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Zarzadzanie kryzysowe

Program szkolenia

Temat szkolenia: zarzadzanie kryzysowe

Cel ogdlny: wsparcie, doskonalenie i rozwdj kompetencji kadry kierowniczej jednostek samorzadu
terytorialnego (JST) w realizacji edukacji zdalnej w czasach pandemii. Pogtebienie samoswiadomosci
w zakresie wiasnych kompetencji zarzadzania kryzysowego oraz zdefiniowania zindywidualizowanego
planu dalszego doskonalenia sie w tym zakresie.

Cele szczegétowe

Uczestnik szkolenia:

zna etapy zarzadzania kryzysowego;

potrafi dokona¢ samooceny wtasnych kompetencji dotyczacych zarzadzania kryzysem

i sytuacjami kryzysowymi;

jest Swiadomy znaczenia kultury organizacyjnej pracy w relacji z zarzagdzanymi jednostkami
organizacyjnymi;

ma $Swiadomos¢ znaczenia dziatan profilaktycznych zapobiegajgcych rozwijaniu sie sytuacji
kryzysowych;

rozumie znaczenie integracji kompetencji zarzadzania i przywodztwa;

ma $Swiadomos¢ wspodtczesnych skutecznych metod zarzadzania sobg w kryzysie i sytuacji
kryzysowej;

poznat dobrg praktyke zarzadzania kryzysowego na podstawie opisu studium przypadku z JST
Jaworzno.

Tresci szkolenia

Dzien 1:

Wprowadzenie do tytutowego zagadnienia i zdefiniowanie kontekstu pracy.

Zarzadzanie w kryzysie vs. zarzadzanie sytuacja kryzysowa.

Zwigzek zarzadzania kryzysowego z zarzgdzaniem zmiang: etapy zarzadzania zmiang, reakcje
na zmiane.

Kultura i klimat organizacyjny pracy w relacji z jednostkami organizacyjnymi prowadzonymi
przez JST.

Dzien 2:

1.

Profil kompetencyjny oséb odpowiedzialnych za zarzadzanie kryzysowe w jednostce
samorzadu terytorialnego przez pryzmat skutecznego zarzadzania i przywddztwa.
Zarzadzanie kryzysowe a proces podejmowania decyzji przez osoby zarzgdzajgce oswiata

w JST: metaprogramy wspierajgce lub utrudniajace zarzadzanie kryzysowe, korelacja wartosci
Z procesami poznawczymi.

Rola komunikacji i przeptywu informacji w zarzadzaniu kryzysowym. Zarzadzanie kryzysowe —
opis dobrej praktyki na przyktadzie Urzedu Miasta Jaworzno.

Podsumowanie szkolenia. Okreslanie dalszej zindywidualizowanej Sciezki rozwojowe;j
Uczestnika szkolenia w zakresie zarzadzania kryzysowego z poziomu JST.
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Zarzadzanie kryzysowe

Czas trwania szkolenia: 2 x 6 godzin dydaktycznych
Metody pracy

Szkolenie ma charakter treningu poznawczo-behawioralnego zorientowanego na pogtebienie
samoswiadomosci w zakresie nawykdw w zarzgdzaniu kryzysowym z poziomu jednostki samorzadu
terytorialnego. Udziat w szkoleniu skoncentrowany jest na pogtebienie samoswiadomosci,

a nastepnie ksztattowanie konkretnych umiejetnosci i zachowan. W trakcie szkolenia
wykorzystywane sg gtdwnie metody aktywne (praktyka) — odwotujace sie do doswiadczen, wiedzy

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

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

Zarzadzanie oswiatg z poziomu jednostki samorzadu terytorialnego (JST) jest prawdziwym
wyzwaniem — tym wiekszym, kiedy zyjemy w $wiecie stale towarzyszgcych nam zmian (czy to
przepiséw prawa, czy to zmian organizacyjnych, czy tez zmian w sktadach osobowych poszczegdlnych
stanowisk). Dosc¢ czesto towarzyszy nam wiec poczucie statego porzagdkowania rzeczywistosci na
nowo — bez cienia watpliwosci, ze to niekonczacy sie proces. Tym, co czyni naszg prace sprawniejszg,
jest przejrzystosc zadan, sprawna organizacja i co niezwykle wazne: osoby, z ktdrymi pracujemy.

W zarzadzanie oswiatg z poziomu JST wpisana jest wspdtpraca i zarzgdzanie kadrg kierownicza
jednostek organizacyjnych prowadzonych przez JST. Jakos¢ tej wspdtpracy jest jednym z kluczowych
czynnikdéw sprawnosci zarzgdzania o$wiatg przez samorzady. To bowiem dyrektorzy szkét, przedszkoli
i placdwek edukacyjnych sg tymi, ktdrzy na co dzien zarzadzaja placéwkami?, a co za tym idzie —
dziesigtkami czy nawet setkami oséb. Pytanie zatem: czy zarzadzanie z poziomu organu
prowadzacego to tylko zarzadzanie, czy moze juz przywddztwo? A jak z kadrg kierowniczg
zarzadzanych jednostek: czy to sg osoby zarzgdzajace, czy przywddcy w swoich mniejszych
,Spotecznosciach szkolnych, przedszkolnych”?

Z cata pewnoscig mozna zatozy¢, ze ile JST, tyle zindywidualizowanych styléw zarzgdzania oswiatg,
bowiem gtéwnym narzedziem pracy kazdego szefa jest on sam. My sami zatem nadajemy charakter
sposobowi zarzgdzania oswiatg, a w tym ludzmi, ktérzy jg buduja. To niezwykty przywilej, ale tez

i ogromna odpowiedzialnosé. Potrzeba duzej samoswiadomosci osdb zarzadzajacych i pokory

w petnieniu tej odpowiedzialnej funkcji, zeby w petni swoich mozliwosci dobierac¢ optymalne
strategie zarzgdzania w zaleznosci od potrzeb.

Sytuacja weryfikujgcg kompetencje oséb zarzadzajgcych byta i nadal jest sytuacja pandemii
koronawirusa COVID-19. lle samorzaddw, tyle doswiadczen z okresu pierwszego lockdownu?, a takze
kolejnych, ktorych niewielu sie spodziewato. Wyzwaniem byta (i nadal jest) nie tylko nowa

i LhIVEEN I IAACI CR el edYzarzgdzanie ludzmi, ktorych psychika zostata wystawiona na probe
(nie wspominajac juz o oporze wobec nowego, a takze strachu o swoje zdrowie i zycie). Wspotczesnie
juz nikt nie powinien miec¢ zatem watpliwosci, ze zarzadzanie (czy to z poziomu JST, czy z poziomu
dyrektorow jednostek organizacyjnych) to nie tylko standardowe dziatania kierownicze obejmujgce
planowanie, organizowanie, decydowanie, kierowanie ludZmi i kontrolowanie. To réwniez
, ktore jak nigdy wczesniej wydaje sie mie¢ dzisiaj kluczowe znaczenie.

Jesli dziatania JST sprowadzg sie jednak tylko do standardowego zarzgdzania pojmowanego w ujeciu
jego pierwotnego charakteru z lat 60. XX wieku, to nie wrdzy to dobrze budowaniu kultury
organizacyjnej pracy z dyrektorami jednostek organizacyjnych. Z niewolnika nie ma pracownika — jak
powiada ludowe przystowie. Zarzadzanie o$wiatg sprowadzajace sie tylko do rozliczania dyrektorow
z wykonywanych zadan kierowniczych, bez troski o ich dobrostan, bez wtaczania ich w procesy
decyzyjne dotyczace waznych spraw (w tym np. rozwoju oswiaty), to dziatanie na wtasng szkode.
Taka relacja nie sprzyja budowaniu zaufania i nie zacheca dyrektoréw do wspétpracy z JST

1 Przedszkolami, szkotami, placéwkami edukacyjnymi, instytucjami otoczenia szkoty i in.
2 Lockdown -z jez. ang. blokada, zakaz wyjscia. Oznacza wymdg, aby ludzie pozostali tam, gdzie s3, zwykle ze
wzgledu na szczegdlne ryzyko dla siebie lub innych.
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Zarzadzanie kryzysowe

— co w niestandardowych sytuacjach (a z takg wtasnie mamy do czynienia przy okazji zmiany
organizacji pracy wynikajacej z pandemii koronawirusa COVID-19) jest szczegdlnie dotkliwe.

Pamietajmy, ze zarzgdzanie ma charakter ustugowy wzgledem osdb, ktérymi zarzagdzamy.
Przywédztwo za$ ma charakter inspirujgcy i angazujacy do dziatania w imie tego, co wazne.

Organ prowadzgcy ma powazne zadanie do wykonania: Fl{=l{{e\VENTEVE g4 (o bE g [E A o FAA o)e b4 =10,

Szczegdlnie to wazne w sytuacjach kryzysowych, ktére dezorganizujg prace ludzi na kazdym poziomie

uszeregowania w strukturach zatrudnienia w oswiacie. Sytuacje kryzysowe sg jak papierek
lakmusowy, ktéry nie pozostawia ztudzen co do sprawowanego dotychczas charakteru zarzgdzania.
Szczegdlnie w takich chwilach potrzeba w JST osoby zarzadzajgcej oswiatg, ktorej dyrektorzy ufajg

i wiedzg, ze cechuje sie zaangazowaniem w imie wyzszego dobra.

Podsumowujgc: fundamentem sprawnego zarzgdzania sg odpowiedni, kompetentni ludzie

i pozadana kultura organizacyjna pracy, jakg tworza, a takze optymalna struktura pracy, podziat
obowigzkdw i rzetelna realizacja zadan. Zarzadzanie kryzysowe to szczegdlny rodzaj zarzadzania,
ktéry obejmuje nie tylko dziatania wynikajace z sytuacji samego kryzysu, ale takze — co niezwykle
wazne — uwzglednia réwniez szereg dziatan profilaktycznych, ktére maja stanowic zabezpieczenie sie
przed skutkami potencjalnych trudnych sytuacji. Od lat méwi sie, ze szkotfa® jest organizacja uczaca
sie. To samo mozna powiedzie¢ o JST. Wspotczesnie
. Warto wiec przyjrzec sie temu, na ile kadra zarzgdzajgca oswiatg w JST ma
gotowos¢ do zweryfikowania wtasnych nawykow w zarzadzaniu, oraz czy prezentowany styl
zarzgdzania buduje kulture pracy sprzyjajaca nie tylko funkcjonowanie w sytuacji wzglednego
spokoju, ale takze w sytuacjach kryzysowych.

Jak to wyglada u Czytelnika niniejszego opracowania? Udziat w szkoleniu pozwoli uporzagdkowac
zagadnienia zwigzane z tytutowym zagadnieniem, a takze zweryfikowaé wtasng rzeczywistos¢ pracy
z rekomendowanym stylem organizacji pracy i wspotpracy z kadrg zarzgdzajaca jednostkami
organizacyjnymi.

Zarzadzanie w kryzysie vs. zarzadzanie sytuacjg kryzysowa

W ciggu ostatniego roku* w $rodowisku o$wiatowym (i nie tylko) zarzadzanie kryzysowe stato sie
naszg codziennoscig. Zaczelismy uzywac tego sformutowania odnoszac sie do ogétu dziatan
wymagajacych szybkich i trafnych decyzji, ktére miatyby na nowo uktadac naszg rzeczywistosé
zawodowg. Zeby jednak nie naduzywac tego okreslenia, warto jest zrozumie¢, czym owo zarzadzanie
faktycznie jest. Czy jest to zarzadzanie w kryzysie, zarzgdzanie sytuacjami kryzysowymi, a moze
sytuacjami trudnymi, na wstepnym etapie ich ucigzliwosci? | po czym poznaé, ze mamy do czynienia
z poszczegdlnymi zjawiskami? | choé niniejszy materiat nie ma by¢ teoretyzowaniem o pojeciach

— a raczej inspiracjg do refleksji nad sobg samym w kontekscie zarzadzania kryzysowego — to jednak

3 Kazdorazowo uzyte pojecie ,szkota”, nalezy rozumieé jako kazdy typ jednostek organizacyjnych zarzadzanych
przez JST. Dla przejrzystosci przekazu autorka niniejszego opracowania uzywa w tekscie terminu ,szkofa”.
4 Mowa o okresie od marca 2020 do lutego 2021 r.
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Zarzadzanie kryzysowe

nalezatoby nieco uporzgdkowaé kwestie réznorodnosci ujec tego, co nazywamy zarzagdzaniem
kryzysowym.

Zajmijmy sie przez chwile przedmiotem zarzgdzania kryzysowego. Czym jest kryzys? Jak go
rozumieé? Stownik jezyka polskiego PWN?> uswiadamia ham wieloznacznosé interpretacyjna
wspomnianego pojecia, opisujac kryzys m.in. jako:

e sytuacje, w ktoérej jakis konflikt staje sie tak powazny, ze grozi przykrymi lub tragicznymi
w skutkach konsekwencjami;

e zatamanie sie jakiego$ procesu;

e stan zniechecenia i utraty motywacji do zycia i pracy;

e zachwianie jakiego$ systemu wartosci lub pozycji czegos.

Wieloznaczno$é pojecia potwierdzajg rowniez liczne interpretacje kryzysu w naukach spotecznych®.
Przyktadowo:

e Wedtug H. Sek” kryzys to HENMISGRIESEN, ktdre charakteryzuje sie takim stopniem
dysproporcji i niezrownowazenia elementéw, ze wymaga to istotnych zmian. Jest to czesto
stan bedacy punktem zwrotnym w jakis procesie.

e Wedtug I. Mitroff® kryzys to efekt pojawienia sie [pll=elerZ= SN E el r2 < ele=llw dziatalnosci
organizacji, w tym czynnikdw wewnetrznych i zewnetrznych o losowym charakterze.

e Wedtug R. Oldcorn® kryzys jest
normalnemu funkcjonowaniu organizacji.

IV L=Ye | (V1= S BV Ve T WS Y- (o il {a Za B Mk ulminacia konfliktow w réznych dziedzinach zycia
. Konflikty sg wszechobecne, nieuniknione, tkwig bowiem w strukturze
spoteczenstwa. Kryzys oznacza rozwdj wydarzen wewnetrznych lub zewnetrznych,

stanowigcych bezposrednie zagrozenie zywotnych interesdow spoteczeristwa.

e Wedtug opisu w Wikipiedii kryzys to termin pochodzacy z greckiego stgr. kpiolg , krisis”,
ktéry oznacza, w sensie ogdlnym,
. Kryzys poszerza znaczenie o takie cechy, jak

nagtos$¢, urazowosé i subiektywne konsekwencje urazu w postaci przezy¢ negatywnych.

Szerokie analizy poréwnawcze podjete przez J. Walas-Trebacz i J. Ziarko!! pozwalajg na okre$lenie
podstawowego zestawu cech kryzysu. Sg to: zaskoczenie, deficyt informacji, spdznione reakcje,
wzrastajgca liczba niechcianych zdarzen, utrata kontroli nad sytuacjg, zagrozenie waznych interesow,

5 Za: Stownik jezyka polskiego PWN [online, dostep dn. 7.02.2021].

6Za: Walas-Trebacz J., Ziarko J., (2010), Podstawy zarzqdzania kryzysowego. Czes¢ 1. Zarzgdzanie kryzysowe

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

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

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

9 Oldcorn R., (1989), Managment, Londyn: MacMillan, s. 237.

10 Wréblewski R., (1998), Wprowadzenie do strategii wojskowej, Warszawa: Akademia Obrony Narodowe;j.

11 Walas-Trebacz J., Ziarko J., dz.cyt.., s. 76.
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Zarzadzanie kryzysowe

wzrost napiecia psychicznego, zbiorowa psychoza i panika. Zdaniem R. Polko!? w kryzysie sprawdza
sie natomiast wszystko, co pozwala go opanowat. Z jednej strony trzeba mie¢ przygotowane
procedury i scenariusze, z drugiej zas nalezy nieustannie szuka¢ niestandardowych rozwigzan.

W takiej sytuacji podejmowanie decyzji, wydawanie zdecydowanych polecen i natychmiastowe
dziatanie jest najwazniejszg kompetencja szefa. Kiedy w gre wchodzi zagrozenie zdrowia lub zycia,
forma dowodzenia jest bliska zarzadzaniu typowym dla stuzb mundurowych. W nagtym kryzysie
warto powotac sztab kryzysowy, ktéry przejmuje dowodzenie organizacja.

»,Zarzadzanie kryzysowe” to jednak nie tylko dziatanie w trybie kryzysu i zagrozenia zdrowia lub zycia.
To rowniez zarzadzanie w odniesieniu do nieco mniejszej skali zagrozenia. Zarzadzanie kryzysowe
obejmuje cate kontinuum od sytuacji trudnych, sytuacji kryzysowych, po kryzys (wypadek, kataklizm,
epidemia) nagty. To co rdznicuje opisane obszary, to dynamika ich rozwoju, a w $lad za tym zakres
dziatan wymaganych do podjecia. Sytuacje trudne i kryzysowe mogg sie rozwija¢ powoli, a tym
samym by¢ w pore zatrzymane. Najwazniejsze jest wychwycenie w pore niepokojgcych sygnatéw.

Kiedy mowa o etapach zarzadzania kryzysowego, trudno wyodrebni¢ state elementy. Zalezg one
bowiem od charakteru kryzysu. Z pewnoscig jednak mozna wydzieli¢ nastepujgce etapy:

e Powotanie zespotu ds. zarzadzania kryzysowego (w tym okreslenie niezbednego obiegu
informacji).

e Organizacja dziatan w kryzysie (w oparciu o przyjete procedury lub natychmiastowe
okreslenie adekwatnych do potrzeb wywotanego przez kryzys).

e Opanowanie i zazegnanie kryzysu.

e Podsumowanie dziatan, opracowanie wnioskéw, wdrozenie sprawdzonych mechanizmoéw
reagowania.

W zarzadzaniu kryzysowym szczegdlnie wazne jest wszystko to, o co zadbano na etapie dziatan
profilaktycznych — poczgwszy od rozwigzan prawnych, przyjetych procedur, a takze kapitatu, jakim
jest kultura organizacyjna w miejscu pracy, ktéra zmobilizuje wszystkich do adekwatnych
wspierajgcych postaw. Tam, gdzie w gre wchodzi zarzadzanie ludZzmi, wszystko ma znaczenie. Ludzie
czesto czujg sie niedoinformowani w kwestii podejmowanych dziatan, nie wiedzg, jaki to moze miec
faktyczny wptyw na ich prace, co zdecydowanie szkodzi ich zaangazowaniu. Zarzadzanie kryzysowe to
zatem adekwatne podejmowanie decyzji i komunikacja z tymi, ktérych dw kryzys dotyczy. Przebieg
tego zarzadzania oraz jego jakosc¢ zalezg natomiast od wielu czynnikéw, o ktdrych w dalszej czesci
opracowania.

Zwigzek zarzgdzania kryzysowego z zarzagdzaniem zmiang

Z uwagi na transformacje w pojmowaniu zarzadzania, jaka sie dokonata od czasu lat 60. XX w.,
wydaje sie, ze tym, co wspdtczesnie budzi zainteresowanie osdb zarzadzajacych jest
. W zmiane wpisane jest bowiem zaréwno ujecie strategicznego rozwoju, zmiana
operacyjna, zmiana transformacyjna kazdej organizacji, jak i zarzadzanie kryzysowe. Wobec zmiany
nie ma uprzywilejowanych. Kazdy jest rowny wobec mechanizmoéw psychologicznych, jakie zmiana

12 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

wywotuje. To, co réznicuje obszar zarzadzania zmiang, to fakt, czy jestes jej inicjatorem, czy biorcg,
a takze czy jest to zmiana pozadana i przygotowana do wdrozenia, czy tez nagta, niechciana,
destabilizujgca funkcjonowanie organizacji i ludzi, ktérzy sg z nig zwigzani. A nawet jesli jest to
zmiana wynikajgca z nagtego kryzysu lub tez mniej dynamicznie rozwijajgcej sie sytuacji kryzysowej,
to czy jeste$my zabezpieczeni na wypadek przewidywalnych konsekwenciji.

Zdaniem P. Duckera , przysztos¢ jest nieprzewidywalna, ale mozna jg tworzy¢ (...) Planowanie
strategiczne stanowi trudne i ryzykowne zajecie, niemniej jednak jest to jeden z najwazniejszych
obowigzkéw menedzerdéw (...) Tajemnica sukcesu tkwi w tym, aby nie traktowa¢ opracowanego planu
jako niezmiennego — wrecz przeciwnie, nalezy go regularnie ocenia¢ i wprowadzaé¢ don zmiany wraz

z uptywem czasu”*3, Ducker szeroko opisuje réwniez mechanizmy zarzadzania kryzysowego
nawotujac do stosowania szeroko rozumianej profilaktyki, bowiem kiedy kryzys juz nastgpi (wypadek,
katastrofa lub cokolwiek nagtego i paralizujgcego funkcjonowanie organizacji) ,w takich przypadkach
nie ma czasu na opracowywanie nowych planéw. Scenariusze dziatania muszg by¢ przemyslane

z wyprzedzeniem (...) Nalezy unikaé zaskoczenia spowodowanego zmiang (...) Menedzer musi

z wyprzedzeniem by¢ przygotowany na zagrozenia, aby poradzi¢ sobie z problemami i wykorzystac

szanse”'*,

Podejmujgc eksperymentalng prébe zdefiniowania samego pojecia zmiany, najczesciej spotkamy sie
ze skojarzeniami typu: opdr, lek, nieche¢, wysitek, a czasem: rozwéj, rados¢, ekscytacja. Bardzo
czesto sama proba ustalenia znaczenia ww. pojecia wzbudza emocje kojarzone z tym zagadnieniem.
Dzieje sie tak, poniewaz najczesciej nie jesteSmy przygotowywani do zmian, przezywamy je
nieswiadomie i radzimy sobie z nig intuicyjnie. W zyciu zawodowym tak czesto konfrontujemy sie

z negatywnymi skutkami Zzle wprowadzanych zmian, czy nawet narzucania ich nam z dnia na dzien, ze
trudno sie dziwi¢ braku naszego entuzjazmu wobec kolejnych. | choé temat zmian jest przedmiotem
szczegblnego zainteresowania nauk spotecznych (psychologii, ekonomii, zarzgdzania ludzmi itd.), a na
temat przeprowadzania zmian napisano tysigce ksigzek, poradnikéw, studidow przypadkéw — to nadal
wielu z nas widzi w tym wiecej zagrozen anizeli szans. A tymczasem swiadomosé etapdw zmiany,

a w $lad za tym reakcji na zmiane, daje ogromne poczucie bezpieczenstwa. Ba! Stanowi o mocy
sprawczej kazdego szefa. Ten bowiem, znajgc mechanizmy zmiany, a takze pozgdane kroki
operacyjne zwigzane z jej przeprowadzaniem, bedzie potrafit optymalizowac jej przebieg

z uwzglednieniem czasu, ludzi, proceséw oraz innych niezbednych zasobdw.

Temat zarzadzania zmiang w ostatnich latach od podstaw zostat niezwykle szeroko opisany w réznych
opracowaniach Osrodka Rozwoju Edukacji, wobec czego Autorka niniejszego opracowania zacheca
do ich lektury®®. Bedzie to pomocne w gtebszej analizie opracowanych w niniejszym materiale tresci,
ktdre znacznie poszerzajg podstawowe ujecie zmiany. Na potrzeby ugruntowania Czytelnika

w podstawach zarzadzania zmiang, krétko zostanie zaprezentowany tylko ,

13 Cohen W., (2013), Wyktady Duckera. Zapomniane nauki najlepszego na $wiecie wyktadowcy zarzqdzania,
Warszawa: MT Biznes sp. z 0.0, s. 182-183.

14 Tamze, s. 188-189.

15> Domaradzka-Grochowalska, Z, Wachowiak J., (2013), Szkota jako organizacja uczg sie — rola zewnetrznego
wsparcia, materiaty szkoleniowe opracowane na zaméwienie Osrodka Rozwoju Edukacji oraz Domaradzka-
Grochowalska Z., Kazimierska I., Tomaszewicz D. i in., (2013), /dea procesowego wspomagania. Modut 1.
Materiaty szkoleniowe dla nauczycieli i pracownikow instytucji wsparcia szkoty w zakresie zadan Szkolnych
Organizatoréow Rozwoju Edukacji [online, dostep dn. 15.01.2021].
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Zarzadzanie kryzysowe

po to aby pokaza¢ Czytelnikowi korelacje poszczegdlnych etapdw zarzadzania zmiang w ujeciu
zarzadzania kryzysowego.

Zarzadzanie zmiang jest definiowane przez Kottera jako proces osiggania skutecznego wdrozenia
zmian poprzez ich planowanie i systematyczne wprowadzanie z uwzglednieniem
1o [o]eTeTe [e] I AR L]V MProces wdrazania zmian Wymaga czasu, a skuteczna inicjatywa zmiany

el IR EN (e rAn) (e lEl = el WA Zdaniem Kottera niezbedne jest wykonanie oSmiu zasadniczych

krokéw, sktadajgcych sie na trzy gtdwne etapy dokonywania transformacji:

Etap 3:
Implementacjai
utrwalenie zmian

8. Utrwalanie zmian

7. Niepoddawanie sie

ERpS 6. Niewielki, lecz szybisukces
Zaangazowaniei

upetnomocnienie catej 5. Umotliwienie dziatania
organizacji

4. Rzetelna komunikacjajako warunek zaangazowania zespotu

Etap L: 3. Ustalanie odpowiedniej wizji

Wypracowanie klimatu

& : 2. Tworzenie zespotu kierujgcego zmianami
sprzyjajacego zmianom

1. Uswiadomienie PILNOSCI | WAZNOSCI wprowadzania zmian

Rys. 1. O$miokrokowy model skutecznego wprowadzania zmian®

Biorac pod uwage zarzadzanie w kryzysie, wydawacd by sie mogto, ze nie ma zastosowania zaden

z zaprezentowanych krokdw Kottera. Kryzys wymaga bowiem nagtych decyzji i dyscypliny we
wdrazaniu polecen. Inaczej sie juz jednak ma kwestia zarzadzania kryzysowego wobec sytuacji
trudnych, ktorych dynamika jest na wstepnym etapie rozwoju. Na poziomie operacyjnym jest to nic
innego jak etap [FRELIEANEIEN I NRYE Ao Neleidgd=l ) Wi EI\ASbEld[|, ktdra jest niechciana

i ostabia organizacje'’. Etap ten moze wynikaé zaréwno z potrzeby korekty tego co juz organizacji
(w tym np. oswiacie samorzgdowej) nie stuzy, jak i intencji rozwoju organizacji bez doswiadczania

jeszcze dotkliwych skutkédw zaniedbania w dziataniach rozwojowych.

Wypracowanie [UEIES AT EIElE o0t el obejmuje trzy pierwsze kroki przeprowadzania

zmiany i zarzadzania kryzysowego w sytuacji, ktorej zaniedbanie moze przynosic¢ dotkliwe skutki.
Gtéwnym etapem tego celu jest wykrzesanie z ludzi energii, ktéra umozliwia rozpoczecie procesu.

16 Kotter J., (2008), Sedno zmian. Narzedzia i taktyki pozytywnej transformacji twojej firmy, Gliwice:
Wydawnictwo HELION, S. 16.
17 llekro¢ w tekscie bedzie mowa o organizacji, nalezy odnosié to pojecie do o$wiaty samorzadowej.
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Zarzadzanie kryzysowe

USWIADOMIENIE PILNOSCI | WAZNOSCI WPROWADZANIA ZMIAN WEDtUG KOTTERA

Co dziata? Co nie dziata?

Ukazywanie innym potrzeby zmian za pomocg Koncentrowanie sie wytgcznie na opracowywaniu
przekonywujgcych dowoddw, ktére mozna zobaczyé, | racjonalnych argumentéw dla projektow
poczuc i dotknac. biznesowych. Wprowadzanie zmian w sytuacji,

w ktdrej ignoruje sie wystepowanie uczuc
blokujacych zmiany.

Ukazywanie innym prawdziwych i dramatycznych Lekcewazenie braku poczucia pilnosci

dowoddw spoza organizacji, ktére jednoznacznie wprowadzania zmian i przeskakiwanie do etapu
wskazujg na koniecznos¢ przeprowadzania zmian. tworzenia wizji i strategii zmian.

Nieustanne poszukiwanie niedrogich i prostych Przekonanie, ze w sytuacji kryzysowej nic nie uda sie
sposobdw na zmniejszenie poziomu osiggnacd.

samozadowolenia.

Unikanie niedoszacowania poziomu Przekonanie, ze nie bedgc szefem niewiele mozna
samozadowolenia, ztosci i leku. zrobic.

Tab. 1. Pierwszy krok przeprowadzania przez zmiane wedtug Kottera®®

Jak uswiadamia¢ innym poczucie waznosci i pilnosci zmian?*®

Poinformuj ludzi z wyprzedzeniem, aby mieli czas pomysleé¢ o skutkach zmiany i jej wptywie
na nich samych.

Wyjasnij ogdlne cele zmiany — uzasadnij jg i powiedz, kiedy i jak bedzie wprowadzona.

Pokaz ludziom, jakie korzysci zmiana im przyniesie. BagdzZ szczery wobec pracownikow, ktorzy
moga ponies¢ straty w wyniku zmiany.

Zwrd¢ sie do wszystkich, ktérych zmiana dotyczy, o aktywne uczestnictwo w kolejnych
stadiach procesu zmiany.

Utrzymaj droznos¢ kanatow informacyjnych. Zapewnij pracownikom mozliwosé
przedyskutowania zmiany. Zachecaj do stawiania pytan, komentowania i wyrazania ocen.
Badz elastyczny w ciggu procesu zmiany. Przyznawaj sie do btedéw i wprowadzaj korekty
wszedzie, gdzie jest to konieczne.

Stale okazuj wiare i zaangazowanie w przeprowadzong zmiane. Potwierdzaj swe przekonanie
o mozliwosci pomysinego jej zrealizowania.

Badz zrédtem entuzjazmu, pomocy, zadowolenia i uznania dla tych, ktérzy angazujg sie

W proces przemian.

18 Tamze.

1% Dotyczy zarzadzania kryzysowego, ktére nie dotyczy mierzenia sie z sytuacjg bezposredniego zagrozenia
zdrowia i zycia. Wtedy bowiem mamy do czynienia z kryzysem, ktéry wymaga szybkich decyzji i dyscypliny w ich
wdrazaniu. Nie ma tu miejsca na dyskusje. Decyzje podejmowane sg centralnie, a brak ich wdrazania podlega
surowym karom.
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Zarzadzanie kryzysowe

Drugim, niezbednym krokiem jest SaWelgd=lg (Ao lol SRV E[e el E|. Warto pamietad przy tym

o kilku waznych kwestiach:

e zespot kierujacy zmiang powinny tworzy¢ osoby, ktére umiejg pracowac w grupie;

e cztonkowie zespotu muszg ufaé sobie nawzajem i szanowac¢ punkt widzenia pozostatych

kolegow;

e zespdt musi znac cel, ktdry jest wspdlny dla nich wszystkich.

TWORZENIE ZESPOtU KIERUJACEGO ZMIANAMI wg KOTTERA

Co dziata?

Co nie dziata?

Okazywanie entuzjazmu i zaangazowania (lub
pomaganie innym w wyrazaniu tego rodzaju uczucd)
w celu pozyskania odpowiednich ludzi do
wspotpracy.

Kierowanie zmiang przez staby zespét zadaniowy,
osamotniong jednostke, skomplikowane
wewnetrzne struktury zarzadzania lub podzielony
wewnetrznie zespot.

Tworzenie (lub pomoc w tworzeniu) atmosfery
zaufania i ducha pracy zespotowej niezbednej do
efektywnej pracy.

Rezygnacja z podjecia dziatan w momencie, kiedy
okolicznosci lub osrodki decyzyjne utrudniajg
stworzenie odpowiedniego zespotu.

Ustalenie odpowiednich konwencji spotkan zespotu
kierujgcego zmianami — chodzi o to, by
zminimalizowad frustracje i zmaksymalizowa¢é
wzajemne zaufanie.

Préby rezygnacji z realizacji inicjatywy lub zabiegania
o zmiane ,beznadziejnej” postawy kluczowej osoby
W organizacji.

Skupienie wysitkdw na realizacji zatozen kroku
pierwszego, czyli wzbudzania pilnosci
wprowadzania zmian, jezeli realizacja kroku
drugiego jest niemozliwa lub jezeli osoby kluczowe
dla realizacji procesu zmian, uwazaja, ze jest
niemozliwa.

Realizacja kroku drugiego, w sytuacji kiedy grupa nie
przeszta pomysinie kroku pierwszego.

Tab. 2. Drugi krok przeprowadzania przez zmiane wedtug Kottera?®

Swiadomosé wizji zmiany jest kluczowa dla powodzenia w jej wdrozeniu. AN ERERELEC E IS A

wizja:

e nadaje kierunek dziataniom realizowanym w organizacji (na poziomie os$wiaty

samorzgdowej), jest argumentem za spdéjnoscig decyzji podejmowanych w réznych
q )), ) g poj q decyzjl pode) y Y

obszarach i na réznych szczeblach organizacji;

e motywuje pracownikéw do podejmowania okreslonych dziatan;

e pomaga w wydajny i szybki sposdb skoordynowad dziatania pracownikow.

Wizja powinna inspirowac i angazowac ludzi na wszystkich szczeblach organizacji, a takze by¢

zrozumiata dla wszystkich cztonkéw organizacji tak, aby mogli sie z nig identyfikowaé. Reasumujac,

wizja powinna byc¢:

20 Tamze.
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Zarzadzanie kryzysowe

e wyobrazalna — ukazujgca obraz tego, czym organizacja bedzie w przysztosci;

e pozadana— wyrazajaca potrzeby pracownikdéw, odbiorcéw swiadczonych przez organizacje
ustug;

e realna —mozliwa do urzeczywistnienia;

e ukierunkowana — utatwiajgca, poprzez swojg przejrzystosé, procesy podejmowania decyzji;

e elastyczna — bedaca na tyle ogdlng, aby wyzwoli¢ inicjatywe jednostek i umozliwié
dostosowanie organizacji do zmieniajgcych sie warunkdw;

e komunikatywna — pozwalajaca sie w szybki, tatwy, prosty i sposéb przedstawié.

Co dziata? Co nie dziata?

Préby zobaczenia (dostownie) przysztosci. Zaktadanie, ze do wykonania skoku w przysztos¢
wystarczg zwykte plany i budzety.

Wizje tak jasne, Zze mozna je wyrazi¢ w czasie jednej Tworzenie wizji, ktora bytaby nadmiernie analityczna

minuty lub zapisaé na jednej kartce papieru?® i oparta na danych finansowych.

Wizje poruszajace emocje oraz strategie na tyle Wizje oparte na cieciu kosztéw, ktére moga
Smiate, aby prowadzity do realizacji $miatych wizji. wywotywac depresje i leki u pracownikéw.
Przywigzywanie duzej wagi strategicznemu Proponowanie ludziom czterdziestu czterech
zagadnieniu tempa wprowadzania zmian. racjonalnych argumentéw, dla ktérych powinni

opracowywac strategie $mielsze niz robili to do tej
pory.

Tab. 3. Trzeci krok przeprowadzania przez zmiane wetug Kottera??

Przedstawione szerzej trzy pierwsze kroki przeprowadzania zmiany sg kluczowe z perspektywy
budowania przez JST klimatu sprzyjajgcego zmianom, co stanowi przy okazji budowanie kapitatu

w postaci kultury organizacyjnej wspotpracy z kadrg kierowniczg szkét, na wypadek mierzenia sie

w przysztosci z trudnymi sytuacjami. Jakkolwiek bowiem ekscytujace jest przeprowadzanie zmiany

W rozumieniu 23, to paradoksalnie zmiane tatwiej jest przeprowadzié, gdy dotyczy
ona konkretnego problemu, jasno zdefiniowanej potrzeby niz dos¢ ogdlnego celu, jak np. rozwdj
oswiaty samorzadowej, zmiana kultury organizacyjnej czy nawet usprawnienie pracy zespotu.

Pierwszg cechg skutecznej zmiany jest skorelowanie:
e kluczowych probleméw, przed jakimi stoi organizacja;
e 0s06b, ktorych te problemy dotyczg i ktore skorzystajg na ich rozwigzaniu;

e zasobodw, ktdre sg niezbedne w procesie zmiany, takich jak: czas, Srodki finansowe i moc
sprawcza.

21 Blanchard K., Spencer J., (2011), Jednominutowy menedzer, Warszawa: MT Biznes sp. z 0.0.

22 Tamze.

23 przyktadowo: budowania wizji i strategii rozwoju odwiaty — wszak wigze sie z pracg twércza, daje duze pole
do popisu osobom zaangazowanym w prace projektowe.
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DAWNIEJ TERAZ

Proces zmiany mozna w petni zaplanowaé.

Proces zmiany jest jedynie cze$ciowo przewidywalny.

Zmiana bazuje na jednym, centralnym,
dominujacym procesie.

Zmiana opiera sie na réznorodnych procesach.

Zmiana dotyczy ludzi. To na nich ukierunkowany
jest proces zmiany.

Ludzie uczestniczg w procesie zmiany. Sg za niego
odpowiedzialni i sg jego partnerami.

Opor jest nieuniknionym elementem procesu
zmiany.

Opdr mozna eliminowad poprzez delegowanie
odpowiedzialnosci za poszczegdlne etapy zmiany.

Strukture procesu zmiany mozna przedstawic
w formie sformalizowanego planu, zawierajacego
wigzgce terminy, fazy i dziatania.

Struktura procesu zmiany jest dynamiczna i elastyczna.
Mozna okresli¢ jedynie jej ogdlne ramy.

Organizacja jest strukturg statyczna.

Organizacja stale sie rozwija, dzieki zachodzgcym
W niej procesom zmiany oraz innym czynnikom.

Proces zmiany posiada jasno okreslony cel.

Proces zmiany opiera sie na atrakcyjnej wizji
przysztosci oraz na réznorodnych celach
szczegbdtowych.

Otoczenie organizacji jest przewidywalne i stabilne.

Otoczenie organizacji jest nieprzewidywalne
i niestabilne.

Zmiana jest wdrazana odgodrnie.

Zmiana jest wdrazana oddolnie.

Tab. 4. Paradygmat zmiany nastawienia na zmiane w organizacjach?*

Drugg cecha skutecznej zmiany jest [(sfo el EIERIERE [l wdal el el geole=6). Organizacja moze

wygenerowac niezbednga site napedowg pozwalajacg poradzié sobie z potencjalnymi zagrozeniami.
Stanie sie tak wéweczas kiedy przygotowujac sie do przeprowadzania zmiany dokona sie wstepnego

rozeznania poziomu niezbednych kompetencji kadry zarzgdzajgcejlideyAW ) IR I ERVN | I IRl [=Y4S

rozwoju wobec oséb, ktére beda zaangazowanie w okreslone wazna zadania.

Trzecig cechg skutecznej zmiany jest uznanie, ze Ayl ELV AL LAVET RN [oF-E W oMo [TeE 3 =06 e -l 3 1[=),

Takie dziatanie skutkuje pozorowaniem wymaganych zachowan, a nastepnie ich stopniowym
zanikiem. Zmiana zachowan nastepuje wskutek czynnikdw, ktére je stymulujg, o czym szerzej bedzie

mowa w dalszej czesci niniejszego opracowania.

Czwartg cechg skutecznej zmiany jest skorelowanie nastepujacych czynnikow:

o (o]l NEITER BN B4 N a4 slei ()<Y — zwtaszcza pomiedzy réznymi dziatami lub

grupami specjalistéw w organizacji;

TIlUmacnhianie zaangazowania W wyznaczone cele organizacji
o [{rAVIERIEN NN Telnale ==l (6], ktore sg bezposrednio zwigzane z poprawg wynikéw

organizacji.

2 Cannon J. A., McGee R., (2012), Rozwdj i zmiana organizacji, Warszawa: Wolters Kluwer Polska, s. 22.
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Zarzadzanie kryzysowe

Pamietajmy jednak, ze na nic sie zda wybidrcze traktowanie ww. czynnikéw, bowiem organizacja

moze usprawniac prace zespotowa, ale jesli nie bedzie temu towarzyszyé poprawa zaangazowania, to

woéwczas wyniki nie bedg tak dobre, jak mogtyby by¢. Doskonalenie nowych kompetencji bedzie

skuteczne, ale przy braku wydajnej pracy zespotowej nie zostang one w petni wykorzystane.

Fundamentem powodzenia jest natomiast budowanie i state weryfikowanie kultury organizacyjnej

i wspotpracy w relacji jednostka samorzadu terytorialnego a jednostki organizacyjne prowadzone

przez JST.

Reakcje na kryzys i zmiane

Jak juz wczesdniej wspomniano, zmiana jest nieodtgcznym elementem kazdej rozwijajacej sie

organizacji — zarowno ta chciana i zaplanowana, jak i ta niechciana, nagta i czesto destabilizujgca

funkcjonowanie organizacji. Pomimo tego, ze $wiat zmienia sie kazdego dnia, a ludzie d3zg do

kreowania nowych, innowacyjnych rozwigzan, bardzo czesto spotykamy sie z niechecig wobec zmian,

ludzie buntujg sie wobec kolejnych préb wprowadzaniu zmian w organizacji. Trzeba pamietac zatem,

Ze nie zawsze wdrozenie zmiany przebiega bezbolesnie. W zasadzie — kazda ,,narzucona” i niechciana

zmiana poczgtkowo oznacza pogorszenie. Spada efektywnosé, jakosé, zaangazowanie. Dzieje sie tak,

poniewaz stare nawyki, chociaz coraz mniej efektywne, byty dobrze opanowane i stanowity podstawe

bezpieczenstwa. Nabycie nowych schematdw dziatania zazwyczaj wymaga czasu i wigze sie

z dodatkowym wysitkiem.

Proces zmiany najlepiej obrazuje [{FANENAnlEWA RAWVGEL:

WYSOKIE

Pewnosc siebie
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Zarzadzanie kryzysowe

Rys. 2. Krzywa zmiany wg o$miokrokowego modelu skutecznego wprowadzania zmian?

VNP o P2 (A E I ENAE N E el l=N v oforAp E I EN L LT NaEN [\ (zwitaszcza kiedy dotyczy kryzysu) stanowi

jeden z krytycznych momentdéw catego procesu. Konfrontujemy sie bowiem nie tylko z wtasnymi
lekami, ograniczeniami, sztywnoscig myslenia i innymi zmiennymi blokujacymi nasze dziatanie, ale
rowniez — jesli jestesmy osobg, ktérej zadanie bedzie przeprowadzenie przez zmiane zespotu —
mierzymy sie ze wszystkimi potencjalnymi reakcjami tych, ktérych zmiana bedzie dotyczyta. Na tym
etapie mogg pojawic sie réznorodne problemy, poczawszy od oporu pracownikdw wobec zmiany,
wysokiego poziomu stresu, ktory bedzie wptywat na ich wydajnosé, poprzez utrate tempa pracy, a na
réoznorodnego rodzaju konfliktach konczac. Dlatego tak wazne jest, aby zawczasu podjg¢ wszelkie
kroki oraz przewidzie¢ reakcje i prawdopodobne utrudnienia we wprowadzaniu zmiany.

komunikowania zmiany jest krytycznym momentem, ale etap wdrozenia moze by¢ réwniez bolesny.

Przy planowaniu zmiany czeste jest btedne oczekiwanie, ze bedzie to logiczny i operacyjny proces
przejscia z punktu A do B. Sytuacja moze by¢ jednak daleko odmienna od oczekiwan. Istotg modelu
zmiany wg modelu Kottera jest koniecznos$¢ wptywania na zachowania ludzi.

° to obronna reakcja organizmu, ktéry nie dopuszcza zagrazajgcych informacji
do swiadomosci. Skutecznym dziataniem przetozonego bedzie dostarczanie szeregu
informacji niepozostawiajgcych ztudzen co do tego, co sie dzieje.

. to moment, w ktérym informacja o nieuchronnosci zmiany dotarta do
Swiadomosci osob. To do$é wymagajacy etap dla 0sdb zarzgdzajacych, bowiem w kryzysie nie
dos¢, ze sami mierzg sie ze swoimi trudnymi do opanowania emocjami, to dodatkowo
potrzebujg zapanowac nad emocjami 0séb, ktérymi zarzadzajg. To etap, kiedy wielu osobom
towarzyszy poczucie utraty kontroli, co wywotuje uczucia irytacji, rozdraznienia, a nawet
agresji. Do warstwy Swiadomosci dochodzg tez strach i niepewnosé.

° to moment przetomowy, kiedy nastepuje czeSciowe pogodzenie sie z faktem, ze
to, co stare, jest niemozliwe do utrzymania i mimo obaw zaczynamy patrze¢ w przysztos¢,
uwzgledniajgc zmiane. To wazny moment, poniewaz zaczynamy dostrzegaé pojawiajace sie
przed nami szanse i mozliwosci wynikajace z zaistniatej sytuaciji.

° to moment, w ktédrym przestajemy dostrzegac zmiane jako przeszkode, staje
sie ona czyms$ naturalnym. Prowadzi to do sytuacji, w ktdrej nowe rozwigzania przestajg by¢
zmiang, a stajg sie codzienng pracgy. Koncentrujemy sie wowczas na pracy i jej efektach, a nie
na tym co nowe. Nie oznacza to jednak, ze nie widzimy minuséw zmiany — pojawia sie jednak
tendencja do koncentrowania sie na jej plusach.

Wiecej na ten temat — podczas szkolenia ,, Zarzadzanie kryzysowe”.

Kultura i klimat organizacyjny pracy w relacji z jednostkami organizacyjnymi
prowadzonymi przez JST

System oswiaty to system wzajemnie powigzanych elementéw (instytucji, przepisow, procedur, form
pracy), z czego gtdwnym elementem systemu s3 ludzie. Wszedzie tam gdzie organizacje tworzg

25 Skata M., (2007), Psychologia zmiany. Rzecz dla wscieknietych, Gliwice: HELION.
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Zarzadzanie kryzysowe

ludzie, wazny jest sposdb zarzgdzania nimi, a w $lad za tym jako$¢ pracy. Zdaniem E. Scheina®
,kultura organizacyjna” jest tym dla organizacji, czym osobowo$¢ dla cztowieka. Twércy narzedzia
pomiaru klimatu organizacyjnej Delight Index™ pordwnujg go natomiast do klimatu w znaczeniu
geograficznym. Dobre warunki sprawiajg, ze w okreslonym miejscu na Ziemi zycie moze kreatywnie
rozwijaé sie i rozkwita¢. Podobnie jest z klimatem organizacyjnym — wtasciwy dla profilu organizacji
klimat pozwala jej rosng¢, dojrzewad i stwarza¢ warunki do dalszego rozwoju. Dobry klimat tworzy
optymalne srodowisko odpowiednie dla konstruktywnych zachowan i rozwoju kompetencji
pracownikéw. W literaturze przedmiotu mozna spotkac szereg réznych uje¢ kultury organizacyjnej.
Jednym z pierwszych rozwazan nt. konceptualizacji zagadnienia kultury organizacyjnej byta typologia
opracowana przez Harrisona?’ (wytonit cztery typy ideologii organizacyjnych: wtadzy, roli, zadaniowej
i osobowej), dla ktérej w 2003 r. zostat wypracowany .
Badania Harrisona kontynuowane byty przez Handy’ego, ktéry na poczatku XXI w. zintegrowat
dorobek Harrisona z pdzniejszymi pracami dot. problematyki kultury organizacyjnej, uwzgledniajac
w nowym ujeciu mozliwosci oddziatywania na kulture organizacyjng, dokonywania jej zmian,
ksztattowania pozadanych struktur organizacyjnych i rozwijania procesu uczenia sie organizacji®.
Typologia kultury organizacyjnej zaproponowana przez Handy’ego, to: kultura Zeusa, Apolla, Ateny

i Dionizosa. Kulture organizacyjng Handy okresla jako zbiér gteboko zakorzenionych przekonan
pracownikéw danej organizacji, odnoszacy sie do sposobu organizowania pracy, co mozna uja¢ na
jednym z wymiardw stopnia centralizacji i stopnia formalizacji funkcjonujgcego w organizacji.

Wysoka centralizacja
zarzadzania

£
Kultura zadaniowa (Atena) Kultura roli (Apollo)
Jest to kultura ekspertow, Zasady, procedury, hierarchia—
organizacji zadan. formalne role i status.
Cechuje jg kontrola efektow. Cechuje jg biurokracja.
Niska Czgsto spotykanaw szkole. Czesto spotykanaw urzedach.
formalizacja < Wysoka
pracy S— formalizacja
Kultura osobowa (Dionizos) Kultura wtadzy (Zeus) pracy
Jest to kultura wolnosci, talentow Jest to kultura wtadzy przywodczej
oraz kulturg jednostki. i krétkich kanatéw
Cechuje jg zewnetrzna kontrola komunikacyjnych.
efektdéw. Czesto spotykanaw Cechuje jg zardwno kontrola
branzy artystyczne;j. procesow jak i efektow.
y

Niska centralizacja
zarzadzania

26 Edgar Schein — amerykanski psycholog spoteczny specjalizujgcy sie we wspieraniu zarzadzania

w przedsiebiorstwach i organizacjach. Badacz kultury organizacyjnej. Wywart istotny wptyw na wspoétczesne
koncepcje zarzadzania wprowadzajgc szereg nowych pojec, ktore na dobre przyjety sie w jezyku menedzeréw.
27 Harrison R., (1972), Understanding Your Organization’s Character, ,Harvard Business Review”, May—June.
2 Furmanik M., (2012), Kultura organizacyjna w szkotach réznych krajéw, ,Zarzadzanie Publiczne”, nr 1(21).
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Zarzadzanie kryzysowe

Rys. 3. Model profiléw kultur organizacyjnych Harrisona i Handy’ego?®

Wydarzenia ostatnich lat pokazujg kolejne ujecie kultur organizacyjnych, zwigzane jest z nasilajaca sie
nieprzewidywalnoscig warunkow funkcjonowania organizacji, a tym samym w naturalny sposdb
wptywajg na zmiane hierarchii wartosci organizacyjnych. Jedna z najwazniejszych kompetencji
zaréwno pracownikow, jak i kadry zarzgdzajgcej, jest , a w $lad za tym
zarzgdzanie zmiang (W tym rowniez sobg w zmianie )Ry EIAe N e Ll IR Tl fn EIP£ el

wzbogaci¢ nalezy o zagadnienie [{IiEIIReI=ElaIPE 0 [31=1:6] odpowiedzialnego za budowanie
atmosfery pracy sprzyjajgcej ksztattowaniu sie i doskonaleniu kluczowych kompetencji zwigzanych ze

zmiana.

Metodologia Advisio

W sSwiecie wspdtczesnego biznesu i nowoczesnych organizacji, nie sposdb ignorowac potrzeby
statego monitorowania klimatu organizacyjnego. Ten bowiem w szybki i sprawdzony sposdb
informuje nas o tym, czy klimat organizacji sprzyja optymalizacji pracy zatrudnionych w niej oséb.
Narzedziem pomiaru rozwoju organizacyjnego pomagajace zaangazowac pracownikéw

w strategiczny dialog i efektywna realizacje celéw w organizacji jest Delight Index™. Pomiar tym
narzedziem jest ustugg komercyjna, ktéra — jak kazda ustuga oferowana na wolnym rynku — jest
ptatna. Niemniej jednak warto poznaé zatozenia pomiaru tym narzedziem, poniewaz zadne inne nie
jest dostepne w Polsce.

O organizacjach przysztosci (w terazniejszosci) mowi sie, ze sg elastyczne, innowacyjne

i przedsiebiorcze®. Jako ze sercem oswiaty s3 ludzie, wazne jest, aby klimat o$wiaty samorzadowej
sprzyjat budowaniu odpowiednich postaw zatrudnionych na kazdym szczeblu uszeregowania

w systemie ludzi.

Delight Index™ w sposdb profesjonalny pokazuje organizacje oczami pracownikéw, bada poziom
satysfakcji i poczucia bezpieczenstwa, a tym samym diagnozuje srodowisko rozwoju ludzi. Mierzy
klimat w organizacji w sposéb funkcjonalny, inaczej méwigc odpowiada na pytanie: Czy panujacy
w organizacji klimat (umiarkowany, tagodny lub surowy), jest odpowiedni do jej potrzeb
rozwojowych? Pozwala nam zobaczy¢ nie tylko to jak jest, ale tez to jak powinno by¢.

2% Opracowanie inspirowane materiatem zamieszczonym w artykule Grzegorza Wudarzewskiego (2018),
Walidacja Kwestionariusza Kultury Organizacyjnej Harrisona i Handy w warunkach polskich; Wyzsza Szkota
Bankowa we Wroctawiu, Wydziat Finanséw i Zarzadzania.

30 sys-Januchowska A., Stariczyk S., (2005), Organizacja przysztosci — préba konceptualizacji podstawowych
kategorii epistemologicznych, [w:] Stabryta A. (red.), Innowacyjnos¢ we wspdfczesnych organizacjach, Krakow:
Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j.
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Zarzadzanie kryzysowe

Rys. 4. Wskaznik graficzny pomiaru klimatu organizacji. Zrédto: broszura Delight Index™

e Klimat ,fagodny”, czyli taki, ktory wiekszos$¢ respondentéw uznata za sprzyjajgcy badanym

P21 Lo IWET e [o]a s We 1o VIRN XA W Stophniu optymalnym lub przesadnymf

e Klimat ,,umiarkowany”, czyli taki, ktéry wiekszos¢ oséb uznata za sprzyjajgcy badanym

zachowaniom .

o Klimat ,surowy”, czyli taki, ktéry wiekszos¢ respondentéw badania postrzega jako
w sprzyjajacy zachowaniom pracownikow, ktérych sie od
nich oczekuje.

Delight Index™ weryfikuje domyslny zestaw wskaznikdw oparty na modelu Organizacji Przysztosci. Sg
to 4 grupy zachowan:

1. Samoprzywdédztwo
2. Innowacyjnosc

3. Adaptacyjnosé

4. Przedsiebiorczos¢

IeETalavlileke — proces dostosowania sie do zmian, wymagan, otoczenia. Wsréd weryfikowanych
wskaznikdw zachowan znajdujg sie np.:

e dzielenie sie wiedzg z innymi,

e budowanie sieci kontaktéw zawodowych,

e wspieranie innych oséb w organizacji,

e informowanie otoczenia o przebiegu i efektach wtasnych dziatan,
e dzielenie sie zadaniami i odpowiedzialnoscig z innymi ludzmi.

— che¢ do podejmowania réznych spraw i umiejetnos¢ pomyslnego ich
zatatwienia. Zasadnicze cechy przedsiebiorczosci to umiejetnosé dostrzegania potrzeb i doskonalenia
pomystéw oraz gotowos$¢ do podejmowania ryzyka. Wsrdd weryfikowanych wskaznikéw zachowan
znajduja sie np.:

e tworzenie nowych rzeczy z przyjemnoscia i zaangazowaniem,
e szukanie nowych mozliwosci doskonalenia i rozwoiju,
o efektywne dziatanie pod presjg czasu,

Fundusze : § 5
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Zarzadzanie kryzysowe

e radzenie sobie z niejednoznacznosciami i sprzecznosciami,
e zachecanie i inspirowanie zespotu do pracy

[ eNE[Y[a[eKe — wprowadzenie czego$ nowego lub znaczaco doskonalgcego proces czy rezultat.
Wsrdd weryfikowanych wskaznikéw zachowan znajdujg sie np.:

e eksperymentowanie z nowymi pomystami i ideami,

e zastepowanie przestarzatych rozwigzan nowymi,

e tworzenie nowych pomystéw, projektéw i rozwigzan,

e zwracanie uwagi na nieefektywnos¢, niegospodarnosé i marnotrawstwo,
e tworzenie nowych jakosci i potgczenie dostepnych zasobdéw i informacji.

SELalera wa'l el bAd ek zarzgdzanie sobg, wtasnymi myslami, uczuciami i dziataniami w celu osiggania
wtasnych pragnien i postanowien. Wsréd weryfikowanych wskaznikéw zachowan znajdujg sie np.:

e monitorowanie jakosci wykonywanej przez siebie pracy,

e planowanie wtasnej pracy,

e pracaz pasjy,

e samodzielne znajdowanie informacji niezbednych do wykonywania zadan,
e kierowanie wtasnym rozwojem.

Biorac pod uwage niejednoznacznos$é funkcjonowania kazdej organizacji, Delight Index™ pozwala
bada¢, jak te same zjawiska odbierajg rdzne grupy interesariuszy. W oswiacie samorzgdowej mogliby
to by¢ np. kadra kierownicza JST i kadra kierownicza jednostek organizacyjnych, pracownicy
wydziatéw oswiaty w JST, rodzice ucznidéw, klienci zewnetrzni (np. dostawcy), pracownicy instytucji
otoczenia szkoty itp. Perspektywa kazdej grupy badanych osdéb (o ktérych wyzej) jest prezentowana
odrebnie i w ujeciu poréwnawczym (czyli mozemy zobaczy¢, jak ten sam wskaznik zachowania jest
opiniowany przez poszczegdlne grupy odbiorcéw wraz z anonimowymi komentarzami
uzasadniajgcymi wybdr uczestnikdw badania).

Raport Delight Index™ prezentuje wyniki diagnozy za pomocg kilku miar. Przyktadowo:

e Skala Kontekstowa® (niewystarczajgcy / wystarczajacy / optymalny / przesadny) przedstawia

jakosciowg ocene stopnia, w jakim diagnozowana organizacja sprzyja okreslonemu rodzajowi
zachowari pracowniczychl

e Spektrum Dopasowania™ (od nieodpowiedni do odpowiedni) stanowi graficzng interpretacje
odpowiedzi udzielanych na Skali Kontestowej™. Gdy okreslone zachowanie wspierane jest
przez organizacje w stopniu wystarczajgcym lub optymalnym oznacza to,
organizacyjny jest odpowiedni. Gdy zas badane zachowanie jest wspierane w stopniu
niewystarczajgcym lub przesadnym, wnioskujemy, ze klimat organizacyjny jest w tym

zakresie nieodpowiednif
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2 Samoprzywédztwo Perspektywa: Pracownicy
V40 Liczba respondentow: 5, Liczba wskazan: 360
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Rys. 5. Przyktadowa grafika ogdélnego wyniku prezentujacego Skale Kontekstowga® i Spektrum Dopasowania™.
Zrédto: broszura Delight Index™

Poza szeregiem réznorodnych analiz, tym, co niezwykle wzbogaca wynik badania klimatu organizacji,
jest koicowe podsumowanie zbiorcze obejmujace nastepujace kategorie zachowan:

° —to zachowania, ktére w niewystarczajgcy sposéb mogg by¢ rozwijane
w danej organizacji;

° —to zachowania, ktére w wystarczajgcy sposéb moga byc¢ rozwijane
w danej organizacji;

o —to zachowania, ktére w optymalny sposéb moga by¢ rozwijane w danej
organizacji;

° — to zachowania, ktdre w stopniu przesadny moga byc¢ rozwijane w danej
organizacji;

° —to zachowania, dla ktdrych klimat w organizacji wydaje sie bardziej sprzyjajacy
z perspektywy osdb w niej zatrudnionych niz obserwatoréow zewnetrznych;

. —to zachowania, dla ktérych klimat w organizacji wydaje sie bardziej
sprzyjajacy z perspektywy obserwatoréw zewnetrznych niz oséb w niej zatrudnionych.

Czy podczas szkolenia bedzie mozna skorzystac z profesjonalnego badania? Otéz nie. Jak z kazdym
narzedziem psychometrycznym, do wykonania badania uprawnione sg tylko osoby, ktére zostaty do
tego certyfikowane. Autorka niniejszego opracowania uznata jednak, ze sprawny trener prowadzacy
szkolenie bedzie potrafit zbudowad ¢wiczenie wykorzystujgce opisane cechy narzedzia, a Uczestnicy
szkolenia zyskajg mozliwos¢ doswiadczenia pracy ze wskaznikami zachowan chociazby w ujeciu
warsztatowym?., Informacja zwrotna jest btogostawiefistwem, o ile jest chciana, a jej wyniki stuzg
usprawnianiu badanego obszaru. Z catg pewnoscig badanie klimatu organizacji, a w $lad za tym
okreslenie Sciezki rozwoju i doskonalenia klimatu wedtug rozpoznanych potrzeb, jest jedng

31 Trener moze zbudowa¢ z Uczestnikami przyktadowe narzedzie pomiaru i przeprowadzi¢ symulacje éwiczenia,
wykorzystujac metodologie badan 360 stopni.
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Zarzadzanie kryzysowe

z wazniejszych inwestycji stanowigcych element profilaktyki sytuacji trudnych, ktérych z pewnoscia
niejednokrotnie bedziemy w przysztosci doswiadczali.

Profil kompetencyjny oséb odpowiedzialnych za zarzadzanie kryzysowe w JST przez
pryzmat skutecznego zarzadzania i przywodztwa

Integracja zarzadzania i przywddztwa staje sie dzi$ dos¢ czesto koniecznoscig. Nie sposdb bowiem
oddzieli¢ orientacji zadaniowo-wynikowej typowej dla zarzadzania, z orientacjg na ludzi i proces co
jest typowe dla przywddztwa. Dla uporzagdkowania typowych rdznic w pierwotnym pojmowaniu
zarzadzania i przywddztwa, przyjrzyjmy sie ponizszemu poréwnaniu%

e osoby zarzadzajgce kierujg, przywddcy wprowadzajg innowacje;

e o0soby zarzadzajgce kontrolujg, przywddcy wzbudzajg zaufanie;

e osoby zarzadzajgce pytajg ,jak i kiedy”, przywddcy — ,,co i dlaczego”;

e osoby zarzadzajgce wiasciwie wykonujg swoje zadania, przywoédcy wykonujg wiasciwe
zadania;

e osoby zarzadzajgce utrzymuja, przywodcy rozwijaja;

e osoby zarzadzajgce skupiajg sie na systemach, przywédcy na ludziach;

e osoby zarzadzajgce spogladajg w krotkiej perspektywie, przywddcy w dtugiej;

e osoby zarzadzajgce akceptuja status-quo, przywddcy go podwazaja.

Wsrdd dziesigtek modeli zarzgdzania organizacjami, kreowania wizji organizacji i motywowania
innych do dziatania, z pomocg przyszedt Institute of Leadership and Management (jedna

z najwiekszych na Swiecie instytucji zrzeszajgcej i certyfikujgcej menedzerdw), 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 takiego
modelu, ktéry uwzglednia zaréwno kompetencje liderskie, zarzadcze, jak i przywddcze, a przy tym
jest kontekstowe. Badania zespotu powotanego do pracy nad tym zadaniem pokazaty, ze wszystkie
gtowne modele przywddztwa ze $wiata biznesu i nauki maja swoje korzenie w
33. Kazda ze skal ma dwa wymiary, ktdre opisujg okreslone zachowania szefa, zas analiza
wszystkich tacznie i w odniesieniu do kontekstu, ktdry chce pogtebi¢ osoba badana, buduje petny
obraz stylu zarzadzania i przewodzenia. Zaden z wymiardw nie jest dobry ani zly. Istotna jest
natomiast refleksja nad konsekwencjami danych zachowan w kontekscie, ktory jest przedmiotem

EIELIF AR B oJo el sRelelVSZidVIodel ILM72 (Integrated Leadership Measure)

Wyodrebnione skale, o ktérych mowa to:

1. (OREREENIERL B ENIEE WAl Sl [S ERAENEleri| Skala ta mierzy stopien, na ile osoba jest

ukierunkowana na potrzeby zwigzane z wykonywaniem zadania lub na potrzeby ludzi.

2. [BESRHW AL [l[#a4Skala ta mierzy stopien, w jakim dyrektor (lider) zacheca innych do
podejmowania wyzwan, oraz na ile jest wymagajacy i zasadniczy badz elastyczny.

3. e[S EI N E N AR =i e E ) ASkala ta pokazuje, w jaki sposdb lider postrzega swojg

osobe, na ile widzi siebie jako centrum wszelkich dziatan i oczekuje od innych postrzegania

32 7aleznik A., (1977), Managers and Leaders: are They Different?, ,Harvard Business Review”.
33 Kazda skala sktada sie z 10 punktéw.
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Zarzadzanie kryzysowe

siebie w ten sposdb; na ile dyrektor postrzega siebie jako gtdwny punkt kontroli i inicjowania
wszelkich dziatan, a na ile pozwala innym sprawowac wtadze.

i’ arzgdzajgcy przez pochwaty vs. zarzgdzajgcy przez wymagania NEIERER (=N ER (eI q]=13

dyrektora do motywowania pracownikéw — przez pochwaty lub przez stawiane wymagania.
5. 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 osiggnac.
FOparty na zdobytej wiedzy vs. oparty na wrodzonych zasobach SETCREYCNEHERWEEINHY
stopniu lider opiera sie ona na intuicji i instynkcie, a w jakim stopniu zarzagdza w oparciu
o zdobyta w drodze uczenia i doswiadczen wiedzy i umiejetnosciach.

Profesjonalne badanie diagnostyczne generuje réwniez finalny wynik bedacy odpowiedzig na
szczegdtowe skale. Wynik ten zdefiniowany jest na 3 skalach, ktére stanowig najwazniejsze
determinanty efektywnego przywoédztwa. Mowa o:

1. [ChEEEEERER S EEE QIR Ea YA okresla on umiejetnos¢ pracy z ludZzmi i takim ich
kierowaniem aby osiggali okreslone cele.

2. [GIEEEENENIEN slofderd=t-{el [\ el s Mo 1o\ IRl /G s — okresla umiejetnosé pracy z ludZmi w taki

sposoéb, aby zwiekszy¢ ich mozliwosci i umiejetnosci.

3. [GhEEEENEN o Ela 4o lei6) )| — okresla umiejetnos¢ pracy z catym zespotem po to prace

aby zwiekszad ich energie oraz zdolnosci rozwigzywania problemdw i podejmowania
samodzielnych decyzji.

Swiadomo$é¢ osoby zarzgdzajacej oéwiatg w JST dotyczaca jego sposobu zarzadzania przez pryzmat
ww. wymiardow pozwala na pogtebiong analize kontekstowa. Warto sobie wéwczas odpowiedzie¢ na
pytania:

e Ktére wyniki sg wspierajgce mnie w zarzadzaniu kryzysowym?
e Ktére wyniki mogg mnie ostabia¢ w zarzadzaniu kryzysowym?
e Co mogeichce zrobi¢ w zwigzku z tym?

Wyzej opisane narzedzie jest obecnie najbardziej trafnym i rzetelnym badaniem oceny umiejetnosci
0s0b zarzgdzajacych. Dzieki uzyskanym wynikom kazdy petnigcy funkcje osoby zarzadzajacej moze
dokonac bardzo zindywidualizowanej analizy, a przede wszystkim uzyskane wyniki przymierzy¢ do
konkretnego kontekstu. Nie ma bowiem dobrych i ztych modeli zarzgdzania, w tym zarzgdzania
a7\l WKazda organizacja jest inna, kazda sytuacja jest inna i kazda wymaga odmiennego stylu
Dokonanie pomiaru jest natomiast dopiero punktem wyjscia do doskonalenia sie

w zakresie wymiardw, ktdre nie stuzg dyrektorowi/naczelnikowi lub kierownikowi o$wiaty w JST

w sprawnym zarzgdzaniu (kryzysowym). Bo nie wystarczy wiedzie¢ JAK JEST. Trzeba jeszcze wiedzieé
JAK CHCE, ZEBY BYtO i podja¢ dziatania zmierzajace do wymaganej korekty zachowan.
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Zarzadzanie kryzysowe

ﬁwiczenie: \

Przeanalizuj przyktadowe wyniki stylu przywddztwa wedtu Modelu ILM72 na wymiarach
skal szczegdtowych i ogdlnych. Uzyskane wyniki na poszczegdlnych skalach oznaczone sg
czarng czcionka.

Zastanow sie:

e Co jest mocng strong uzyskanego wyniku w zarzadzaniu kryzysowym na poziomie
oswiaty samorzadowe;j?

o Ktore wyniki mogg stanowic ryzyko w zarzadzaniu kryzysowym na poziomie
oswiaty samorzadowe;j?

e W jaki sposéb mozna i warto rozwija¢ pozgdane w zarzadzaniu kryzysowym
\ wymiary przywodztwa? /

SKALE SZCZEGOLOWE - STYLE PRZYWODZTWA

SKALE OGOLNE - STYLE PRZYWODZTWA

Rys. 6. Przyktadowe wyniki badania ILM72. Opracowanie wtasne
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Zarzadzanie kryzysowe

Swiadomo$¢ tego, jaki mamy nawykowy styl w ujeciu integracji cech zarzadczych i przywdédczych,
stanowi nieoceniong warto$¢ wglagdowa. Pozwala bowiem zweryfikowac¢ adekwatnos¢
podejmowanych zachowan do charakteru sprawowanej funkcji i podejmowanych dziatan.

Profesjonalny pomiar wtasnego stylu wigze sie ponadto z sesjg interpretacyjng i coachingiem

Na koniec Sciezki wsparcia rozwojowego warto ponownie wykona¢
sobie badanie i sprawdzi¢ raport postepdw. Mocno wspierajgcym w tym rozwoju moze by¢ réwniez
drugie profesjonalne narzedzie badajgce odpornosc¢ psychiczng oséb zarzadzajgcych oswiatg. Mocno
ono koreluje z wynikami ILM72. Trzeba jednak wiedzie¢, ze zaréwno badanie ILM72 jak i MTQ48
dopiero wkraczajg na salony polskiej oswiaty samorzadowej. Osoby poszukujgce mozliwosci
profesjonalnych badan mogg sie zwrdéci¢ z tym do oséb posiadajgcych uprawnienia do wykonywania
tych badani. Obecnie w Polsce dostepny jest Kurs Wartosciowego Zarzadzania®, ktérego statym
elementem jest praca na obu tych narzedziach. Kurs ten jest elementem Modelu Wartosciowych
Szkot®, ktéry od lutego 2021 r. objety jest ochrong prawng Urzedu Patentowego Rzeczpospolitej
Polskiej. Wiecej na ten temat mozna dowiedziec sie z internetu lub kontaktujac sie z autorkami
Modelu®*.

SWIADOMY NAUCZYCIEL

Rys. Schemat Modelu Wartosciowych s2k6t®

‘ ' WARTOSCIOWE
SZKOLY®

Zarzadzanie kryzysowe a proces podejmowania decyzji przez osoby zarzadzajace
oswiatg w JST

Kazda diagnoza naszego funkcjonowania (niezaleznie od kontekstu pomiaru) ma zwigzek z procesami
poznawczymi i wartoSciami, ktérymi sie kierujemy w danym kontekscie. Kiedy mowa o sposobie
myslenia, mowa o sposobie przyjmowania informacji, ich przetwarzania, filtrowania, nadawania
znaczenia okreslonym stowom, definiowania wnioskow i szeregu innych proceséw poznawczych,
ktére wzajemnie sie uzupetniaja. Dla uproszczenia ztozonosci tych zagadnien, wiele profesjonalnych
narzedzi diagnozujacych style myslenia, operuje pojeciem metaprogramow. Metaprogramy to nic
innego jak preferencje poznawczo-percepcyjne, sktadniki stylu poznawczego cechujgce kazdg osobe.

34 Wspotautorkami Modelu Wartosciowych Szkét® sg: Zofia Domaradzka-Grochowalska i Dorota Tomaszewicz.
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Zarzadzanie kryzysowe

Identyfikacja wtasnych metaprograméw pozwala przewidywaé prawdopodobienistwo zachowan
w okreslonych sytuacjach. Kiedy sie to dodatkowo skoreluje z wartosciami danej osoby — zyskujemy
szerszy obraz prawdopodobnego w danym kontekscie rodzaju zachowan danej osoby.

Nie ma dobrych i ztych metaprograméw — kazdy z nich bywa uzyteczny lub nie, w zaleznosci od
(IS (VA G Te]o=T-{eXs o] wAYAIVIetaprogramy identyfikuje sie poprzez umiejscowienie swojego stylu
VAR ERRETE WETEN ENGL (=S (o1 W el s A IETE (8l Najbardziej powszechnymi sa:

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

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

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

e opcje vs. procedury,

e 0gdlny vs. szczegbtowy,

e dopasowanie vs. réznicowanie (podobienstwa vs. rdznice),

e wewnetrzne zrédto kontroli vs. zewnetrzne zrodto kontroli,

e javs.inni.

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

PROAKTYWNOSC vs. REAKTWYNOSC

Osoba proaktywna szybko przejmuje inicjatywe. Nie potrzebuje sie dtugo zastanawiac nad podjeciem
decyzji, a zatem do$¢ szybko zaczyna dziatanie. Zaletg tego stylu myslenia i dziatania jest to, ze
kryzysie bedzie reagowata natychmiast. Ryzykiem moze byc¢ to, ze szybkie decyzje mogg by¢ zbyt
chaotyczne i chybione.

Osoba reaktywna przed podjeciem decyzji potrzebuje jg przeanalizowadé, spojrzeé na temat z wielu
stron, a zatem zajmuje mu to wiecej czasu. Cechuje ja metodyczny oglad kazdej sytuacji, doktadnie
przyjrzenie sie sprawie, w ktorej ma podjaé decyzje. Zaletg tego stylu myslenia i dziatania jest
mniejsze ryzyko btedu przy podejmowaniu waznych decyzji. Ryzykiem natomiast jest opieszatosc¢
w sprawach, ktére wymagajg natychmiastowego dziatania.

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

Sposdb myslenia i dziatania cztowiek o metaprogramie ,,do celu” sg ukierunkowane na ustalanie
celéw i priorytetow. Jego uwage $Scigga pozytywna przysztos$é i mozliwe osiggniecia. Dobrze radzi
sobie z planowaniem celdw i ustalaniem strategii. Zaletg tego stylu myslenia i dziatania jest
skutecznosé, zas ryzykiem moze by¢ to, ze czesto nie dostrzega lub nie doszacowuje przeszkdéd

i kosztow jakie wigzg sie z osigganiem wytyczonych celédw. Cztowiek o metaprogramie ,,do celu”
bedzie sprawniejszy w zarzadzaniu kryzysem.

Z kolei cztowiek o metaprogramie ,,od problemu”, to taki ktérego sposdb myslenia i dziatania sg
skoncentrowane na problemach do unikniecia. Jego uwage $cigga to co moze zapobiec potencjalnym

35 Zamieszczone opisy metaprograméw sg w znacznej mierze przedrukiem materiatéw, ktére Autorka
niniejszego opracowania napisata na potrzeby materiatéw szkoleniowych o tym samym tytule, a ktore sa
adresowane do dyrektoréw placowek oswiatowych.
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trudnosciom. Jest uwazny na sytuacje zwiastujgce ktopoty. Zaletg tego stylu myslenia i dziatania jest
profilaktyka sytuacji trudnych, zas ryzykiem trudnos¢ z ustalaniem i osigganiem nowych celéw
rozwojowych i priorytetéw prowadzacych do ich osiggania. W skrajnej sytuacji moze by¢
przewrazliwiony na punkcie ew. niebezpieczeristwa, nawet jesli nic go nie zwiastuje.

WEWNETRZNE ODNIESIENIE (autorytet wewnetrzny) vs. ZEWNETRZNE ODNIESIENIE (autorytet|

Cztowiek 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 ktérg sie nie zgadza, potrafi zignorowac polecenie i dziataé¢ po swojemu. Porady innych oséb
traktuje jako niezobowigzujacg informacje.

Cztowiek o metaprogramie ,zewnetrzne odniesienie” swoje decyzje opiera na tym, co inni uwazajg za
stuszne i wazne. Ma tatwosc¢ akceptacji decyzji przetozonych, a w $lad za tym postusznie wykonuje ich
polecenia. Zaletg tego stylu myslenia i dziatania jest dyscyplina wykonywania polecer odgdrnych —
zwiaszcza jesli zakres tematyczny decyzji nie jest obszarem kompetencji dyrektora. Ryzykiem
natomiast jest trudno$é podejmowania wtasnych decyzji bez jasnych instrukcji.

OPCJE vs. PROCEDUR

Cztowiek nastawiony na opcje potrzebuje mie¢ mozliwos¢ wyboru. Zawsze szuka lepszego
rozwigzania. Raz podjeta decyzja nie zamyka mozliwosci jej udoskonalenia. Lubi rozwazaé i testowac
nowe sposoby wykonywania okreslonych dziatan. Stale dostrzega pojawiajgce sie mozliwosci.

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

Cztowiek nastawiony na procedury woli dziataé¢ 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 dziata¢. To utatwia mu
utrzymanie dyscypliny dziatania.

OGOLNY vs. SZCZEGOLO

Cztowiek cechujacy sie mysleniem ukierunkowanym na ogét bedzie preferowat globalne ujmowanie
spraw, dziatan lub podejmowanych zagadnien. Bedzie miat tatwos¢ ustalania kierunku dziatan,
catosciowego ogladu pozadanego rezultatu. Zaletg tego metaprogramu jest kreowanie wizji lepszej
przysztosci i planowanie strategiczne, natomiast ryzykiem bedzie mniejsze zrozumienie tego czego
oczekuje od swoich pracownikdéw.

Cztowiek cechujacy sie mysleniem ukierunkowanym na szczegoty bedzie zwracat uwage na konkretne
elementy catosci zagadnien, na szczegdty oraz ich wzajemne powigzania. Dobrze bedzie sie sprawdzat
w zadaniach, ktére wymagajg precyzji. Potrzeba precyzji moze stanowic¢ dla niego trudnos¢ z
delegowaniem zadan, poniewaz ma potrzebe bardzo szczegdétowych instrukcji, ktére zmniejszaja
zakres samodzielnosci osoby, ktérej zadanie jest delegowane.

DOPASOWANIE (podobieristwa) vs. ROZNICOWANIE (réznice)
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Cztowiek, ktdrego cechuje myslenie przez pryzmat widzenia podobieristw, bedzie koncentrowat
SWO0jg uwage na tym co jest wtasciwe, poprawne, co dziata zgodnie z tym, co spetnia jego wymagania.
Bedzie wspierat bezproblemowg wspdtprace i stronit od sytuacji, ktére moga w jakikolwiek sposéb
zaburzy¢ wygode pracy. Bedzie stronit od krytyki na rzecz Swietego spokoju i harmonii w zespole.
Moze by¢ slepy na pojawiajgce sie trudnosci, bagatelizujac je lub umniejszajac ich powage. Dla
swoich pracownikéw bedzie mniej wymagajacy i bardziej pobtazliwy.

Cztowiek, ktdrego cechuje myslenie przez pryzmat widzenia réznic, bedzie koncentrowat 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). Zaletg tego stylu myslenia jest
wieksze prawdopodobienstwo wychwycenia sygnatéw zapowiadajacej sie sytuacji kryzysowej. Ma
wiec szanse zdusi¢ problemy w zarodku, zanim na dobre wybuchna.

WEWNETRZNE ZRODLO KONTROLI vs. ZEWNETRZNE ZRODLO KONTROLI

Cztowiek cechujacy sie wewnetrznym zrédtem kontroli bedzie miat poczucie sprawstwa

i Swiadomos¢ wtasnego poczucia wptywu. Osoba taka w kazdej sytuacji bedzie szukata sposobu
poradzenia sobie z trudnosciami. Dba o to, aby miec¢ kontrole nad wydarzeniami i wptyw na ich
przebieg.

Cztowiek cechujacy sie zewnetrznym zrédtem kontroli bedzie miat poczucie, ze nic od niego nie zalezy
i na nic nie ma wptywu. Zrédtem kontroli i wptywu jest dla niego $wiat zewnetrzny (inni ludzie).

Cztowiek cechujacy sie metaprogramem ,,JA” podejmujgc decyzje, bedzie koncentrowat sie na tym,
w jakim stopniu bedzie dla to niego korzystne. Bedzie odnosit sie do tego, co on sam bedzie miat
z danej sytuacji.

III

Cztowiek cechujgcy sie metaprogramem ,,INNI”, podejmujac decyzje, bedzie motywowat sie tym, co

bedzie dobre dla innych osdb.
Po co osobie zarzadzajgcej oswiatg w JST Swiadomos¢ metaprogramow?

Sposéb, w jaki cztowiek mysli (przyjmuje, filtruje, segreguje informacje), pozwala przewidywadé, w jaki
sposob 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¢. Samoswiadomos¢ tego, co nam nie stuzy, moze by¢ zrodtem 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
doprowadzic.

IR SO [ ETATe [ aadr Yl (LYo We e R (o M| nterpretacje metaprogramow koniecznie taczyc z reprezentacja

\WEIRLe o Giealaa ool s LRI LR SIEHN . Te bowiem warunkujg motywacje, ktére nas napedzajg do
dziatania. Warto jednoczesnie wspomnie¢, ze [ulEiE] el G ARNE R E P [ [ ERVASE S EH
EN o= AT AR LGS \TE. W zwigzku z tym, Ze szeroki opis reprezentacji wartosci

w ujeciu C. Gravesa Czytelnik znajdzie w opracowaniu materiatéw szkoleniowych ,Zarzgdzanie

36 Jaap Hollander — psycholog behawioralny, terapeuta, trener, coach. Twérca narzedzia psychometrycznego
MindSonar mierzgcego metaprogramy oraz reprezentacje wartosci.
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zasobami ludzkimi — Monitorowanie pracy pracownikéw zdalnych/motywowanie do pracy”, ponizej

zamieszczono tylko wzmianke o grupach wartosci. To bowiem pozwoli lepiej zrozumie¢ 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. C. Graves opracowat teorie

wartosci (o spiralnej dynamice), ktéra pozwala nam zrozumie¢ wewnetrzny mechanizm powstawania

przekonan, a w $lad za tym podejmowac decyzje, ktédre w powigzaniu z wartosciami przekuwajg sie

na okres$lone dziatania. Graves wyrdznit siedem odmiennych systemdw wartosci, ktérymi postuguija

sie ludzie. Jego uczniowie — D.E. Beck i Ch. Cowan — przypisali poszczegdlnym grupom wartosci

kolory, ktére stanowig ufatwienie w przeprowadzaniu identyfikacji dominujgcego systemu wartosci.

Mowimy o napedach wartosci, czyli o wartosciach, ktére nas napedzajg do dziatania.

Naped wartosci

Przyktadowe wartosci z poszczegdlnych grup

Bezpieczenstwo, tradycja, wiara i in.

Odwaga, szacunek, dumaiin.

Pracowitos¢, odpowiedzialnos¢, rzetelnosé i in.

Ryzyko, wolnosé, sukces i in.

Tolerancja, wspotpraca, dobrod i in.

Wiedza, kreatywnos¢, rozwdj i in.

Réwnowaga, holizm $wiata, ekologia i in.

Tab. 5. Napedy wartosci. Opracowanie wtasne

6astano’w sie:

1. Jak bedzie myslata, a tym samym jakie decyzje bedzie podejmowata osoba

zarzadzajgca oswiatg w JST w sytuacji kryzysowej, ktérej dominujgce metaprogramy
to: reaktywnos¢, procedury i zewnetrzne odniesienie?
2. Jak bedzie sie zachowywata osoba zarzadzajgca oswiatg w JST, posiadajgce wyzej
wymienione metaprogramy, ktérym towarzyszg wartosci z napedu czerwonego
(takie jak np. odwaga, szacunek, duma), a takze wartosci z napedu niebieskiego

\

J

k (takie jak np. pracowito$¢, odpowiedzialno$é, rzetelnosc¢)?
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Zarzadzanie kryzysowe

Z uwagi na destabilizujacy charakter kryzysu, szczegdlng role odgrywa [RELehlnplES L6 rEIE IS

eI =S EIT RS I Al el ol = ol ANVERTRT o1 804 B8] . Informacje skierowane do pracownikéw przede

wszystkim powinny by¢ natychmiastowe.

Zarzadzanie kryzysowe — opis dobrej praktyki na przyktadzie Urzedu Miasta
Jaworzno

Niniejsze opracowanie wienczy studium przypadku obrazujgce wzorcowe ujecie kwestii komunikacji
i przeptywu informacji. Do rozmowy zaprositam Naczelnik Wydziatu Edukacji Urzedu Miejskiego

w Jaworznie — Irene Wojtanowicz-Stadler. Ponizszy opis stanowi transkrypcje przeprowadzonego
wywiadu (odpowiedzi na zadane pytania, bez czesci wprowadzajgcej do dyskusji).

Jak zareagowaliscie Panstwo na informacje o pandemii? Jakie byty Wasze pierwsze reakcje i jak
one ewaluowaty?

Pierwsze informacje o pandemii to ogromne niedowierzanie, szok, lek, strach, jak sobie poradzi¢, jak
zorganizowac z dnia na dzien w zupetnie inny sposob prace przedszkoli, szkét i pozostatych placéwek
oswiatowych ze wzgledu na czasowe ograniczenie ich funkcjonowania. Catkowicie nowa, nieznana
dotad rzeczywistosé, w ktérej znalezli sie nie tyko dyrektorzy i nauczyciele, ale przede wszystkim
uczniowie, ich rodzice i JST. Sytuacja trudna, wyjgtkowa, wymagajgca ogromnej rozwaznosci,
ostroznosci i madrosci w podejmowaniu decyzji i kolejnych dziataniach. Ponadto poszukiwanie
odpowiedzi na kiebigce sie mysli i pytania dotyczgce ksztatcenia na odlegtos¢, korzystania z nowych
narzedzi, metod pracy zdalnej przez nauczycieli, organizacji e-nauki w sposdb zintegrowany

i efektywny. Jak z tg sytuacjg poradzg sobie dyrektorzy i nauczyciele nie pracujac nigdy wczesniej
tylko i wytacznie w Srodowisku cyfrowym?

Jednak oprécz niepewnosci i obaw pojawita sie réwniez nadzieja, ze moze jest to znakomity moment
na nowq jakos¢ edukacji, wejscie do zupetnie nowego swiata, w ktorym wykorzystywane bedg przez
wszystkich nauczycieli réznorodne, nowoczesne technologie, narzedzia cyfrowe pozwalajace na
kreatywnos¢, innowacyjnos¢, podejscie projektowe do procesdow edukacyjnych, a takze budowanie

i rozwijanie kompetencji cyfrowych uczniow.

Jakie mysli przychodzity do gtowy? Jak one ewaluowaty?

Najwazniejsza bytg Swiadomos¢, ze to JST odpowiada od poczatku do konca za organizacje
przedszkoli, szkét i innych placéwek oswiatowych, a dyrektor za organizacje pracy nauczycieli

i pozostatych pracownikdédw administracyjno-obstugowych. Stad mysli kierowaty sie w strone
szybkiego zaplanowania dziatan majgcych na celu zorganizowanie wsparcia dla wszystkich
dyrektorow, ktorych sytuacja pandemiczna zmusita do podejmowania z dnia na dzien trudnych

i odpowiedzialnych decyzji. Spowodowato to petng mobilizacje, zorganizowanie przez JST i
poszczegdlne placéwki oswiatowe w pierwszej kolejnosci natychmiastowej, szerokiej akcji
informacyjnej. Ogromnie pomocnym byt wprowadzony juz wczes$niej do wszystkich szkét Miasta
Jaworzna dziennik elektroniczny pozwalajacy na przekazywanie wszystkich biezgcych informacji
indywidualnie do kazdego ucznia, nauczyciela i rodzica.

Co lub kto byt wsparciem (w kontekscie zarzagdzania oswiatg z poziomu JST)?
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Prezydent Miasta, Petnomocnik Prezydenta ds. oswiaty, Wydziat Edukacji, Wydziat Zarzadzania
Kryzysowego, powotany przez Prezydenta Miasta Miejski Sztab Kryzysowy.

Co stanowito ograniczenie? Co byto trudne?

Ogromnym utrudnieniem byto dostosowanie organizacji pracy do ciggtej zmiennosci sytuacji — raz
ksztatcenie zdalne, raz hybrydowe, koniecznos¢ czestych modyfikacji procedur celem
dostosowywania ich do zmieniajacej sie sytuacji w kraju i zmieniajgcych sie rozporzadzen

i wytycznych w zakresie funkcjonowania placowek oswiatowych, dostosowanie rozktadu zajec¢ przy
nieobecnosciach nauczycieli, niezrozumienie przez wielu nauczycieli sytuacji, ze to dyrektor moze
podejmowac decyzje o innej organizacji pracy, liczbie godzin zaje¢ dla uczniéw, niezrozumienie

i niskie kompetencje w zakresie ksztatcenia w srodowisku cyfrowym, niewielka liczba lekcji online,
zarzucanie ucznidow materiatami do samodzielnej pracy, co skutkowato frustracjami rodzicéw,
uczniow, ale i samych nauczycieli.

Jakie dziatania podjeliscie na pierwszym etapie?

Juz 23 marca 2020 r., czyli kilka dni przed rozpoczeciem ksztatcenia zdalnego, Wydziat Edukacji
zorganizowat pierwszg telekonferencje dla dyrektoréw wszystkich placowek oswiatowych Miasta
Jaworzna z udziatem Prezydenta Miasta i Petnomocnika Prezydenta ds. oswiaty, na ktérej oméwione
zostaty najwazniejsze kwestie zwigzane z organizacjg pracy jaworznickiej oSwiaty w nowej
rzeczywistosci oraz zasady wzajemnej komunikacji, wspotpracy i wspétdziatania na linii JST — szkofa.
Omoéwione zostaty réwniez formy pomocy i wsparcia dla dyrektoréw z poziomu JST. Wydziat Edukacji
powotat zespoty dyrektoréw do opracowania wzorcowych procedur dla kazdego poziomu ksztatcenia,
kazdy z dyrektorow z rada pedagogiczng i przedstawicielami rodzicow dostosowywat je do
warunkéw funkcjonowania swojej placéwki. Ponadto Prezydent Miasta powotat Miejski Sztab
Kryzysowy, w spotkaniach ktérego uczestniczyli przedstawiciele komorek organizacyjnych
odpowiedzialnych za biezgce funkcjonowanie miasta w réznych obszarach, w tym edukacji. Udziat

w naradach z dyrektorami osoby koordynujgcej prace sztabu, prezentowanie na kazdym spotkaniu
sztabu sytuacji w o$wiacie, wsparcie sztabu w rozwigzywaniu nagtych, trudnych sytuacji pozwolito na
usprawnienie i ptynne funkcjonowanie wszystkich placdwek oswiatowych.

Na pierwszym etapie Wydziat Zarzadzania Kryzysowego, we wspotpracy z policjg i Powiatowym
Inspektorem Sanitarnym, opracowat dla wszystkich placéwek oswiatowych w Jaworznie jednolitg
Sciezke przeptywu informacji dotyczacych zakazen, zmian w formach ksztatcenia ucznidow oraz
wystepujacych problemdw.

W Wydziale Edukacji we wspodtpracy z dyrektorami wszystkich placéwek oswiatowych zbudowana
zostata baza wytypowanych nauczycieli, ktérych Prezydent Miasta swoim zarzgdzeniem wyznaczat do
czasowego petnienia zastepstwa za osoby z kadry zarzadzajacej w przypadku zarazenia
koronawirusem. Wydziat Edukacji koordynowat rowniez dziatania majgce na celu zatrudnianie
nauczycieli z innych szkét w przypadkach zwigzanych z izolacjg badz kwarantanng nauczycieli celem
ograniczenia zjawiska braku realizacji tresci podstawy programowej.

Gmina w ramach réznorodnych projektéw i programéw rzgdowych wystepowata z wnioskami
o $rodki na doposazanie szkdt w sprzet komputerowy uzyskujgc maksymalne srodki na ich zakup,
stwarzajgc tym samym wieksze mozliwosci w zakresie wypozyczania sprzetu uczniom.
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Jak te dziatania ewoluowaty w trakcie uptywu czasu?

Od wrzesnia 2020 r. wprowadzona zostata przez gmine jednolita platforma Microsoft Office 365 dla
Wydziatu Edukacji, MZOPOW, wszystkich przedszkoli, szkét oraz PPP, Szkoty Muzycznej, CKZ, SOSW,
MDK) umozliwiajgc tym samym wszystkim nauczycielom i uczniom prace za pomocg tych samych
narzedzi, w jednolitym srodowisku cyfrowym. Usprawnito to takze prace w zakresie zarzadzania
placowkami oswiatowymi, komunikacje z dyrektorami, nauczycielami w zakresie rozwigzywania
réznorodnych, biezgcych problemdw, zbierania opinii, a takze komunikacje na linii dom — szkofa, JST
— placéwka oswiatowa, uczniowie — nauczyciele. Zorganizowane zostato rowniez wsparcie
szkoleniowe dla nauczycieli wszystkich placowek dotyczgce tematyki transformacji cyfrowej

w szkotfach.

Wydziat Edukacji organizowat takze cykliczne zdalne narady z dyrektorami celem omawiania biezacej
sytuacji epidemicznej w miescie, a takze celem monitorowania wystepujgcych probleméw
w placédwkach oswiatowych i zaopatrzenia w $rodki do dezynfekgji i srodki higieniczne.

Wspdlne dziatania od pierwszego dnia pandemii, ogromna odpowiedzialno$¢ wszystkich
zaangazowanych w proces funkcjonowania miasta, w tym edukacji, spowodowaty, ze proces
organizacji szkét w warunkach pandemii byt ciggle usprawniany, procedury przestrzegane byty przez
wszystkie strony zaangazowane w edukacje, a proces ksztatcenia ucznidw w zmienionej
rzeczywistosci nabierat nowej jakosci.

Jak jest teraz?

Ogromna mobilizacja wszystkich, praca zespotowa, bardzo dobra wspodtpraca na linii JST - dyrektorzy
placowek oswiatowych.

Czego robicie wiecej?

Skupiamy sie na organizacji pracy dla ucznidw i rodzin nieposiadajgcych mozliwosci ksztatcenia
zdalnego z domu, zwtaszcza dla uczniéw posiadajacych orzeczenia o potrzebie ksztatcenia
specjalnego (organizacja stanowisk w szkotach). Wiekszy jest tez nadzor nad jakoscig ksztatcenia,
a takze doposazaniem szkdét w sprzet.

Co robicie inaczej?

Na state zagoscity formy zdalne w zakresie organizacji narad i szkolen dla kadry kierowniczej, zebran
rad pedagogicznych, spotkan z rodzicami, spotkan réznorodnych zespotéw nauczycielskich, szkolen
dla nauczycieli i rodzicéw.

Jak wyglada kwestia profilaktyki sytuacji kryzysowych (z poziomu JST i szkét)?

Odbywajg sie systematyczne szkolenia kadry zarzadzajgcej placowkami oswiatowymi w zakresie
opracowywania, przestrzegania i modyfikowania procedur zachowan w réznorodnych sytuacjach
kryzysowych, a takze szkolenia dla kadry zarzadzajgcej w zakresie radzenia sobie w sytuacjach
trudnych, konfliktowych i kryzysowych.

Ponadto zapoznajemy rodzicdw i ucznidéw z procedurami funkcjonujgcymi na terenie danej placowki
oswiatowe]j — zalezy nam na statym dostepie do procedur dla wszystkich uczestnikow edukacji.
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Na koniec naszej rozmowy — jakie ma Pani refleksje na temat sprawnosci organizacyjnej poradzenia
sobie z tg sytuacja kryzysowgq z poziomu JST?

Kadra kierownicza szkét oraz kadra zarzgdzajgca oswiatg z poziomu JST poradzity sobie z sytuacjg
kryzysowa zwigzang z pandemig dzieki podejmowaniu wspdlnych dziatan i rozwigzan, dzieki
umiejetnosci pracy zespotowej polegajgcej miedzy innymi na wypracowywaniu jednolitych zasad
i procedur oraz dzieki wzajemnemu wspieraniu sie w rozwigzywaniu biezgcych nieprzewidzianych
sytuacji i problemoéw.

Dziekuje za rozmowe.

Podsumowanie

Analiza zagadnien zwigzanych z zarzagdzaniem kryzysowym w ujeciu perspektywy kadry zarzadzajacej
oswiatg z poziomu JST pokazuje, ze wiele mechanizmdw jest wspdlnych dla réznych kontekstow.
Wspdlne wiec beda zagadnienia zwigzane z etapami przeprowadzania zmiany (cho¢ inaczej sie beda
ksztattowaty w sytuacji kryzysu jakim byta i jest epidemia koronawirusa COVID-19, a inaczej

w przypadku zmiany pozadanej i inicjowanej przez JST). Niezaleznie od kontekstu wspdlne sg
natomiast reakcje psychologiczne osob, ktdrych dotyczy niechciana zmiana. Kluczowym elementem
jest profil kompetencyjny oséb zarzadzajgcych oswiatg samorzagdowg w rozumieniu kompetencji
integrujacych zarzadzanie i przywddztwo, a takze niezwykle wazng role odgrywa zastana kultura
organizacyjna.

Wywiad przeprowadzony z Naczelnik Wydziatu Oswiaty Urzedu Miasta Jaworzna jest zywym
dowodem na to, jak bardzo sprzyjajgce w trudnych sytuacjach sg zaufanie w zespole i wspotpraca
z dyrektorami placdwek oswiatowych. Z perspektywy czasu wydaje sie to jedng z najlepszych
inwestycji wydz. oswiaty jakg podejmowano (i stale sie podejmuje) na przestrzeni ostatnich lat.
Trudnosci sie pojawiajg i zanikajg, a ludzie i kultura wspdtpracy stanowi fundament organizacji
przysztosci. Warto tez wspomnie¢, ze dyrektorzy placéwek edukacyjnych w miescie Jaworzno od
dwéch lat s w procesie doskonalenia sie metodyka Warto$ciowego Zarzgdzania® stanowiagcego
jeden z fundamentéw Modelu Wartosciowych Szkot®.

| cho¢ niniejsze opracowanie zostato napisane na potrzeby szkolenia, to jego Autorka nie ma
watpliwosci, ze szkolenia majg mocno ograniczong moc oddziatywania. Bo od samego udziatu

w szkoleniu nic sie nie zmienia. Nawet od chcenia nic sie nie zmienia. Checi sg warunkiem
koniecznym, cho¢ zupetnie niewystarczajgcym (podobnie jest z wiedzg). Ostatnie kilkanascie lat
prowadzenia szkolen dla oswiaty, biznesu i administracji publicznej, upewnito autorke niniejszego
opracowania, ze najbardziej skutecznym sposobem uczenia sie jest praktykowanie, doswiadczenie,
uczenie sie w dziataniu. To zas wsparte indywidualng Sciezkg doradczg, mentoringows i coachingowa
daje niesamowite efekty. Pora zapomniec o szkoleniach, podczas ktérych dowiadujemy sie réznych
tresci, lub kolejny raz przypominamy sobie o metodach, ktérych nigdy nie wdrazamy w zycie.
Nadeszta zmiana paradygmatu szkolen, ktorych celem jest ZMIANA postaw. Zmiana tego, co nam nie
stuzy.
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