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Zarzadzanie kryzysowe

Program szkolenia

Temat szkolenia: zarzadzanie kryzysowe

Cel ogdlny: pogtebienie samoswiadomosci w zakresie wtasnych kompetencji zarzadzania
kryzysowego oraz zdefiniowanie zindywidualizowanego planu dalszego doskonalenia.

Cele szczegotowe
Dyrektor potrafi:
e odrdznic sytuacje kryzysowg od kryzysu;

e dokona¢ samooceny wtasnych kompetencji dotyczgcych zarzadzania kryzysem i sytuacjami
kryzysowymi;

e przeprowadzi¢ rozmowe skoncentrowang na rozwigzaniach;

e podjac¢ dziatania profilaktyczne zapobiegajgce rozwijaniu sie sytuacji kryzysowe;j.
Tresci szkolenia:
Dzien 1:

1. Wprowadzenie do tytutowego zagadnienia i zdefiniowanie kontekstu pracy.

2. Profil kompetencyjny dyrektora szkoty w zarzadzaniu kryzysowym. Polityka panstwa na rzecz
rozwijania umiejetnosci kadry zarzadzajgcej w edukacji.

3. Weryfikacja profilu kompetencyjnego dyrektora przez pryzmat skutecznego zarzadzania
i przywddztwa:

e Analiza skal szczegétowych i ogdlnych modelu ILM (Integrated Leadership Measure).

e Okreslenie wstepnej Sciezki rozwojowej w zakresie zindywidualizowanego
zarzadzania kryzysowego dyrektora szkoty.

4. Zarzadzanie w kryzysie vs. zarzadzanie sytuacjg kryzysowa.
Dzien 2:
1. Wskazniki skutecznego zarzadzania kryzysowego.
2. Proces podejmowania decyzji:
e Metaprogramy wspierajgce lub utrudniajgce zarzadzanie kryzysowe.
e Korelacja wartosci z procesami poznawczymi.

3. Rola komunikacji i przeptywu informacji w zarzadzaniu kryzysowym. Rozmowa
skoncentrowana na rozwigzaniach

4. Profilaktyka sytuacji trudnych — 12Q Gallupa.

Czas trwania szkolenia: 2 x 6 godzin dydaktycznych
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Zarzadzanie kryzysowe

Metody pracy

Szkolenie ma charakter treningu poznawczo-behawioralnego zorientowanego na pogtebienie
samoswiadomosci w zakresie nawykdw w zarzadzaniu szkotg, w tym zarzadzaniu kryzysowym.
Dyrektorzy bedg tutaj ksztattowaé konkretne umiejetnosci i zachowania. W trakcie szkolenia
wykorzystywane sg gtdwnie metody aktywne (praktyka) — odwotujace sie do doswiadczen, wiedzy

i potrzeb Uczestnikdéw. Dla wsparcia i usystematyzowania niezbednej wiedzy stosuje sie metody
podawcze w postaci miniwyktadu bedgcego wprowadzeniem do danego zagadnienia lub omdéwienie
doswiadczen — metody te sg stosowane w zakresie koniecznym dla procesu szkolenia. Interaktywne
szkolenie online przewiduje staty kontakt trenera w czasie rzeczywistym z kazdym uczestnikiem.
Dyrektorzy biorg udziat w dyskusjach, wykonujg szereg aktywnosci samodzielnych, w parach

i zespotach.

Narzedzia/pomoce do wykorzystania podczas szkolenia online
e platforma,
e pokoje interaktywne,
e kwestionariusz,

e wersja interaktywna pracy z wartosciami i inne.
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Zarzadzanie kryzysowe

Wstep

Praca dyrektora polskiej szkoty, przedszkola czy placéwki edukacyjnej! nie jest prostym zadaniem, tak
samo jak praca jakiegokolwiek szefa. Wielu z nas zarzgdzanie kojarzy sie z prestizem, wtadza

i przywilejami (i czesto tak jest). Jednak zarzadzanie to nade wszystko odpowiedzialnosé za
podejmowane decyzje (przynajmniej tak powinno by¢). Do lat 60. XX wieku zarzgdzanie pojmowane
byto jako dziatania kierownicze obejmujgce sekwencje dziatann w obszarze planowania,
organizowania, decydowania, przewodzenia, kierowania ludzmi i kontrolowania.

Zarzadzanie szkofg to z jednej strony zarzadzanie organizacjg roku szkolnego, prowadzenie nadzoru
pedagogicznego, dbanie o bezpieczenistwo uczniéw czy wydatkowanie srodkéw z przyznanego
budzetu. Z drugiej zas — nastawienie na efektywnosc i rozwdj szkoty. W mysl zatozenia , kto sie nie
rozwija, ten sie zwija” wspdtczesny dyrektor szkoty ma znacznie bardziej wymagajgce zadanie niz
dyrektorzy organizacji biznesowych nastawionych na zysk. Pojawiaja sie jednak pytania: Jaki jest cel
zarzadzania szkotg? Po co szkole potrzebne jest dobre zarzgdzanie? Wiemy przeciez, ze nie tylko dla
sprawnosci organizacyjnej. Warto od czasu do czasu zatrzymac sie i poszuka¢ odpowiedzi, bowiem
kryje sie w nich istota sensu funkcjonowania szkoty, a w $lad za tym — naszej przysztosci.

Potrzeba weryfikacji swoich kompetencji i uzupetniania potrzebnych nowych umiejetnosci stata sie
naszg rzeczywistoscia. Nikt nie moze zatozy¢, ze raz nabyte kwalifikacje poswiadczajgce okreslone
kompetencje wystarczg nam na cate zycie. Wrecz przeciwnie. Zdecydowanie predzej niz pdzniej
rzeczywistos¢ skonfrontuje nas z pojawiajgcymi sie brakami kompetencyjnymi. Od nas tylko zalezy,
czy odwaznie spotkamy sie z prawdg o sobie i zechcemy udoskonala¢ swoje kompetencje do
wymogow petnionej roli w aktualnej rzeczywistosci. Juz Heraklit z Efezu gtosit, ze jedyng statg rzeczg
we wszechs$wiecie jest zmiana. Powszechnie znana mysl nabiera znaczenia, kiedy na sobie samych
doswiadczamy istoty tej prawdy.

Rok 2020 i zmiana naszego funkcjonowania z dnia na dzien to niezwykle uczaca karta historii. Dzisiaj
juz nikt nie ma watpliwosci, ze nic nie jest nam dane na state. To zas zobowigzuje nas do uwaznego
$ledzenia zmieniajgcej sie wokdt nas rzeczywistosci i podejmowania szeregu dziatan w odpowiedzi na
zaistniate zmiany. Udziat w szkoleniu ,,Zarzadzanie kryzysowe” pozwoli zweryfikowa¢ wtasne
przekonania na temat dobrego zarzgdzania szkotg i przewodzenia ludziom, ktérzy szkote buduja.
Pozwoli réwniez poszerzy¢ wtasng samoswiadomos¢ na temat posiadanych kompetencji dyrektora
szkoty, a w $lad za tym dokonac¢ analiz mocnych i stabych stron —istotnych, kiedy mamy do czynienia
z trudnymi i wymagajgcymi sytuacjami.

Profil kompetencyjny dyrektora szkoty w zarzadzaniu kryzysowym

Moéwi sie, ze ,,szkota dyrektorem stoi”, czy tez ,ryba psuje sie od gtowy” w odniesieniu do oséb
zarzadzajgcych. W ludowych powiedzeniach kryje sie gteboka madros¢. W zaleznosci od tego, jaki
profil kompetencyjny ma dyrektor szkoty, takg mamy jakos¢ zarzadzania szkotg. Czym jednak jest ten
»profil kompetencyjny”? Richard Boyatzis definiuje kompetencje jako , dyspozycje danej osoby, ktdra
prowadzi do zachowan zgodnych z wymogami stanowiska pracy okreslonymi przez parametry

L llekroé w tekscie bedzie wzmianka o szkotach, przedszkolach i placéwkach edukacyjnych, dla uproszczenia
i przejrzystosci przekazu uzywane bedzie tylko sformutowanie ,szkota” jako reprezentacja trzech wczesniej
wymienionych.
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Zarzadzanie kryzysowe

$rodowiska organizacyjnego, co z kolei przynosi pozgdane rezultaty”2. Pozgdany profil dyrektora

szkoty nie jest jednak oczywisty, bowiem klasyczne ujecie zakresu zarzadzania szkotg odnosi sie do

dziatan organizacyjnych blizszych roli managera (czy nawet kierownika), zas analiza otaczajgcej nas

rzeczywistosci i oczekiwania wobec roli szkoty wymagajg od dyrektora cech przywddczych.

Manager/kierownik i przywddca to jednak inne profile kompetencyjne. Dyrektor szkoty potrzebuje

potgczy¢ oba profile kompetencyjne w jeden.

Spory o paradygmat zarzadzania od lat sg przedmiotem analiz wielu naukowcéw. Grzegorz

Mazurkiewicz podjat sie obszernego opracowania na temat przywddztwa edukacyjnego, usitujgc

zlokalizowac¢ dyrektora polskiej szkoty na tym kontinuum: zarzadzanie — przywddztwo. Kiedy

i w jakich okolicznosciach petni funkcje zarzadzajacg, a kiedy dyrektora polskiej szkoty mozna nazwac

przywodca? Kompetencje ktérego wymiaru sg narzedziem w rekach dyrektora w trudnych sytuacjach

kryzysowych? Z pomocg przychodzi Aneta Madziara i jej préba poréwnania obu kontekstéow?:

Zarzadzanie:

orientacja zadaniowo-wynikowa

Przywddztwo:

orientacja na ludzi i proces

Definiowanie zamiardw, celow i zadan

Komunikowanie wizji i misji

Ustalanie polityki i strategii

Uzgadnianie wartosci — przywddztwo przez inspiracje

Planowanie, organizowanie i dostosowywanie
zasobow

Angazowanie ludzi w realizowane projekty

Podejmowanie decyzji

Motywowanie

Zapewnianie struktury i systemdéw wspomagania

Tworzenie srodowiska sprzyjajgcego wspotpracy

Systemy planowania

Budowanie relacji i kultury organizacji

Koncentracja przede wszystkim na wynikach pracy
jednostek i zespotow

Koncentracja jednoczesnie na wykonywaniu zadan
i przestrzeganiu obowigzujacych zasad wspétpracy

Uzgadnianie harmonogramow

Krystalizowanie aspiracji i oczekiwan

Ustalanie parametréow kontroli, tworzenie zasad
i procedur kontroli

Budowanie etyki wysokiej wydajnosci, tworzenie
zasad wspierajacych rozwdéj zawodowy pracownikéw

Zarzadzanie informacjg i wiedzg

Identyfikowanie, rozwijanie i wykorzystywanie
talentow

Koncentracja na terazniejszosci w celu zapewnienia
wynikow

Koncentracja na przysztosci dla osiggniecia wyzszego
celu

Tab. 1. Poréwnanie zarzadzania i przywddztwa

Analiza powyzszego poréwnania ma wskazaé odmienne perspektywy zarzadzania i przywodztwa.

Z drugiej zas strony nie rozstrzyga dylematu, czy zarzadzanie kryzysowe traktuje wasko profil

2 Za: Armstrong M., (2011), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa: Wolters Kluwer, s. 191.
3 Tabela jest cze$cig opracowania Anety Madziary na potrzeby materiatéw szkoleniowych opracowanych
w projekcie ,,Szkolenia i doradztwo dla kadry kierowniczej systemu oswiaty w woj. tédzkim”.
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Zarzadzanie kryzysowe

kompetencyjny dyrektora polskiej szkoty. Wszak efektywne zarzgdzanie w szkole buduje sie poprzez
zarzadzanie ludzmi, a to jest domeng profilu sprawnego przywddztwa.

Zostawmy jednak rozwazania czysto teoretyczne. Te obszernie zostaty opracowane w ksigzce
Mazurkiewicza*, czego puentg jest stwierdzenie, ze ,Przywédztwo w edukacji to nie prowadzenie
grupy wedtug znanych punktéw orientacyjnych z mapg w reku, to raczej podréz z wieloma
objazdami, zawracaniem, pytaniem o droge i tylko lub az tylko na to trzeba by¢ przygotowanym

— na ciggte zmiany kierunku, tempa i srodka lokomocji”>. Réwnoczeénie szereg opracowan i analiz
poréwnawczych zarzadzania i przywddztwa w edukacji dokonano w ramach projektu realizowanego
w latach 2016-2018 ,,Przywdédztwo — opracowanie modeli ksztatcenia i wspierania kadry kierowniczej
systemu oswiaty”. Na stronie internetowej Osrodka Rozwoju Edukaciji mozna znalez¢ szereg

materiatdw odnoszgcych sie do ww. zagadnien. Brakuje tam jednak danych dotyczacych badania
skutecznosci przywddztwa rozumianego jako wypadkowa obu wymiardw, ktére zyskujg coraz wiekszg
popularnos¢ réwniez w Polsce, o czym bedzie w dalszej czesci tego opracowania.

Weryfikacja wtasnych kompetencji a polityka panstwa na rzecz rozwijania
umiejetnosci kadry zarzadzajgcej w edukacji

Potrzeba statego weryfikowania wtasnych umiejetnosci stata sie elementem polityki panstwa na rzecz
rozwijania umiejetnosci zgodnie z ideg uczenia sie przez cate zycie. W slad za tym Rada Ministréw
przyjeta , Zintegrowang Strategie Umiejetnosci 2030 (cze$¢ szczegdtowa)” uchwatg nr 195/2020

z 28 grudnia 2020 r. Kluczowym elementem tworzenia strategii byto zdiagnozowanie i zdefiniowanie
wyzwan i priorytetdw zwigzanych z rozwojem odpowiednich umiejetnosci w Polsce, co bezposrednio
ma zwigzek z planowanym wzmocnieniem systemow ksztattowania i rozwoju umiejetnosci.

W ZSU 2030 (czes¢ szczegdtowa) wskazanych jest osiem ,,obszaréw oddziatywania”. Kazdy z nich
zawiera tematy i kierunki dziatan rozwojowych, ktére zostaty zidentyfikowane jako wyzwania.

W kazdym obszarze znajduja sie zakresy dziatah bezposrednio zwigzane z kompetencjami oséb
zarzadzajgcych. Natomiast dwa sposréd osSmiu obszaréw bezposrednio odnoszg sie do kadry
zarzgdzajgcej:

e |l obszar oddziatywania to ROZWIJANIE UMIEJETNOgCI W EDUKACJI FORMALNEJ — KADRY
ZARZADZAJACE, ktdrego celem jest rozwijanie umiejetnosci kadr zarzgdzajgcych w edukacji
formalnej zgodnie z podstawowymi zatozeniami polityki na rzecz rozwoju umiejetnosci
(przede wszystkim w zakresie zarzadzania dziatalnoscig dydaktyczng i wychowawczg
instytucji edukacyjnych (z uwzglednieniem profilaktyki). Umiejetnosci te obejmujg takze
efektywne stosowanie narzedzi monitoringu i ewaluacji).

Przyktadowe tematy dziatan oraz kierunki rekomendowanych dziatan uwzglednionych w tym
obszarze:

4 Mazurkiewicz G., (2011), Przywddztwo edukacyjne. Odpowiedzialne zarzgdzanie edukacjq wobec wyzwari
wspoftczesnosci, Krakdw: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego.
5 Tamze.
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Zarzadzanie kryzysowe

Temat dziatania Wybrane kierunki dziatan

4. Wspieranie kadr 4.1. Rozwijanie umiejetnosci przywddczych oséb odpowiedzialnych za

zarzadzajgcych w edukacji zarzadzanie instytucjami edukacji formalnej, w tym:

formalnej w tworzeniu - - - I . iy
i . e rozwijanie umiejetnosci uzewnetrzniania potencjatu pracownikéw,

warunkow dla rozwoju

umiejetnosci e  zarzadzanie procesami podejmowania decyzji i przeptywu informacji

umozliwiajacymi tworzenie uczacej sie organizacji,

e rozwijanie umiejetnosci prowadzenia negocjacji i mediacji w celu
rozwigzywania konfliktow;

5. Wspieranie kadr 5.1. Rozwijanie oferty doskonalenia zawodowego w zakresie zarzadzania
zarzadzajgcych w edukacji potencjatem umiejetnosci kadry uczacej (...), zarzadzanie czasem;
formainej w zakresie 5.4. Rozwijanie umiejetnosci kadry zarzadzajgcej w zakresie wspierania

zarzadzania umiejetnosciami . . L .y
3 )€ kadry uczacej w autoewaluacji oraz korzystaniu z jej wynikéw dla

kadry uczacej doskonalenia wiasnej pracy;

5.5. Rozwijanie umiejetnosci kadry zarzadzajgcej w zakresie wspierania
kadry uczacej w zapobieganiu sytuacjom kryzysowym i radzeniu sobie
w takich sytuacjach;

5.6. Rozwijanie kultury pracy sprzyjajacej wspotpracy i zespotowosci oraz
interdyscyplinarnosci, w tym:

e wzajemne uczenie sig,

e coaching, tutoring, mentoring,
e kolezenskie obserwacje zaje,
e superwizje,

e korzystanie z réznorodnych metod i Zrédet danych stuzacych do
oceny pracy i wsparcia kadry uczacej,

5.8. Rozwijanie umiejetnosci kadry zarzadzajgcej w zakresie wspierania
kadry uczacej w rozwijaniu relacji interpersonalnych ze wszystkimi
uczestnikami procesu uczenia (...)

eV obszar oddziatywania to ROZWIJANIE | WYKORZYSTANIE UMIEJETNO§CI W MIEJSCU PRACY,
ktdrego celem jest wsparcie pracownikéw i kadr zarzadzajacych w wykorzystaniu
umiejetnosci w miejscu pracy w celu podnoszenia efektywnosci i satysfakcji zawodowej oraz
lepszego wykorzystania potencjatu kadr w gospodarce.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (upraszczajac: zarzadzanie ludzmi) to wielki przywilej, a jednoczesnie
ogromna odpowiedzialnosé. Jednym z elementdéw efektywnego zarzadzania ludZmi jest biezgce
monitorowanie wykonywanej przez nich pracy — nie tylko przez pryzmat wywigzywania sie z zadan
operacyjnych przypisanych do okreslonych rél zawodowych i stanowisk pracy, lecz takze pod
wzgledem jakosci. Wyzwaniem dla dyrektora jest stosowanie takich mechanizméw monitoringu,
ktore z jednej strony daja rzetelng informacje zwrotng, z drugiej zas nie przekraczajg granic dobrego
smaku i poczucia bezpieczeristwa nauczycieli oraz niepedagogicznych pracownikéw szkoty.
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Zarzadzanie kryzysowe

Proces monitoringu i weryfikacji jakosci wykonywanej pracy jest niezwykle ztozonym zagadnieniem,
ktéremu poswiecony jest pakiet materiatéw: ,Zarzadzanie zasobami ludzkimi”, czes¢:
»,Monitorowanie pracy pracownikéw zdalnych/motywowanie do pracy”.

Przyktadowe tematy dziatan oraz kierunki rekomendowanych dziatan uwzglednionych w ww.

obszarze:
Temat dziatania Kierunki dziatan
14. Wspieranie rozwoju 14.1. Tworzenie, wdrazanie i monitorowanie strategii zarzadzania

zarzadzania kapitatem ludzkim kapitatem ludzkim;

W miejscu pracy 14.2. Podnoszenie umiejetnosci przywodczych kadry zarzadzajacej w tym:

e zarzadzanie procesami podejmowania decyzji i przeptywu informacji
umozliwiajgcymi tworzenie uczacej sie organizacji,

e rozwijanie umiejetnosci prowadzenia negocjacji i mediacji w celu
rozwigzywania konfliktow;

14.5. Rozwijanie istniejacych i tworzenie nowych narzedzi diagnozowania
zapotrzebowania na umiejetnosci w miejscu pracy;

14.6. Wspieranie kadr zarzadzajgcych w tworzeniu warunkow do rozwoju
umiejetnosci i optymalnego ich wykorzystania w miejscu pracy;

14.9. Wspieranie budowania relacji interpersonalnych wsréd
pracownikéw.

16. Rozwijanie umiejetnosci 16.1. Wspieranie motywacji pracownikdw do rozwoju umiejetnosci;

pracownikéw . . . - -
16.2. Promowanie i wspieranie uczenia sie w miejscu pracy, w tym:

e wsparcie w rozpoznawaniu potrzeb w zakresie doskonalenia
zawodowego i korzystania z wysokiej jakosci tego typu ustug,

e rozwijanie elastycznych form uczenia sie, w tym: coachingu,
tutoringu, mentoringu pracowniczego.

,Zintegrowana Strategia Umiejetnosci 2030” odnosi sie do umiejetnosci rozumianych jako: ,zdolnos$¢
do prawidtowego i sprawnego wykonywania okreslonego rodzaju czynnosci, zadania lub funkgji.
Przez prawidtowe wykonywanie rozumie sie wykorzystywanie w dziataniu odpowiedniej wiedzy
teoretycznej i praktycznej oraz stosowanie sie do norm spotecznych, w szczegdlnosci odnoszacych sie

"6 Uczestnik projektow i szkoleri dotyczgcych kompetencji kluczowych

do danego rodzaju dziatalnosci
ucznidw moga poczuc niepokdj wynikajgcy ze zmiany terminologii odnoszgcej sie do tego, co ma by¢

efektem uczenia sie, co ma by¢ widocznym rezultatem.

Dla uporzadkowania warto zatem przypomnie¢, ze kompetencja to rezultat posiadanej wiedzy,
umiejetnosci i postawy, ktéra daje nam naped do doskonalenia sie w okreslonym zakresie. Zas
przyjeta definicja umiejetnosci (w ZSU 2020) ,jest zbiezna z zaleceniami Parlamentu Europejskiego
i Rady w sprawie Europejskiej Ramy Kwalifikacji (ERK) oraz z definicjg przyjetg przez Organizacje

6 Za: ,Zintegrowana Strategia Umiejetnosci 2030 (cze$é szczegdtowa)”, (2020), s. 4.
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Zarzadzanie kryzysowe

Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD). Zardwno w polskiej, jak i w miedzynarodowych
definicjach tego pojecia, wiedza i postawy stanowig integralny komponent rozwoju

”e

i wykorzystywania umiejetnosci”®. Zmienia sie zatem tylko perspektywa punktu odniesienia.

Uwazny Czytelnik zadaje sobie pewnie pytanie, jak sie ma Zintegrowana Strategia Umiejetnosci 2030
do tytutowego zagadnienia niniejszego opracowania oraz szkolenia. Otéz przywotanie ZSO 2030 ma
sktoni¢ dyrektora do refleksji na temat umiejetnosci, ktére zostaty uznane jako wyzwania rozwojowe
w grupie oséb zarzadzajgcych. Sposrdd szeregu twardych kompetencji, jakimi powinien cechowac sie
kazdy dyrektor, umiejetnosci miekkie stanowig jeden z dwéch kluczowych fundamentéw.

Zarzadzanie kryzysowe to bowiem nie tylko znajomo$¢ procedur bezpieczenstwa obowigzujgcych
w takich sytuacjach czy znajomo$¢ prawa, ale przede wszystkim sprawno$é zarzadzania ludzmi,
ktérych éw kryzys lub sytuacja kryzysowa dotyczg. Tym samym to punkt odniesienia do tego czy
— i na jakim poziomie — Czytelnik jest sprawny w opisanych dziataniach, gdzie kazde z nich moze
stanowic sytuacje trudna.

Weryfikacja profilu kompetencyjnego dyrektora przez pryzmat skutecznego
zarzadzania i przywodztwa

Z pewnoscig Czytelnik spotkat sie dotychczas z wieloma modelami zarzadzania i przywddztwa.
Jednych i drugich jest co najmniej kilkadziesigt. Nie specjalizujac sie w tej dziedzinie, trudno
stwierdzi¢, ktory jest najlepszy. Tego samego zdania byt Institute of Leadership and Management
(jedna z najwiekszych na $wiecie instytucji zrzeszajacej i certyfikujgcej menedzerdow), ktéry w 2007 r.
zaproponowat naukowcom z Uniwersytetu w Hull, aby dokonali integracji wszystkich istniejgcych
modeli przywddztwa i styléw zarzadzania. Celem tych metaanaliz byto wypracowanie kontekstowego
modelu, ktéry uwzgledniatby zaréwno kompetencje liderskie czy zarzadcze, jak i przywddcze.

W sktad zespotu pracujgcego nad tym zadaniem weszli m.in.: Nollaig Heffernan (psycholog pracy),
dr. Peter Clough (éwczesny Kierownik Departamentu Psychologii na Uniwersytecie w Hull) oraz Doug
Strycharczyk (prezes brytyjskiej firmy AQR). Sktad zespotu pozwolit na uwzglednienie w badaniach

i analizach kontekstu akademickiego i biznesowego. W $lad za opracowanym przez zespét ekspertow
modelem, zbudowano test psychometryczny ILM727, ktéry pozwala z wielkg trafnoscia
zidentyfikowac nie tylko styl, ale i skutecznos$é oséb zarzadzajgcych (lideréw, menedzerdw,
dyrektordéw, prezeséw).

Badania zespotu pokazaty, ze wszystkie gtdwne modele przywdédztwa ze $wiata biznesu i nauki majg
swoje korzenie w sze$ciuszczegdtowych skalach®. Kazda nich ma dwa wymiary opisujgce okre$lone
zachowania szefa, za$ analiza wszystkich fgcznie i w odniesieniu do kontekstu, ktéry chce pogtebic
osoba badana, buduje petny obraz stylu zarzadzania i przewodzenia. Zaden z wymiaréw nie jest
dobry ani zty. Istotna jest natomiast refleksja nad konsekwencjami danych zachowan w kontekscie,
ktory jest przedmiotem analiz.

6 Tamze.

7 Integrated Leadership Measure (ILM 72) — test psychologiczny pozwalajacy okredli¢ styl przywddztwa
jednostki oraz wskazujgcy mozliwosci zwiekszenia efektywnosci dziatan zarzgdczych.

8 Kazda skala sktada sie z 10 punktéw.
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Zarzadzanie kryzysowe

Wyodrebnione skale, o ktédrych mowa, to:

1.

Orientacja na zadaniach vs. orientacja na ludzi: skala ta mierzy stopien, na ile osoba jest
ukierunkowana na potrzeby zwigzane z wykonywaniem zadania lub na potrzeby ludzi.

Elastyczny vs. zasadniczy: skala ta mierzy stopien, w jakim dyrektor (lider) zacheca innych do
podejmowania wyzwan oraz na ile jest wymagajacy i zasadniczy badz elastyczny.

Zdecentralizowany vs. scentralizowany: skala ta pokazuje, w jaki sposdb lider postrzega
swojg osobe, na ile widzi siebie jako centrum wszelkich dziatan i oczekuje od innych
postrzegania siebie w ten sposdb. Okreéla, na ile dyrektor postrzega siebie jako gtéwny punkt
kontroli i inicjowania wszelkich dziatan, a na ile pozwala innym sprawowac witadze.

Zarzadzajacy przez pochwaly vs. zarzadzajacy przez wymagania: skala ta okresla stosunek
dyrektora do motywowania pracownikéw — przez pochwaty lub przez stawiane wymagania.

Nastawiony na proces vs. nastawiony na efekty: skala ta bada, jak istotne dla jednostki sg
rezultaty dziatania w poréwnaniu z procesem dochodzenia do nich. Identyfikuje na ile istotne
dla dyrektora jest osigganie celdw i co jest gotowy poswiecic, aby je osiggnaé.

Oparty na zdobytej wiedzy vs. oparty na wrodzonych zasobach: skala ta okresla, w jakim
stopniu lider opiera sie ona na intuicji i instynkcie, a w jakim stopniu zarzgdza w oparciu
o zdobyta w drodze uczenia i doswiadczen wiedzy i umiejetnosciach.

Profesjonalne badanie diagnostyczne generuje rowniez finalny wynik bedacy odpowiedzig na

szczegbtowe skale. Wynik ten zdefiniowany jest na trzech skalach, ktdre stanowig najwazniejsze

determinanty efektywnego przywddztwa. Mowa o:

1.

Koncentracja na osigganiu rezultatéw — okresla umiejetnosé pracy z ludzmi i takim ich
kierowaniem, aby osiggali okreslone cele.

Koncentracja na poszczegdlnych pracownikach — okresla umiejetnos¢ pracy z ludZzmi w taki
sposoéb, aby zwiekszy¢ ich mozliwosci i umiejetnosci.

Koncentracja na pracy zespotowej — okresla umiejetnos¢ pracy z catym zespotem, aby
zwiekszac ich energie oraz zdolnosci rozwigzywania probleméw i podejmowania
samodzielnych decyzji.

Swiadomo$¢ dyrektora dotyczaca jego sposobu zarzadzania przez pryzmat ww. wymiaréw pozwala

na pogtebiong analize kontekstowg. Warto sobie wéwczas odpowiedzie¢ na pytania:

W jakim zakresie wspiera mnie to w zarzadzaniu kryzysowym?
Ktére wyniki sg wspierajgce mnie w zarzadzaniu kryzysowym?
Ktére wyniki mogg mnie ostabia¢ w zarzadzaniu kryzysowym?

Co moge i chce zrobi¢ w zwigzku z tym?

Wyzej opisane narzedzie jest obecnie najbardziej trafnym i rzetelnym badaniem oceny umiejetnosci

0s6b zarzgdzajacych. Dzieki uzyskanym wynikom kazdy dyrektor moze dokonac bardzo

zindywidualizowanej analizy, a przede wszystkim uzyskane wyniki przymierzy¢ do konkretnego

kontekstu. Nie ma bowiem dobrych i ztych modeli zarzgdzania, w tym zarzadzania kryzysowego.
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Zarzadzanie kryzysowe

Kazda organizacja jest inna, kazda sytuacja jest inna i kazda wymaga odmiennego stylu zarzadzania.
Dokonanie pomiaru jest natomiast dopiero punktem wyjécia do doskonalenia sie w zakresie
wymiardw, ktdére nie stuzg dyrektorowi w sprawnym zarzgdzaniu (kryzysowym). Bo nie wystarczy
wiedzie¢, JAK JEST. Trzeba jeszcze wiedzieé, JAK CHCE, ZEBY BYtO, i podja¢ dziatania zmierzajace do
tego, aby dokona¢ wymaganej korekty zachowan. W tym wesprg dyrektora coaching i/lub mentoring,
rekomendowane w ZSU 2030 jako optymalne formy rozwojowe.

Zarzadzanie w kryzysie vs. zarzgdzanie sytuacjg kryzysowa

Dotychczasowa lektura tego opracowania wielokrotnie juz wskazywata na wieloznacznosci pojeé,
ktore towarzysza tytutowemu zagadnieniu. Nie inaczej jest i teraz. Bo kiedy mowa o zarzadzaniu
kryzysowym, to mowa o zarzgdzaniem w kryzysie, zarzgdzaniu sytuacjami kryzysowymi i sytuacjach
trudnych, czyli kryzysowych. Jak pozna¢, ze mamy do czynienia z poszczegdlnymi zjawiskami?

Cho¢ wydawad by sie mogto, ze to rozwazania czysto akademickie, to jednak trafnos¢ doboru tresci
szkoleniowych zalezy od tego, jak ujmiemy kontekst zarzgdzania kryzysowego.

Stownik jezyka polskiego PWN interpretuje zjawisko kryzysu wieloznacznie:

»1. «sytuacja, w ktorej jakis konflikt staje sie tak powazny, ze grozi wybuchem wojny, zmiang rzadu
lub innym radykalnym rozwigzaniem»

2. «zatamanie sie procesu wzrostu gospodarczego i regres w rozwoju ekonomicznym panstwa»
3. «stan zniechecenia i utraty motywacji do zycia i pracy»

4. «zachwianie jakiegos systemu wartosci lub pozycji czegos»

5. «najciezszy, przetomowy moment w przebiegu choroby»”.

Nie ma tez jednej wiodacej definicji kryzysu w naukach spotecznych, tym bardziej jesli moze odnosié
sie do réznorodnych sfer zycia, obszaréw dziatania czy tez sit oddziatujgcych na cztowieka
i spoteczenstwo.

Dla przyktadu przyjrzyjmy sie wybranym interpretacjom kryzysu uwzgledniajgcym rézne punkty
odniesienia®®:

e H.Sek®: zjawisko lub stan, ktére charakteryzuje sie takim stopniem dysproporcji
i niezrdwnowazenia elementéw, ze wymaga to istotnych zmian. Jest to czesto stan bedacy
punktem zwrotnym w jaki$ procesie.

e LI Mitroff'®: kryzys jest efektem pojawienia sie nieoczekiwanych zaktécen w dziatalnosci
organizacji, w tym czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych o losowym charakterze.

e R.Oldcorn™: kryzys jest wynikiem nieplanowanych zdarzen zakt6cajacych lub zagrazajacych
normalnemu funkcjonowaniu organizacji.

10 Walas-Trebacz J., Ziarko J., (2010), Podstawy zarzqgdzania kryzysowego. Czes¢ 1. Zarzgdzanie kryzysowe

w administracji publicznej, Krakdw: Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, s. 73-75.

9Sek H. (red.), (1991), Wybrane zagadnienia psychoprofilaktyki, [w:] Spoteczna psychologia kliniczna,
Warszawa: Wydawnictwa Naukowe PWN, s. 487.

10 Mitroff I., Pearson Ch.M., (1998), Zarzqdzanie sytuacjq kryzysowq, czyli jak ochroni¢ firme przed najgorszym,
Warszawa: Business Press, s. 22.

11 Oldcorn R., (1989), Managment, Londyn: MacMillan, s. 237.
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Zarzadzanie kryzysowe

e R. Wrdblewski'?: kryzys jest kulminacjg konfliktéw w réznych dziedzinach zycia spotecznego.
Konflikty sg wszechobecne, nieuniknione, tkwig bowiem w strukturze spoteczeristwa. Kryzys
oznacza rozwdéj wydarzen wewnetrznych lub zewnetrznych, stanowigcych bezposrednie
zagrozenie zywotnych intereséw spotfeczenstwa.

e J.R. Caponigro: kryzysem jest kazde wydarzenie lub dziatanie, ktére moze mie¢ potencjalnie
negatywne oddziatywanie na wiarygodnos¢ i sprawnosc¢ biznesu (organizacji).

o Definicja z Wikipedii: kryzys — termin pochodzi z greckiego stgr. kpiowg , krisis” i oznacza
w sensie ogélnym wybdr, decydowanie, zmaganie sie, walke, w ktérej konieczne jest
dziatanie pod presja czasu. Kryzys poszerza znaczenie o takie cechy, jak nagto$é, urazowosé
i subiektywne konsekwencje urazu w postaci przezy¢ negatywnych.

Pomimo réznic w cytowanych definicjach majg one tez pewne cechy wspdlne dla analizowanego
pojecia. Kiedy wiec mowa o kryzysie, to mowa o nagtej i nieoczekiwanej trudnej sytuacji, ktora
wymaga od nas takich sposobow dziatania, ktore sg adekwatne do zaistniatych trudnosci. To sytuacja,
w ktoérej stare sposoby dziatania nie majg zastosowania, zawodzg i tracg na przydatnosci.

Z cata pewnoscia sytuacjg kryzysu byta i nadal jest!® zmiana sposobu funkcjonowania szkoty, a tym
samym zarzgdzania nig w okresie pandemii koronawirusa. Sytuacja ta wymagata od dyrektordw nie
tylko zmian organizacyjnych w zyciu szkoty, lecz takze zarzadzania ludzmi.

Walas-Trebacz i Ziarko'® na podstawie szerokich analiz zjawiska kryzysu ostatecznie definiujg jego
podstawowe cechy nastepujgco: zaskoczenie, deficyt informacji, spdznione reakcje, wzrastajgca
liczba niechcianych zdarzen, utrata kontroli nad sytuacjg, zagrozenie waznych intereséw, wzrost
napiecia psychicznego, zbiorowa psychoza i panika.

Zarzadzanie kryzysowe to jednak zarzgdzanie nie tylko kryzysem, ale takze sytuacjami kryzysowymi.
Oba zjawiska $cisle ze sobg korespondujg, jednak majg inng dynamike. W przeciwieristwie do
kryzysu, ktory jest sytuacjg zaskakujgca i destabilizujgcg funkcjonowanie, sytuacja kryzysowa moze
sie rozwija¢ powoli, a tym samym by¢é w pore zatrzymana. Jednoczesénie dyrektor szkoty moze
stosowac szereg dziatan profilaktycznych, ktére bedg mogty zapobiegad lub czyni¢ mniej ucigzliwymi
sytuacje kryzysowe.

Zdaniem Romana Polko!” w kryzysie sprawdza sie wszystko, co pozwala go opanowa¢. Z jednej strony
trzeba miec przygotowane procedury i scenariusze, z drugiej za$ nalezy nieustannie szukac
niestandardowych rozwigzan. W takiej sytuacji podejmowanie decyzji wydawanie zdecydowanych
polecen i natychmiastowe dziatanie jest najwazniejszg kompetencjq szefa.

Z drugiej strony zarzadzanie kryzysowe poszerza perspektywe zarzadzania réwniez o sytuacje
kryzysowe, ktére — o czym byta mowa wczesniej — cechuja sie inng dynamika i wymagaja nieco innych
zachowan dyrektora szkoty.

12 Wréblewski R., (1998), Wprowadzenie do strategii wojskowej, Warszawa: Akademia Obrony Narodowe;j.
15 Niniejsze opracowanie powstaje w styczniu 2021 r., kiedy w Polsce i na $wiecie nadal panuje pandemia
koronawirusa, ktéry skutecznie zaburzyt rytm pracy szkoty w ksztatcie znanym przed wybuchem pandemii.
16 Walas-Trebacz J., Ziarko J., dz.cyt., s. 76.

17 Roman Polko — generat dywizji Wojska Polskiego, oficer dyplomowany wojsk powietrznodesantowych i sit
specjalnych, doktor nauk wojskowych w specjalnosci kierowanie organizacja.
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Zarzadzanie kryzysowe

Bez wzgledu jednak na to, czy mamy do czynienia z kryzysem czy sytuacjg kryzysowg w szkole, zwykle
ludzie, ktdrych to dotyczy (nauczyciele, pracownicy niepedagogiczni, a takze uczniowie i rodzice
ucznidow) najbardziej odczuwajg skutki pojawiajacych sie trudnosci. Tam, gdzie w gre wchodzi
zarzadzanie ludZzmi, wszystko ma znaczenie. Pracownicy czesto czujg sie niedoinformowani w kwestii
podejmowanych dziatan, nie wiedza, jaki to moze miec faktyczny wptyw na ich prace,

co zdecydowanie szkodzi ich zaangazowaniu. Zarzgdzanie kryzysowe to zatem adekwatne
podejmowanie decyzji i komunikacja z tymi, ktérych éw kryzys dotyczy. Przebieg tego zarzadzania
oraz jego jakos¢ zalezy natomiast od wielu czynnikdw, o ktdrych w dalszej cze$ci opracowania.

Wskazniki skutecznego zarzgdzania kryzysowego

Tematy rekomendowane w ZSU 2030 dotyczgce rozwoju umiejetnosci przywddczych oséb
odpowiedzialnych za zarzadzanie instytucjami edukacji formalnej, wskazujg m.in. na koniecznosé
doskonalenia:

e procesow podejmowania decyzji i przeptywu informacji umozliwiajgcych tworzenie uczacej
sie organizacji oraz

e umiejetnosci prowadzenia negocjacji i mediacji w celu rozwigzywania konfliktow.

Wymiary te nie zamykajg repertuaru pozgdanych zachowan dyrektora szkoty, nie mniej jednak sg
kluczowe w zarzgdzaniu kryzysowym. Rownie wazna bedzie tez umiejetnosé zarzadzania ludzmi

z wykorzystaniem coachingowych rozméw skoncentrowanych na rozwigzaniach. Metodyka wsparcia
coachingowego jest uniwersalna, a tym samym dyrektor moze jg stosowac niezaleznie od rodzaju
sytuacji kryzysowych.

Proces podejmowania decyzji

Proces podejmowania decyzji i w $lad za tym okreslonego dziatania jest wypadkowa sposobu
myslenia cztowieka i jego wartosci, ktore nadajg sprawie okreslony priorytet. Wspomniany sposéb
myslenia to sposéb przyjmowania informacji, ich przetwarzania, filtrowania, nadawania znaczenia
okreslonym stowom, definiowania wnioskdow i szeregu innych proceséw poznawczych, ktore
wzajemnie sie uzupetniaja.

Dla uproszczenia ztozonosci tych zagadnien wiele profesjonalnych narzedzi diagnozujacych style
myslenia, operuje pojeciem metaprogramow. To nic innego niz preferencje poznawczo-percepcyjne,
sktadniki stylu poznawczego cechujgce kazdg osobe. Identyfikacja wiasnych metaprograméw pozwala
przewidywac prawdopodobienstwo zachowan w okreslonych sytuacjach. Kiedy sie to dodatkowo
skoreluje z wartosSciami danej osoby — zyskujemy szerszy obraz prawdopodobnego w danym
kontekscie rodzaju zachowan danej osoby.

Nie ma dobrych i ztych metaprogramoéw:kazdy z nich bywa uzyteczny lub nie, w zaleznosci od
kontekstu, ktérego dotyczy. Metaprogramy identyfikuje sie poprzez umiejscowienie swojego stylu
myslenia i zachowania na okreslonych wymiarach. Najbardziej powszechnymi sa:

e proaktywnos¢ vs. reaktywnosc (aktywny vs. bierny);

e do celuvs. od problemu (motywacja do vs. motywacja od);

Fundusze 3 5 g
teki Rzeczpospolita Unia Europejska
H Europejskie - Polska Europejski Fundusz Spoteczny

Wiedza Edukacja Rozwdj

15



Zarzadzanie kryzysowe

e wewnetrzne odniesienie vs. zewnetrzne odniesienie (autorytet wewnetrzny vs. autorytet
zewnetrzny);

e opcjevs. procedury;

e 0golny vs. szczegbtowy;

e dopasowanie vs. réznicowanie (podobienstwa vs. rdznice);
e wewnetrzne zrédto kontroli vs. zewnetrzne Zzrédto kontroli;
e javs.inni.

Przyjrzyjmy sie poszczegélnym wymiarom w kontekscie zarzgdzania w kryzysie i zarzadzania sytuacjg
kryzysowa.

PROAKTYWNOSC vs. REAKTWYNOSC

Proaktywny dyrektor szkoty to taki, ktéry szybko przejmuje inicjatywe. Nie potrzebuje sie dtugo
zastanawiac nad podjeciem decyzji, a zatem dos¢ szybko zaczyna dziatanie. Zaletg tego stylu myslenia
i dziatania jest natychmiastowe dziatanie w kryzysie. Z kolei w narastajgcej sytuacji kryzysowej, ktdra
wymagataby przeanalizowania wielu danych, jego decyzje mogg by¢ zbyt chaotyczne i chybione.

Reaktywny dyrektor szkoty to taki, ktdry przed podjeciem decyzji potrzebuje jg przeanalizowad,
spojrze¢ na temat z wielu stron, a zatem zajmuje mu to wiecej czasu. Cechuje go metodyczny oglad
kazdej sytuacji, doktadnie przyjrzenie sie sprawie, w ktdrej ma podja¢ decyzje. Zaletg tego stylu
myslenia i dziatania jest mniejsze ryzyko btedu przy podejmowaniu waznych decyzji. Ryzykiem
natomiast jest opieszatos¢ w sprawach wymagajacych natychmiastowego dziatania. W sytuacji
kryzysu, ktéry wymaga szybkiego podejmowania decyzji, dyrektorzy z reaktywnym sposobem
myslenia moga potrzebowac zbyt duzo czasu oraz informacji, ktére tylko opdzniaja dziatanie. Ich
pasywna i niezdecydowana postawa moze potegowac zaistniate zagrozenie. W sytuacjach
kryzysowych, na wstepnym etapie ich rozwoju, analityczny umyst reaktywnego dyrektora moze
natomiast pozwoli uwzglednié rézne punkty odniesienia, a tym samym decyzja, ktérg podejmie,
bedzie bardziej trafna i skuteczna.

DO CELU (motywacja DO) vs. OD PROBLEMU (motywacja OD)

Dyrektor o metaprogramie ,,do celu” to taki, ktérego sposéb myslenia i dziatania sg ukierunkowane
na ustalanie celdw i priorytetéw. Jego uwage Scigga pozytywna przysztosc¢ i mozliwe osiggniecia.
Dobrze radzi sobie z planowaniem celéw i ustalaniem strategii. Zaletg tego stylu myslenia i dziatania
jest skutecznosé, zas ryzykiem moze by¢ to, ze czesto nie dostrzega lub nie doszacowuje przeszkéd

i kosztéw, jakie wigzg sie z osigganiem wytyczonych celow.

Dyrektor o metaprogramie ,,do celu” bedzie sprawniejszy w zarzadzaniu kryzysem.

Dyrektor o metaprogramie ,,od problemu” to taki, ktérego sposéb myslenia i dziatania sg
skoncentrowane na problemach do unikniecia. Jego uwage $cigga to, co moze zapobiec potencjalnym
trudnosciom. Jest uwazny na sytuacje zwiastujgce ktopoty. Zaletg tego stylu myslenia i dziatania jest
profilaktyka sytuacji trudnych, zas ryzykiem — trudnosc¢ z ustalaniem i osigganiem nowych celéw
rozwojowych i priorytetow prowadzacych do ich osiggania. W skrajnej sytuacji moze by¢
przewrazliwiony na punkcie ewentualnego niebezpieczenstwa, nawet jesli nic go nie zwiastuje.
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WEWNETRZNE ODNIESIENIE (autorytet wewnetrzny) vs. ZEWNETRZNE ODNIESIENIE
(autorytet zewnetrzny)

Dyrektor o metaprogramie ,,wewnetrzne odniesienie” sam siebie uwaza za autorytet (w danym
kontekscie). Swoje decyzje opiera na tym, co sam uwaza za wazne. Ma silne przekonania co do
stusznoéci wiasnych standardéw postepowania. Zle znosi nakazy innych oséb. W sytuacji narzuconej
decyzji, z ktéra sie nie zgadza, potrafi zignorowac polecenie i dziata¢ po swojemu. Porady innych oséb
traktuje jako niezobowigzujacg informacje. Najlepiej sprawdza sie w sytuacjach, w ktérych sam moze
podejmowac decyzje.

Dyrektor o metaprogramie ,,zewnetrzne odniesienie” swoje decyzje opiera na tym, co inni uwazaja
za stuszne i wazne. Przy podejmowaniu decyzji szuka autorytetu w danej dziedzinie poza sobg. Gdy
potrzebuje podjac decyzje, pyta innych ludzi o zdanie. Ma tatwos¢ akceptacji decyzji przetozonych

i postusznie wykonuje ich polecenia. Rownie chetnie przystuchuje sie temu, co otoczenie ma do
powiedzenia na dany temat. Aby zachowaé¢ motywacje do dziatania, potrzebuje informacji zwrotnych
na temat stusznosci swojego postepowania. Zaletg tego stylu myslenia i dziatania jest dyscyplina
wykonywania polecen odgérnych — zwtaszcza jesli zakres tematyczny decyzji nie jest obszarem
kompetencji dyrektora. Ryzykiem natomiast jest trudnos¢ podejmowania wtasnych decyzji bez
jasnych instrukcji. W zarzadzaniu sytuacjg kryzysowg na wczesnym jej etapie, osoba o zewnetrznym
odniesieniu, moze przegapi¢ moment, w ktdrym jej wczesne decyzje mogg zapobiec rozwinieciu sie
sytuacji trudnych.

OPCIJE vs. PROCEDURY

Dyrektor nastawiony na opcje potrzebuje mie¢ mozliwo$¢ wyboru. Zawsze szuka lepszego
rozwigzania. Raz podjeta decyzja nie zamyka mozliwosci jej udoskonalenia. Lubi rozwazac

i testowac nowe sposoby wykonywania okreslonych dziatan. Stale dostrzega pojawiajace sie
mozliwosci. Zaletg tego stylu myslenia i dziatania jest kreatywnos¢ oraz staty rozwoj proceséw,
procedur, dziatan. Ryzykiem zas jest fakt, ze jako szef moze by¢ postrzegany jako nieprzewidywalny.
Jego decyzje sg wigzace tylko do momentu, kiedy nie wymysli innego lepszego sposobu na
wykonywanie okreslonych dziatan. Przez to ma tez trudnosci z koriczeniem tego, co rozpoczat.

W zarzadzaniu kryzysowym szczegdlnym ryzykiem stylu nastawionego na opcje moze by¢ nieche¢ do
przestrzegania procedur.

Dyrektor nastawiony na procedury woli dziata¢ wedtug scisle ustalonego schematu postepowania.
To daje mu poczucie kontroli nad zadaniem i niejako zwalnia z obowigzku dokonywania wtasnych
wybordw. Najpewniej sie czuje, kiedy ma rozpisane krok po kroku, jak nalezy dziataé. To utatwia mu
utrzymanie dyscypliny dziatania. Zaletg tego stylu myslenia i dziatania jest prawdopodobienstwo
przewidywalnosci w zarzgdzaniu szkoty, zas ryzykiem zbytnia sztywnos¢, ktdra w niektérych
sytuacjach moze zablokowad realizacje zadan lub znaczgco jg utrudnié. Dyrektorzy potrzebujgcy
procedur nie czujg sie dobrze w sytuacji, w ktérej wymagana jest od nich improwizacja lub elastyczne
dostosowywanie sie do pojawiajgcych okolicznosci.

OGOLNY VS. SZCZEGOLOWY

Dyrektor cechujgcy sie mysleniem ukierunkowanym na ogét preferuje globalne ujmowanie spraw,
dziatan lub podejmowanych zagadnien. Bedzie miat tatwosc¢ roztaczania wizji, ustalania kierunku
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dziatan, catosciowego oglgdu pozadanego rezultatu. Poniewaz jego uwage skupia globalne
ujmowanie spraw, moze komunikowac sie, stosujac jezyk ,,ogétu” (np. ,,poprawcie to”, ,badzcie
bardziej otwarci” — nie wskazujgc, co konkretnie ma na mysli). Informacje przetwarza na duzych
jednostkach. Dyrektor o metaprogramie ,,0g6Iny” widzi cato$¢ problemu, bez wgladu w niuanse,
ktére go generuja. Zaletg tego metaprogramu jest kreowanie wizji lepszej przysztosci i planowanie
strategiczne, natomiast ryzykiem — mniejsze zrozumienie oczekiwan wobec swoich pracownikdw.

Dyrektor cechujacy sie mysleniem ukierunkowanym na szczegéty zwraca uwage na konkretne
elementy catosci zagadnien, na szczegdty oraz ich wzajemne powigzania. Dobrze bedzie sie sprawdzat
w zadaniach, ktére wymagajg precyzji. W ztozonych zadaniach ma tatwos$¢ metodycznego dziatania
krok po kroku, poniewaz przetwarza informacje w matych jednostkach. Potrzeba precyzji moze
stanowic dla niego trudnosc¢ z delegowaniem zadan, poniewaz wymaga bardzo szczegétowych
instrukcji, ktdre zmniejszajg zakres samodzielnosci osoby, ktdrej zadanie jest delegowane. W takiej
sytuacji postrzegane jest ono nie jako delegowanie, lecz dotozenie pracy z jedynym stusznym
sposobem wykonania.

DOPASOWANIE (podobieristwa) vs. ROZNICOWANIE (réznice)

Dyrektor, ktérego cechuje myslenie przez pryzmat widzenia podobienstw, koncentruje swojg
uwage na tym co jest wiasciwe, poprawne, co dziata zgodnie z tym, co spetnia jego wymagania.
Bedzie wspierat bezproblemowg wspdtprace i stronit od sytuacji, ktére moga w jakikolwiek sposdb
zaburzy¢ wygode pracy. Niechetny bedzie zmianom wymagajgcym dodatkowej aktywnosci. Stroni od
krytyki na rzecz $wietego spokoju i harmonii w zespole. Moze by¢ ,$lepy” na pojawiajace sie
trudnosci, bagatelizujac je lub umniejszajgc ich powage. O takich osobach méwi sieg, ze swiat widzg

w rézowych okularach albo ze ,szklanke widza do potowy petng”. Dla swoich pracownikéw bedzie
mniej wymagajacy i bardziej pobtazliwy. Dyrektor o dominujgcym metaprogramie dopasowania moze
miec trudnos¢ w zapobieganiu sytuacji kryzysowych.

Dyrektor, ktérego cechuje myslenie przez pryzmat widzenia réznic, koncentruje swojg uwage na
tym co nie dziata lub dziata nie dos¢ dobrze. Bedzie cechowato go krytyczne myslenie i potrzeba
podnoszenia jakosci wykonywanej pracy (kontrola jakosci). Dyrektor taki bedzie miat duzg tolerancje
na zmiane i state pragnienie ulepszania otaczajgcej go rzeczywistosci. O takich osobach méwi sie, ze
ich ,,szklanka jest do potowy pusta”. Zaletg tego stylu myslenia jest wieksze prawdopodobienstwo
rozwoju organizacji, ktérg zarzadza. Z drugiej zas strony, stabg strong tego stylu myslenia i dziatania
moze by¢ zbytnia koncentracja na tym co nie dziata i brak doceniania tego co idzie dobrze. Wiecznie
niezadowolony szef moze skutecznie zniecheca¢ pracownikdw do uczciwosci w dziataniu. Ci bowiem,
przewidujgc niezadowolenie dyrektora, mogg stwarzac pozory poprawnosci w imie Swietego spokoju.
Zaleta tego stylu myslenia jest wieksze prawdopodobieristwo wychwycenia sygnatéw zapowiadajacej
sie sytuacji kryzysowej. Dyrektor taki ma wiec szanse zdusi¢ problemy w zarodku, zanim na dobre
wybuchna.

WEWNETRZNE ZRODtO KONTROLI vs. ZEWNETRZNE ZROD+O KONTROLI

Dyrektor cechujacy sie wewnetrznym Zzrédtem kontroli ma poczucie sprawstwa i Swiadomos¢
poczucia wptywu. W kazdej sytuacji bedzie szukat sposobu poradzenia sobie z trudnosciami. Dba o to,
aby miec¢ kontrole nad wydarzeniami i wptyw na ich przebieg. Cechuje go poczucie odpowiedzialnosci
i przejmowanie inicjatywy w kierunku podejmowania krokdw do osiggania celu lub zapobiegania
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problemom. Zdarza sie rdwniez, ze to przywigzanie do wtasnego poczucia wptywu moze mu zaburzy¢
obraz wptywu innych oséb na dang sytuacje. Nieuzasadnione przypisywanie sobie zastug moze by¢
putapka, w ktérg wpadnie. A od tego juz tylko krok do samouwielbienia. Wewnetrzne Zzrddto kontroli
jest jednak dobrym prognostykiem efektywnego zarzadzania w sytuacjach kryzysowych. Dyrektor taki
bowiem nie chowa gtowy w piasek, tylko odwaznie mierzy sie z trudnosciami.

Dyrektor cechujacy sie zewnetrznym zrédtem kontroli ma poczucie, ze nic od niego nie zalezy.
Zrédtem kontroli i wptywu jest dla niego $wiat zewnetrzny (np. organ prowadzacy, organ nadzoru
pedagogicznego, nauczyciele, rodzice, uczniowie...). Dyrektor taki sytuacje pozytywne bedzie
postrzegat jako zastuge opatrznosci, nie przypisujgc sobie sprawstwa, za$ sytuacje negatywne odczyta
jako rezultat pecha. Zaletg tego metaprogramu jest to, ze docenia sie okolicznosci, ktére mogg miec
rzeczywiscie wptyw na okre$lone wydarzenia. Zauwaza sie pozytywny jak i negatywny wptyw innych.
Wazne jednak, aby odpowiedzie¢ sobie na pytania: Jak chce, zeby byto? Co ode mnie zalezy?
Ryzykiem tego metaprogramu jest obnizone poczucie odpowiedzialnosci dyrektora, ktéry poza soba
widzi zrédto wptywu. Przez to czuje sie zalezny i do$é czesto nie docenia swojego wtasnego wptywu.
W skrajnej sytuacji moze stawiac sie jako ofiara systemu, osoba ubezwtasnowolniona w zakresie
wplywu.

JA vs. INNI

Dyrektor cechujacy sie metaprogramem ,,JA”, podejmujac decyzje, koncentruje sie na tym, w jakim
stopniu bedzie dla to niego korzystne. Bedzie odnosit sie do tego, co on sam bedzie miat

III

z danej sytuacji. Dyrektor cechujacy sie metaprogramem ,,INNI” motywuje swoje wybory tym, co

bedzie dobre dla innych osdb.

Jest to dos¢ prosty w identyfikacji metaprogram, bowiem argumenty uzasadniajgce dziatanie danej
osoby wskazujg punkt odniesienia przy podejmowanych decyzjach. Dyrektor, ktérego uwage skupia
,JA”, na pytanie o korzysci odpowie: ,chce by¢ z tego zadowolony”, ,,to dla mnie wazne”, ,robie to
dla siebie”, , potrzebuje tego”, ,chce by¢ dobrym dyrektorem”. Dyrektor, ktérego uwage skupiajg
,INNI”, odpowie w takiej sytuacji np.: ,to wazne, aby inni skorzystali z tej decyzji”, ,potrzebna jest
decyzja, ktdra bedzie stuzyta wszystkim” itp.

PO CO DYREKTOROWI SWIADOMOSC METAPROGRAMOW?

Sposdb, w jaki cztowiek mysli (przyjmuje, filtruje, segreguje informacje), pozwala przewidywad, jak
bedzie sie zachowywat. Samowiedza w tym zakresie daje poczucie komfortu i okazje do
przewidywania potencjalnych trudnosci lub utatwien w okreslonych sytuacjach, z ktérymi przychodzi
sie nam mierzy¢. Samoswiadomosc tego, co nam nie stuzy, moze by¢ Zrédtem celowego

i intencjonalnego treningu doskonalenia sie w tym zakresie. Nie wystarczy bowiem wiedzie¢, JAK
MAM. Potrzeba réwniez wiedzie¢, JAK CHCE, ZEBY BYtO oraz CO i JAK robi¢, zeby do tego
doprowadzié.

Jaap Hollander'® zacheca do tego, aby interpretacje metaprograméw koniecznie taczyé
z reprezentacjg wartosci, ktérymi osoba sie kieruje. Te bowiem warunkujg motywacje, ktére nas
napedzajg do dziatania. Warto jednoczesnie wspomniec, ze metaprogramy i wartosci s3 zmienne

18 Jaap Hollander — psycholog behawioralny, terapeuta, trener, coach. Twdérca narzedzia psychometrycznego
MindSonar mierzgcego metaprogramy oraz reprezentacje wartosci.
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w czasie, a przede wszystkim sg kontekstowe. Oznacza to, ze co innego moze by¢ dla dyrektora
wazne w zarzadzaniu szkotg, zespotem, budowaniu relacji z uczniami, a co innego w relacji z organem
prowadzgcym czy organem nadzoru. Rownie wazne jest to, ze profil wlasnych metaprogramoéw

z uwzglednieniem reprezentacji wartosci interpretuje sie w powigzaniu ze soba.

W zwiazku z tym, Ze szeroki opis reprezentacji wartosci w ujeciu Clare Gravesa mozna znalezé

w materiatach szkoleniowych ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi — Monitorowanie pracy pracownikéw
zdalnych/motywowanie do pracy”, ponizej zamieszczono tylko wzmianke o grupach wartosci.

To bowiem pozwoli lepiej zrozumieé logike kolejnych tresci.

Kazdy z nas ma ,,zaprogramowany” okreslony system wartosci zgodny z kulturg, w ktérej sie
wychowalismy, a takze doswiadczeniami, ktére nas uksztattowaty. Prof. Clare Graves opracowat
teorie wartosci (o spiralnej dynamice), ktéra pozwala nam zrozumieé¢ wewnetrzny mechanizm
powstawania przekonan, a w $lad za tym podejmowac decyzje, ktére w powigzaniu z wartosciami
przekuwajg sie na okreslone dziatania. Graves wyrdznit siedem odmiennych systemoéw wartosci,
ktérymi postuguja sie ludzie. Jego uczniowie Don Edward Beck i Christopher Cowan przypisali
poszczegdlnym grupom wartosci kolory, utatwiajace identyfikacje dominujgcego systemu wartosci.
Méwimy o napedach wartosci, czyli o wartosciach, ktére nas napedzaja do dziatania.

Napedy wartosci (wyrazone kolorami) zestawione z przyktadowymi warto$ciami poszczegdlnych
grup:

e fioletowy: bezpieczenstwo, tradycja, wiaraiin.;
e czerwony: odwaga, szacunek, dumaiin.;
e niebieski: pracowito$¢, odpowiedzialno$é, rzetelnoséiin.;
e pomaranczowy: ryzyko, wolnosé, sukces i in.;
e zielony: tolerancja, wspdtpraca, dobrodiin.;
e  70tty: wiedza, kreatywnos¢, rozwdjiin.;
btekitny: rdwnowaga, holizm swiata, ekologia i in.
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Przyktadowy miniprofil metaprogramoéw i wartosci

»Ja jako dyrektor zarzadzajacy sytuacja kryzysowg w szkole”

METAPROGRAMY NAPEDY WARTOSCI: .

100%

75%

25%

PROAKTYWNOSC
REAKTYWNOSC
OPCJE
PROCEDURY
DOPASOWANIE
ROZNICOWANIE
ZEWN. OONIESIENIE
WEWN. ZRODLO
KONTROLI
ZEWN, ZRODLO
KONTROLI

WEWN. OONIESIENIE

Rys. 1. Miniprofil metaprogramow i wartosci (opracowanie wiasne)
Zastanow sie:

1. Jak bedzie myslat, a tym samym jakie decyzje bedzie podejmowat dyrektor w sytuacji
kryzysowej w szkole, majgc dominujace metaprogramy: reaktywnosé, procedury
i wewnetrzne odniesienie?

2. Jak bedzie sie zachowywat dyrektor cechujacy sie powyzszymi metaprogramami, dla ktérego
wazne sg przede wszystkim wartosci z napedu czerwonego (takie jak np. odwaga, szacunek,
duma), a takze wartosci z napedu niebieskiego (takie jak np. pracowito$¢, odpowiedzialnosc,
rzetelnosc)?

3. Co moze stanowi¢ mocng strone ww. profilu, a co moze stanowic ryzyko w analizowanym
kontekscie?

Warto mie¢ swiadomos¢ whasnych nawykéw myslowych, bo daje nam to wiekszg Swiadomos¢ siebie
i celowe intencjonalne doskonalenie sie w tych wymiarach metaprograméw, do ktérych mamy
niewystarczajacy dostep. Warto mie¢ réwniez sSwiadomos$¢ metaprogramow oraz ich zwigzku

z wartos$ciami, bowiem umiejetnos$¢ obserwacji ludzi przez pryzmat tego, co stoi za ich decyzjami,
pozwala nam przewidywac ich zachowania. Niezwykle interesujgce sg analizy metaprogramow

i wartosci catych zespotéw nauczycielskich. Stanowi to ogromna skarbnice wiedzy dla dyrektora
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szkoty i podstawe do optymalizowania przydziatu zadan przez pryzmat zasobow poszczegélnych
0s6b. Badania takie mozna wykonywac poprzez profesjonalne badanie diagnostyczne lub poprzez
wglady i samoocene o0sdb, ktérych owo badanie dotyczy. Oczywiscie zawsze wiekszg trafnoscig beda
cechowaty sie profesjonalne narzedzia pomiaru, jednak osobistym wglagdom mozna réwniez
zwiekszy¢ poziom trafnosci poprzez zastosowanie dodatkowo uproszczong wersjg ,,metody 360",
czyli zaopiniowania uzyskanego wyniku przez osoby, ktére wspodtpracuja z poszczegdlnymi osobami

i na co dzien odczuwajg wptyw jego dziatan.

Wiedza na temat funkcjonowania cztowieka jest wielkim przywilejem i jednoczesnie ogromng
odpowiedzialnoscig. Nie nalezy samodzielnie diagnozowac osdb, jesli nie jest sie do tego
profesjonalnie przygotowanym. Wyzej wymienione tresci majg jedynie zacheci¢ do uwaznej
samoobserwacji, a takze majg przestrzegac przed kategoryzowaniem ludzi przez pryzmat
wyizolowanych z kontekstu informacji. Rzetelny i trafny pomiar cechuje sie bowiem okreslonymi
warunkami, ktére przynalezne sg na przyktad metodom psychometrycznym w potaczeniu

z wywiadem prowadzonym przez specjaliste.

Rola komunikacji i przeptywu informacji w zarzgdzaniu kryzysowym

W sytuacji kryzysu, chcgc utrzymac zaangazowanie i zapobiec rozprzestrzenianiu sie niepokoju
i plotek, kluczowe jest porozumienie sie z pracownikami, aby wyjasni¢ im, co sie dzieje.

Komunikacja skierowana do pracownikéw powinna:
e by¢ natychmiastowa;

e pokazywac, ze osoba zarzadzajgca (np. dyrektor w szkole) jest w petni Swiadoma
zaistniatych probleméw i posiada plan oraz ramy czasowe ich rozwigzania;

e odnies¢ sie do tego, co ten kryzys oznacza dla nich samych. Nalezy odpowiedzieé na jak
najwiecej pytan. Jezeli jakie$ kwestie pozostajg wcigz niewyjasnione, trzeba o tym jasno
powiedzie¢, zamiast podawac nieprawdziwe dane lub nimi manipulowac.

W sytuacji kryzysu dyrektor powinien zadbac o przejrzystosé i aktualizacje informacji. W tym celu
warto codziennie (lub w umoéwiony dzien lub dni) podsumowywac najnowsze wydarzenia przez
wiadomosci e-mail, zamieszczajgc informacje na platformie, z ktérej szkota korzysta, zwotujac
nadzwyczajne spotkania podsumowujgce informacje.

W sytuacji kryzysowej, ktdra nie zagraza bezpieczenstwu i zyciu pracownikéw, jednak jej priorytet
jest réwnie znaczacy dla zatrudnionych w szkole oséb, komunikacja powinna by¢ otwarta na pytania

i komentarze. W zaleznosci od tego, z jaka trudnoscia szkotfa sie mierzy, pracownicy moga mie¢ swoje
propozycje, jak poradzi¢ sobie z trudng sytuacjg. Warto zatem, aby dyrektor byt przygotowany na
stuchanie ich opinii, a nie tylko wygtaszanie pogladdéw. Jednoczesnie powinien wyjasnié
pracownikom, jakiej szczegdlnej pomocy oczekuje od nich w zwigzku z zaistniatymi wydarzeniami —
gdzie jest zakres wptywu i kontroli nad dang sytuacja. Jesli jednak w szkole wydarzy sie wypadek, to
dyrektor nie bedzie podejmowat dyskusji o tym, co myslg na jego temat pracownicy. W innych
trudnych sytuacjach, w ktérych jest miejsce na analize sytuacji, warto wtgczaé pracownikéw w proces
wspotodpowiedzialnosci za podejmowane rozwigzania.
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Strukture rozmowy, ktéra metodycznie nadaje kierunek ku rozwigzaniom, przedstawia ponizsza
ilustracja:

Okreslenie kierunku pozadanej
zmiany rozwojowej - CEL
JAK CHCE ZEBY BYtO?

Analiza stanu rzeczywistego
JAK JEST?

Okreslenie kierunku pozgdanej
zmiany rozwojowej - CEL
JAK CHCE ZEBY BYtO?

Analiza stanu rzeczywistego
JAK JEST?

ANALIZA ZASOBOW
| WERYFIKACJA MOZLIWOSCI

WERYFIKACJA WOLI DO ZMIANY, PRACY Z OGRANICZAJACYMI PRZEKONANIAMI

PLAN DZIAtAN | WSPARCIE WE WDRAZANIU ZMIANY

Rys. 2. Struktura rozmowy/rozmoéw skoncentrowanych na rozwigzaniach (opracowanie wtasne)

Struktura rozmowy skoncentrowanej na rozwigzaniach w ujeciu coachingowym przewiduje, ze
dyrektor siega po swoje kompetencje przynalezne relacji partnerskiej. Jezeli jego styl zarzgdzania jest
jednak blizszy ,,zarzadzaniu twardg reka”, to zbudowanie takiej relacji moze by¢ utrudnione.
Alternatywa jest jeszcze stosowanie narzedzi facylitatorskich, ktéra utatwiajg dochodzenie do celu,

a jednoczesnie nie sg az tak bardzo wymagajace.

Profilaktyka sytuacji trudnych — Q12 Gallupa

Powszechnie wiadomo, ze zaangazowanie pracownikdw jest jednym z najwazniejszych czynnikdw
przyczyniajacych sie do lepszego wykorzystania ich umiejetnosci i wiekszej produktywnosci w miejscu
pracy. Zwiekszenie uczestnictwa pracownikéw w procesie podejmowania decyzji dotyczacych
organizacji pracy i zarzadzania moze przyczynic sie do lepszego wykorzystania umiejetnosci w miejscu
pracy. Pracownicy, ktérych zdanie ma znaczenie, bedg zasobem dyrektora w kazdej trudnej sytuacji.
Warto inwestowa¢ w zaangazowanie pracownikéw. Stanowi to swoistg profilaktyke sytuacji
trudnych, ktérej moga byc¢ potencjalnymi sprawcami lub stronami.

Instytut Gallupa zidentyfikowat 12 fundamentalnych elementéw zaangazowania pracownikéw, ktére
przewidujg wysokg wydajnos¢ zespotu. Na bazie tych fundamentéw zbudowano narzedzie 12Q
Gallupa, mierzace poziom satysfakcji z pracy, a tym samym poziom zaangazowania pracownikéw. To
wazne, aby pracownicy czuli, ze dyrektor nie tylko jest szczerze zainteresowany pozyskaniem opinii
na tematy objete badaniem, ale takze uzyskane wyniki postuzg mu do ustalenia wymaganych korekt
i zwiekszenia poziomu zaangazowania pracownikow.
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Test Q12 Gallupa:
1. Wiem, czego sie ode mnie oczekuje w pracy?
2. Mam do dyspozycji narzedzia, ktérych potrzebuje, aby dobrze wykonywa¢ swojg prace?
3. W pracy kazdego dnia mam okazje robic to, co robie najlepiej?

4. W ciagu ostatnich 7 dni otrzymatem pochwate lub wyrazy uznania za dobrze wykonana
prace?

5. Woydaje mi sig, ze mdj przetozony lub kto$ inny z mojej pracy troszczy sie o mnie jako osobe?
W mojej pracy jest kto$, kto wspiera méj rozwdj i zacheca mnie do tego, abym sie rozwijat?

Wydaje mi sie, ze w pracy liczg sie z mojg opinig?

© N o

Misja i cel mojej szkoty/przedszkola daje mi poczucie, ze praca, jakg wykonuje, jest wazna?

9. Moim wspétpracownikom (kolezankom i kolegom z pracy) zalezy na tym, aby pracowac jak
najlepiej?

10. Mam w pracy bliskiego przyjaciela?
11. W ciggu ostatnich 6 miesiecy ktos$ z pracy rozmawiat ze mng o moich postepach?
12. W ciggu ostatniego roku miatam(-em) w pracy mozliwos¢ uczenia sie i rozwoju?

Na kazde pytanie pracownik odpowiada, wykorzystujgc do tego celu skale: zdecydowanie tak / raczej
tak / nie mam zdania / raczej nie / zdecydowanie nie.

Co w tym jest waznego?

»Wiem, czego sie ode mnie oczekuje w pracy” —jasne i przejrzyste oczekiwania sg najbardziej
podstawowq potrzebga pracownika. Prostota tego pytania jest putapka. Dyrektorzy przyjmujg
zatozenie, ze kazdy nauczyciel powinien wiedzie¢, jakie sg jego obowiazki. Tyle, ze obowigzki nie sg
tozsame z oczekiwaniami dyrektoréw i czesto sg one zmienne w czasie i odmienne wobec réznych
0so6b. Nieporozumienia w tym obszarze moga prowadzi¢ do napieé¢ komunikacyjnych i budowac
niepotrzebne sytuacje trudne.

»Mam do dyspozycji narzedzia, ktérych potrzebuje, aby dobrze wykonywac swojq prace” — sposrdd
12 badanych obszardw objetych testem brak lub niedostateczny dostep do narzedzi niezbednych do
dobrego wykonywania swojej pracy jest najsilniejszym wskaznikiem stresu w pracy. Pomimo dos¢
operacyjnego charakteru tego stwierdzenia element ten mierzy zaréwno zapotrzebowanie na zasoby
fizyczne, jak i potencjalne bariery miedzy pracodawca a pracownikiem — np. wynikajace

z niewystarczajgcego obiegu informacji. Nauczyciele s sfrustrowani, gdy majg do zrealizowania
zadania, ktére wydajg sie im niemozliwe do osiggniecia. A to jest bardzo krétka droga do wywotania
sytuacji kryzysowej.

»W pracy kazdego dnia mam okazje robic to, co robie najlepiej” — wykonywanie w pracy tego,

w czym jest sie dobrym, daje poczucie spetnienia. Swiadomo$¢ dyrektora w zakresie umiejetnosci,

a nawet talentéw, jakie majg jego pracownicy, jest ogromnym zasobem, na ktérym dyrektor moze
budowac strategie zarzadzania kryzysowego. Upetnomocnienie pracownikéw, delegowanie im zadan
zbieznych z ich talentami bedzie budowato zespét. Jednoczesnie wykonywanie zadan ponizej swoich
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kompetencji lub wykraczajgcych poza posiadane umiejetnosci moze budowa¢ napiecia i prowadzi¢ do
kryzyséw.

»W ciggu ostatnich 7 dni otrzymatem pochwate lub wyrazy uznania za dobrze wykonang prace” -
uznanie w miejscu pracy motywuje, daje poczucie spetnienia i sprawia, ze pracownicy czujg sie
doceniani za wykonywang prace. Bycie zauwazonym w pracy i zwrdcenie uwagi na to, co sie
wykonuje dobrze, ma niezwykta moc budowania zaangazowania. Dyrektorzy zapytani, po co
najczesciej wzywajg pracownikéw do siebie, odpowiadaja, ze albo zeby przekazaé informacje o tym
co majg zrobi¢, albo w celu przekazania reprymendy. Rzadkos$cig jest rozmowa o tym, co zwrécito
uwage szefa i jest godne uznania lub co najmniej pochwaty. Warto dziekowac¢ ludziom za dobrze
wykonywang prace.

»Wydaje mi sie, ze mdj przetozony lub ktos inny z mojej pracy troszczy sie o mnie jako osobe” —
pracownicy muszg wiedzieé, ze sg czyms wiecej niz tylko liczbg w rubrykach czy nazwiskiem na liscie
ptac. Musza czu¢, ze widzi sie w nich nie tylko pracownika, ale przede wszystkim cztowieka. Pigty
element zaangazowania moze wydawac sie ,miekkim” aspektem zarzgdzania, jednak to niezwykle
wazne, zeby budowac bezpieczny klimat organizacji — zwtaszcza w szkole. Od tego, jak nauczyciel
bedzie traktowany przez dyrektora oraz innych nauczycieli, w duzej mierze bedzie zalezato to, jak on
sam bedzie traktowat innych, w tym réwniez ucznidw.

»W mojej pracy jest ktos, kto wspiera mdj rozwdj i zacheca mnie do tego, abym sie rozwijat” — dane
Instytutu Gallupa pokazuja, ze brak rozwoju jest gtéwnym powodem, dla ktérego pracownicy
odchodzg z pracy lub wypalajg sie, w tym co robig. Rozwdj to proces rozwijania wtasnych talentéw

i mocnych stron oraz znajdowania zadan, ktére dajg nauczycielowi poczucie wzrastania w zgodzie

z jego indywidualnym rytmem i potrzebami. Jakze dobitnie ma tutaj zastosowanie twierdzenia, ktére
pojawito sie juz na poczatku niniejszego opracowania: , Kto sie nie rozwija, ten sie zwija”. To za$
stanowi Zzrddto frustracji i zniechecenia, a od tego tylko krok do generowania trudnych sytuacji

w pracy.

»Wydaje mi sie, ze w pracy liczg sie z moj3 opinig” — sSwiat zarzadzania, w ktérym szefowie uchodzili
za ekspertow w swojej dziedzinie, mingt bezpowrotnie. Tempo wspdtczesnego Swiata sprawia, ze
nasze kompetencje uzyteczne wczoraj moga nie miec zastosowania jutro. Stgd mowa o potrzebie
budowania organizacji uczacych sie. Zaden dyrektor, lider ani menedzer nie przetrwa samotnie,
bowiem nikt nie zna wszystkich odpowiedzi na pojawiajgce sie stale nowe pytania. Ten element
zaangazowania pracownikow jest potezny i mierzy ich poczucie wartosci i wktadu w funkcjonowanie
organizacji. Wigczanie poszczegélnych oséb w procesy konsultacyjne prowadzi do bardziej
Swiadomego podejmowania decyzji i zacheca ludzi do brania wspdétodpowiedzialnosci za jakos¢
szkoty, ktdrg budujg swoja pracg. Najlepsi dyrektorzy promujg otwarty dialog i szczerze informuja

o opiniach i pomystach pracownikdéw — wspierajgc dobre pomysty. Tworzg petle informacji
zwrotnych, dzieki czemu ludzie czujg sie zaangazowani w proces podejmowania decyzji.

»Misja i cel mojej szkoty/przedszkola daje mi poczucie, ze praca, jaka wykonuje jest wazna” — brak
wielu elementdow zaangazowania, o ktorych byta mowa wczesniej (przejrzystosé pracy,
odpowiedniego sprzetu i zasobdéw, praca dostosowana do talentéw, spdjna informacja zwrotna) —
moga stanowié zrédto sytuacji trudnych, czy wrecz kryzysowych. tatwo to zrozumieé. Tego samego
nie mozna jednak powiedzie¢ o 6smym elemencie, poniewaz jest to scisle emocjonalna potrzeba.
Praca w szkole to nie praca mechaniczna, w fabryce. Pracownicy szkoty muszg czué, ze ich praca ma
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znaczenie. W przeciwnym razie narazeni sg na wypalenie zawodowe, ktdre zmienia ich z petnych pasji
i zaangazowania ludzi w takich, ktérzy idg do pracy byle tylko odbebni¢ swoje zadanie. Poczucie
sensu tego, co robig, stanowi paliwo do wykonywania swojej pracy z przyjemnoscia.

»Moim wspoétpracownikom (kolezankom i kolegom z pracy) zalezy na tym, aby pracowac jak
najlepiej” — wspdtpraca nauczycieli w szkole jest kluczowa. Stad tak wazne jest zaufanie miedzy nimi
i wiara, ze dla kazdego jakos¢ pracy ma znaczenie. Méwi sie, ze najgorszy zawodnik w zespole
wyznacza standardy zespotu. Potrzeba budowac Srodowisko pracy, w ktérym istnieje wzajemne
zaufanie i szacunek dla wysitkdw i wynikow innych. Zaczyna sie to od gtebokiej Swiadomosci
standarddéw pracy i oczekiwan zespotu. Dobrzy dyrektorzy ustanawiajg jasne standardy wykonania
pracy, rozliczajg pracownikdéw i wspierajg srodowisko wspotpracy i rozwoju. Niezaangazowany
pracownik obniza bowiem morale grupy, a tym samym stanowi zagrozenie dla jakosci pracy szkoty.

»Mam w pracy bliskiego przyjaciela?” — to stwierdzenie czesto rodzi sceptycyzm u badanych tym
narzedziem oséb. A tymczasem badania naukowe bezsprzecznie wskazujg na to, ze kiedy pracownicy
majg gtebokie poczucie przynaleznosci do cztonkdw swojego zespotu, podejmujg pozytywne dziatania
przynoszace korzysci organizacji. Ludzie chcg budowac znaczace przyjaznie, a organizacja znaczaco
zyskuje na tych relacjach. Nie chodzi jednak o to, aby dyrektorzy prébowali nawigzywaé przyjaznie ani
nawet zacheca¢ wszystkich do przyjazni. Powinni raczej stwarzac sytuacje, w ktérych ludzie moga sie
poznac i budowa¢ gtebokie wiezi.

,»W ciggu ostatnich 6 miesiecy ktos z pracy rozmawiat ze mng o moich postepach” — dobrzy
dyrektorzy czesto rozmawiajg — formalne i nieformalne — z pracownikami o tym, jak sobie radza.
Krétko méwiac, sg coachami, ktdrzy zapewniajg natychmiastowa, konstruktywng i motywujaca
informacje zwrotng, aby pomadc osiggac coraz lepsze wyniki. Brak zainteresowania szefa jakoscig
wykonywanej przez nauczycieli pracy moze generowac spadek zaangazowania i stanowi¢
przyzwolenie na bylejakos¢.

»W ciggu ostatniego roku miatam (-em) w pracy mozliwos¢ uczenia sie i rozwoju” — chec uczenia sie
i rozwoju jest podstawowg potrzebg cztowieka i niezbedng do utrzymania rozmachu i motywacji
pracownikéw. Moze dziwnie to brzmie¢ w odniesieniu do grupy zawodowej nauczycieli, ktorzy czesto
majg przesyt szkolen. Jednak pamietajmy o tym, ze uczenie odbywa sie nie tylko na szkoleniach.
Rownie uczacy jest sytuacja wizyty studyjnej, obserwacji kolezenskiej, spaceru edukacyjnego, grup
refleksyjnych, a takze wsparcia coachingowego, ktdre przenosi odpowiedzialnos¢ za obrany kierunek
i rezultat rozwoju na samego zainteresowanego.

Podsumowanie

Powyzsze materiaty szkoleniowe sg efektem wielu przemyslen Autorki opracowania. Przemyslen
uwzgledniajgcych wiedze na temat realizowanych w ostatnich latach projektow szkoleniowych dla
dyrektordw szkot, a takze charakter szkolenia i czas jego trwania. Intencjg Autorki byto takie ujecie
tego zagadnienia, aby uczestnicy szkolenia w formule online mogli aktywnie skorzystac z zebrane;j
tutaj wiedzy, realnie odnosi sie do ich zindywidualizowanych potrzeb.

Swiadomosé tego, jak ucza sie dorosli, a w szczegdlnosci: co jest ryzykiem szkolen, w ktdrych jest
zrdéznicowany poziom kompetencji w zakresie tytutowego zagadnienia, decyzjg Autorki programu
i tego opracowania jest formuta zapraszajgca do wglagdowego charakteru szkolenia. Kazdy uczestnik
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zostanie zaangazowany poprzez diagnoze wtasnych kompetencji, a nastepnie interpretacje
dokonanych wglagddw. W ten sposdb nabywanie wiedzy bedzie potgczone z aktywnym
doswiadczaniem uczenia sie. Identyfikacja wtasnego profilu kompetencyjnego jest warunkiem
koniecznym, ale nie wystarczajgcym. Rozpoznanie u siebie np. okreslonych nawykéw podejmowania
decyzji i dziatania, niczego nie wnosi jesli nie idzie za tym refleksja na temat efektywnosci tego typu
zachowan. Swiadomoé¢ zalet i ryzyk wtasnego postepowania jest podstawg do okre$lenia kierunku
zmiany rozwojowej dyrektora szkoty. Jedng z form rekomendowanych w ZSO 2030 jest wsparcie
coachingowe, ktdrego istota polega m.in. na wsparciu poprzez rozmowy skoncentrowane na
rozwigzaniach, co bedzie stanowito zaréwno jedng z form pracy, jak i tre$¢ szkolenia.

Ocene rzeczywistosci poprzez odpowiedz na pytanie JAK JEST uczestnicy pogtebig na szkoleniu.
Lektura zagadnien zwigzanych z samooceng wtasnego stylu zarzgdzania w kontekscie zarzadzania
kryzysowego oraz metaprogramadw i reprezentacji wartosci, ktére determinujg sposdb
podejmowania decyzji, majg utatwi¢ udziat w szkoleniach oraz optymalne wykorzystanie czasu pracy.

Zajecia prowadzone zgodnie z wyzej zaprezentowang metodykag rozwojowg sprawig, ze uczestnicy
nie tylko dokonajg wgladdéw osobistych, ale przede wszystko wezma odpowiedzialnosé za rezultat,
jaki chcag uzyskac i co bardzo wazne — zaplanuja $ciezke doskonalenia sie w zakresie tytutowego
zagadnienia po szkoleniu. Doswiadczajac na sobie metodyki pracy skoncentrowanej na
rozwigzaniach, poznajg moc oddziatywania metod i narzedzi coachingowych.

Udziat w szkoleniu by¢ moze bedzie dla dyrektoréw szkot przyczynkiem do nabrania apetytu na
doskonalenie sie we wsparciu coachingowym. Dyrektor wpierajgcy coachingowo bedzie zarzadzat

w oparciu o gtebokie poziomy wartosci, a takze nauczy sie pracowac z ograniczajgcymi
przekonaniami. Dyrektor posiadajgcy w swoim repertuarze zarzgdzanie z wykorzystaniem narzedzi

i metod coachingowych stanie sie sprawniejszy w radzeniu sobie z pojawiajgcymi sie kryzysami
zaangazowania pracownikow, a takze trudnymi, niespecyficznymi sytuacjami. Nie musi bowiem by¢
ekspertem od wszystkich mozliwych zagadnien, ktére te sytuacje wywotujg. Bedzie natomiast potrafit
tak prowadzi¢ rozmowy, aby optymalizowa¢ szukanie rozwigzan.

Kiedy mowa o kompetencjach w zarzadzaniu kryzysowym, dyrektor dos¢ czesto koncentruje sie na
podejmowaniu decyzji i wydawaniu polecen, natomiast dosé rzadko sie méwi o zadawaniu pytan

i stuchaniu propozycji rozwigzan. Zdaniem Brebe Brown odwazny dyrektor nie udaje, ze zna
odpowiedzi na kazde pytanie, tylko niezmienne wykazuje sie ciekawoscig i stara sie zadawac
wtasciwe pytania. ,Odwazny lider wie, ze wtadza nie jest skoriczonym zasobem, ktéry w jak
najwiekszym stopniu nalezy zachowac dla siebie. Wie, ze wtadzy mozna mie¢ wiecej, jesli sie nig dzieli
z innymi. Odwazny lider nie unika trudnych rozmoéw ani trudnych sytuacji, a kiedy trzeba potrafi

wykazac sie wrazliwoscig”*?.

13 Brown B., (2019), Odwaga w przywddztwie, Warszawa: MT Biznes.
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