograniczeniami instytucji, firmy, spoteczenstwa, i to w czasach, gdy potrzebujemy
potezniejszego kapitalu intelektualnego 1 zasobow dobrej woli niz kiedykolwiek dotad. Takie
poszerzenie bedzie si¢ wigzaé z trudnym procesem uzgadniania stanowisk, koniecznoscia radzenia sobie
Z przeciwnymi pogladami, a takze dluzszym czasem niezbednym do przeprowadzenia procesu
decyzyjnego. Nie zawsze tez wszyscy zaproszeni do procesu decydowania beda chcie¢ w nim
uczestniczy¢ albo moc wnosi¢ rownie warto§ciowe pomysty. Nie mamy jednak wyjscia, konieczna jest
jak najwieksza inkluzywnos$¢ dla ratowania demokracji 1 naszej cywilizacji. Gdzie szuka¢ ratunku?
Przede wszystkim w edukacji. To ten sektor spotecznego zycia obiecuje wsparcie w procesie uczenia

sie.

To wiasnie obszar edukacji 1 szkoty sa tymi miejscami, w ktérych mozna szybko ,,zainwestowac”, czyli
¢wiczy¢ kooperacje, zacheci¢ do wspotpracy w podejmowaniu decyzji oraz do podjecia proby nauczenia
si¢ budowania partycypacyjnego przywodztwa edukacyjnego, specyficznej formy przywddztwa
skoncentrowanego na procesie uczenia si¢ i rozwoju. Mozna to zrobi¢ projektujac i wdrazajac
odpowiednie codzienne praktyki edukacyjne. Wsrod takich przydatnych praktyk jest uczenie si¢
zbiorowego uzgadniania celow dziatania. Pierwszym krokiem w uzgadnianiu celéw jest ustalenie tego,
co jest dla nas teraz najwazniejsze, czyli zrozumienie wtasnych priorytetow. Jakie cele edukacji warte
sa wysitku? Na czym chcemy skupi¢ wspdlng energi¢? Czym powinniSmy si¢ zaja¢ w pierwszej
kolejnosci? Ustalmy to w kazdej szkole 1 gminie, a moze uda si¢ nawet zrobi¢ to w calym panstwie albo
globalnie? Te priorytety powinny znalez¢ odzwierciedlenie w sposobie przewodzenia w edukacji, w
organizacji pracy, w nauczanych tresciach 1 metodach ksztalcenia. Musza tez odzwierciedla¢

rzeczywisto$¢, odnosic si¢ do tego co najwazniejsze globalnie, ale tez tu i teraz.
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Jednym z najbardziej niebezpiecznych i1 trudnych wyzwan, przed ktorym stangta ludzko$¢ w ciggu
ostatnich kilkudziesigciu lat, jest katastrofa srodowiska naturalnego z jej najgroznicjszym elementem —
globalnym ociepleniem. Wprawdzie nie mamy juz czasu, aby to wspodtczesni uczniowie i uczennice
uratowali planete w przysztosci, wtedy gdy dorosna, wejda na rynek pracy i zasiada w waznych fotelach,
ale dzisiaj w szkotach lub innych placéwkach edukacyjnych niezbedna jest madra edukacja — nazwijmy
ja — ekologiczna. Bez radykalnych decyzji w sprawie tego, czego uczg si¢ dzi$ dzieci i mtodziez, nie
uda si¢ zapobiec, jak si¢ teraz wydaje, nieuniknionemu, czyli dewastacji globu do takiego stopnia, ze

nie bedzie si¢ nadawal, aby na nim zy¢.

Globalna katastrofa pandemii Coronavirusa tylko ten problem wyostrza, pokazujac jak bardzo jesteSmy
delikatni, wrazliwi na zaburzenia ekosystemu, ktére sami wywotujemy. Pomimo wzrostu §$wiadomosci
tego zagrozenia wcigz pojawiaja si¢ glosy kwestionujace jego realno$¢. Przy czym nie jest
najwazniejsze to, aby udowodni¢ realnos$¢ zagrozenia. Chodzi o to, aby wypracowa¢ powszechny
konsensus co do konieczno$ci zmiany stylu zycia, a jednocze$nie nauczy¢ si¢ umiejetnosci niezbednych,
aby dobrze zy¢, gdy to juz nastapi. ,,Zielone” szkoty mogg sta¢ si¢ miejscami, ktore beda promieniowac
na otoczenie. Szkoty i1 inne placowki edukacyjne, a zaraz potem jednostki publiczne musza zaczaé
funkcjonowac zgodnie z nowym, zielonym i zrbwnowazonym paradygmatem. Wspodlpraca, korzystanie
z odnawialnych zrodet energii, odpowiedzialna konsumpcja to tylko przyktady obszarow, w ktérych
instytucje edukacyjne moga zmieni¢ sposob dziatania i stac si¢ przyktadem dla innych oraz miejscem
uczenia si¢ nowego stylu zycia. Nie chodzi o sztuczne, na sit¢, dotozenie tresci programowych, ale

zaprojektowanie zupelie nowego srodowiska uczenia sig.

Innym zagrozeniem, z ktéorym nie umiemy jak dotad sobie poradzi¢, jest nieustannie wzrastajaca
dysproporcja miedzy ludzmi co do dostepu do szeroko rozumianych débr. Roznice w stanie posiadania,
majatku, mozliwosciach zyciowych czy bezpieczenstwie socjalnym narastaja. Wyrazna przepasé
miedzy jakoscig zycia roznych grup spotecznych jest czyms destrukcyjnym, niszczacym poczucie Sensu,
wiare w siebie 1 w innych, w solidarno$¢ 1 mozliwos¢ wspotdziatania. Toksyczna sytuacja paralizuje
dobra wolg, wiare w przysztos¢ czy zaufanie do innych. Niszczy demokracje. Sytuacji nie utatwiaja
kolejne kryzysy gospodarcze czy realne zagrozenia wojng i terroryzmem. Drapiezne i bezmys$lne
wykorzystywanie zasobow naturalnych, katastrofy bedace efektem ludzkiej dziatalnosci, fatalne

przekonania 1 ideologie usprawiedliwiajgce niesprawiedliwos$¢ 1 rasizm, nowe technologie, ktorymi nie
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potrafimy si¢ postugiwac tak, aby przynosily nam gléwnie korzysci, a nie zamieszanie i chaos oraz
wiele innych zjawisk tworzg kontekst funkcjonowania wspotczesnych spoteczenstw, ktéry musimy
wzia¢ pod uwage, aby moc projektowaé i wprowadzac rozwigzania dajace szanse na lepsze zycie (lub

w ogole zycie) jak najwickszej liczbie ludzi.

Warto pamictac, ze czesto musimy zmagac si¢ z efektami naszych wlasnych wytworow. Tak jest na
przyktad z nowymi technologiami i mediami spotecznosciowymi. Narzedzia te, chociaz majg olbrzymi
potencjal, ktory mogltby zostaé (i oczywiscie czesto jest) wykorzystany dla naszego dobra, staly si¢
czyms$ co nas niszczy. Nauczmy si¢ korzysta¢ z naszych osiggni¢¢ tak, aby wszyscy odczuwali zmiany
na dobre. Szkota nie powinna si¢ odwraca¢ od mozliwosci, jakie daja nowe technologie. Musimy si¢
jednak zastanowi¢, w jaki sposob korzysta¢ z nich lepiej, ograniczajac negatywne konsekwencje ich
stosowania. Okazato si¢, ze mtodzi ludzie nie stali si¢ ekspertami w korzystaniu z owych technologii,
jak si¢ spodziewano, nazywajac ich cyfrowymi tubylcami, ale raczej sg ich ofiarami. Nie pomoga
inwestycje w sprzet i wyposazenie. Konieczne sg inwestycje w kompetencje, i to zarowno te, ktore
utatwiaja korzystanie z technologii, jak i te, ktére chronig przed manipulacja czy uzaleznieniem. Nie
mozemy konkurowac z robotami czy sztuczng inteligencja, algorytmami, musimy je wykorzystywac dla

naszego dobra, dla wzmocnienia naszego cztowieczenstwa, dla relacji z innymi.

Srodowisko naturalne, ktérego stan wkrotce moze uniemozliwié nasza dalsza egzystencje, nieréwnosci,
ktdre zatruwaja spoleczenstwa, trzeszczaca w posadach demokracja, szowinizm, rasizm i wszechobecna
nienawis¢, negatywne skutki korzystania z technologii itechnologii komunikacyjnych (wraz z
niesprawiedliwym podziatem zyskéw z ich stosowania) tworza zestaw wyzwan, ktore sprawiajg
wrazenie nierozwigzywalnych. W tym miejscu nalezy zastanowi¢ si¢, w jaki sposob szkoly mogltyby
zrealizowa¢ dawno ztozong obietnice, ze dzieki edukacji $wiat moze sta¢ si¢ lepszym miejscem, a los
jednostki szczesliwszym 1 pelniejszym. Po raz pierwszy w historii ludzko$ci kolejne pokolenie stoi

przed gorszymi perspektywami na przyszto$¢ niz pokolenie rodzicow. Co z tym mozemy zrobi¢?

Oczywistym jest, ze nie zmienimy tego, co opisuje¢ powyzej, wylacznie edukujac, ale to wtasnie w
szkotach lub innych instytucjach edukacyjnych powinni§my dokona¢ dekonstrukcji szkodliwych
przekonan i nauczy¢ rozpoznawac¢ klamliwe teorie. Wprawdzie trudno wywiera¢ wplyw na wielkie

korporacje, cynicznych politykow, najbogatszy 1% ludzi czy rzady chroniace interesy najbogatszych, a
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takze na zmanipulowane masy, ale gdzie, jesli nie w szkotach, nalezy rozpocza¢ debat¢ na temat
niesprawiedliwosci i1 zagrozen? Kto jest za to odpowiedzialny? Jak uswiadomi¢ wszystkim, ze musimy
wyposazy¢ mtodych obywateli w umiejetno$¢ krytycznego myslenia, sprawdzania wiarygodnosci
zrédet i ustyszanych opinii, rozwigzywania probleméw, wyrazania wlasnego zdania, wspotpracy w
grupach, brania odpowiedzialnosci za wlasne czyny i zaangazowania w sektorze publicznym? Zamiast
uczenia o wojnach zaprosmy mtodych do projektow koncentrujacych si¢ na lokalnych problemach czy
konfliktach i sposobach ich rozwigzania. Nie przekazujmy stereotypoéw i szkodliwych dla spoteczenstw

przekonan czy anty-demokratycznych wartosci.

To zadanie dla przywddztwa i polityki edukacyjnej. Zadbajmy o rowny dostep do dobr. Mozemy zaczad
wiasnie od edukacji. Tylko wysokiej jako$ci, pro-demokratyczna edukacja, aktywizujaca, zachecajaca
do wspotpracy i wspotodpowiedzialnosci, otwarta dla wszystkich obywateli 1 obywatelek szkota da cien
szansy na rozwoj spoleczenstwa, jakie poradzi sobie z wyzwaniami. Reorganizujac w ten sposéb
edukacje, wzmocnimy demokracje, ktorej wspotczesny, bardzo niebezpieczny kryzys daje si¢ mocno
we znaki, owocujac nacjonalizmami i poszukiwaniami rzadow silnej reki, ktére miatyby ochronié przed
zagrozeniem, przed nieznanym, przed uchodzcami, przed zmiana, przed odmiennoscia i réznorodnoscia.
Zamknigte w sobie spoleczenstwa, podatne na wirusa nienawisci 1 rasizmu, nie potrafig wspotpracowac,
a wlasnie wspotpraca w poprzek granic politycznych podziatow, kulturowej odmiennosci czy etnicznej
przynaleznosci jest nam dzisiaj potrzebna, aby poradzi¢ sobie z globalnymi zagrozeniami. Potrzeba
nowej wizji dla zglobalizowanego i demokratycznego $wiata. Nie da si¢ jej stworzy¢ w oddzielonych
od siebie silosach. Egoizm, nacjonalizm, szowinizm to efekt leku 1 blgdnych zalozen na temat
rzeczywistosci. To w procesie edukacji, uczenia si¢ mozna je zmieni¢. Te za$ procesy potrzebuja

nowego przywodztwa.

Dzien dzisiejszy to ten moment, w ktorym dziatania szk6l musza sta¢ si¢ efektywniejsze. Jednym ze
sposobOw na sprawniejsze dzialanie jest wlaczenie wszystkich (lub jak najwigkszej liczby ludzi) w
dziatania na rzecz ratowania §wiata. Mozemy to zrobi¢ poniewaz wielokrotnie udowadniali$my, ze to
umiemy. Umiemy zmienia¢ siebie i tworzone przez nas procedury, umiemy korzysta¢ z naszej
wyobrazni, porzucamy uprzedzenia i egoizmy, wspolnie kreujemy nowe idee zmieniajace reguly gry i
tworzace nowe przestrzenie dla genialnych rozwigzan. To trudne, ale ilekro¢ porzucamy zgubne

egoizmy, dzieje si¢ co§ wielkiego. Musimy to zrobi¢ ponownie.
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,Niegodziwe” problemy (wicked problems) wspominane wczesniej decyduja o naszej aktualnej
rzeczywistosci. Wazne jest, abySmy to zauwazyli, podjeli probe ich diagnozy, a takze byli $wiadomi,
jak bardzo sa one powigzane. Rozwigzywanie tych problemow, bedzie wymagato wiedzy i umiejetnosci
odzwierciedlajacych interdyscyplinarno$¢ rozwigzan, ktorych potrzebujemy, a ktorych jeszcze nie
znamy. Jedno z mozliwych rozwigzan to zmiana podej$cia do przywodztwa i pomnozenie jego

potencjatu przez zaproszenie tych, ktoérzy dotad nie brali udzialu w tym procesie.

Przewodzenie to gra zespolowa, nie samotno$¢ dlugodystansowca

Potrzebujemy przywodztwa, a wlasciwie jak najwiecej przywodcow i przywodczyn, osob bioracych
udzial w procesie decyzyjnym oraz odpowiedzialno$¢ za jego przebieg i konsekwencje. Innymi stowy
potrzebujemy nowego podejscia do przywodztwa, czyli przywodztwa partycypacyjnego. Aby jednak w
petni wykorzysta¢ potencjat tkwiagcy w przywodztwie partycypacyjnym musimy zmieni¢ sposob
myslenia na temat przywodztwa. Trzeba zrewidowaé nasze zalozenia, wiedze, ale tez 1 fikcje
przywddztwa, gdyz to, w co wierzymy, utrudnia zmian¢ zachowan. Doskonale zdajemy sobie sprawg z
tego, ze przywodcy zawsze nas w pewien sposob uwodzili, byli atrakcyjnym tematem rozmow,
przedmiotem legend, opowiesci 1 historii. SzukaliSmy heroséw, szukaliSmy najlepszych sposrdd siebie.
Czgsto wierzyliSmy w twierdzenie, ze jaka$ konkretna cecha czyni niektorych z nas, bardziej niz innych,
odpowiednimi kandydatami do petnienia funkcji przywodcy (mogta to by¢ sita, szybkos¢, inteligencja,

zdolno$¢ porozumiewania si¢ z bostwami, szlachetne pochodzenie lub jeszcze cos innego).

Dzisiaj jestesmy $wiadkami powaznego kryzysu bazujgcego na tym przeswiadczeniu mitu przywodztwa
klasycznego, w ktorym wszystko zalezy od wybranej jednostki lub od malej, wybitnej z jakiego$
powodu, grupy. Kryzys dotyczy tez odmiany przywodztwa klasycznego: przywodztwa
charyzmatycznego. Przywodztwem klasycznym, tym najpopularniejszym modelem przywddztwa, od
zawsze targaly wewnetrzne problemy: swoista ruletka, przypadek wiazacy si¢ z wylanianiem
przywddcy, bierno$¢ ludzi 1 czekanie na ,,wlasciwg” osobe, ktéra rozwigze ich wszystkie ktopoty.
Przywodztwo charyzmatyczne natomiast, czesto prowadzito §lepa uliczka w strong slepego uwielbienia,

braku komunikacji i przemocy.
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Wspoélczesne organizacje potrzebujg wiecej pomystow anizeli formalni przywoddcy sg w stanie
wygenerowac¢. Powinni§my zrozumieé, ze to nieprawda, iz ekspercka wiedza i kontrola sg wcigz
wazniejsze niz zdolno$¢ do wspodlpracy. Dzisiaj niezbedne jest taczenie wielu dziedzin i wielu
perspektyw, uwzglednianie w strategiach i planach warto$ci, a nie tylko zysku. Dlatego musimy
skonstruowac¢ nowy mit, stworzy¢ nowa narracje. Sukces kazdego wielkiego projektu, sukces instytucji
wymaga akceptacji jakiej$ narracji. Ludzie muszg uwierzy¢ w pewna opowies$¢ o Swiecie i 0 sobie. W
zaleznos$ci od tego, jaka to bedzie opowies¢, beda dazy¢ do realizacji innych celow, bedg pracowaé w
odmienny sposob, beda si¢ roznie do siebie odnosi¢. Ta opowies¢ moze by¢ adekwatna, etyczna,
inspirujacg lub nie. Czy jestesmy dzi$ zdolni do wspodtpracy, czy jestesmy sktonni do wyrzeczen, do
odruchow solidarnosci, czy jestesSmy dobrzy czy Zli z natury? Warto dawacé ludziom wolno$¢ czy raczej
nalezy ich kontrolowac¢? To tylko cze$¢ pytan, na ktore musimy odpowiedzie¢, aby na nowo zrozumie¢

przywodztwo i aby przywodztwo partycypacyjne miato szanse¢ na akceptacje i sukces.

Pracujagc nad nowym podejSciem i zrozumieniem przywodztwa warto zauwazy¢ dwa problemy.
Pierwszym jest dyskutowany witasnie model mentalny, ktérym si¢ postugujemy. Praktyczna definicja
przywdodztwa, ktora wregcz narzuca nam istniejacy, wzmocniony przez tradycje 1 kulture mit silnego
mezczyzny zawsze zwyciezajacego wszelka rywalizacje, czgsto sitowo wprowadzajacego proponowane
przez siebie rozwigzania (1 tak przeciez zawsze ma racj¢). Drugim problemem jest wynikajacy z tego
modelu dzisiejszy deficyt przywodztwa. Wida¢ gotym okiem, Ze, w najlepszym razie ten model si¢ nie
sprawdza, nie dziata, nie daje oczekiwanych rezultatow. W rzeczywistosci jest jeszcze gorzej — Szkodzi,
nie tylko nie rozwigzujac problemow, ale je potegujac (spojrzmy na przyktad, gdzie jesteSmy w sprawie
globalnego ocieplenia). Nadav Eyal mowi o koncu epoki odpowiedzialnosci — ci, ktory podejmuja
decyzje na poziomie politycznym, nie kieruja si¢ dobrem publicznym, odpowiedzialnoscia, ale

sondazami i1 krotkoterminowym interesem wlasnym.

Aktualny mit przywodztwa jest toksyczny, zupetie jak korzystanie z paliw kopalnych. Owszem, daje
energi¢ 1 napedza dzialanie (zwlaszcza rywalizacje), ale szkodzi nam podobnie jak wiele innych
koncepcji, ktore jeszcze niedawno wydawaly si¢ nienaruszalne. Nieumiarkowana produkcja i
konsumpcja (bez ogladania si¢ na realne koszty), komercjalizacja, nieustanny wzrost gospodarczy, zysk
jako jedyne kryterium sukcesu, rywalizacja dla rywalizacji, procedury zamiast mys$lenia, przemoc

i kontrola, egzaminy, selekcja i segregacja, a takze wiele innych narzedzi, przy pomocy ktorych
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organizowaliSmy zycie spoteczne, polityczne i gospodarcze, powinny zosta¢ zrekonstruowane i

zdefiniowane na nowo. Tak jak edukacja, tak jak przywodztwo.

Podejmujac probe zdefiniowania przywddztwa albo okresla si¢ je jako jako proces wptywania na innych
dla wspolnego osiggania celow, albo podkresla sie jego specyfike przez wyliczanie cech osobowosci
przywddcy (jakby przywddztwo nie byto niczym innym jak odpowiednim zestawem cech jednostki). W
tym pierwszym przypadku przywddztwo traktuje si¢ jako proces grupowy — funkcje przywodczg mozna
peti¢ tylko w grupie, a zrozumie¢ ja mozna wytacznie w kontekscie relacyjnym. To paradoks, ze
rozwazania teoretyczne oraz praktyczne rozwigzania (na przyklad szkolenia) koncentrujg si¢ jednak

zwykle na jednostce, a nie grupie.

Potraktujmy wiec przywodztwo jako pewien proces. Porzu¢émy przekonanie, ze to stanowisko lub rola
jaka pelnimy. Przestanmy si¢ zastanawia¢ nad cechami prawdziwych przywddcoéw. Przywoddztwo moze
mie¢ przeciez rézne formy i odcienie. Jest to relacja wptywu, ktora wystepuje tylko w grupie, ale w
bardzo réznych odmianach, w zalezno$ci od uwarunkowan, potrzeb i ludzi w danej grupie. Chodzi o to,
aby$my wspolnie osiagali pozadane cele, ale aby$Smy robili to w sposob akceptowany przez wszystkich,
z szacunkiem wobec wilasnych zadan (tego co mamy zrobi¢) i wobec innych, odpowiednio wobec
kontekstu, w ktorym dziatamy. Celem przywddztwa jest budowa kultury organizacyjnej skupionej na
realizacji takiej wilasnie, opartej na szacunku wizji. Tu dba si¢ o bezpieczenstwo emocjonalne 1
kultywuje zaangazowanie, pracuje nad samoswiadomoscia i refleksja, zespolowo 1 we wspodtpracy z
otoczeniem. Tu wspiera si¢ udziat wszystkich w procesie podejmowania decyzji. Bo przywodztwo to

sprawa kultury organizacyjnej, a nie pojedynczych herosow.

Przywodztwo nie musi (i nie powinno) zaleze¢ wylacznie od osobowosci konkretnej osoby.
Przywodztwo to bardziej cecha czy jako$¢ konkretnej organizacji, a nawet spoteczenstwa. Mowiac o
kulturowym lub spotecznym kapitale, powinnismy uwzglednia¢ kapitat przywodztwa, ktore jest
procesem ztozonym, konstruowanym i do$§wiadczanym w grupach. Ksztattu tego procesu w danej
instytucji, spoteczno$ci, miejscu czy czasie nie da si¢ zwizualizowa¢ ani przedstawi¢ w wyrazny,

ustrukturalizowany sposob, wedlug czytelnych wyliczen jego elementdéw lub prostych schematow.

Proces przywddczy przypomina raczej chmure. Ludzie uczestniczacy w tym procesie poruszaja si¢ w

pewnym obszarze, wzdtuz nieostrych granic, ale i wokét niego. Czesto nie sg pewni, gdzie si¢ znajduja.
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Metafora chmury, w ktorej mozemy obserwowac nieuregulowany strumien zdarzen, postaw, zachowan,
dziatan 1 wartosci, rozciggniety wzdtuz swoistego kontinuum od przywddztwa nierozwinigtego,
nieodpowiedzialnego, egoistycznego, czy konkurencyjnego (reprezentowanego przez punkt C na
rysunku) do przywodztwa rozwinigtego, dojrzatego, odpowiedzialnego, wspodlpracujacego i

responsywnego (punkt R), oferuje najbardziej inkluzywng i otwartg definicje przywoddztwa (patrz

rysunek 1).
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Chmura przywodztwa

Rysunek 1. Chmura przywodztwa

Dzialajac 1 rozmawiajac, ludzie podejmujg setki decyzji dotyczacych roéznych kwestii, wlasnych
zachowan 1 inicjatyw, co decyduje o specyfice przywodztwa w danej grupie czy organizacji i wplywa
na miejsce w ,,chmurze przywodztwa”. Oddziatujac na siebie nawzajem, ludzie tworza tkanke
rzeczywisto$ci — sie¢ interakcji spotecznych i procesow przywddczych. Kiedy wspieramy przywodcow
edukacyjnych 1 szkoty, ktére zmierzaja w kierunku punktu R, czyli odpowiedzialnego
I partycypacyjnego przywodztwa, pojawiajg si¢ grupy skupione na wspélpracy i poszukiwaniu dobra
wspolnego. Grupy wspotpracujacych przywodcow, nie musza definiowac i praktykowaé doktadnie tego

samego modelu przywodztwa, ale wykorzystuja ten sam ,,material” do konstruowania wtasnej wersji
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procesu przywodztwa. To przywodztwo, ktore widzi ludzi tam, gdzie sa, ze swoimi potrzebami i

marzeniami.

Przywodztwo to proces, ktory wykorzystuje zestawy kompetencji, ktorych mozna si¢ nauczy¢, dlatego
wiasnie musimy zaprojektowac system, ktory pozwoli wszystkim zaangazowanym zdoby¢ okreslone
umiejetnosci 1 wiedz¢ zawodowsa, zrozumie¢ swoje role, a jednocze$nie konieczne jest zbudowanie
struktur umozliwiajacych dzielenie si¢ funkcjami przywodczymi. Przywodztwo nie jest 1 nie powinno
by¢ intuicyjnym nawykiem, ale profesjonalnym podejsciem do podejmowania decyzji, ktoére wspiera
rozw0j zawodowy 1 uczenie si¢ nauczycieli i nauczycielek, ucznidw i uczennic, skoncentrowanym na

tworzeniu srodowisk uczenia si¢ 1 zwigkszaniu mozliwo$ci wspotpracy i1 uczestnictwa.

Skoro powinnisSmy si¢ tego nauczy¢, a w naszych spoleczenstwach posiadamy wyspecjalizowane
struktury przeznaczone do prowadzenia i zarzadzania procesem uczenia si¢, czyZ nie jest oczywistym
oczekiwanie, ze nowoczesne przywodztwo, przywodztwo partycypacyjne rozwinie si¢ najpierw w

szkotach?

Partycypacyjne przywodztwo edukacyjne

Od kilku juz lat proponuj¢ doprecyzowanie pojecia przywddztwa edukacyjnego, zapraszam do
rozmowy o tym jak porusza¢ si¢ w ,,chmurze przywddztwa” i postuluje, by wiaczy¢ do naszego

rozumienia przywodztwa edukacyjnego nastgpujace zasady:

1/ przywodztwo edukacyjne to specyficzna forma przywodztwa — procesu zachodzacego w grupie ludzi

— charakteryzujaca si¢ szczegolng dbato$cig o proces uczenia si¢ i rozwoju,

2/ przywoédztwo edukacyjne to proces dlugotrwaty, ktorego cele zaleza od kontekstu, ale zawsze dotycza

uczenia si¢ 1 rozwoju 0sOb, grup 1 spoleczenstw,

3/ przywodztwo edukacyjne to partycypacyjny proces, ktory koncentruje si¢ na uzewnetrznianiu
potencjatu innych — §wiadomi przywoddcy wspolnie z grupa tworza sytuacje umozliwiajace wszystkim

uczestnikom uczenie si¢ 1 rozwigzywanie problemow,
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4/ przywodztwo edukacyjne to proces, w ktorym dba si¢ o to, aby sposob wykonywania zadan
determinowany byl przez przyjety system pro-demokratycznych wartosci (to wazniejsze niz narzucane

z zewnatrz lub wewnatrz organizacji wskazniki),

5/ przywodztwo edukacyjne to proces, ktory wigze si¢ nie z charyzma, autorytetem czy wizjonerstwem
jednostek, lecz ze zdolno$cia organizacji do zwigkszania partycypacji jej cztonkow i czionkin w

procesie decyzyjnym (aby budowa¢ wspolnote uczacych si¢).

Sprawne (refleksyjne 1 uczace si¢) spoleczenstwa i organizacje nie potrzebuja odgdrnych zasad i $cislej
kontroli. Potrzebuja udzialu swoich czlonkéw w procesie podejmowania decyzji, potrzebuja ich
zasobOw 1 zaangazowania, takze po to, aby podzieli¢ si¢ wladza — dokona¢ jej re-dystrybucji. Moze w
ten sposob uda si¢ udowodnié, ze to roznorodnos¢ jest zrodlem sity organizacji. Musimy si¢ tego
nauczy¢. Przywddztwo powinno koncentrowaé si¢ na wspieraniu ludzi w rozwoju i budowaniu
poziomych relacji, a nie pionowych struktur, na refleksji nad tym jak ,tu” si¢ pracuje, na
wypracowywaniu rozwigzan dostosowanych do konkretnych probleméw 1 kontekstow. Bo
przywodztwo zalezy od kontekstu. Przywddcy pracuja w organizacjach, ale sg osadzeni w kontekscie,
zarowno lokalnym i globalnym — konieczne s3 lokalne rozwigzania wpisujace si¢ w globalne strategie.
Nie da si¢ rozwigza¢ lokalnych problemoéw energetycznych stosujac brudne technologie, gdyz koszty
globalnych probleméw zwigzanych z ociepleniem ziemskiego klimatu przewyzszaja ewentualne

krotkoterminowe zyski lokalne (patrz doptaty do wegla zapowiadane na jesien 2022 w Polsce).

Zmiana w edukacji musi dotyczy¢ tego co robimy, ale takze jak to robimy. Potrzebna jest powazna
dyskusja na temat celéw 1 jak najlepszego sposobu, a raczej sposobow nauczania. Nie wydarzy si¢ to
bez zaangazowania wszystkich interesariuszy. Dla uruchomienia i1 prowadzenia tej dyskusji
potrzebujemy przywodztwa, ktére zadba o proces, ale tez bedzie w stanie stworzy¢ warunki do
odkrywania dobrych alternatyw dla aktualnie stosowanych rozwigzan i wesprze projektowanie
srodowisk uczenia sig, ktore utatwig zaspokojenie potrzeb ucznidow i uczennic. Jedng z propozycji
zmiany ulatwiajgcej realizacj¢ tych postulatéw jest wprowadzenie w §wiat edukacji, na zdecydowanie
wiekszg niz dotad skale, przywddztwa partycypacyjnego. Aktualni przywddcy powinni zastanowic si¢
nad tym w jaki sposdb moga podzieli¢ si¢ wltadzg i zaprosi¢ innych do wspotrzadzenia, a przede

wszystkim jak przygotowac si¢ do przeprowadzenia zespotu przez niepewng zmiang.
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Przywodztwo partycypacyjne, dzigki zaangazowaniu bogatego kapitatu ludzkiego, powinno da¢ szanse¢
osiggania zaktadanych celow 1 rownoczesnie rozwijania kompetencji przywodczych u uczestnikow tego
procesu. Wykuwanie przywddztwa partycypacyjnego i odpowiedniej kultury organizacyjnej odbywa si¢
w dialogu i deliberacji. Ta dosy¢ prosta deklaracja opisuje niezwykle trudne zadanie. Musimy si¢ tego
nauczy¢. Dobrze jest zacza¢ od tego co nam najblizsze i naturalne dla szkoty. Skoncentrujmy uwage na
uczeniu si¢, wspieraniu w rozwoju grup dorostych, jak i uczniow tam ,,gdzie si¢ oni znajdujg”. Empatia,
dbanie o emocje, otwarto$¢ i ciekawos¢ innego cztowieka, a takze pokora pozwolg na zaprojektowanie
srodowisk, w ktorych mozliwe bedzie indywidualne podejscie. Przywodztwo partycypacyjne to
otwarcie szkoty na réznorodno$¢, zaproszenie do decydowania, czyli do brania odpowiedzialno$ci.
Nauczyciele przywddcy, dzigki wlasnemu doswiadczeniu bycia aktywnymi i odpowiedzialnymi sg w
stanie zaprosi¢ uczniéw 1 uczennice do stawiania pytan, diagnozowania 1 rozwigzywania problemow,
krytycznego myslenia czy uczenia si¢ przez dzialanie. W ten sposob wspiera si¢ demokracj¢, dba o

réwne prawa uczniow, nauczycieli i rodzicéw, edukuje do emancypacji.

Przewodzenie szkole to wyjatkowo samotne zadanie. Tak zostato zaprojektowane (jak 1 hierarchiczne
struktury wladz o$wiatowych) i tak przez lata wygladata jego praktyka, ale przeciez tak by¢ nie musi.
Niezbyt czeste okazje w szkotach do wspotpracy z innymi przywodcami czy nieadekwatne oczekiwania,
przygotowanie i wsparcie nie utatwialy tego zadania. Przyczyny tej sytuacji, jak zawsze, sg roznorodne:
struktura zaprojektowanego systemu, utrwalona tradycja, przyjety zwyczaj, deficyty kompetencji,

btedne zatozZenia i inne. Konsekwencje sg bolesne i1 dotykaja nas wszystkich — absolwentéw szkot.

Byloby naiwno$cig sadzi¢, ze to co dzisiaj oferuje szkota wystarczy, aby poradzi¢ sobie z wyzwaniami
— tymi niegodziwymi problemami. Wspotczesni przywodcy potrzebuja wsparcia. Szkolen? Z
pewnoscia, ale tez zezwolenia na kreatywno$¢ w mierzeniu si¢ z codziennymi zadaniami, wspolpracy z
innymi przywddcami, prawa do btedéw, pomocy w zrozumieniu sytuacji, czasu do wyprobowywania
nowych rozwigzan i wielu innych warunkdéw rozwoju. Zachgcam jednak do pomyslenia, jako o
priorytecie, o budowaniu szkolnej sieci przywddztwa. Przywodztwo partycypacyjne moze stac si¢ formag
wsparcia, sposobem wspoOtpracy, ktore dzisiaj wprowadzi¢ mozna najszybciej. Niepotrzebne sa
inwestycje finansowe, tylko inwestycje mentalne: zmiana sposobu myslenia, otwarcie na innych,

przebudowa klimatu politycznego blokujacego otwarty dialog, zrozumienie, ze przeszie doswiadczenia
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nie powinny nas umacnia¢ w niecheci do wspélpracy, ale by¢ argumentem dla jej podjecia.

Najwazniejszymi zasobami bgdg tu wola, przestrzen dla dialogu i czas.

W kazdej szkole, ale tez i na forum publicznym trzeba zadba¢ o mozliwos$¢ rozwijania wizji i budowania
innej niz dzisiaj kultury edukacyjnej, w ktorej gtdéwnymi narzedziami stang si¢ dialog i deliberacja, a

celem edukacja do emancypacji. Niezbedne ku temu s3:

e po pierwsze, wrazliwos¢ intelektualna przywodcow, ktdrzy musza zapraszac siebie i innych do

refleksji nad stanem $wiata,

e podrugie, ich aktywno$¢ obywatelska, dzigki ktorej moga sta¢ si¢ liderami lokalnych wspolnot

w kreowaniu kierunkéw rozwoju,

e i wreszcie po trzecie, profesjonalizm w nauczaniu, wyrazajacy si¢ w zdolnosci do wspotpracy
i kreowania nowoczesnych $rodowisk uczenia si¢, w ktorych wykorzystuje si¢ nowe podejscia
do uczenia si¢ oparte na wspdlnym rozwigzywaniu problemow i wykorzystujacym naukowe

metody badawcze. Trzeba, jak najszybciej, zaczac si¢ tego uczyc.

Partycypacyjnego przywodztwa uczymy si¢ jak plywania

Od czego zaczac¢? Nie wydaje si¢, aby byto mozliwe wprowadzenie przywodztwa partycypacyjnego z
zewnatrz, jakim$ nakazem czy zaleceniem. To bedzie raczej efekt decyzji aktualnego przywddcy. Od
swiadomego dyrektora szkoty zalezy czy w konkretnej szkole pojawi si¢ przywodztwo partycypacyjne.
Czy ludzie zostang zaproszeni do wzigcia odpowiedzialno$ci i czy uznaja, ze to jest zaproszenie szczere.
Dyrektor szkoty powinien stworzy¢ warunki dla wspolnego dzialania i partycypacyjnego przywodztwa.
Aby tak si¢ stato dyrektor musi si¢ cieszy¢ wystarczajacym poziomem niezalezno$ci. Niestety
scentralizowana kontrola nad szkotami stawia ten postulat pod sporym znakiem zapytania. Dodatkowo,
rywalizacja miedzy szkotami przyczynia si¢ do upodabniania si¢ sposoboéw zarzadzania i organizacji
pracy, co ogranicza elastyczno$¢ i roznorodno$¢ przywodztwa. Innym utrudnieniem we wprowadzaniu
przywddztwa partycypacyjnego lub jakiejkolwiek zmiany edukacyjnej moga by¢ stereotypowe

wyobrazenia przywodztwa wiasnie, ktorych trwatos¢ staje si¢ specyficznym gwarantem
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bezpieczenstwa. Ci, ktorzy nie sg zbyt kreatywni czy innowacyjni tatwiej unikng kontrowersji czy
oskarzen o niepotrzebne eksperymentowanie. Niezaleznie od tych przeszkod decyzja o podjeciu
wysitkow w celu wprowadzenia przywodztwa partycypacyjnego daje nadziej¢ na podniesienie jakosci
uczenia si¢ i nauczania, wicksze wyczulenie na potrzeby uczniéw i uczennic, uwzglednienie kontekstu
i roznorodnych perspektyw czy zmiang aktualnie wykorzystywanych w szkole teorii edukacyjnych oraz

poprawienia procesu decyzyjnego.

Krok pierwszy na drodze do partycypacyjnego przywodztwa edukacyjnego to podzielenie si¢ wtadzg —
obowigzki i prawo podejmowania decyzji dzielone s3 miedzy osoby pracujace w szkole. Konieczne jest
tez zorganizowanie pracy w sposob, ktory zapewnia wspotodpowiedzialnos¢ za cele, decyzje i wplyw

na szkofe.

Ken Blanchard zauwazyt, ze ludzie cz¢sto nie chca samodzielnosci i odpowiedzialno$ci. Czasami czujg
si¢ nawet opuszczeni lub zdradzeni, gdy stawia si¢ przed nimi nowe wyzwania czy zadania. Na przyktad
wtedy, gdy zaprasza si¢ ich do partycypacji. Uczestniczenie w podejmowaniu decyzji jest trudne. Nie
jestesmy pewni, czy mamy racj¢, wiec szukamy autorytetow, ktore zapewnig nas, Ze nasze stowa sa
stuszne, a dziatania konstruktywne i madre. JesteSmy jak dzieci, ktdre szukaja aprobaty u dorostych, a
to krepujace uczucie. Niestety, wedtug Paulo Freire ,,odpowiedzialnos$ci nie mozna naby¢ intelektualnie,
a jedynie poprzez do$wiadczenie”. Musimy w szkotach tworzy¢ warunki do przejmowania
odpowiedzialno$ci, przez osoby inne niz te, ktore formalnie za co$ odpowiadaja. Moze w ten sposob
uda nam si¢ tez zmniejszy¢ procent spoteczenstwa gotowy do oddania wolno$ci autorytarnym wtadcom

W zamian za, cz¢sto ztudne, poczucie bezpieczenstwa.

Przywodztwo polega na tworzeniu przestrzeni do praktykowania uczestnictwa. Trzeba to
zaprojektowaé, wigc projektowanie systemu to kolejny po dzieleniu si¢ wltadza niezbedny krok na
drodze do edukacyjnego przywddztwa partycypacyjnego. Potrzebujemy systemu warto$ci, do ktérego
mozemy si¢ odwotaé, gdy nie bedziemy wiedzie¢ lub gdy nie bgdziemy mogli uzgodni¢ co robi¢ w
danej sytuacji, potrzebujemy struktur, ktoére wymusza odpowiednie zachowania (na przyktad kolegialne

podejmowanie decyzji) i dziatan, ktore budujg naszg organizacje, krok po kroku, kazdego dnia.

To jak nauka plywania: musisz wejs¢ do wody i sprobowac. Najpierw czujesz wode, jej gestosé i

temperature. Nastepnie myslisz o swoim zwigzku z tym co si¢ dzieje, probujesz si¢ zanurzy¢ w wodzie.
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Myslisz i1 probujesz regulowaé swoj oddech 1 by¢ moze ktadziesz si¢ w wodzie. To nie jest proste —
czasami ludzie po prostu si¢ boja. P6zniej zaczynasz si¢ poruszac; krotkie, ekonomiczne ruchy, bo nie
chcesz straci¢ rownowagi. Czasami masz kogo$ lub co$, co ci pomaga, stabilizuje, pozwala unosi¢ si¢
na wodzie. I w ten sposob krok po kroku, z dnia na dzien, zblizasz si¢ do bycia ptywakiem, ktéry moze
z tatwoscig zmieniac style, plywac szybko 1 daleko, nurkowac i skaka¢. Niektorzy z nas zostaja ztotymi
medalistami olimpijskimi. Inni uwielbiajg ptywaé¢ w jeziorze w upalny dzien, a jeszcze lepiej
wieczorem. Cze$¢ z nas zanurza si¢ w wodzie rzadko i bez entuzjazmu. Dlaczego mieliby$Smy
oczekiwac, ze uczestnictwo i wspOlpraca, albo przywddztwo beda tatwiejsze niz pltywanie i ze wszyscy
beda zaangazowani w ten sam sposob? Uczmy si¢ i codziennie ¢wiczmy dla dobra uczniow, szkot,
spoleczenstwa i samej edukacji, ale nie oczekujmy natychmiastowych efektow czy identycznej u

wszystkich aktywnoSci.

Projektujac warunki dla przywddztwa partycypacyjnego w szkotach musimy rozpoczaé ten proces od
rzeczy podstawowych. Sprawdzmy, pytajac: kto moze przejaé jakas czes¢ odpowiedzialnosci, z kim
chcemy rozpocza¢ rozmowe, jakich potrzebujemy warunkéw infrastrukturalnych, co musimy zmienic¢
w harmonogramie pracy, w jakim stanie sg relacje mi¢dzy ludzmi, jaki mamy klimat organizacyjny,
jakie mozliwosci (checi) do wspotpracy. Musimy zapewni¢ czas dla tego dziatania i znalez¢ pierwszych

sojusznikdw, osoby, ktére sg gotowe, aby zanurzy¢ si¢ z nami i zaczac¢ si¢ uczyc.

Wysokiej jakosci edukacja pojawia si¢, gdy udaje si¢ zbudowac relacje oparte na zaufaniu. Dzielgc si¢
wiadza, przywddcey zyskuja wiekszy (ale inny) wptyw, tworzac warunki do zmiany rzeczywisto$ci w
danej instytucji, niz wtedy, gdy probuja ja zmieni¢ indywidualnie. W ten sposob tworza demokratyczny
etos, pielegnujac wolnos¢, rownos¢ 1 sprawiedliwos¢ spoteczng. Tak buduje si¢ wiarygodnosé. To sg
kluczowe warunki nauki. Nauka bez wolnosci jest niemozliwa. Wolnos¢ to takze akceptacja mozliwych
btedow i swiadomos¢, ze efekty nie pojawia si¢ od razu. Podkresli¢ nalezy raz jeszcze — potrzebny jest

czas (chociaz tego akurat nie mamy).

Aby zacza¢ budowac kulture partycypacji warto najpierw przyjrze¢ si¢ sobie, wspotpracownikom,
aktualnej kulturze szkoty. Od lat méwi si¢ o podejmowaniu decyzji na podstawie danych i jednocze$nie
bardzo rzadko si¢ to robi. Prawdopodobnie jedng z przyczyn takiego stanu rzeczy jest waskie

rozumienie terminu dane, ktory kojarzy si¢ gtownie z dlugimi kolumnami cyfr albo nudnymi
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wykresami. Tak, warto si¢ przyjrze¢ r6znym danym ilo$ciowym i sprobowac zrozumie¢ trendy, ktore
wplywaja na sytuacje szkoty, ale trzeba tez wzia¢ pod uwage dane jakosciowe 1 wszystkie migkkie dane,
w rodzaju ludzkich emocji, uczué czy opinii. Co mysla, jak si¢ czuja, gdy mowa o aktualnej sytuacji lub
planach na przyszto$¢? Byloby prosciej, gdyby istniat system kolekcjonujacy rézne dane o szkole albo
gdyby wypracowano system auto-ewaluacji i tradycje refleksji nad wtasna praktyka. Coz, pomimo
budowania takich mechanizmow w przesztosci nie mamy dzi$ niczego takiego. W tej sytuacji musimy
to robi¢ sami: zasig¢gnij jezyka, zapytaj o to co si¢ dzieje i jak si¢ z tym czujg zanim zaproponujesz
jakiekolwiek zmiany. To prosta porada mozliwa do zastosowania od zaraz. Zrozumienie sytuacji, w
ktérej si¢ znajdujemy to zawsze punkt wyjscia. Istotnym elementem tej uktadanki powinny by¢

ujawnione ludzkie potrzeby oraz ich wyobrazenia o przysztos$ci wlasnej i organizacji.

To przygladanie si¢ przysziosci moze by¢ kolejnym krokiem w rozwijaniu przywodztwa
partycypacyjnego Ww szkole. Trzeba przyjrze¢ si¢ mozliwosciom jakie widza przed sobg
wspotpracownicy, co widzg jako szansg, a co jako zagrozenie, w kontekscie, w ktorym si¢ funkcjonuje.
Przydatne bedzie omoéwienie i uzasadnienie podejmowanych aktualnie dziatan wraz z pytaniem o
konieczne lub potencjalne zmiany w przysztosci. Mozna zaproponowaé zespolom zadaniowym prace
nad przeprojektowywaniem 1 przebudowg konkretnych obszaré6w w szkole, proszac je o wskazywanie
mozliwych dziatan. Ludzie w organizacji, musze uwierzy¢, a wiec zobaczyc¢, ze to si¢ dzieje naprawde

— oto 1 do nich nalezy wtadza do wprowadzania decyzji w zycie.

Budowanie wspodlnoty przywdodcow i1 przywddczyh jest zadaniem, ktore nigdy si¢ nie konczy. Chodzi o
ciggte, z wyraznym podkresleniem tego cigglego charakteru, wsparcie wszystkich, ktorzy
odpowiedzialnie biorg na siebie obowigzek dziatania przywddczego. Wsparcie to powinno polegaé na
tworzeniu przestrzeni, struktur organizacyjnych, znajdowaniu czasu na dziatanie i branie w nich udziatu,
dla uczenia si¢ od siebie nawzajem, dla dialogu i podejmowania decyzji w waznych sprawach. Dzigki
temu przywodztwo powinno tworzy¢ szanse na przeciwdziatanie izolacji pracownikoéw i redukowanie
istniejgcych naciskéw czy konfliktow. To wymaganie jest trudne do spetnienia z réznych powodow.
Inne obowiazki i priorytety, brak wiary, brak energii i wsparcia ze strony formalnych przywodcow. Zbyt
wiele 1 zbyt czgsto si¢ zmienia, a dziatania wladz o§wiatowych w ostatnich latach spowodowaty, ze

nauczyciele w szkotach zgorzknieli 1 zobojetnieli.
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Jednym z podstawowych sposobow na przeciwdziatanie wypaleniu 1 uczenia si¢ od siebie jest
uczestniczenie w roznych formach grup wsparcia. Osoby, ktére majg podobne zadania w danej
organizacji albo osoby, ktore w réznych organizacjach petnig podobne funkcje powinny si¢ regularnie
spotykaé w celu dzielenia si¢ problemami i otrzymywania wsparcia w ich rozwigzywaniu. Jedna z os6b
moze prezentowac swoj problem, a pozostali uczestnicy spotkania probowac ten problem zrozumiec
(wraz z jego przyczynami i mozliwymi konsekwencjami) oraz przedstawi¢ swoje pomysty na
rozwigzanie. Tego rodzaju konsultacje maja charakter dobrowolny, a warunkiem koniecznym sg
otwarto$¢, uczciwo$¢ i poufnos¢. Cala uwaga powinna by¢ skoncentrowana na pomocy osobie
przedstawiajacej swoj problem. Kazda osoba, kazdy przywodca ma w ten sposob okazje uzyskac
porady, pomysty i strategie od innych borykajacych si¢ z podobnymi problemami i zadaniami w

atmosferze zaufania.

Wazne tez jest, aby uczestnicy mieli szans¢ na otrzymanie pomocy bez wielkich naktadow i
przygotowan. Spotkania powinny odbywac si¢ regularnie i trwaé na tyle krotko, aby nie byto problemem
w nich uczestniczy¢ (warto, przynajmniej czgsciowo, rozwazy¢ format spotkan zdalnych). Istotnym jest,
aby problemy dotyczyty spraw konkretnych, z ktérymi przychodzi si¢ boryka¢ na co dzief, rozmowy
toczyly si¢ w zrozumialym jezyku (nie naukowym czy eksperckim zargonie), a tresci byly latwo
przyswajalne 1 aktualne. Dbanie o to powinno by¢ obowigzkiem kazdego uczestnika, ale mozna tez
wyznacza¢ na kazdym spotkaniu innego facylitatora. Przywddztwa mozna si¢ nauczy¢, a drog ku temu

jest wiele.

Stosunkowo trudnym do pokonania problemem jest niepewnos$¢ i brak wyobrazni co do tego czym ma
by¢ moje wlasne zaangazowanie w przywodztwo. Czy dobrze mysle? Czy dobrze dziatam? Dlaczego
mialbym si¢ w to angazowac¢? To powazne pytania dla ludzi pracujacych w organizacjach, ktore przez

lata pracowaty nad tym, aby wypracowac bezwarunkowy odruch postuszenstwa.

| co teraz? Na rozstaju drog

Edukacja to proces, ktory uwalnia i buduje nasze cztowieczenstwo, umozliwia rozwoj osobowosci,

pozwala ludziom by¢ waznymi i wartosciowymi cztonkami spoleczenstwa oraz okresla sens naszego
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zycia. Edukacja wyposaza nas w narzedzia do myslenia 1 dziatania, dzigki ktérym mozemy zmieniac¢
rzeczywisto$¢ ilekro¢ nam przyjdzie na to ochota. Daje nam supermoce — jesteSmy w stanie wyobrazic¢
sobie lepszy $wiat, a nastgpnie przystapi¢ do jego budowania. Odkrycia naukowe, kulturowe trzgsienia
ziemi, radykalne zmiany w stylu zycia i w systemach wartosci czy zmiany ustrojow politycznych, sa
efektem edukacji i procesow spotecznych. Czasami edukacja jest wykorzystywana do niecnych celow,
czasami edukacja moze rozczarowywa¢ wyjatkowo wolnym tempem zmian, czasami moze przerazac

rewolucyjng skalg przemian.

Przywodcy edukacyjni pomagaja ludziom sta¢ si¢ wolnymi. Tajemnica i paradoks edukacji polega na
tym, ze ci, ktoérzy uczestniczg w autentycznej edukacji, staja si¢ jednostkami, ktére zaczynaja myslec¢
krytycznie o $wiecie, a takze o spoteczenstwie, w ktorym zostali wyksztatceni. Edukacja pozwala
odkry¢ jak bardzo niesprawiedliwie zorganizowany jest §wiat i zaproponowaé jego naprawg.
Nauczyciele muszg by¢ gotowi na moment, w ktorym uczniowie zwrdca si¢ do nich z pytaniem dlaczego
system nie dziala oraz z postulatem zmiany tego systemu. Nie powinni$my wigc ani na chwilg
zatrzymywac si¢ w poszukiwaniu radykalnie utopijnych celow czy coraz lepszych rozwigzan. Nasz
$wiat zmienia si¢ tak szybko, Ze nie sta¢ nas na bierne czekanie. Musimy obserwowac¢ 1 dyskutowac;
musimy planowac i ciggle si¢ zmienia¢, musimy otworzy¢ si¢ na innych, tak od nas odmiennych,

I wspolpracowac.

Nie da si¢ jednak ukry¢, Ze jesteSmy zagubieni. Mamy wielkie mozliwosci, ale nie umiemy ich
wykorzysta¢. OpracowaliSmy technologie, ktore pozwalaja na produkowanie czystej energii, podroze w
kosmos, leczenie ludzi na poziomie genowym, globalng komunikacje, aby wymieni¢ tylko kilka
przypadkowych przykladow. Istnieje realne zagrozenie, ze ten potencjal nie zmieni naszego losu.
Wkroczyli$my na $ciezke bez powrotu, w zwigzku z wymieraniem gatunkow i globalnym ociepleniem,
pewne zjawiska sg nieodwracalne, cho¢ mozna jeszcze ostabi¢ czekajaca nas katastrofg. Uproszczone
schematy, ktorych uzywaliSmy do opisu 1 zarzadzania $§wiatem, sg przestarzale 1 przestaty dziatac.
Paradygmaty, systemy, modele, procedury 1 algorytmy, ktére stworzyliSmy, aby moc poruszaé Swiatem
1 porusza¢ si¢ po $wiecie, nie s3 juz ani przydatne ani zrozumiate. R6zni oszusci 1 klamcy probuja
narzuci¢ swoje wizje $wiata, wykorzystujac ludzkie lgki, uprzedzenia i stereotypy. Im szybciej to sobie

uswiadomimy 1 zaczniemy dziata¢, tym mniej niebezpieczny bedzie moment zmiany.
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Dzisiejsza szkota musi sie sta¢ szkota tacznosci i relacji. Zyjemy w $wiecie, ktory zalezy od wspolpracy
w poprzek kulturowych granic. Jestedmy tez §wiadomi, ze edukacja nie moze by¢ organizowana
w izolacji, w oderwaniu od $wiata spotecznego, poniewaz edukacja jest procesem, ktory musi
uwzglednia¢ réznorodne perspektywy i wptywy. Tak bywa, ze kiedy napotykamy co$ nieznanego,
czujemy si¢ niepewnie, ale przeciez kiedy zaczynamy rozmowe to czesto, ta obcos¢, ta innos¢ blednie.
Nawet jesli rozmowa z obcym nie jest najbardziej pozytywnym do$§wiadczeniem, kazde prawdziwe
spotkanie obniza poziom niepewno$ci. Tak wiec szkoly, mig¢dzy innymi dzigki przywodztwu
edukacyjnemu, moga organizowac i prowadzi¢ proces budowania relacji, budowania kompetenciji,
rozwijania umiejetnosci rozmowy i wzmacniania sity refleksji. Ignorowani lub niewyksztatceni, ci,
ktérych zawiodt system edukacji nie wyposazajac w odpowiednie kompetencje, nie sg w stanie zy¢ w

demokracji.

Nie ma jednego, najlepszego, scenariusza rozwoju partycypacyjnego przywodztwa edukacyjnego. Aby
pogodzi¢ si¢ z wieloscig mozliwych rozwigzan i je odpowiednio wykorzystaé warto nauczy¢ si¢
akceptowa¢ dwuznaczno$¢ 1 niepewno$¢, ktore przyttaczaja kazdego, kto opuszcza utartg Sciezke.
Ludziom trudno w pelni zrozumie¢ nowy sposéb dzialania, jesli nigdy wczesniej go nie probowali.
Koniec pewnego paradygmatu, modelu myslowego, nie jest wylgcznie koncem jakiego$ §wiata, ale tez
poczatkiem innego. Trzeba si¢ nauczy¢ inaczej zy¢ 1 pracowac oraz zaakceptowac fakt, ze uczenie si¢
tego nowego odbywac si¢ bedzie w trakcie dziatania, w tym przypadku, praktykowania przywodztwa
partycypacyjnego. Rewolucja w mysleniu o relacjach migdzyludzkich i relacjach migdzynarodowych,
0 polityce, o ekonomii, rewolucja informacyjno-cyfrowa, rewolucja technologiczna, rewolucja
energetyczna i wiele innych juz si¢ zaczely lub wlasnie nadchodza. Ich efekty zaleza od tego w jaki
sposOb si¢ zorganizujemy, jak i w jakich celach bedziemy wykorzystywaé zdobyta wiedze czy

wytworzong infrastrukture. Czy jestesmy lub bedziemy gotowi?

Zmiana spoteczna okazuje si¢ szybsza niz procesy deliberacji 1 nasza zdolno$¢ do $wiadomej
transformacji. Sprobujmy wiec dziata¢ sprawniej 1 szybciej. Ustalmy co jest najwazniejsze. [ uczmy si¢

jak najlepiej mozna.
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Grzegorz Mazurkiewicz — socjolog i absolwent studiow z zakresu zarzadzania o§wiatg; od 2002 roku
profesor w Instytucie Spraw Publicznych na Wydziale Zarzadzania i Komunikacji Spoteczne;j
Uniwersytetu Jagiellonskiego. Kierownik, ekspert i badacz w projektach dotyczacych ewaluacji szkot,
ksztatcenia przywdodcow edukacyjnych, jako$ci procesu nauczania i uczenia si¢, wyrOwnywania szans,
edukacji interkulturowej, zarzadzania placowkami edukacyjnymi, wspierania samorzadow lokalnych
w tworzeniu polityki o§wiatowej, badania jakosci pracy instytucji os§wiatowych, tworzenia systemow
zapewniania jako$ci czy doskonalenia zawodowego nauczycieli. Wspottworca programu ,,Szkota
uczaca si¢” 1 jego byty dyrektor.
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