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Wstep

Zmieniajace sie otoczenie blizsze i dalsze szkoty podstawowej (SP)!, w tym sytuacja
spoleczno — polityczna wymuszajg na dyrektorach SP postawe bycia gotowym na szybka
reakcje zarzadcza. Wiedza, umiejetnosci i doswiadczenie z przesztosci moga okazaé sie
niewystarczajagce do radzenia sobie z sytuacjami problemowymi a takze z zagrozeniami
ptynacymi z r6znych stron zwanymi dalej kryzysami. Stad celem rozprawy jest opracowanie
modelu kompetencji dyrektora SP w zarzadzaniu kryzysem. By mozna go bylo osiggnac,
postanowiono najpierw zdiagnozowaé posiadane kompetencje przez dyrektorow SP,
a nastgpnie przygotowac dla nich $ciezki rozwoju kompetencji przy uwzglednieniu tych
niezbednych w zarzadzaniu kryzysem. Udato si¢ to zrealizowa¢ poprzez analiz¢ programow
ksztalcenia studiow podyplomowych i kursow kwalifikacyjnych z zarzadzania o§wiatg oraz
dzieki badaniu z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety diagnozujacego obecnie posiadane
kompetencje przez dyrektorow SP.

Podjety problem badawczy i zakres tematycznych i teoretycznych rozwazan oraz badan
empirycznych, a takze typ stosowanych metod badawczych odpowiada NoZiJ?, subdyscyplinie:
zarzadzanie instytucjami publicznymi i non profit oraz zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
Podejmujac zadanie wypetnienia luki naukowej sformutowano hipoteze gtowna: dyrektorzy SP
nie sq przygotowywani do zarzqdzania kryzysem w placowce oswiatowej podczas studiow
podyplomowych i kursow kwalifikacyjnych z zarzqgdzania oswiatq. Hipotez¢ gtbwna rozwini¢to
w hipotezy szczegotowe.

Cele pracy, postawione pytanie badawcze oraz odpowiadajace im hipotezy (gtowna
1 szczegotowe) uksztattowaty rozprawe pod wzgledem struktury, uktadu i logiki zawartych
w niej tresci. Na strukture pracy sktada si¢ wstep, sze$¢ rozdziatow o charakterze teoretyczno-
empirycznym oraz zakonczenie.

Rozdzial pierwszy przedstawia analize literatury przedmiotu z zakresu teorii zarzadzania
kryzysem. W rozdziale tym przedstawiono definicj¢ kryzysu, omoéwiono rodzaje kryzysoéw
wraz ze szczegotowym opisem oraz zlozono$cig ich natury oraz podjeto probe okreslenia
podmiotow 1 obszarow, ktérych moga one dotyczy¢. Nastepnie wyjasniono réznice pomigdzy
kryzysem a sytuacja kryzysowa, oméwiono wewnetrzne i zewnetrzne przyczyny Kryzysow

atakze przedstawiono wyniki badan dotyczace przyczyn powstawania kryzysow

! Tlekro¢ w pracy zostanie uzyty skrot SP, bedzie to oznaczaé szkole podstawowa we wszystkich mozliwych
przypadkach i/lub w liczbie mnogiej.

2 M. Lisiaski, M. Szarucki, Metody badawcze w naukach o zarzadzaniu i jakosci, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne S.A., Warszawa, 2020, s. 106.



w organizacjach. Rozdzial pierwszy konczy charakterystyka zarzadzania kryzysem
1 prezentacja zebranych definicji.

Drugi rozdziat to przede wszystkim rozwazania po$wigcone teoretycznym aspektom
zarzadzania kryzysem w SP. Najpierw skoncentrowano si¢ na przedstawieniu prawnych,
ekonomicznych, spotecznych 1 technicznych uwarunkowan funkcjonowania szkoty
podstawowej oraz wyjasniono czym sg organy prowadzace i w jaki sposdb zorganizowany jest
system os$wiaty w Polsce. Nastepnie przedstawiono wyniki przegladu literaturowego
dotyczacego specyfiki zarzadzania SP wraz z opisem jej zasobow, pordwnano pojecie
zarzadzania 1 kierowania, a takze wyrdzniono trzy aspekty zarzadzania obecne w literaturze
przedmiotu najbardziej odpowiednie dla SP (administracyjne, socjologiczne i ekonomiczne).
W dalszej czg$ci rozdziatu przedstawiono charakterystyke kryzysow w SP sposoby ich
definiowania oraz przyktady kryzyséw w Polsce 1 wybranych krajach Unii Europejskiej (UE).
Rozdziat drugi zamyka analiza pi$miennictwa krajowego i zagranicznego na temat zarzadzania
kryzysem w SP.

W rozdziale trzecim dokonano przegladu koncepcji kompetencji w ogodle, kompetencji
menedzerow 1 dyrektorow SP. Na poczatku rozdziatu skoncentrowano si¢ na zaprezentowaniu
definicji kompetencji obecnych w literaturze przedmiotu, nast¢pnie omowiono ich podziat ze
wzgledu na charakter i zaprezentowano najczgsciej spotykane w literaturze przedmiotu nazwy
1 opisy kompetencji. W kolejnej czesci rozdzialu podjeto probe przedstawienia roznic
w definiowaniu kompetencji 1 kwalifikacji, nastgpnie zaprezentowano wyniki przegladu
literaturowego dotyczacego kompetencji kierowniczych i pracowniczych oraz przedstawiono
roézne podzialy kompetencji opracowane ze wzgledu na przyjete kryteria.

W dalszej czesci rozdziatu skupiono si¢ na roznych modelach kompetencji wystepujacych
w literaturze przedmiotu. Rozdziat trzeci zamykaja rozwazania na temat kompetencji dyrektora
SP ze szczegdlnym zwrdceniem uwagi na zadania, jakie naktadajg na niego prawo oswiatowe
1 inne przepisy normatywne. Na koniec przedstawiono analiz¢ porownawcza kompetencji
i zadan dyrektora SP z dyrektorami innych szkét w wybranych krajach Unii Europejskiej oraz
kompetencje dyrektora SP w zarzadzaniu kryzysem w Polsce.

W rozdziale czwartym omowiono metodyczne podstawy badan wiasnych, w tym zalozenia
badawcze dysertacji, jej cele 1 hipotezy. Pozwolito to na okreslenie podmiotu i przedmiotu
badan, opisanie sposobu doboru proby badawczej oraz przedstawienie metod, technik i narzedzi
badawczych wykorzystanych do realizacji celow pracy. Nastepnie zaprezentowano procedure
przeprowadzonych badan pilotazowych 1 badan wiasnych, opisano cztery etapy badan

(literaturowe, badania kwestionariuszowe wsrod dyrektorow SP, badania jako$ciowe wsrdd
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dyrektoréw SP i badania dokumentow w tym programoéw ksztalcenia z zarzadzania o$wiatg)
oraz przedstawiono narz¢dzia, za pomoca ktérych opracowano i1 ukazano wyniki
przeprowadzonych badan.

W rozdziale pigtym przedstawiono wyniki badan empirycznych dotyczacych ksztatcenia
dyrektorow szkol z zarzadzania os$wiatg ze szczegdlnym zwroceniem uwagi na obecno$é
w programach ksztatcenia modutu/tematu z zarzadzania kryzysem w placowce o$wiatowe].
Zaprezentowano rowniez wyniki badan dotyczacych oceny profilu dyrektora SP w zarzadzaniu
kryzysem pod katem:

1) Oceny przydatnosci wiedzy specjalistycznej do petnienia funkcji dyrektora SP, gdzie
dokonano analizy poréwnawczej uzyskanych wynikow badan w korelacji: placowka
publiczna a niepubliczna, placowka ogdlnodostepna a specjalistyczna a takze biorac po
uwage dlugo$¢ stazu pracy na stanowisku dyrektora SP;

2) Oceny o$miu najwazniejszych kompetencji dyrektora SP;

3) Samooceny kompetencji badanych dyrektoréw SP;

4) Oceny przydatno$ci umiejetnosci, zdolnosci 1 cech dyrektoréw szkét w obecnych
czasach zmian i kryzysow.

W srodkowej czgséci rozdzialu zaprezentowano analiz¢ korelacji i analiz¢ czynnikowa
uzyskanych wynikow badan biorac pod uwage pte¢ badanych, staz pracy, zlokalizowanie SP,
rodzaj placéwki (publiczna/niepubliczna). Rezultaty badan uzyskane przy uzyciu rotacji
VARIMAX przedstawiono na wykresie osypiska. Rozdzial piagty konczy podsumowanie
przedstawionych w nim wynikéw badan.

Rozdzial szosty przedstawia wyniki badan empirycznych jako$ciowych dotyczacych
wystepowania roznego rodzaju kryzysow w SP oraz zarzadzania nimi. Podobnie jak
w rozdziale pigtym tu réwniez przedstawiono wyniki badan dotyczace ksztatcenia dyrektorow
szkot, w ktorych zwrdcono uwage na obecnos¢ w programach ksztatcenia z zarzadzania oswiatg
modutu/tematu z zarzadzania kryzysem w placéwce oswiatowej. Na poczatku rozdziatu
dokonano identyfikacji kryzysow obecnych w SP, z jakimi spotkali si¢ respondenci. Nastepnie
zaprezentowano opinie dyrektoréw SP na temat kryzyséw obecnych w zarzadzanych przez nich
placowkach oswiatowych.

W dalszej czgsci rozdziatu zaprezentowano ocen¢ profilu dyrektora SP w zarzadzaniu
kryzysem dokonang przez respondentow bioracych udziat w badaniach jakosciowych pod
katem wymaganej wiedzy, umiejetnosci, postaw 1 wartosci. Nastgpnie zaprezentowano

wypowiedzi dyrektorow SP na temat istoty do$wiadczenia zdobytego w biezacej pracy



zarzadczej na stanowisku dyrektora SP i jego wptywu na ksztaltowanie si¢ poszczegdlnych
sktadowych kompetenciji.

W kolejnej czgsci rozdziatu szédstego zaprezentowano wyniki analizy dokumentow
wewnetrznych badanych SP  dotyczacych zarzadzania kryzysem oraz dokumentow
publikowanych na stronach internetowych dotyczacych kompetencji dyrektorow SP
niezbednych do zarzadzania kryzysem.

W  koncowej czg$ci rozdziatu przedstawiono model kompetencji dyrektora SP
w zarzadzaniu kryzysem, w ktérym umieszczono jego sktadowe: wiedze, umiejgtnosci,
postawy 1 warto$ci oraz do§wiadczenie w pracy zarzadczej dyrektora SP. Rozdzial szosty
koncza rekomendacje zmian do programow ksztatcenia dyrektorow szkot z zakresu zarzadzania
oswiatg.

Prace zamyka zakonczenie, w ktorym podsumowano uzyskane wyniki badan a takze
zaproponowano wiaczenie do programoéw ksztalcenia studiow podyplomowych i kursow
kwalifikacyjnych z zarzadzania o$wiata modutu tematycznego o brzmieniu ,,zarzadzanie
kryzysem w placowce oswiatowej”, w ktorym jednym z tematéw mogtby by¢ opracowany w

dysertacji autorski model kompetencji dyrektora SP w zarzadzaniu kryzysem.



Rozdzial 1. Wybrane aspekty teoretyczne zarzadzania kryzysem

1.1.  Wprowadzenie do rozdzialu

Problematyka zarzadzania kryzysem jest przedmiotem zainteresowania wielu badaczy
roznych dyscyplin naukowych®. Pojecie to czesto mylone jest z zarzadzaniem kryzysowym,
ktére zgodnie z obowigzujacym prawem dotyczy odpowiedniego reagowania administracji
publicznej, jako jeden z elementéw kierowania bezpieczenstwem narodowym®. Zarzadzanie
kryzysem jest pojeciem wezszym 1 obejmuje dziatania kadry zarzadzajacej oraz pracownikow
organizacji w celu zapobiegania wystgpowaniu kryzysom i/lub kontrolowania sytuacji
kryzysu®.

W rozdziale pierwszym przedstawiono analize¢ specjalistycznych publikacji z zakresu teorii
zarzadzania kryzysem. Na wstegpie przedstawiono definicj¢ kryzysu. Dalej omowiono rodzaje
kryzysow wraz ze szczegotowym opisem oraz ztozonos$cig ich natury. Nastepnie podjgto probe
okreslenia podmiotéw 1 obszarow, ktdrych moga dotyczy¢ kryzysy oraz wyjasniono réznice
pomiedzy kryzysem a sytuacja kryzysowa. W dalszej czgéci rozdzialu przedstawiono
tabelarycznie wybrane z literatury przedmiotu definicje kryzysu. Nastgpnie oméwiono
wewnetrzne 1 zewnetrzne przyczyny kryzysow. Przedstawiono rowniez wyniki badan
dotyczacych przyczyn powstawania kryzysu w organizacjach, w ktérych wyrézniono osiem
grup symptoméw. Konsekwencje kryzyséw moga by¢ rozne (negatywne i pozytywne), stad w

dalszej czesci rozdziatu opisano je bardziej szczegdlowo odwotujac sie do podstawowych

3 Z. Kral, A. Zabtocka-Kluczka, Istota zjawisk kryzysowych w organizacji, [w:] J. Skalik (red.), Zachowania
organizacji wobec zjawisk kryzysowych, Cornetis sp. z 0.0., Wroctaw, 2003, s. 19; L. Wawrzynek, U. Bakowska,
Kryzys — ,, funkcja” ciggla czy nieciggla organizacji, [w:] J. Skalik (red.), Zachowania organizacji wobec zjawisk
kryzysowych, Cornetis sp. z 0.0., Wroctaw 2003, s. 25; S. Kasiewicz, L. Pawlowicz, (red.), Zarzqdzanie wartoscig
firmy w dobie kryzysu, CeDeWu Sp. z o0.0., Warszawa 2003, s. 13; J. Ziarko, J. Walas-Trebacz, Podstawy
zarzgdzania kryzysowego. Czes¢ 1, Zarzqdzanie kryzysowe w administracji publicznej, Krakowska Akademia im.
Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakow, 2010, s. 69-70; S. Wojciechowska-Filipek, B. Mazurek-Kucharska,
Zarzqdzanie w Kryzysie Aspekty organizacyjne i psychologiczne, CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa, 2022.

4 Art. 2 Ustawy z dnia 26 kwietnia 2007 1. o zarzadzaniu kryzysowym (Dz. U. 2007 nr 89 poz. 590 z p6zn. zm.).
5 M. Kurtyka, G. Roth, Zarzgdzanie zmiang. Od strategii do dziatania, CeDuWu Sp. z 0.0., Wydanie 11, Warszawa,
2010, s. 150-151; E.J. James, L.P. Wooten, Leadership as (un) usual, How to Display Competence in Times of
Crisis, ,,Organizational Dynamics” 2005, Vol. 34, No. 2, s. 141-152; R. Grocki, Zarzgdzanie kryzysowe dobre
praktyki, Difin SA, Warszawa, 2020, s. 38; C.M. Pearson, J.A. Judith, Clair Reframing Crisis Management
Christine, [w:] A. Boin (red.), Crisis Management, VOLUME II Part II: Challenges of Crisis Management, SAGE
Publications Ltd, London, 2008, S. 3-10, https://theisrm.org/public-library/Boin%20-
%20Crisis%20Management%20(Book).pdf [dostep: 02.01.2023]; M. Hargins, J.D. Watt, Organizational
Perception Management: A framework to Overcome Crisis Events, ,,Organization Development Journal”2010,
Vol. 28, No. 1, s. 74; A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzqdzanie w kryzysie, [w:] 1. Staniec i J. Zawita-Niedzwiecki
(red.), Zarzqdzanie ryzykiem operacyjnym, Wyd. C.H. Beck, Warszawa, 2008, s. 88.
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zrodel powstawania kryzysow opracowanych na podstawie literatury przedmiotu. Rozdziat

pierwszy konczy charakterystyka zarzadzania kryzysem i prezentacja zebranych definicji.

1.2. Pojecie kryzysu

W zyciu codziennym, jak i w réznych dziedzinach nauki pojecie kryzysu uzywane jest
powszechnie, dlatego nie jest tatwo i precyzyjnie go zdefiniowac¢®. Moze odnosi¢ si¢ ono do
»zjawisk  spotecznych, ekonomicznych, organizacyjno-prawnych, technicznych, do
pojedynczych 0so6b oraz zbiorowosci o ustalonej organizacji wewngtrznej i1 systemie
zarzadzania”’. Kryzys moze dotyczy¢ wielu podmiotow: danego cztowieka® (np. stanu
zdrowia), organizacji (kryzys finansowy), panstwa (kryzys polityczny, strajki), rynku (kryzys
gospodarczy, walutowy), czy spoleczenstwa (kryzys spoleczny, niepokoje spoteczne)’. Z jednej
strony okresla si¢ go jako pewien stan psychiczny czlowieka lub zjawisko spoteczne, z drugiej
natomiast jako ,,zjawiska fizyczne — naturalne, techniczne, ktore zaburzajac zycie jednostek i
spoteczenstw, prowadza do przeobrazania dotychczasowych pogladéw, planow, wyobrazen i
zastgpowania ich nowymi, przy czym przeobrazenia te nie odbywaja si¢ stopniowo na drodze
ewolucyjnej, lecz w wyniku gwattownych przemian”!°.

Obok nauk o zarzadzaniu 1 jako$ci, ze wzgledu na wielowymiarowos$¢ i r6zne odniesienia
przedmiotowe kryzysu, odnalez¢ mozna wyjasnienia tego pojecia publikowane rowniez przez
socjologow, politykéw oraz ekspertéw wojskowych od zarzadzania kryzysowego'!. Pojecie
kryzysu nalezy odroznia¢ od innych bliskoznacznych kategorii takich jak konflikt, zaburzenie,

katastrofa czy sytuacja problemowa, ktore nie s synonimami kryzysu'?. Za podstawowe cechy

6 J. Ziarko, Podstawy zarzqdzania..., s. 69-70; A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzqdzanie w kryzysie..., s. 65; S.
Wojciechowska-Filipek, B. Mazurek-Kucharska, Zarzqdzanie w Kryzysie Aspekty organizacyjne i psychologiczne,
CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa, 2022, s. 16.

T A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzqdzanie w kryzysie..., s. 65.

8 A. Paszkowska-Rogacz, Kryzys tozsamosci a petnione przez mtodych dorostych role zyciowe, [w:] H. Sktodowski
(red.), Cziowiek w kryzysie — psychospoteczne aspekty kryzysu, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2010, Tom XI,
Zeszyt 1, Wydawnictwo Spotecznej Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania w Lodzi, Lodz, s. 71-76.
W takim ujeciu kryzys to takze zakt6cenie normalnego biegu zdarzen w zyciu jednostki, wymagajace ponownej
oceny sposobdéw mys$lenia i dzialania. Terminowi temu towarzyszy konotacja: nie kontrolowalnos$ci (bezradno$ci)
i koniecznos$ci poddania si¢ biegowi wydarzen. Wigcej w: A.S. Reber, Stownik psychologii, Scholar, Warszawa,
2000, s. 327.

® P. Idrian, Zarzqdzanie kryzysowe a system bezpieczenstwa narodowego, ,,Obronno$¢ - Zeszyty Naukowe
Wydzialu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej” 2015, nr 3(15), s. 19.

10, Ziarko, Podstawy zarzadzania, s. 69.

' Tamze, s. 19-23; L. Roman, Rzeczywistos¢ kryzysu we wspotczesnych uwarunkowaniach polityczno-militarnych,
»Journal of Modern Science” 2016, Tom 1/28, s. 380-381; P. Skuczynski, Pojecie kryzysu w filozofii i naukach
spotecznych a kryzysy prawne, ,,Filozofia Publiczna i Edukacja Demokratyczna” 2018, Tom 7, Nr 1, s. 25.

12W. Otwinowski, Kryzys i sytuacja kryzysowa, ,,Przeglad Naukowo-Metodyczny. Edukacja dla Bezpieczefstwa”
2010, nr 2, s. 83-89; A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie w kryzysie...,s. 68-86.
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kryzysu mozna uznaé: zaskoczenie, deficyt informacji, spdznione reakcje, wzrastajaca liczbe
zdarzen, utrat¢ kontroli nad sytuacja, zagrozenie waznych interesow, wzrost napigcia
psychicznego, zbiorowa psychoze i panike!?.

W ogo6lnym rozumieniu kryzys oznacza na ogoét sytuacje trudnag, ktora zaistniata w sposéb
nieoczekiwany albo moze nastgpi¢ w przysztosci!®. Pietrek wyjasnia, ze kryzys oznacza
sytuacje malo komfortowa, trudng lub nawet niebezpieczna, ,,kiedy istniejacy porzadek rzeczy
zalamat si¢ w miejscu istotnym dla jednostki lub grupy ludzi wskutek czego: narasta
dezorganizacja, pogarsza si¢ dotychczasowe potozenie a warunki funkcjonowania stajg si¢

trudniejsze”!>

. Dla Kitlera kryzys to ,,sytuacja ekstremalna, ktéra powstaje w toku dziatalno$ci
podmiotu i powoduje utrate kontroli nad ta sytuacjg a takze mozliwo$¢ zaistnienia jako$ciowe;j
zmiany systemowej”'%. Biorac pod uwage kontekst bezpieczenstwa narodowego badacz uwaza,
ze kryzys to réwniez ,,przelom miedzy dwiema fazami jakiego$ procesu, wymagajacy podjecia
zdecydowanych, wszechstronnych krokéw zaradczych”!”. Grodzki za kryzys uwaza'®:
1) Uktad gwalttownie rozwijajacych si¢ wydarzen, ktére wywotuja destabilizujacy wptyw
w znacznym stopniu ponad norme, na ogélny uktad sit spotecznych lub ktorys z jego
podsysteméw a takze powodujg wzrost prawdopodobienstwa wystgpienia aktow
przemocy w systemie;
2) Uklad wydarzen powodujacy wzrost zagrozenia na okreslonym obszarze lub
uniemozliwiajgcy normalne funkcjonowanie administracji;
3) Zdarzenie lub cigg zdarzen stwarzajacych zagrozenie dla zagwarantowanych praw i
swobod mieszkancow.
Nieco inng probe okreslenia definicji kryzysu podejmujg James i Gilliland'®. Ich zdaniem
kryzysem mozna nazwac?’: przeszkody, jakie napotyka cztowiek w osiaganiu swoich celow

zyciowych; trudno$ci, ktore wydajg si¢ ludziom nie do pokonania na drodze zwyczajnych

wyborow i1 zachowan; nieznajomos¢ sposobow poradzenia sobie z sytuacjg kryzysu; osobiste

13 J. Ziarko, Podstawy zarzqdzania..., s. 76.

14 B. Barszczowska, Wykorzystanie interim managementu w zarzgdzaniu kryzysowym, [w:] W. Danielak i K. Pujer
(red.), Nowoczesne zarzqdzanie organizacjq ze szczegolnym uwzglednieniem orientacji zasobowej, Wydawnictwo
Exante, Wroctaw, 2017, s. 29-30; G. Pietrek, System zarzqdzania kryzysowego, diagnoza i kierunki doskonalenia,
Difin SA, Warszawa, 2018, s. 44.

15 Tamze.

16W. Kitler, System zarzqdzania kryzysowego w dziedzinie bezpieczenstwa narodowego RP, [w:] Bezpieczerstwo
narodowe i zarzqdzanie kryzysowe w Polsce w XXI wieku — wyzwania i dylematy, WSIZiA, Warszawa, 2008, s.
393.

17 Tamze.

18 R. Grocki, Zarzqdzanie kryzysowe..., s. 13.

Y R.K. James, Strategie interwencji..., s. 25-26.

20 R K. James, B.E. Gilliand, Strategie interwencji kryzysowej. Pomoc psychologiczna poprzedzajgca terapie,
Wydawnictwo Edukacyjne PARPA, Warszawa, 2006, s. 25-26.
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trudnosci lub sytuacje, ktore odbierajg ludziom zdolnos$¢ dziatania i uniemozliwiajg $wiadome
kontrolowanie wlasnego zycia; dezorganizacje¢ w obliczu zniweczenia swoich celow;
zaburzenia cyklu zyciowego 1 sposobow radzenia sobie ze stresem a takze oceny, czy w wyniku
narastajacego napigcia 1 dezorganizacji pojawia si¢ konieczno$¢ siegnigcia po dodatkowe
zasoby, np. fachowe poradnictwo. Jeszcze inne wyjasnienie kryzysu proponuje Brudnik, dla
ktorego to ,,przejsciowy (zamkniety w czasie) okres braku rownowagi wewnetrznej, wywotany
przez krytyczne wydarzenia zyciowe, wymagajacy istotnych zmian i rozstrzygnie¢?!.

Kryzys moze mie¢ charakter polityczny, militarny lub humanitarny, ponadto moze by¢
spowodowany sporami politycznymi lub konfliktami zbrojnymi albo incydentami
technologicznymi?>.W literaturze przedmiotu wymieniane s3 réznego rodzaju kryzysy:

polityczne, rzadowe, parlamentarne, spoteczne, naukowe, kultury i ekonomiczne®®. Ich schemat

wraz z opisem, czego dotycza, przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Schemat przyktadow rodzajow kryzysow wraz z ich opisem

zatamanie sie upadek rzadu w utrata wiekszosci przez stan kumulacji napie¢
okreslonej polityki i wyniku udzielenia mu partie lub koalicje rzadzaca, i konfliktow spotecznych,
utrata przez grupe przez parlament prowadzaca do koniecznosci ktérych rozwiazanie wymaga
rzadzaca przyzwolenia wotum nieufnosci rozpisania nowych wyboréw wyijscia poza stosowane do tej
spotecznego T T pory rozwiazania
RZADOWY PARLAMENTARNY T
POLITYCZNY SPOLECZNY
RODZAJE KRYZYSOW
EKONOMICZNY KULTURY NAUKOWY
sytuacja, w ktorej nastepuje . .
okresowy spadek aktywnosci dek dotvch h sytuacja, w ktorej
upadek dotychczasowyc
zycia gospodarczego (produkcji, Dt . y y tw;/ . istniejace teorie nie sa
wartosci, a nie wyksztatcaja ; o g
zatrudnienia, inwestycji, dochodu . ks w stanie wyjasni¢ nowo
sie jeszcze nowe, ktére
narodowego, poziomu zycia) e: A odkrytych faktow
mogtyby zajac ich miejsce

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Nowa Encyklopedia Powszechna PWN, tom 3, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa, 1996, s. 586-587

2 M. Brudnik, Interwencja kryzysowa w szkole — kryzys sytuacyjny, ,,JForum O$wiatowe” 2010, 2(43), s. 49.

22 Generic Crisis Manageent Handbook, Public Diplomacy Division NATO, Brussels, 2006, s. 43-44,
https://www.nato.int/docu/handbook/2006/hb-en-2006.pdf [dostep: 02.01.2023]; L. Roman, Rzeczywistos¢
kryzysu..., s. 375-377.

2 Tamze, s. 372; Nowa Encyklopedia Powszechna PWN, tom 3, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 1996,
s. 586-587; S. Wojciechowska-Filipek, Zarzqdzanie w Kryzysie..., s. 23-24.
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Mitroff 1 Pearson klasyfikuja kryzysy jako: ,problemy zewngtrzne o charakterze
ekonomicznym i informacyjnym; czynniki zawodowe; przerwy w pracy; psychopatologie;
widoczne szkody; zasoby ludzkie i szkody na wielka skale”®*. Zdaniem Zakrzewskiej-
Bielawskiej ztozonos$¢ natury kryzysu znajduje odzwierciedlanie w wielos$ci jego typow 1 moze
dotyczy¢ ,niektorych dziedzin dziatalno$ci przedsigbiorstwa, zwykle strategicznej dla
realizacji celéw 1 bytu firmy, badz calo$ci organizacji, jako systemu dziatajacego w konkretnym
otoczeniu” %°. Trzy rodzaje kryzysow przedstawia Badura-Madej?®:

1) Kryzysy przemiany, inaczej zwane rozwojowymi lub normatywnymi, sg nicodtgczng

czgscig zycia, dotycza wszystkich ludzi, wymuszaja zmiang i podejmowanie nowych
16l zyciowych, np. opuszczenie domu rodzinnego, zawarcie malzenstwa, podjecie
pracy, rozpoczgcie lub zakonczenie szkoty;

2) Kryzysy sytuacyjne, inaczej traumatyczne, losowe, incydentalne, sg zwigzane z
nieoczekiwanymi wydarzeniami, zagrazaja zdrowiu 1 ZzZyciu, poczuciu wlasnej
tozsamos$ci 1 bezpieczenstwa, ($Smier¢ najblizszej osoby, powazna choroba, nagte
zagrozenie dla zwigzku/rodziny);

3) Kryzysy chroniczne s3g zwigzane z nieradzeniem sobie z dwoma poprzednimi
kryzysami.

U Piaseckiego?’ odnajduje si¢ podstawy normatywne, zrédlowe i metodologiczne
zebranych kryzysow Polski wspotczesnej, odnotowanych w latach 1990-2022. Badacz
przeanalizowat kryzysy z roznych obszardéw: transformacja (protesty i przyspieszone wybory,
czasy rzadow Mazowieckiego 1 skutki planu Balcerowicza); lustracja i1 destabilizacja
(ograniczenia rzadu Olszewskiego); dramatyczny finat prezydentury Walgsy (naduzycia
Kwasniewskiego, stabo$¢ panstwa, kryzys shuzb, spoleczny niepokdj); powodz tysigclecia;
blokady rolnicze; afera Rywina; kryzys finansowy 2008-2009; katastrofa Smolenska; okupacja
sali sejmu 2016 (kryzys samorzadnosci); niepokoje w czasach pandemii®.

Kryzysy wystgpujace w organizacjach rozumiane sg réznie. W literaturze przedmiotu

odnajdujemy wiele kryteriow ich podziatu. Trzy rodzaje kryzysow przedstawia Adamczyk?’.

2 L1 Mitroff, C.M. Pearson, Zarzqdzanie sytuacjg kryzysowq, czyli jak ochronié firme przed najgorszym, Business
Press, Warszawa, 1998, s. 40.

25 A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzqdzanie w kryzysie..., s. 74.

26 W. Badura-Madej, Wybrane zagadnienia interwencji kryzysowej. Poradnik dla pracownikéw socjalnych,
Wydawnictwo Naukowe ,,Slqsk”, Katowice, 1999.

27 A. Piasecki, Kryzysy Polski Wspotczesnej 1990-2022, Wydawnictwo Naukowe PWN SA, Warszawa, 2022.

28 Tamze.

¥ M. Adamczyk, Wspdiczesny kryzys finansowy — przyczyny i konsekwencje dla gospodarki $wiatowej,
»Wyzwania gospodarki globalnej” 2012, nr 31, Prace i Materialy Instytutu Handlu Zagranicznego Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk, s. 15.
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W sektorze, w ktorym pojawil si¢ kryzys wyrodznia si¢ kryzysy bankowe, finansowe, gietdowe,
gospodarcze, walutowe i zadluzeniowe; w obszarze wystepowania: kryzysy narodowe,
regionalne i1 globalne a ze wzgledu na sposdb powstawania badaczka wyrdznia kryzysy:
jednostkowe (wywotane stratami poniesionymi przez pojedyncze instytucje finansowe),
spekulacyjne (spowodowane strategicznymi dziataniami jednostek spekulujacych cenami lub
wskaznikami gietdowymi) oraz kryzysy systemu bankowego (zwigzane z niewyptacalno$cig i
brakiem ptynnosci uczestnikow sektora finansowego)>°.

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna klasyfikacje kryzysow okreslane ze wzgledu na
r6ézne czynniki majace na nie wptyw. Ze wzgledu na fazg¢ rozwoju organizacji Lessem wyrdznia
kryzysy autonomii, kontroli, biurokracji i wspotpracy (czegsto okreslane jako kryzysy wzrostu
kosztow funkcjonowania organizacji) i zarzadzania (przywodztwa)’!. Ze wzgledu na fazy
przebiegu (rozwoju) sytuacji kryzysowej Urbanowska-Sojkin wyroznia kryzysy potencjalne,
ukryte i jawne®2. Inng, bardziej rozbudowang klasyfikacje kryzysow zaproponowang przez

Zelka przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Klasyfikacja kryzyséw ze wzgledu na czynniki majace na nie wpltyw

Lp. Czynniki wplywajace na klasyfikowanie kryzysow Klasyfikacja kryzysow
1. Czas ostrzegania, tj. okres pomigdzy pierwszymi symptomami Nagte i tlace sig
pojawienia si¢ problemu do czasu wystapienia kryzysu
2. Zdolnos$¢ przystosowania si¢ do zmian Adaptacji i cigglo$ci
3. Procesowy charakter zarzadzania kryzysowego w organizacji Potencjalne i zakryte (ukryte)
4. Fazy cyklu Zycia organizacji Przywodztwa, autonomii, decentralizacji,
biurokratyzacji i dojrzatosci
5. Miejsce powstawania problemu Wewnatrz i na zewnatrz organizacji
6. Tempo przebiegu i czasu trwania Nagtle (natychmiastowe) i przewlekle
7. Przyczyny wywolujace Rzeczywiste i wirtualne

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie. Perspektywa
strategiczna, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa, 2003, s. 43-46

Inny badacz zestawit sposoby traktowania kryzysow przez teorie cyklu zycia, Chandler’a,
Greiner’a 1 Churchil’a, Lewis’a: ,,W koncepcjach cyklu zycia, kryzys traktowany jest jako
koncowy etap przed upadkiem organizacji, lub w razie jego pokonania, rozpoczeciem cyklu od
nowa”. Jednak w teoriach tych kryzysy i dalsze etapy rozwoju organizacji wystepuja na
przemian. U Chandler’a kryzysy moga wystapi¢, ale nie muszg, u Greiner’a pokonanie kryzysu

jest warunkiem przejscia do nastgpnego etapu, zas u Churchil’a 1 Lewis’a — jest jedng z

30 M. Adamczyk, Wspétczesny kryzys..., s. 15.

31 R. Lessem, Global Management Principles, Prentice Hall, New York, 1989, s. 436, za: J. Penc, Innowacje i
zmiany w firmie, Placet, Warszawa, 1999, s.100.

32 E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan, 1999, s. 29.
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mozliwych opcji zachowan organizacji na poszczeg6lnych etapach — w tym przypadku kryzys
jest synonimem upadku*.

Kryzys automatycznie uruchamia sytuacje kryzysowa®*, ktora ma negatywny wplyw na
poziom bezpieczefistwa ludzi i mienia*. To z kolei w naturalny sposéb wymusza odpowiednie
reagowanie zwane dalej zarzadzaniem kryzysowym lub zarzadzaniem kryzysem. W literaturze
przedmiotu odnalezé mozna niejednoznaczne definicje kryzysu, sytuacji kryzysowej,
zarzadzania kryzysem i zarzadzania kryzysowego®. Czesto pojecia te sa uzywane zamiennie,
cho¢ sg definiowane w roézny sposob i czesto sg mylone rowniez ze zdarzeniami, ktore sg
przestanka do sytuacji kryzysowych lub kryzysow. Kryzys w odrdznieniu od sytuacji
kryzysowej mozna okresla¢ z punktu widzenia jego poczatku (naruszenie podstawowych
wlasciwosci podmiotu bezpieczenstwa) 1 konca (przywrocenie podstawowych wlasciwosci
podmiotu bezpieczenstwa i uodpornienie na podobne zagrozenia w przysztosci)®’. Najczesciej
wskazywane réznice w rozumieniu pojecia kryzysu a sytuacji kryzysowej to’®:

1) Kryzys jest elementem sytuacji kryzysowej;

2) Kazdy kryzys jest rowniez sytuacja kryzysowa, ale nie kazda sytuacja kryzysowa

zawiera w sobie elementy kryzysu;

3) W odréznieniu od kryzysu sytuacja kryzysowa, w chwili pojawienia si¢ jej symptomow,

nie od razu powoduje wywotanie kryzysu, czyli zmiany w funkcjonowaniu np.

3 R. Klepka, Kryzys w przedsigbiorstwie, jego symptomy i przyczyny, ,Studia i Materiaty. Miscellanea
Oeconomicae” 2013, Rok 17, Nr 2/2013, Wydzial Zarzadzania i Administracji Uniwersytetu Jana
Kochanowskiego w Kielcach, s. 264.

3% Sytuacja kryzysowa to sytuacja wpltywajaca negatywnie na poziom bezpieczefstwa ludzi, mienia w znacznych
rozmiarach lub $rodowiska, wywotujaca znaczne ograniczenia w dzialaniu wlasciwych organow administracji
publicznej ze wzgledu na nicadekwatnos$¢ posiadanych sit i sSrodkow. Podstawa: Art. 3 ust. 1 Ustawy z dnia 26
kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym (Dz. U. 2007 nr 89 poz. 590 z p6zn. zm.); To takze sytuacja, w ktorej
w wyniku zdarzenia i jej potencjalnych skutkow, istnieje zagrozenie dla zycia i mienia obywateli, ich praw i
swobod oraz zagrozone sg podstawowe wartosci, interesy, cele instytucji i grup spotecznych — przez dtuzszy czas,
na znacznym obszarze, a posiadane sily i $rodki nie zapewniajg skutecznego dziatania. Wigcej w: R. Grocki,
Zarzgdzanie kryzysowe dobre praktyki, Difin SA, Warszawa, 2020, s. 14.

35 Art. 3 ust. 1 Ustawy z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym (Dz. U. 2007 nr 89 poz. 590 z pozn.
zm.).

36 Zarzgdzanie kryzysowe to dziatalno$¢ administracji publicznej bedaca elementem kierowania bezpieczenstwem
narodowym. Polega ono na zapobieganiu sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu do przejmowania nad nimi
kontroli w drodze zaplanowanych dziatan, reagowaniu w przypadku wystapienia sytuacji kryzysowych, usuwaniu
ich skutkow oraz odtwarzaniu zasobow i infrastruktury krytycznej. Podstawa: Art. 2 Ustawy z dnia 26 kwietnia
2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym (Dz. U. 2007 nr 89 poz. 590 z p6zn. zm.).

37 G. Pietrek, System zarzqdzania kryzysowego, diagnoza i kierunki doskonalenia, Difin SA, Warszawa, 2018, s.
52.

38 Wiecej w: W. Lidwa, W. Krzeszowski, W. Wiecek, Zarzqdzanie w sytuacjach kryzysowych, AON, Warszawa,
2010, s. 29, za: P. Idrian, Zarzgdzanie kryzysowe a system bezpieczenstwa narodowego, ,,Obronno$¢ - Zeszyty
Naukowe Wydziatu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej” 2015, nr 3(15), s. 20; S.
Wojciechowska-Filipek, Zarzqdzanie w Kryzysie..., s. 19-21.
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organizacji, ale bardziej stanowi wyzwanie dla indywidualnego poczucia normalnos$ci
jej funkcjonowania;

4) Sytuacja kryzysowa ma stosunek nadrzgdny wobec kryzysu;

5) Elementem kulminacyjnym sytuacji kryzysowej (jezeli nie zdota si¢ jej zaradzi¢) jest
kryzys;

6) Sytuacja kryzysowa rozpoczyna si¢ z chwilg pojawienia si¢ symptomow, ktore
okreslajg przekroczenie pewnego poziomu akceptowalnego ryzyka.

Dla doprecyzowania pojecia kryzysu w tabeli nr 2 przedstawiono wybrane jego definicje

obecne w literaturze przedmiotu.

Tabela 2. Wybrane definicje kryzysu w literaturze przedmiotu

Autor, rok Kryzys
wydania

Abramowiczéwna | Zerwanie istniejacego uktadu, polegajace na zmianie jego struktury lub funkcji albo obu tych

(1960) elementow lacznie.

Zelek (2003) Konsekwencja zaktocen w istnieniu lub w realizacji jednego lub kilku czynnikéw determinujacych
egzystencje i rozwoj przedsigbiorstwa, zardwno tych o oddzialywaniu z zewnatrz, jak i tych
wewnetrznych, zaleznych od sprawno$ci zarzadzania.

Generic Crisis Sytuacja zagrozenia dla podstawowych warto$ci, interesdw i celow organizacji i grup spotecznych.

Manageent To réowniez zagrozenie dla praw, swobdd, Zycia, zdrowia i mienia obywateli.

Handbook (2006)

Rozwadowska Nagte, nicoczekiwane i niepozadane wydarzenie, ktore moze zakloci¢ rownowage w firmie i

(2002) stanowi¢ zagrozenie dla dowolnej sfery jej dziatalnosci.

James, Wooten Sytuacja, ktdra charakteryzuje si¢ duzymi emocjami, staje si¢ publiczna i powoduje negatywne

(2005) reakcje uczestnikow organizacji, przez co jest potencjalnym zagrozeniem dla jej sytuacji finansowej,
reputacji i przetrwania catej organizacji lub jej czesci.

Pearson, Judith Zdarzenie zagrazajace funkcjonowaniu organizacji. Charakteryzuje si¢ niejednoznacznoscia

(2008) przyczyny, skutku i $rodkow rozstrzygania sporow. Wymusza szybkie podejmowanie decyzji w
przedsigbiorstwie.

Ziarko, Walas- Trudna sytuacja, w ktorej cztowiek lub organizacja si¢ znalazta, a ktora pojawiajac si¢ nagle,

Trebacz (2010) nieoczekiwanie, wymaga zmian i nowych sposobow dziatania przystosowujacych do wymagan
sytuacji, podczas gdy stare sposoby zawodzg i tracg na przydatnosci.

Grocki (2020) Moment przetomu lub kulminacyjny punkt sytuacji kryzysowe;.

Trojanova, Punkt zwrotny lub kluczowa sytuacja, w ktorej zapadaja decyzje dotyczace przysziego

Svobodova (2021) | funkcjonowania w placowce o§wiatowe;j.

Rogozinska- Sytuacja, w ktdrej istnieje zagrozenie dla podstawowych wartosci, interesOw oraz celdw instytucji i

Mikrut (2010) grup spotecznych lub tez sytuacja, w ktorej zagrozone jest zycie obywateli, ich prawa i swobody
oraz ich mienie przez dluzszy czas i na znacznym obszarze.

Wojciechowska- Moment najbardziej zagrazajacy cztowiekowi, w sytuacji w jakiej si¢ znalazt i jest to sytuacja

Filipek, Mazurek- | najmniej korzystna sposrod dotychczas zaistniatych.

Kucharska (2022)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Z. Abramowiczowna (red.), Sfownik grecko-polski, t. 2, Panstwowe
Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1960, s. 715-716; O. Jurewicz, Stownik grecko-polski. Na podstawie stownika
Zygmunta Weclewskiego, Wydawnictwo Naukowe Sub Lupa, Warszawa, 2018, s. 557; A. Zelek, Zarzqdzanie
kryzysem w przedsigbiorstwie. Perspektywa strategiczna, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle
,Orgmasz”, Warszawa, 2003, s. 25-35; Generic Crisis Manageent Handbook, Public Diplomacy..., s. 43-50; B.
Rozwadowska, Public relations w sytuacjach kryzysowych, Wroctaw, 2002, s. 65; E.J. James, L.P. Wooten,
Leadership as (un) usual, How to Display Competence in Times of Crisis, ,,Organizational Dynamics” 2005, vol.
34,n0. 2, s. 146, za: A. Rakowska, Kryzysowe przywodztwo, czyli kompetencje menedzerskie niezbedne w trudnych
czasach, ,,Organizacja i Zarzadzanie” 2011, nr 2(14), Wydawnictwo Politechniki Slqskiej, Gliwice, s. 7,
https://oamquarterly.polsl.pl/wp-content/uploads/2018/01/01-Rakowska-KN14.pdf [dostep: 02.01.2023]; C.M.
Pearson, Clair Reframing..., s. 3; R. Grocki, Zarzqdzanie kryzysowe..., s. 13; J. Ziarko, Podstawy zarzqdzania...,
s. 76; 1. Trojanova, Z. Svobodova, Krize jako prileZitost (a nejen ve Skolstvi), Wolters Kluwer CR, a.s, Praha,
11/2021, s. 12; S. Wojciechowska-Filipek, Zarzqdzanie w Kryzysie..., s. 17
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Majac na uwadze powyzsze mozna wskazaé, ze pomiedzy kryzysem a sytuacja kryzysowa

zachodza wzajemne, specyficzne relacje. Zatem, kryzys jest pojeciem wezszym niz sytuacja

kryzysowa i dla dalszych celéw pracy doktorskiej przyjeto, ze kryzys to™:

1)

2)

3)

4)

Sytuacja, w ktorej istnieje zagrozenie dla podstawowych interesow 1 celow organizaciji,
warto$ci, grup spotecznych lub zagrozone sg prawa i swobody obywateli, ich zycie i
mienie;

Kazda gwaltowna zmiana w organizacji 1 jej otoczeniu (kazdy zbieg zdarzen,
okolicznosci czy zachowan), ktora zaktoca normalny tryb funkcjonowania;

Krytyczne wydarzenie, ktore wyraza si¢ emocjonalnie znaczacymi faktami rdznigcymi
si¢ od codzienno$ci funkcjonowania organizacji i wymaga zmiany dotychczasowego
sposobu jej funkcjonowania;

Sytuacja, ktora moze zniszczy¢ podstawy publicznego zaufania i wewnetrznej wiary w

organizacj¢ czy zaszkodzi¢ jej wizerunkowi, wiarygodnosci.

Na podstawie analizy definicji zaprezentowanych w tabeli 2 za podstawowe cechy kryzysu

uznano: zaskoczenie, deficyt informacji, spdznione reakcje, wzrastajacg liczbe zdarzen, utratg

kontroli nad sytuacjg, zagrozenie waznych interesOw, wzrost napigcia psychicznego, zbiorowg

psychoze i panike*®. W zwiazku z tym opracowano wlasna definicje zarzadzania kryzysem w

SP jako proces, podczas ktorego dyrektor szkoty:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Skutecznie zapobiega sytuacjom kryzysowym:;

Wiasciwie i efektywnie reaguje na pojawiajace si¢ kryzysy w placowce oswiatowej;
Minimalizuje negatywne skutki kryzysu;

Opracowuje strategi¢ zarzadzania kryzysem;

Wprowadza i realizuje procedury zarzadzania kryzysem,;

Tworzy bezpieczne i stabilne srodowisko szkolne, w ktorym uczniowie 1 pracownicy
czujg si¢ bezpiecznie 1 mogg liczy¢ na wsparcie w ich potrzebach, ktore pojawity si¢

wraz z sytuacja kryzysowa.

39 Opracowanie wlasne definicji kryzysu na podstawie cytowane;j literatury przedmiotu.
40 J. Ziarko, Podstawy zarzqdzania..., s. 76.
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1.3.  Uwarunkowania powstawania kryzysow w organizacjach

W literaturze przedmiotu odnotowuje si¢ wiele przyczyn wystgpowania kryzysow. Ich
zrédla sa endogeniczne (z wewnatrz organizacji) i egzogeniczne*! (wynikajace z otoczenia
blizszego i dalszego)** oraz narastajace i nagle®. Kryzys wywotany przyczynami o charakterze
zewngtrznym nazywany jest kryzysem miedzysystemowym a kryzys wywotany przyczynami
o charakterze wewnetrznym: kryzysem wewnatrzorganizacyjnym*,

Zakrzewska-Bielawska dzieli przyczyny kryzysu na zewngtrzne (makrootoczenie i
mikrootoczenie) 1 wewnetrzne (strategia, ludzie, finanse, struktura organizacyjna, technika)
podkreslajac jeszcze, ze nie tylko we wnetrzu organizacji istniejg determinanty wptywajace na
efektywnos¢ jej funkcjonowania, co moze prowadzi¢ do kryzysow, ale takze czynniki otoczenia
zewnetrznego (posredniego i bezposredniego) moga mie¢ wptyw na powstawanie kryzysow w
przedsigbiorstwach®.

Kolejne przyczyny powstawania kryzysoOw to pogarszajaca si¢ kondycja firmy oraz
pojawiajace si¢ problemy czy bledy w zarzadzaniu. Kryzys zarzadzania moze wynikaé z
ograniczonych mozliwosci przedsigbiorcy w opanowaniu wszystkich probleméw zwigzanych
z prowadzeniem 1 zarzadzaniem firmy a takze braku umiejetnosci 1 checi do delegowania

uprawnien*®. Do kryzysu w organizacji moze doprowadzi¢ takze stan ryzyka*’.

41 M. Michatowska, D. Stankiewicz , W. Danielak, Zarzgdzanie sytuacjq kryzysowg w przedsiebiorstwie, ,,Zeszyty
Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w  Zielonej Gorze” 2015, s. 111-114,
http://ptezg.pl/Files/files/zn2/danielak.pdf [dostep 05.02.2024]; J. Mielcarek, Ogolny i szczegolny mechanizm
endogeniczny wspolczesnego kryzysu, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2011, Nr
174, s. 562-576; A. Starosta, Przyczyny kryzysu w przedsigbiorstwach — ujecie teoretyczne i empiryczne,
»Marketing i Rynek” 2014, nr 5, s. 607.

Teorie endogeniczne doszukuja si¢ przyczyn wystgpowania kryzysow w samych mechanizmach gospodarczych,
opierajac si¢ na przekonaniu, iz kazdy rozkwit musi zaowocowac zatamaniem, za$ kazde zatamanie prowadzi po
jakims$ czasie do rozkwitu. Teorie oparte o przyczyny egzogeniczne upatrujag wystepowanie kryzyséw w wyniku
czynnikow tkwigcych poza systemem gospodarczym np. wojny, rewolucje, wydarzenia polityczne, migracje
ludno$ci, odkrycia geograficzne, wynalazki techniczne. Wigcej w: Encyklopedia Zarzgdzania,
https://mfiles.pl/pl/index.php/Kryzys [dostep: 05.02.2024]

42 M. Michatowska, Zarzadzanie sytuacjq kryzysowq..., s. 112; R. Gradzki, A. Zakrzewska-Bielawska, Przyczyny
i objawy kryzysu w polskich przedsiebiorstwach, ,Prace 1 Materialy Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego” 2009, 3/2/2009, Sopot, s. 13, https://www.researchgate.net/profile/Agnieszka-Zakrzewska-
Bielawska/publication/280025719 Przyczyny i objawy kryzysu w_polskich przedsiebiorstwach/links/55a43a
2408aef604aa03d4aS/Przyczyny-i-objawy-kryzysu-w-polskich-przedsiebiorstwach.pdf [dostep: 06.03.2024]

43 E.J. James, Leadership as (un) usual..., s. 142.

# M.K. Nowakowski, M.L. Rzemieniak, Kryzys i przetrwanie w marketingu, Difin, Warszawa, 2003, s. 34.

4 Wiecej w: A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzqdzanie w kryzysie..., s. 69-71.

4 R. Lessem, Global Management Principles..., s.100.

47 Wigcej w: A. Murdoch, Komunikowanie w kryzysie. Jak ratowaé wizerunek firmy, Poltext, Warszawa, 2003,
s.12.
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Wyniki badan dotyczacych zrodet kryzysu w przedsigbiorstwach zwracaja uwage, ze
najcze$ciej ich przyczynami sa*®: problemy w sferze operacyjnej (22%); problemy o
charakterze finansowym (20%) i o charakterze wewnatrzorganizacyjnym (13%)*. Potwierdza
to Huczek, wg ktorego najczestszymi przyczynami kryzysow wewnetrznych w
przedsigbiorstwach s3°:

1) Blednie zadeklarowane cele rozwoju organizacji;

2) Wadliwe planowanie strategiczne;

3) Staba jakos$¢ pracy i produktow;

4) Nieumiejetne zarzadzanie zmianami;

5) Zle dobrane srodki realizacji celéw organizacji;

6) Niskie kwalifikacje kadry kierowniczej;

7) Btedna polityka rozwojowa organizacji;

8) Wadliwa struktura organizacyjna;

9) Zaktocenia w komunikacji organizacji,

10) Przywddztwo 1 kultura organizacyjna stabo nastawiona na partnerstwo z klientem;

11) Niski status klienta w zyciu organizacji.

Za najczgstsze przyczyny zewnetrzne kryzysow w przedsigbiorstwach w  wyniku
przeprowadzonych badan na probie 117 przedsigbiorstw Pomorza Zachodniego, respondenci
(kadra kierownicza wyzszego 1 nizszego szczebla) wskazali: recesj¢ w gospodarce polskiej
(67,6%); wzrost stopnia konkurencji (65,0%); recesj¢ w branzy (44,2%) 1 zatory platnicze
(42,5%), natomiast jako przyczyny wewngtrzne respondenci najczgsciej wskazali podobnie, jak
cytowani wczesniej badacze: blgdne zarzadzanie (38,2%); brak kapitatu (35,3%); niska
efektywno$¢ (18,5%) i brak strategii rozwoju (18,0%)>".

Poczatek kryzysu utozsamiany jest z konkretnym wydarzeniem w organizacji, czyli z
czynnikami bezposrednio wywolujacymi sytuacje kryzysowa>2. Badajac przyczyny pojawiania

si¢ kryzysow w organizacjach Wawrzyniak doszedt do wniosku, ze nalezy doszukiwac si¢ ich

48 Badania dotyczyly przyczyn powstawania kryzysow w przedsiebiorstwach z punktu widzenia syndykow i
nadzorcow sadowych. Wigcej w: R. Klepka, Kryzys w przedsigbiorstwie..., s. 266-267.

4 Tamze.

S0 M. Huczek, Orientacja na klienta czynnikiem zapobiegania kryzysowi w przedsiebiorstwie, ,,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Humanitas Zarzadzanie” 2013, nr 1, s. 15.

SUA. Zelek, Zrédta i objawy kryzysow przedsiebiorstw — raport z badan, [w:] B. Kozyra, A. Zelek (red.), Praktyka
zarzqdzania kryzysem w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu, Szczecin, 2002,
s. 67-68.

52 B. Nogalski, H. Marcinkiewicz, Zarzqdzanie antykryzysowe przedsiebiorstwem, Difin, Warszawa, 2004, s. 27.
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przede wszystkim w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Wyrdznit on pig¢ takich przyczyn i
nazwat je>:

1) ,,Putapkami przywodztwa” (przenoszenie wartosci reprezentowanych przez przywodce
na warto$ci zarzgdzania firmg, co moze mie¢ swoje negatywne, jak i pozytywne skutki);

2) ,,Pulapkami niedoceniania przeciwnika” (lekcewazenie sygnatéw koniecznych zmian
oraz nadmierna wiara w strategie¢, ktora wczesniej przyniosta sukces organizacji);

3) ,,Putapkami uwiktania w uktady” (obejmuje stosunki z pracownikami, klientami i
dostawcami);

4) ,,Pulapkami skostnienia procedur” (to postrzeganie sprawdzonych wartosci jako
sztywnych regul, co moze prowadzi¢ do utraty korzysci zwigzanych z elastycznym
reagowaniem);

5) ,,Putapkami zbyt gwattownych zmian” (podejmowanie dzialan ewolucyjnych, nie
rewolucyjnych)>.

Biorgc pod uwage zmiany, jakie zachodza we wspotczesnym, turbulentnym otoczeniu,
nalezy bra¢ pod uwage tendencje wzrostu czynnikow mogacych stanowi¢ potencjalne oraz
rzeczywiste zrodia kryzysu. Andruszkiewicz wymienil sze$¢ zrodet kryzysu zwigzanych ze
zmianami we wspolczesnym $wiecie majacych wplyw na organizacje™: stan i charakter
gospodarki; postep techniczny i zmiany w technologii; zmiany spoleczno-kulturowe; zmiany
faz rozwoju rynku (sektora); pozycje przedsigbiorstwa na rynku oraz stosunek udziatowcow
zewngetrznych wobec sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie. W wyniku przeprowadzonych
badan, ich autor wymienil najczes$ciej wystepujace przyczyny wystepowania kryzysow w
polskich przedsiebiorstwach®® zaliczajac do nich: problemy z produktem/ustugami; oskarzenia
publiczne wobec firmy; problemy z partnerami biznesowymi; katastrofy, awarie, wypadki;
spory 1 konflikty wewnetrzne; nieetyczne lub agresywne dziatania konkurencji; bledy lub
przestepstwa szeregowych pracownikow; btedy lub przestepstwa kadry zarzadzajacej;
przestepcze dziatania podjete wobec firmy (napady, szantaze, terroryzm).

Wsréd przyczyn wywotujacych kryzysy w szkotach podstawowych, biorac pod uwage
dzieci 1 mtodziez, ktorych skutki sag odczuwalne w catej placoéwce o$§wiatowe] najczesciej

wyroznia si¢ stresory tagodne (rozstanie z chlopakiem/dziewczyng, zmiana szkoty, ktotnie

53 B. Wawrzyniak, Putapki w zarzqdzaniu jako przyczyny kryzysu, [w:] B. Kozyra i A. Zelek (red.), Praktyka
zarzqdzania kryzysem w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu, Szczecin, 2002,
s. 53-56.

54 Tamze.

55 Wiecej w: K. Andruszkiewicz, Strategiczne zarzqdzanie marketingowe w polskich przedsiebiorstwach w
warunkach kryzysu, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun, 2007, s. 114-134.

3¢ Tamze.
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rodzinne), umiarkowane (narodziny rodzefstwa, dlugotrwate nieporozumienia mig¢dzy
rodzicami), skrajne (przemoc fizyczna lub seksualna®’ — epizodyczna lub powtarzajaca sie,
$mier¢ jednego z rodzicow) i katastroficzne (§mier¢ obojga rodzicow)>®. Krawczyk stosuje
jeszcze jedno kryterium podziatu przyczyn wystepowania kryzyséw u dzieci i mtodziezy. Jej
zdaniem do kryzyséw mogg prowadzié: przemoc rowiesnicza (bullying)®, cyberprzemoc®,
naduzycia seksualne i zatoba dziecigca.

Do najczgsciej wymienianych w literaturze przedmiotu konsekwencji kryzysow obecnych
w zyciu dzieci 1 mtodziezy nalezg lek, drazliwos¢, dezorientacja, moczenie si¢, regres mowy i
ruchu, zaklocenie snu i koszmary nocne oraz béle glowy®!. Ponadto do powyzszej listy
Krawczyk dodaje jeszcze depresje, poczucie zagrozenia, agresj¢ fizyczna, zachowania
buntownicze, zachowania przestepcze a takze poczucie winy i brak odpowiedzialnosci®?.

Po ciezkich traumach z przesztosci dzieci moga nadal cierpie¢ na depresj¢, mie¢ trudnosci
z wyksztalceniem konstruktywnych strategii rozwiazywania problemoéw, posiada¢ niska
samooceng oraz poczucie wyobcowania. Najbardziej tragiczng konsekwencja nieradzenia sobie
z kryzysem przez dzieci i mlodziez sa proba samobdjcza lub samobdjstwo®®. Zdaniem
psychologow wpltyw na nie majg nastgpujace czynniki: niska samoocena, odrzucenie, poczucie
bycia gorszym i niepotrzebnym, naduzywanie substancji psychoaktywnych, kryzysy w
najblizszej rodzinie, trudnosci szkolne i z rowiesnikami®*. Psychologowie sklasyfikowali cztery

objawy zespotu presuicydalnego®, ktore w potaczeniu ze soba prowadza do proby popetnienia

57 M. Stradomska, W obliczu zagrozenia, Przemoc seksualna wsréd nastolatkéw, ,,Glos Pedagogiczny” 2024(148),
Forum Media Polska Sp. Z o.0., Poznan, s. 11-20.

8 A. Krawczyk, Zachowania ucznia $wiadczgce o kryzysie psychologicznym — po czym rozpoznaé trudnosci w
zaleznosci od wieku dziecka, ,,Glos Pedagogiczny” 2021-2022(129), Forum Media Polska Sp. z 0.0., Poznan, s.
22; A. Witek, Zarzgdzanie kryzysem, ,,Dyrektor szkoty” 2023, Nr 9/357, Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0.,
Warszawa, s. 29-32; A. Witek, Model interwencji kryzysowej, ,,.Dyrektor szkoty” 2024, Nr 5/365 Wolters Kluwer
Polska Sp. z 0.0., Warszawa, s. 17-20.

59 J. Mazur, H. Kotolo, Zwigzek miedzy przemocq réwiesniczq w szkole a samopoczuciem psychicznym uczniéw
gimnazjum, Zaktad  Epidemiologii, Instytut Matki i Dziecka w  Warszawie, s. 5-6,
https://dzieckokrzywdzone.fdds.pl/index.php/DK/article/view/242/171 [dostep: 09.03.2024]

80 R. Lange (red.) [i in.], Nastolatki 3.0 Raport z ogdlnopolskiego badania uczniow i rodzicéw, NASK —
Panstwowy Instytut Badawczy, Warszawa, 2023, s. 94-121; M. Stradomska, Nastolatki a cyberprzemoc, ,,Glos
Pedagogiczny” 2024(147), Forum Media Polska Sp. Z 0.0., Poznan, s. 20-21.

81 A. Krawczyk, Zachowania ucznia swiadczqce o kryzysie..., s. 24; A. Witek, Model interwencji kryzysowej..., s.
17-20.

2 A. Krawczyk, Zachowania ucznia $wiadczgce o kryzysie..., s. 24.

6 M. Stradomska, Samobdjstwo — zadania pedagoga szkolnego w réznych sytuacjach kryzysowych i procedury
postgpowania, ,,Glos Pedagogiczny” 2023(144), Forum Media Polska Sp. Z 0.0., Poznan, s. 16.

4 T. Garstka, Mobilizacja sit w kryzysie ,,Dyrektor szkoty” 2024, Nr 11/371, Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0.,
Warszawa, s. 19-23; A. Kloskowska, Zrozumieé I¢k, ,,Gtos Pedagogiczny” 2024(152), Forum Media Polska Sp. z
0.0., Poznan, s. 48-53; A. Krawczyk, Zachowania ucznia swiadczqce o kryzysie..., s. 24; A. Witek, Model
interwencji kryzysowej ..., s. 17-20.

65 Syndrom presuicydalny to zespot charakterystycznych objawow bedacych zwiastunami samobojstwa. U ich
podtoza tkwi zwykle szereg problemoéw i okolicznos$ci, ktére nakladajac si¢ na siebie, powoduja okreslony stan
emocjonalny jednostki. Wér6d czynnikow ryzyka wylicza si¢ trudng sytuacje zyciowa, traumatyczne wydarzenia,
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samobdjstwa®®

. Wiedza ta jest istotna w przypadku podejmowania odpowiednich prob
wlasciwego reagowania przez srodowisko szkolne 1 rodzinne a takze w kontekscie zarzadzania
szkola.

W SP odnotowuje si¢ rowniez kryzysy niezwigzane z funkcjonowaniem ucznia. S3 to:
kryzysy kadrowe (nagte odejscie kluczowych nauczycieli, dlugotrwale absencje chorobowe czy
trudnosci w rekrutacji specjalistow); kryzysy organizacyjne, wynikajace np. z awarii
infrastruktury (przerwy w dostawie energii, uszkodzenie instalacji wodno-kanalizacyjne;,
awarie systemow informatycznych), ktore zaktocaja prace szkoly; kryzysy finansowe,
obejmujace nieoczekiwane ograniczenia budzetowe, wzrost kosztéw utrzymania placéwki lub
konieczno$¢ nagltych wydatkéw inwestycyjnych; kryzysy wizerunkowe, pojawiajace si¢ w
wyniku kontrowersji medialnych, skarg rodzicoéw lub niepozadanych zdarzen na terenie szkoty,
wymagajgce zarzadzania komunikacjg zewnetrzng; kryzysy prawno-administracyjne, zwigzane
z kontrolami organdéw nadzoru, niezgodno$ciami proceduralnymi lub koniecznoscig pilnych
zmian w dokumentac;ji®’.

Zdaniem Zakrzewskiej-Bielawskiej kryzys w organizacji powoduje spadek jej aktywnosci
ekonomicznej oraz zmniejszenie jej konkurencyjnosci®®. Jednak nie zawsze kryzys niesie za
soba wylacznie negatywne konsekwencje. Moze by¢ punktem zwrotnym w funkcjonowaniu
organizacji, moze by¢ przyczyna do dokonania pozytywnej zmiany a nawet rozkwitu. Z jednej
strony mozliwo$¢ jego wystgpienia moze sta¢ si¢ przyczyna niszczacych zagrozen i w
konsekwencji upadku organizacji, za$ z drugiej moze ja pobudzi¢ do pozytywnej odnowy i sta¢
si¢ szansg jej dalszego rozwoju®®. To, ze kryzys moze by¢ doswiadczeniem pozytywnym,
otwierajagcym przed jednostka czy organizacja nowe perspektywy, horyzonty potwierdza
Wystocka”. Zdaniem autorki, w duzej mierze sukces badz porazka zalezy od sposobu
reagowania na kryzys, radzenia sobie z nim i postgpowania wedtug przyjetej strategii. Jesli
kryzys jest zle rozwigzywany (zarzadzany), to w konsekwencji moze powodowa¢ negatywne

skutki i upadek organizacji’'.

toksyczne relacje spoleczne oraz choroby i zaburzenia psychiczne. Wigcej w: A. Dobron, Syndrom presuicydalny
— przyczyny, symptomy, przeciwdziatanie, https://zdrowietvn.pl/a/syndrom-presuicydalny-przyczyny-symptomy-
przeciwdzialanie [dostep: 11.02.2023]

% Do objawow zespotu presuicydalnego naleza: rozdawanie swoich przedmiotow innym, porzagdkowanie spraw,
sptacanie dlugow, przygotowywanie testamentu. Wigecej w: A. Krawczyk, Zachowania ucznia swiadczgce o
kryzysie..., s. 24.

7 Wigcej w podrozdziale 2.3.

8 A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzqdzanie w kryzysie..., s. 63-86.

% Tamze, s. 65.

0 E. Wystocka, Kryzys — Nieodlgczny Element Funkcjonowania Wspétczesnych Organizacji, ,,Zeszyty Naukowe”
2011(199), Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan, s. 139.

"t Tamze.
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1.4. Charakterystyka zarzadzania kryzysem

Zarzadzanie’? kryzysem (crisis management)”> to rodzaj testu dla kompetencji
menedzerskich. To dziatanie w ogromnym napi¢ciu, niepewnosci i warunkach cigglego stresu.
Kryzys przychodzi zazwyczaj niespodziewanie — nagle. Dotychczasowe procedury oraz
sposoby reagowania i postgpowania moga by¢ niewystarczajace, aby mu przeciwdzialaé. W
takiej sytuacji osoby zarzadzajace kryzysem dzialaja pod presja czasu i w dotad nieznanych im
warunkach. Zarzadzanie kryzysem bez odpowiedniego wczesniejszego przygotowania badz
posiadania ku temu odpowiednich kompetencji moze okaza¢ si¢ dziataniem spontanicznym
(improwizowanym), w konsekwencji nieskutecznym.

Zarzadzanie kryzysem to przede wszystkim dzialania ukierunkowane na powr6t do stanu
stabilizacji sprzed kryzysu’*. Kurtyka i Roth za zarzadzanie kryzysem uwazaja szczegdlng
sytuacje, w ktorej zwyczajowe reguly zarzadzania ulegaja zachwianiu, a dotychczasowe zasady
funkcjonowania nie sprawdzaja sie’>. Autorzy wyrdzniaja dziesie¢ niezbednych sposobow
funkcjonowania podczas kryzysu, ktore powinny byé przeciwiefistwem improwizacji’®.

Nieuchronno$¢ pojawiania si¢ kryzysow we wspotczesnych organizacjach bez watpienia
rodzi potrzebe odpowiednio wczesnego ich wykrywania, diagnozowania, a nastepnie
przezwycig¢zania. To z kolei wymusza potrzebe zrozumienia istoty zjawiska kryzysowego i jego
przestanek’’. Dlatego w literaturze przedmiotu podkresla sie role dziatan prewencyjnych,
zapobiegajacych realnym i potencjalnym kryzysom’®. Dziatania te powinny by¢ starannie
zaplanowane, systematycznie trenowane i cyklicznie wdrazane (na wypadek wystgpienia
kryzysow) wraz z regularnym uaktualnianiem procedur w odpowiedzi na stale zmieniajacg si¢

sytuacje spoleczna, polityczng i gospodarcza.

72 Zarzadzanie to zestaw dziatah obejmujacy: planowanie i podejmowanie decyzji; organizowanie; przewodzenie
(kierowanie i kontrolowanie), skiecrowane na zasoby przedsigbiorstwa badz organizacji (ludzkie, finansowe,
rzeczowe i informacyjne) i wykonywane z zamiarem osiagnigcia celow w sposob sprawny i skuteczny. Wiecej w:
R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2005, s. 6.

3 G. Castelblanco, J. Guevara, A. De Marco, Crisis management in public — private partnerships: lessons from
the global crises in the XXI century, ,,Building Environment Project and Asset Management”, tom 14, nr 1, s. 56-
73, https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/BEPAM-11-2022-0174/full/pdf?title=crisis-
management-in-public-private-partnerships-lessons-from-the-global-crises-in-the-xxi-century [dostep:
06.03.2024]. Okreslenie crisis management (CM) oznacza dostownie, w tlumaczeniu z jgzyka angielskiego
zarzadzanie kryzysem. W literaturze spotyka si¢ wiele innych rownowaznych pojeé, tj.: zarzadzanie w kryzysie,
zarzadzanie w warunkach kryzysu, zarzadzanie sytuacja kryzysowg i wiele innych.

" M. Kurtyka, Zarzqgdzanie zmiang..., s. 150.

5 Tamze.

76 Wigcej w: Tamze, s. 150-151.

"7 A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie w kryzysie..., s. 65.

8 P. Sienkiewicz, P. Gorny, Analiza systemowa sytuacji kryzysowych, AON, Warszawa, 2001; A. Witek,
Zarzgdzanie kryzysem..., s. 29-32; A. Witek, Model interwencji kryzysowej..., s. 17-20.
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Sukcesem jest, kiedy szef zarzadzania kryzysem potrafi wraz z zespolem opracowac
strategi¢ wyjs$cia z kryzysu i w sposob profesjonalny i konsekwentny realizowa¢ ja az do
osiggniecia zamierzonego celu. Zatem, kryzys jest wyzwaniem, w ktorym osoby zarzadzajace
organizacjg zmuszone s3g do podejmowania innych niz dotychczas decyzji majacych wpltyw na
jego rozwigzanie lub pokonanie. Niektore organizacje posiadaja plany postgpowania podczas
kryzysu, ktore opracowywane sg na podstawie wczesniejszych doswiadczen. Liste 10 rad i
zalecen zarzadzania kryzysem opracowato Capsugel Division w korporacji Warner Lambert.
Do dzis wiele organizacji opiera swoje procedury zarzadzania kryzysem na tych wlasnie
zaleceniach. Biorac pod uwage zarzadzanie kryzysami w placowkach o$wiatowych, w 2003
opracowano dokument: [Informacje praktyczne dotyczgce planowania kryzysowego —
Przewodnik dla szkét i spotecznosci lokalnych®, ktéry mial na celu:

1) Pomoc szkotom w opracowaniu i wprowadzeniu w zycie lokalnych planow dziatan na

wypadek wystapienia kryzysow®!;

2) Podniesc role dyrektora szkoty jako osoby kluczowej w zarzadzaniu kryzysem.

W zarzadzaniu kryzysem podejmowane sg dziatania zmierzajace do utrzymania badz
przywracania stanu stabilizacji sprzed kryzysu. Istniejg rowniez pewne prawidlowosci w
zarzadzaniu umozliwiajace pokonanie kryzysu. Wérdd nich najczgséciej wymieniane s3:

1) ,,.Demonstrowanie woli i roli kierownictwa organizacji we wprowadzaniu zmian;

2) Jasne i precyzyjne wytyczne dla menedzerow wszystkich szczebli zarzadzania, ktére
moga obejmowac okreslenie odpowiedzialnosci, efektow 1 harmonogramu zmian i
decentralizacj¢ zarzadzania;

3) Wypracowanie celéw w dziedzinie planowania budzetu obejmujacego cata organizacje,
a nie tylko jej czgsci;

4) Wypracowanie zasad wspolpracy pomiedzy zespolem wdrazajacym, a zarzadem,;

5) Monitoring zmian, polegajacy na porownywaniu osigganych efektow z planowanymi;

" Wigcej w: J. Supernat, Zarzqdzanie strategiczne. Pojecia i koncepcje, Biblioteka UPJPII, Wroctaw, 1998, s.
238-239.

80, Jagieta, Kryzys w szkole, krétki poradnik psychologiczny, Wydawnictwo Rubikon, Krakow, 2009, s. 179-181.
81 Plany te mialy zawiera¢ cztery uzupelniajace sic elementy odpowiadajace rozwojowi sytuacji kryzysu:
zapobieganie i tagodzenie (identyfikacja wszelkich zagrozen, oszacowanie bezpieczenstwa budynku, recenzje
poprzednich kontroli dotyczacych problematyki kryzysow, koordynacja planéw z innymi podmiotami, przeglad
drog ewakuacji); przygotowanie (zabezpieczenie i oznakowanie wszystkich niebezpiecznych miejsc, stworzenie
alternatywnej sieci powiadamiania, sporzadzenie zakresow obowigzkow dla kazdego cztonka zespotu zarzadzania
kryzysem); odpowiedz (wyznaczenie tras ewakuacji i bezpiecznych miejsc zgrupowania ludzi, sporzadzenie
systemu ewidencji i weryfikacji osob); poprawa (usunigcie szkod, stworzenie planu szybkiego powrotu do sytuacji
sprzed kryzysu, wspolpraca ze wszystkim osobami, ktére zajma si¢ niwelowaniem krzywd w sferze fizycznej,
psychicznej i duchowej, takimi jak: lekarze, pracownicy socjalni, psycholodzy i psychiatrzy, duchowni).
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6) Pomoc doradcza dla menedzerow, wyrazajaca si¢ w statych konsultacjach dla ludzi
bezposrednio wdrazajacych zmiany, pobudzajaca kreatywnos¢ 1 innowacyjnos¢;

7) Aktywizacje dziatu personalnego w procesie dziatan antykryzysowych, stawianie na
profesjonalizm 1 wykorzystanie istniejgcych mozliwosci na zewnatrz organizacji;

8) Zatrzymanie w firmie najlepszych kadr;

9) Wiaczenie do procesu przygotowywania zmian organéw przedstawicielskich zatogi;

10) Otwarta komunikacj¢ 1 rzetelng informacj¢ o wprowadzanych zmianach zaréwno
wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsi¢biorstwa;

11) Systematyczna, profesjonalng ocen¢ standingu finansowego firmy, celem biezacego
reagowania na niepokojace zjawiska;

12) Wprowadzenie planowania 1 analiz strategicznych na stale do praktyki
organizacyjne;j”%?.

Zakrzewska-Bielawska, do glownych zadan i r6l kadry zarzadzajacej organizacjami w
warunkach kryzysu zalicza: ,,budowanie struktury organizacyjnej, w ramach ktérej pracownicy
sg otwarci na dokonywanie zmian; okreslenie celow i kierunkéw zmian; przygotowanie
programu dziatania antykryzysowego; przekonanie pracownikéw o konieczno$ci zmian;
wlaczenie pracownikow do fazy przygotowania; motywowanie pracownikow do dokonywania
zmian; pokonywanie oporu przeciwko zmianom; kreowanie atmosfery sprzyjajacej zmianom,;
koordynacja wdrozenia zmian i kontrola uzyskanych rezultatow”®*. Inni badacze podkreslaja
jeszcze, ze do zarzadzania kryzysem bardzo wazne s3 zdolno$ci szybkiego i racjonalnego
dziatania oraz podejmowania decyzji (czyli odpowiednie kompetencje)®*.

Z badan® wynika, ze ,,organizacje, ktore wykorzystuja planowanie strategiczne i istotnie
opieraja swoje dzialania na zasadach planowania strategicznego w zakresie podejmowania
decyzji w czasie kryzysu, s3 w stanie dziata¢ aktywnie, a nie reaktywnie, a zatem potrafig

wykorzysta¢ mozliwo$ci wzrostu, jakie pojawiaja sie w czasie turbulencji gospodarczych’®¢.

82 G. Gierszewska, Strategie kryzysowe w warunkach globalizacji, [w:] B. Kozyra i A. Zelek (red.), Praktyka
zarzgdzania kryzysem w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu, Szczecin, 2002,
s. 36-38, za: A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzqdzanie w kryzysie, [w:] 1. Staniec i J. Zawita-Niedzwiecki (red.),
Zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym, Wyd. C.H. Beck, Warszawa, 2008, s. 86-87.

8 A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzqdzanie w kryzysie..., s. 87.

8 Wiecej w: E.J. James, Leadership as (un) usual..., s. 141-152; A. Witek, Edukacja dyrektoréw szkot w zakresie
zarzgdzania kryzysowego w placowkach oswiatowych, [w:] Z. Dacko-Pikiewicz, K. Szczepanska-Woszczyna
(red.), Interdyscyplinarne prace naukowe studentow i doktorantow Akademii WSB TOM 1V, Wydawnictwo
Naukowe Akademii WSB, Dabrowa Goérnicza, 2023, s. 362.

8 J.W. Wilson, S. Eilertsen, How Did Strategic Planning Help During the Economic Crisis?, ,,Strategy &
Leadership” 2010, vol. 2, s. 5-14, za: E. Wystocka, Kryzys — Nieodlqczny Element Funkcjonowania Wspotczesnych
Organizacji, ,,Zeszyty Naukowe” 2011(199), Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan, s. 141.

86 Tamze, s. 142.
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Obecnie przedsiebiorstwa potrzebuja odpowiednich struktur faczacych cechy z réznych
modelowych rozwigzan, czyli rozumianych jako hybrydowe. Ze zdaniem tym zgadzaja si¢
Zakrzewska-Bielawska i Flaszewska®’, ktore w wyniku przeprowadzonych badan wsréd 363
firm stwierdzily, ze ,hybrydowe rozwigzania organizacyjne oparte na silnej strukturalnej
dyferencjacji oraz towarzyszacych jej formalnych mechanizmach koordynacji charakteryzuja

”88 dodajac, ze wiasnie te przedsicbiorstwa realizuja dzialania

firmy wigksze 1 starsze
eksploracyjne i eksploatacyjne w sposob symultaniczny.

Podczas kryzysu COVID-19 przedsigbiorstwa spotykaty si¢ z roznymi kryzysami. W 2021-
2022 przeprowadzono badania z cztonkami zarzadoéw spoétek skarbu panstwa (SSP) czyli top-
menadzerami w zakresie®”: podejmowania decyzji dotyczacych obywatelstwa korporacyjnego
1 filantropi korporacyjnej w goragcym okresie kryzysu COVID-19 oraz odmiennych logik
instytucjonalnych wplywajacych na decyzje top-menedzeréw co do zaangazowania si¢
przedsigbiorstw w powyzsze dziatania. W wyniku tych badan sformowano nast¢pujace
wnioski”:

1) Przy podejmowaniu decyzji w badanych przedsiebiorstwach dominowata logika spotek

panstwowych (z usztywnionym procesem i hierarchiczno$cia);

2) Jesli menadzerowie zarzadzaliby w kryzysie biznesem prywatnym, podejmowaliby inne
decyzje;

3) Przedstawiciele SSP czuli si¢ bezpieczniej jako zarzadzajacy, odczuwajgc site
panstwowego wlasciciela;

4) Opanowanie sytuacji kryzysowej, ktora jest w panstwie, bezposrednio przyczynia si¢
do poprawy sytuacji w przedsiebiorstwie, dlatego wszystkie najwicksze badane
przedsigbiorstwa angazowaty si¢ w obywatelstwo korporacyjne, podejmujac wysitki
wspierajace panstwo w walce z pandemig na poziomie centralnym;

5) Dylematy zwigzane z filantropig korporacyjng byly rozstrzygane na korzys¢ tych

dzialan ze §wiadomos$cia pewnej sprzecznos$ci.

87 A. Zakrzewska-Bielawska, S. Flaszewska, Hybrydowa struktura organizacyjna z perspektywy paradoksu
eksploracjii eksploatacji, ,,Studia i Prace, Kolegium Zarzadzania i Finansow” 2022, Zeszyt naukowy 183, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa, s. 100.

8 Tamze.

8 T. Gigol, K. Kreczmanska-Gigol, Obywatelstwo korporacyjne i filantropia korporacyjna hybrydowych spotek z
udziatem Skarbu Panstwa w kryzysie COVID-19, ,,Studia i Prace, Kolegium Zarzadzania i Finansow” 2022, Zeszyt
naukowy 183, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa, s. 19-31.

% Tamze.
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Przy zarzadzaniu kryzysem pojawia sie pojecie zarzadzania kryzysowego’' jako
dziatalnosci administracji publicznej bedacej elementem kierowania bezpieczenstwem
narodowym, ktéra polega na zapobieganiu sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu do
przejmowania nad nimi kontroli w drodze zaplanowanych dziatan, reagowaniu w przypadku
wystgpienia sytuacji kryzysowych, usuwaniu ich skutkéw oraz odtwarzaniu zasobow i
infrastruktury krytycznej®. Innym pojeciem spotykanym w obszarze badan nad kryzysami jest
zarzadzanie antykryzysowe, ktore posiada charakter procesu zarzadzania zmiang i powinno
podlega¢ ogdélnym zasadom zarzadzania (wyznaczanie celow, diagnoza sytuacji, dobor
srodkow realizacji i 0sob odpowiedzialnych oraz kontrola efektow)”. Przeglad definicji
zarzadzania kryzysem przedstawiono w tabeli 3.

Dla potrzeb badan sposobdéw podejmowania decyzji przez organizacje w celu zarzadzania
wiedzg 1 inteligencja w sposob bardziej wydajny podczas kryzyséw zwraca uwage Thompson,
ktoéry zacheca menedzerow zarzadzajacych kryzysami do zarzadzania zmiang, co moze tworzy¢
nowe konkurencyjne i strategiczne mozliwoéci dla organizacji w pokonaniu kryzysu’*.

W literaturze przedmiotu sa zapisy, ze zle zarzadzany kryzys moze doprowadzi¢ do
upadlosci badz likwidacji organizacji®>. Stad kluczowym wydaje sie zwrdcenie uwagi na
wlasciwe rozumienie catego procesu zarzadzania kryzysem. Strategiczne wydaja si¢
wczesniejsze dziatania prewencyjne oraz cigglta analiza mozliwych symptomow wystgpowania
kryzysow. Jak wspomniano wczesniej, kryzysy nie zawsze sg negatywne w skutkach, moga
nie$¢ za sobg rdwniez pozytywne nastepstwa: przyspiesza¢ zmiany, wymusza¢ aktywnos$¢ i

sprzyja¢ modernizac;ji®®.

o1 Zarzadzanie kryzysowe to zestaw dziatan administracji rzadowej i samorzadowej obejmujacy planowanie,
organizowanie, motywowanie i kontrole. Dzialania te skierowane sg na zasoby organizacji — podmioty
wykonawcze (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne), wykonywane z zamiarem zapobiegania,
przygotowania, reagowania i odbudowy w sposob sprawny i skuteczny w razie wystapienia wyzwan i zagrozen,
ktére moga spowodowac zakldcenia stabilno$ci danej organizacji, ograniczenie warunkéw jej funkcjonowania, a
tym samym sprzyja¢ utracie zdolnosci rozwoju, a nawet jej przetrwania. Wigcej w: G. Sobolewski, Sity Zbrojne
RP w zarzqdzaniu kryzysowym. Aspekt narodowy i miedzynarodowy, AON, Warszawa, 2013, s. 321; To dziatania
podjete przez spoteczenstwo w celu redukcji strat w przypadku wystgpienia zdarzenia, ktére mogloby
spowodowac szkod¢ nie do naprawienia. Wiecej w: G.L. Kreps, Organizational communication, Longman, Nowy
Jork, 1986, s. 233.

92 Art. 2 Ustawy z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym (Dz. U. 2007 nr 89 poz. 590 z p6zn. zm.).
% A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzqdzanie w kryzysie..., s. 88.

% J.L. Thompson, Strategic Crisis Aversion: The Value of a ,,Style Audit”, ,,The Learning Organization” 1998,
vol. 1, s. 36-45.

% A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie..., s. 34; 11. Mitroff, C.M. Pearson, Zarzgqdzanie sytuacjg

kryzysowq, czyli jak ochronié firme przed najgorszym..., s. 40.

% A. Piasecki, Kryzysy Polski Wspétczesnej..., s. 9.
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Tabela 3. Wybrane definicje zarzadzania kryzysem w literaturze przedmiotu

Zrédio

Zarzadzanie kryzysem

Kurtyka, Roth
(2010)

Szczegodlna sytuacja, w ktorej: zwyczajowe reguty dziatania (zarzadzania) ulegaja zachwianiu; jakie$
wydarzenie (lub toczace si¢ wydarzenia), zaburzaja normalny tok zdarzen i powoduja, ze nie mozemy
nad nimi panowa¢ dotychczasowymi srodkami i w ramach dotychczasowych metod. To takze
kontrolowanie sytuacji kryzysowe;j.

James, Wooten
(2005)

Szybkie i racjonalne dzialanie oraz umiejetnos¢ podejmowania decyzji w celu opanowania sytuacji
kryzysu przy odpowiednich kompetencjach zarzadczych.

Grocki (2020)

Proces planowania i podejmowania dziatan majacych na celu redukcj¢ ryzyka powstania sytuacji
kryzysowej lub kryzysu, przejecie kontroli nad kryzysem i powrdt do stanu sprzed kryzysu.

Kurtyka, Roth
(2010)

Dziatania zmierzajace do utrzymania badz przywracania stanu stabilizacji sprzed kryzysu. Powinny
umozliwia¢ stopniowe odzyskanie kontroli, poprzez ograniczenie szkod, albo nawet poprzez
wykorzystanie kryzysu jako zrédta wartosci dla przedsiebiorstwa.

Pearson, Judith
(2008)

Usystematyzowane dziatanie kadry zarzadzajacej oraz pracownikow przedsigbiorstwa wraz z
zewnetrznymi interesariuszami w celu zapobiegania wystepowaniu kryzysom lub skutecznego
zarzadzania nimi w sytuacji, kiedy nastapia. Polega rowniez na minimalizowaniu potencjalnego ryzyka
w organizacji przed zdarzeniem wywotujacym kryzys.

Hargins, Watt

Dobre planowanie, strategiczne przywodztwo, jasne procesy decyzyjne i mocna reputacja w oparciu o

(2010) kompetencje organizacyjnego rozwoju firmy.

Zakrzewska- Wymaga obecnosci przedsigbiorczych menedzerow, nastawionych na nowe pomysly i rozwigzania, ale

Bielawska jednoczes$nie wywazonych, potrafiacych opracowac i realizowac¢ strategie wyjscia z kryzysu w sposob

(2008) profesjonalny i konsekwentny.

Armstrong ) To proces rozwiazywania napigtych sytuacji w taki sposob, w ktorym szereg wspolzaleznych od siebie

(1997) operacji jest planowany, organizowany, kierowany i kontrolowany. Wytyczany jest takze wspdlny
kierunek procesu decyzyjnego dla os6b odpowiedzialnych za podejmowanie decyzji w celu uzyskania
szybkiego, ale nie pochopnego rozwigzania danego problemu, w obliczu ktorego znalazta si¢ dana
organizacja. W ujeciu prakseologicznym (sprawnego dziatania) to nic innego, jak dobre zarzadzanie pod
presja.

Sienkiewicz, Specyficzny zasoéb srodkéw podejmowanych przez kierownictwo w celu opanowania kryzysu.

Gorny (2001)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Kurtyka, Zarzgdzanie zmiang, s. 150-151; E.J. James,
Leadership..., s. 141-152; R. Grocki, Zarzgdzanie kryzysowe..., s. 38; C.M. Pearson, Clair Reframing Crisis..., s.
3-10; M. Hargins, Organizational..., s. 74; A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzqdzanie w kryzysie..., s. 88; M.
Armstrong, Jak by¢ dobry menadzerem, ABC, Warszawa, 1997, s. 21; P. Sienkiewicz, Analiza systemowa..., S.
28.

Skuteczne zarzadzanie kryzysem to dobre planowanie, strategiczne przywodztwo, jasne
procesy decyzyjne i mocna reputacja w oparciu o kompetencje organizacyjnego rozwoju
organizacji’’ a takze proces planowania i podejmowania dziatah majacych na celu redukcje
ryzyka powstania sytuacji kryzysowej lub kryzysu, przejecie kontroli nad nim 1 powr6t do stanu
sprzed kryzysu®®. Do zarzadzania kryzysem bezwzgledne jest opieranie sie na wcze$niejszych
doswiadczeniach zwigzanych z podejmowaniem odpowiednich reakcji i decyzji oraz

posiadaniem odpowiednich ku temu kompetenc;ji.

7 M. Hargins, Organizational..., s. 74.
% R. Grocki, Zarzqdzanie kryzysowe..., s. 38.
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Rozdzial 2. Zarzadzanie kryzysem w szkole podstawowej

2.1. Wprowadzenie do rozdzialu

Rozwazania zawarte w tym rozdziale poswigcone sg gléwnie teoretycznym aspektom
zarzadzania kryzysem w SP. Po pierwsze skoncentrowano si¢ na przedstawieniu prawnych,
ekonomicznych, spotecznych i technicznych uwarunkowan funkcjonowania SP w Polsce wraz
z wyszczego6lnieniem tabelarycznym ich rodzajow.

Zgodnie z Konstytucja RP kazdy obywatel Polski ma prawo do nauki, ktora jest
obowigzkowa do 18 roku zZycia i bezptatna®. Wtadze publiczne zapewniaja obywatelom
powszechny i rowny dostep do wyksztalcenia migdzy innymi poprzez edukacje, wychowanie i
opieke prowadzone w SP. Dlatego, dalej wyjasniono czym sg organy prowadzace i w jaki
sposOb zorganizowany jest system o$wiaty w Polsce majac na uwadze dziatalnos¢ SP.

Zarzadzanie SP moze by¢ warunkowane roéznymi czynnikami i by¢ niejednolite
(niestandardowe). Moga wptywaé na nie: permanentne zmiany prawa o$wiatowego, sposob
finansowania, rodzaj, wielko$¢, struktura, umiejscowienie (wie$, gmina, miasto), liczba
uczniéw oraz wyniki szkoty podstawowej. Stad w kolejnej czgsci rozdziatu zaprezentowano
wybrane dane statystyczne GUS, ktoére majg kluczowe znaczenie dla funkcjonowania SP
podczas zarzadzania kryzysem oraz dla realizacji dalszych celow dysertacji doktorskie;.

Nastepnie przedstawiono wyniki przegladu literaturowego dotyczacego specyfiki
zarzadzania SP wraz z opisem jej zasoboéw (ludzkie, rzeczowe, finansowe, informacyjne,
relacyjne, wizerunek, ogdlne i osobiste). Pordwnano pojecie zarzadzania 1 kierowania a takze
wyrdzniono aspekty zarzadzania obecne w literaturze przedmiotu najbardziej odpowiednie dla
SP (administracyjne, ekonomiczne).

W dalszej czgsci rozdziatu skupiono si¢ na zarzadzaniu kryzysem w SP, przedstawiono
charakterystyke kryzyséw, sposoby ich definiowania oraz przyklady kryzysow w Polsce i
krajach Unii Europejskiej (UE). Godnym uwagi sa propozycje kategoryzacji kryzysow w
szkole, stad w dalszej cz¢$ci rozprawy przedstawiono rdézne warianty ich podziatoéw wraz z
obrazujagcymi je przyktadami. Rozdzial zamyka analiza pisSmiennictwa krajowego i

zagranicznego na temat zarzadzania kryzysem w SP.

% Art. 70 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej, (Dz.U. z 1997, nr 78, poz. 483, z p6zn. zm.).
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2.2. Uwarunkowania funkcjonowania szkoly podstawowej w Polsce

Szkola podstawowa jest jedng z najwazniejszych instytucji spolecznych w panstwie.
Ksztalci, wychowuje i opiekuje sie dzie¢mi na pierwszych dwoch etapach edukacyjnych!®.
Szkota ogdlnie definiowana jest jako jednostka organizacyjna powolana na podstawie aktu
zatozycielskiego lub wpisu do ewidencji przez organ administracji rzadowej, jednostke
samorzadu terytorialnego (JST), osobg prawng lub osobe fizyczng na mocy przepiséw ustawy
- Prawo os$wiatowe. Szkota prowadzi ksztatcenie okreslonego rodzaju i na okreslonym
poziomie, posiada statut nadany przez organ lub osobe prowadzaca szkote, okreslajacy migdzy

innymi jej nazwe, typ, organ prowadzacy oraz organizacj¢ wewnetrzna.

2.2.1. Uwarunkowania prawne

Aktem nadrzednym regulujagcym funkcjonowanie SP w Polsce jest Konstytucja
Rzeczpospolitej Polskiej, ktora stanowi, ze kazdy ma prawo do nauki, ktora jest obowigzkowa

101 'Wtadze publiczne zapewniaja obywatelom powszechny i rowny

do 18 roku zycia i bezptatna
dostep do wyksztalcenia. W tym celu tworza 1 wspierajg systemy indywidualnej pomocy

finansowej i organizacyjnej dla uczniow SP'*,

100 T etap to klasy 1-3 (edukacja wczesnoszkolna); 11 etap to klasy 4-8. Roznic pomiedzy etapami jest wiele. W
edukacji wczesnoszkolnej wychowawca i nauczycielem prowadzacym edukacje polonistyczna, spoleczna,
przyrodnicza, matematyczng i zajgcia techniczne jest ta sama osoba. Takie zajgcia jak drugi jezyk obcy nowozytny,
edukacja plastyczna, muzyczna, zajecia komputerowe i wychowania fizycznego zazwyczaj prowadzi inny
nauczyciel (chyba, ze wychowawca posiada do tego odpowiednie kwalifikacje). Ocenianie w I etapie jest opisowe,
na II etapie ocenianie okresla si¢ cyfra od 1 do 6. W II etapie do kazdego nauczanego przedmiotu przydzielony
jest oddzielny nauczyciel (zdarza si¢, ze jeden nauczyciel naucza kilku przedmiotow). Tu przedmioty nie sa
nauczane blokowo lecz oddzielnie. Zakonczenie etapu I konczy si¢ $wiadectwem opisowym, etapu II
$wiadectwem ukonczenia SP i za§wiadczeniem o przystapieniu lub nieprzystapieniu do egzaminu 6smoklasisty
wraz z punktacja procentowa z jezyka polskiego, matematyki i drugiego jezyka obcego nowozytnego.

101 Nauka bezptatna zapewniona jest w szkotach publicznych. Rodzice majg wolno$¢ wyboru szkét podstawowych
innych niz publiczne. Obywatele i instytucje maja prawo zaktadania szkoly podstawowe a warunki zaktadania i
dziatalnos$ci szkot niepublicznych oraz udziatu wladz publicznych w ich finansowaniu, a takze zasady nadzoru
pedagogicznego nad szkolami i zakladami wychowawczymi, okre$la ustawa. Podstawa: Art. 70 Konstytucji
Rzeczypospolitej Polskiej, (Dz.U. z 1997, nr 78, poz. 483, z pézn. zm.).

102 Tamze.
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Szkoty podstawowe wchodza w sktad systemu oswiaty w Polsce, ktory obejmuje roéwniez

3

miedzy innymi'%: 104,

przedszkola!®; szkoty ponadpodstawowe!®; szkoly artystyczne!'%;
placowki o$wiatowo-wychowawcze!?’; placowki ksztalcenia ustawicznego oraz centra
ksztalcenia  zawodowego'®®;  placowki  artystyczne!””;  Poradnie  Psychologiczno-
Pedagogiczne''?; mtodziezowe o$rodki wychowawcze, mlodziezowe osrodki socjoterapii,
specjalne o$rodki szkolno-wychowawcze oraz specjalne'!!; placowki zapewniajace opieke i
wychowanie uczniom w okresie pobierania nauki poza miejscem statego zamieszkania;
placowki doskonalenia nauczycieli; biblioteki pedagogiczne; kolegia pracownikow stuzb
spotecznych.

W roku szkolnym 2022/23 SP stanowity 65,1% z liczby ogdlnej dziatajacych wszystkich
szkot w Polsce!'?, czyli szkot branzowych I i II stopnia (liczonych lacznie ze szkotami
specjalnymi przysposabiajagcymi do pracy); technikéw (liczonych tacznie z ogdlnoksztatcacymi
szkotami artystycznymi dajagcymi uprawnienia zawodowe) oraz licedow ogolnoksztatcacych.

Oznacza to, ze na I, I1 1 III etapie edukacyjnym sposrod wszystkich dziatajacych placowek
oswiatowych w Polsce SP stanowig zdecydowang wigkszos$¢. Szczegdtowe dane procentowe z

ogolnej liczby szkot za rok szkolny 2022/23 przedstawiono na wykresie 1.

103 Art. 2, ust. 1-11, Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. - Prawo o$wiatowe (Dz. U. z 2024 r. poz. 737, 854, 1562,
16351 1933).

104 W tym: specjalne, integracyjne, z oddziatami specjalnymi lub integracyjnymi, a takze inne formy wychowania
przedszkolnego.

105 W tym: specjalne, integracyjne, dwujezyczne, z oddzialami integracyjnymi, specjalnymi, dwujezycznymi,
przygotowania wojskowego, sportowymi i mistrzostwa sportowego, sportowe, mistrzostwa sportowego, rolnicze,
lesne, morskie, zeglugi srodladowej oraz rybotowstwa.

106 W tym: I stopnia (podstawowe) i II stopnia (ponadpodstawowe — nadajace uprawnienia zawodowe), realizujace
program ksztalcenia artystycznego w zakresie muzyki, plastyki, baletu, tafica i sztuki cyrkowej. W roku szkolnym
2019/20 szkoty artystyczne I stopnia ukonczyto 8,0 tys. absolwentéw, w tym 64,4% kobiet. Wigcej w:
https://szkoly-artystyczne.edubaza.pl/ [17.12.2022]

107W tym: szkolne schroniska mlodziezowe, umozliwiajace rozwijanie zainteresowan i uzdolnien oraz korzystanie
z réznych form wypoczynku i organizacji czasu wolnego.

198 Umozliwiajg uzyskanie i uzupehienie wiedzy, umiejetnosci i kwalifikacji zawodowych.

109 Ogniska artystyczne umozliwiajgce rozwijanie zainteresowan i uzdolnien artystycznych.

0 W tym poradnie specjalistyczne udzielajace dzieciom, mlodziezy, rodzicom i nauczycielom, pomocy
psychologiczno-pedagogicznej, a takze pomocy uczniom w wyborze kierunku ksztalcenia i zawodu.

1 Specjalne o$rodki wychowawcze dla dzieci i mtodziezy wymagajgcych stosowania specjalnej organizacji
nauki, metod pracy i wychowania, a takze o$rodki rewalidacyjno-wychowawcze umozliwiajace dzieciom i
mlodziezy z niepetnosprawnosciami, realizacj¢ obowiagzku szkolnego i obowiazku nauki.

12 GUS, Oswiata i wychowanie w roku szkolnym 2022/2023, Warszawa, Gdansk, 2023, s. 16,
https://stat.gov.pl/download/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5488/1/18/1/oswiata_i_wychowanie
w_roku_szkolnym_2022-2023.pdf [dostep: 16.02.2024]
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Wykres 1. Liczba placowek o$wiatowych w Polsce w % - stan na dzien 30 wrzes$nia 2023

m 1. Szkoty podstawowe = 2. Branzowe szkoty | i Il stopnia 3. Licea ogolnoksztatcgce 4. Technika

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Oswiata i wychowanie w roku szkolnym 2022/2023, GUS, Warszawa,
Gdansk, 2023, S. 16,
https://stat.gov.pl/download/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5488/1/18/1/oswiata_i_wychowanie
w_roku_szkolnym_2022-2023.pdf, [dostep: 16.02.2024]

System oéwiaty w Polsce wyréznia nastepujace SP!!3:

1) Specjalne!'*;

2) Integracyjne''>;

13 Art. 2, ust. 2a, Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. - Prawo o$wiatowe.

14 To placowka edukacyjna, w ktorej nauke pobieraja dzieci z orzeczeniem o niepelosprawnosci i orzeczeniem
o potrzebie ksztatcenia specjalnego wydanego przez poradni¢ psychologiczno-pedagogiczna. Sposob organizacji
zajgC, zastosowane metody edukacyjne i wyposazenie szkolne dostosowane s3 do specjalnych potrzeb
edukacyjnych dzieci.

5 W Polsce zainteresowanie problemami wigczania dzieci z niepetnosprawnoécig do klas ogdlnodostepnych
wzrosto w latach siedemdziesigtych. Przez prawie 20 lat zastanawiano si¢, w jaki sposob prowadzi¢ edukacje
dzieci z niepelnosprawnoscia w szkotach. Od tamtego czasu toczyly si¢ dyskusje eksperckie i konsultacje
spoteczne w tym wzgledzie. Zaowocowatlo to faktem, ze w Zarzadzeniu nr 29 MEN z dnia 4 pazdziernika 1993 w
sprawie zasad organizowania opieki nad uczniami niepelnosprawnymi, ich ksztalcenia w ogélnodostepnych i
integracyjnych publicznych przedszkolach, szkotach i placowkach organizacji ksztalcenia specjalnego
(Dz.Urz.MEN.1993.9.36), zostaly sprecyzowane zasady dotyczace organizowania ksztalcenia integracyjnego.
Glownymi powodami utworzenia szkot integracyjnych i z oddzialami integracyjnymi byty: niedostosowanie szkot
masowych oraz ich programéw do specyficznych potrzeb ucznia z niepetnosprawnoscia brak wyspecjalizowanej
kadry nauczycielskiej, majacej kompetencje do prowadzenia oddziatu integracyjnego; liczne klasy oraz duza
rozpigtos¢ wiekowa uczniow (uczniowie z niepetnosprawnoscia sg czesto starsi od swoich kolegow w klasie, gdyz
wczesniej byli odraczani od obowiazku szkolnego). Wigcej w: D. Baraniewicz, Uwarunkowania akceptacji
uczniow w klasie integracyjnej, Wydawnictwa Naukowe Uniwersytetu Pedagogicznego, Krakow, 2009, s. 14-21.
Szkoty podstawowe integracyjne prowadza wylacznie oddziaty z dzie¢mi z niepelnosprawnoscia, ktore ucza si¢
razem z dzie¢mi zdrowymi. Oddzial integracyjny nie moze przekroczy¢ ogolnej liczy 20 uczniow z czego
maksymalna liczba dzieci z niepelnosprawnos$cia wynosi 5. W takim oddziale pracuje dwoch nauczycieli
(przedmiotowy i wspodtorganizujacy proces edukacji pedagog specjalny, ktéry dostosowuje formy i metody pracy
do potrzeb i mozliwos$ci ucznidéw z niepelnosprawnosciami).
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3) Zréznymi oddziatami (przedszkolnymi''®, integracyjnymi'!’, specjalnymi'!®,

przysposabiajacymi do pracy'!'®, dwujezycznymi'?’, sportowymi i mistrzostwa
sportowego)'?!;
4) Sportowe;

5) Mistrzostwa sportowego.

116 Do struktury SP dotacza sie oddzialy przedszkolne. W duzych miastach bardzo rzadko spotykane sg szkoly
podstawowe z wszystkimi grupami przedszkolakow, tu raczej prowadzone sa oddzialy zerowki (przygotowujace
dzieci do realizowania obowigzku szkolnego). W szkotach podstawowych wiejskich i gminnych czg¢sciej spotyka
si¢ wszystkie grupy przedszkolne najprawdopodobniej z powodu braku dodatkowej infrastruktury na prowadzenie
przedszkoli lub wieksze mozliwosci dostosowania warunkow funkcjonowania mniejszych dzieci na terenie SP.
17 Podstawa prawna utworzenia oddzialu integracyjnego powinna by¢ zapisana w statucie szkoty. W szkole z
oddziatami integracyjnymi prowadzone sg oddziaty ogélnodostgpne (dla dzieci zdrowych) i integracyjne (dla
dzieci z niepelnosprawnosciami, ktoére przyjmowane sa do oddziatu na wniosek lub za zgodg rodzicow oraz na
podstawie orzeczenia o potrzebie ksztalcenia specjalnego). Oddziat integracyjny organizuje si¢ po spetnieniu
odpowiednich warunkéw: spotecznych (zgoda rady pedagogicznej, rady rodzicow, rady szkoty, akceptacja
rodzicow); merytorycznych (dostosowanie programowe, metod i form nauczania, zatrudnienie pedagogoéw
specjalnych, prowadzenie zaj¢¢ rewalidacyjnych) oraz ekonomicznych (zgoda organu prowadzacego).

18 W strukturze SP znajduja si¢ oddzialy ogdélnodostepne i specjalne.

119 Oddzial przysposabiajacy do pracy moze by¢ tworzony w SP dla ucznidéw, ktorzy ukonczyli 15 rok zycia i nie
rokuja ukonczenia SP w normalnym trybie oraz ktoérzy otrzymali promocje do klasy 7 albo nie otrzymali promocji
do klasy 8. Uczniowie maja mozliwo$§¢ zdobycia wiedzy teoretycznej i praktycznej do wykonywania zawodu tak
jak w szkole branzowej. Przysposobienie do pracy moze by¢ organizowane w SP albo w innych jednostkach
organizacyjnych, w szczegélnosci w szkole prowadzacej ksztalcenie zawodowe, placéwce ksztalcenia
ustawicznego, centrum ksztalcenia zawodowego oraz u pracodawcy, na podstawie umowy zawartej pomi¢dzy SP
a dang jednostka. Wigcej w: § 16 Rozporzadzenia MEN z dnia 28 lutego 2019 w sprawie szczegdlowej organizacji
publicznych szkoét i publicznych przedszkoli (Dz. U. z 2019 r. poz. 502).

120 Nauczanie w oddziale dwujezycznym jest prowadzone w dwoch jezykach: polskim oraz obcym nowozytnym
bedacym drugim jezykiem nauczania, przy czym prowadzone w dwoch jezykach sa co najmniej dwa zajgcia
edukacyjne, z wyjatkiem zaj¢¢ obejmujacych jezyk polski, cz¢s¢ historii dotyczacg historii Polski i cz¢$¢ geografii
dotyczaca geografii Polski, w tym co najmniej jedne zaje¢cia edukacyjne wybrane sposrod zajgé obejmujacych:
biologie, chemig, fizyke, czg$¢ geografii odnoszaca si¢ do geografii ogoélnej, czes¢ historii odnoszaca si¢ do historii
powszechnej lub matematyke. Art. 4, ust. 4, Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. - Prawo o$wiatowe.

12\ jej strukturach mogg znajdowaé sie oddziaty, w ktorych oprocz zaje¢ obowiazkowych nakazach przez prawo
oswiatowe prowadzone sg zajecia sportowe i treningi z réznych dyscyplin sportowych.
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122 albo niepubliczne'?.

Szkoty podstawowe w Polsce dzieli si¢ na placéwki publiczne
Moga byé one zaktadane i prowadzone przez: jednostki samorzadu terytorialnego (JST)!?*;
osoby prawne!%’; osoby fizyczne; ministrow wlasciwych do danych spraw w panstwie.

JST moga prowadzi¢ jedynie publiczne szkoly podstawowe. Pozostale organy moga
prowadzi¢ szkoty publiczne i niepubliczne cho¢ tu tez zdarzaja si¢ wyjatki, na przyktad
stowarzyszenie czy fundacja nie moze prowadzi¢ publicznej szkoty przyszpitalnej, gdzie
organem zatozycielskim 1 prowadzacym moze by¢ starosta powiatowy lub marszatek
wojewddztwa (cho¢ i w tym przypadku opinie s rozbiezne)!?¢. Moga natomiast prowadzié inne
publiczne SP czego przyktadem sg szkoty prowadzone przez Caritas Polska. Coraz cze$ciej SP
katolickie przeksztaltcaja sie z niepublicznych w stricte publiczne!?’.

Gtowny Urzad Statystyczny (GUS) stosuje wlasne nazewnictwo organéw prowadzacych
szkoly podstawowe i1 wyroznia: jednostki administracji centralnej, JST, stowarzyszenia i
organizacje spoleczne, organizacje wyznaniowe i pozostate. Szczegotowy wykaz organow

prowadzacych wraz z przypisanymi im rodzajami i przyktadami SP przedstawiono w tabeli 4.

122 Szkota publiczna jest instytucjg edukacyjng, powolang na podstawie aktu zatozycielskiego przez organ
administracji rzadowej lub JST (na poziomie gminy, powiatu, wojewddztwa) lub inng osob¢ prawng lub osobe
fizyczna. Zapewnia ona ksztalcenie bezptatne w zakresie ramowych plandw nauczania ustalone przez ministra
wlasciwego do spraw oswiaty i wychowania, a takze stosuje ustalone przez tego ministra zasady oceniania i
klasyfikacji uczniow.

123 Szkota niepubliczna jest instytucjg edukacyjng prowadzong przez osoby prawne lub osoby fizyczne na
podstawie wpisu do ewidencji placowek i szkot niepublicznych, dokonanego w wydziale oswiaty wtasciwej JST.
Moze ona uzyskac uprawnienia szkoly publicznej (co wyraza si¢ mi¢dzy innymi prawem do nadawania $wiadectw
i dyploméw panstwowych), jezeli realizuje minimum programowe oraz stosuje zasady klasyfikowania i
promowania uczniéw ustalone przez ministra wlasciwego do spraw oswiaty i wychowania, umozliwiajace
uzyskanie $wiadectw lub dyplomoéw panstwowych.

124 Od 1 stycznia 1999 obowiazuje w Rzeczpospolitej Polskiej trdjstopniowa struktura samorzadu terytorialnego
sktadajgca sie z samorzadu: gminnego; powiatowego i wojewoddztwa. Szkote podstawowa moga zaktadac i
prowadzi¢ wojt gminy, burmistrz miasta i gminy, prezydent miasta i marszalek wojewodztwa. Starosta powiatowy
nie zaktada i nie prowadzi szkét podstawowych.

125 Osobami prawnymi sg Skarb Pafistwa i jednostki organizacyjne, ktorym przepisy szczegOlne przyznaja
osobowo$¢ prawng. Podstawa: Art. 33, Ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. - Kodeks cywilny (Dz. U. z 1964 r., nr
16, poz. 93 z pozn. zm.). Najczeséciej spotykanymi osobami prawnymi zakladajacymi i prowadzacymi szkoty
podstawowe sa: koscioly (rozumiane jako zwiazki wyznaniowe w dojrzatej postaci), fundacje i stowarzyszenia.
126 Wiecej na ten temat w: M. Pawlak, List Rzecznika Praw Dziecka Rzeczypospolitej Polskiej do Ministra Edukacji
Narodowej, ZEW.422.1.2019.JBR, 2019, https://brpd.gov.pl/wp-content/uploads/2020/02/WG-w-sprawie-
szk%C3%B3%C5%82-w-podmiotach-leczniczych szablon-RPD-nowy.pdf [dostep: 05.12.2022]

127 Przyktadem jest Publiczna Szkota Podstawowa siostr Salezjanek w Krakowie. Wigcej w: Statut Szkoty,
http://www.vicuna.edu.pl/statut-szkoly.html [15.12.2022]
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Tabela 4. Szczegotowy wykaz organdéw zatozycielskich i prowadzacych szkoty podstawowe w Polsce

Lp. Organ Szkoly Szkoly
zalozycielski, Typ szkoly publiczne | niepubliczne Przyklady szkot
prowadzacy
1. Wojt, Wszystkie za Publiczna Szkofa Podstawowa w Oparznie'?¥;
: wyjatkiem : Szkota Podstawowa z Oddziatami
burmistrz, prowadzonych tak me Integracyjnymi Nr 3 w Krakowie'?’; Szkota
prezydent przez wlasciwych Podstawowa z Oddziatami Specjalnymi im.
(JST) Ministrow Mikotaja Kopernika w Chetmcu’*’; Szkota
Podstawowa Specjalna nr 37 im. Szarych
Szeregdéw w Gdansku'!
Wigkszo$¢ za Szkota Podstawowa z Oddziatami
: wyjatkiem Dwuje¢zycznymi nr 20 im. Jana Gutenberga
2. Fundacja prowadzonych tak tak Fundacji Szkolnej w Warszawie'*%;
przez wlasciwych Szkota Podstawowa Daniel w Warszawie
Ministrow Fundacji Edukacja z Warto$ciami'**
Wigkszo$¢ za Wolna Szkota Waldorffa we Wroclawiu'®;
3. Stowarzyszenie wyjatkiem tak tak Chrzescijanska Szkota Podstawowa z
prowadzonych Oddziatami Integracyjnymi ,,Emmanuel” w
przez wlasciwych Krakowie!'®®
Ministrow
Wigkszo$¢ za Publiczna Katolicka Szkota Podstawowa im.
4. Organizacje wyjatkiem tak tak Sw. Rity w Krakowie'*; Salezjanska Szkota
. prowadzonych Podstawowa im. Sw. Dominika Savio w
Wwyznaniowe przez wlasciwych Rumii'?’;
Ministréw Publiczna Szkota Podstawowa Jezuitow w
Mystowicach!®®
Wigkszo$¢ za Niepubliczna Szkota Podstawowa Victoria
wyjatkiem : Center Primary School we Wrzasowicach'®;
>. Osoba fizyczna prowadzonych me tak Publiczna Szkota Podstawowa w Kierzu
przez wlasciwych Niedzwiedzim!'4
Ministréw

Zrédto: Opracowanie wlasne: na podstawie analizy statutow prezentowanych szkot

Z publikowanych danych GUS dotyczacych ilosci SP w rozbiciu na organy prowadzace

wynika, Ze'

41.

1) Najwiecej placoéwek prowadzonych jest przez JST;

2) Najmniej placéwek prowadzg jednostki administracji centralne;j;

3) Najwiekszy wzrost liczby placowek w okresie od 2010 do 2021 odnotowano w

pozostalych organach prowadzacych (ponad 300%);

128 Wiecej w:
129 Wiecej w:
130 Wiecej w:
B Wiecej w:
132 Wiecej w:
133 Wiecej w:
134 Wigcej w:
135 Wigcej w:
136 Wigcej w:
137 Wigcej w:
138 Wigcej w:
139 Wigcej w:
10 Wiecej

Statut szkoty, https://pspoparzno.szkolna.net/statut-szkoly [16.12.2022]
Statut szkoty, http://www.sp3.krakow.pl/ [16.12.2022]
Statut szkoty, http://zs.chelmiec.pl/news.php [16.12.2022]
Strona internetowa szkoty, https://sps37.edu.gdansk.pl/pl [16.12.2022]
Strona internetowa szkoty, https://sp.fundacjaszkolna.edu.pl/ [16.12.2022]
Strona internetowa szkoty, https://daniel.edu.pl/ [16.12.2022]
Strona internetowa szkoty, http://wolnaszkola.one.pl/szkola.html [16.12.2022]
Strona internetowa szkoty, https://edukacjacmmanuel.org/szkola [16.12.2022]
Strona internetowa szkoty, http://naszemontessori.pl/ [16.12.2022]
Strona internetowa szkoty, https://podstawowa.salezjanskie.pl/ [16.12.2022]
Strona internetowa szkoty, https://pspj.edu.pl/ [16.12.2022]
Strona internetowa szkoty, https://veps.pl/ [15.12.2022]

w: Strona internetowa szkoly, http://www.pspkierz.szkolna.net/pliki/plik/statut-psp-kierz-

1517512398.pdf [16.12.2022]
41 GUS, Oswiata i wychowanie w roku szkolnym 2021/2022... .
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4) Spadek liczby placéwek w okresie od 2010 do 2021 odnotowano w JST, z czego

najwigcej zostato zamknigtych lub przeksztalconych w niepubliczne w okresie od 2010

do 2015.

Szczegdtowe dane liczbowe dotyczace liczby SP prowadzonych przez poszczegdlne organy

prowadzace w okresie od 2010 do 2021 przedstawiono na wykresie 2.

Wykres 2. Liczba szkét prowadzonych przez organy prowadzace wyroznione w raporcie GUS za okres od 2010

do 2021

2020/2021
2019/2020
2018/2019
2017/2018
2016/2017
2015/2016

2010/2011

M ogdtem
M pozostate
organizacje wyznaniowe
H stowarzyszenia, organiz. spoteczne
mJST

M jednostki administr. centralnej

LU
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4000

6000 8000 10000 12000 14000 16000

2010/2011 2015/2016 2016/2017 2017/2018 2018/2019 2019/2020 2020/2021

13922
279

8
602

12923
40

~

13560
648
100

1079

11696

37

13514 14468 14467 14396 14219
700 855 882 916 920
105 164 163 173 172
1087 1162 1154 1091 1068
11586 12237 12215 12165 12009
36 50 53 51 50

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: GUS, Oswiata i wychowanie w roku szkolnym 2021/2022,
Warszawa, Gdansk, 2022, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/edukacja/ [dostep: 19.01.2023]

Wtlasciwi ministrowie mogg zaktadac¢ i prowadzi¢ inne szkoty wskazane w Art. 8 Ustawy z

dnia 14 grudnia 2016 r. - Prawo Oswiatowe. W drodze porozumienia (na okreslonych

warunkach prawnych) prowadzenie tych szkot moze byé przekazane JST!*?. Szczegdtowy

wykaz rodzajow

przedstawiono w tabeli 5.

szkot  zaktadanych

i

prowadzonych przez wlasciwych ministrow

142 Art. 8, Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. - Prawo o$wiatowe.
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Tabela 5. Szczegotowy wykaz rodzajow szkot zaktadanych i prowadzonych przez wlasciwych ministrow

Organ zalozycielski, Szkoly Szkoly
Lp. prowadzacy Typ szkoly publiczne | niepu-
bliczne
1. Minister wiasciwy do Szkoly polskie!#3; szkoty o charakterze eksperymentalnym; tak nie
spraw o$wiaty i szkoty w Polsce przy przedstawicielstwach
wychowania dyplomatycznych, urzedach konsularnych i
przedstawicielstwach wojskowych RP
2. Minister wiasciwy do Szkoly aspirantow; szkoty Panstwowej Strazy Pozarnej; tak nie
spraw wewnetrznych i Liceum Lotnicze; Wojskowe Liceum Informatyczne;
MON przedszkola wojskowe;
3. Minister wlasciwy do Publiczne szkoly artystyczne tak nie
spraw kultury i
dziedzictwa narodowego
4. Minister wiasciwy do Publiczne szkoty rolnicze tak nie
spraw rolnictwa
5. Minister wlasciwy do Publiczne szkoty lesne tak nie
spraw srodowiska
6. Minister wasciwy do Publiczne szkoty morskie tak nie
spraw gospodarki morskiej
7. Minister wiasciwy do Publiczne szkoty zeglugi $rédladowej tak nie
spraw zeglugi $rédladowej
8. Minister wlasciwy do Publiczne szkoty rybotowstwa tak nie
spraw ryboldwstwa
Publiczne szkoly w okregowych osrodkach
9. Minister Sprawiedliwosci | wychowawczych, zaktadach poprawczych i schroniskach tak nie
dla nieletnich, szkoly przy zaktadach karnych i aresztach
$ledczych
10. | Minister wlasciwy do Publiczne szkoty zeglugi srédladowej tak nie
spraw zeglugi srodladowej

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Art. 8, Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. - Prawo o$wiatowe

Osoby prawne 1 osoby fizyczne moga zaktada¢ niepubliczne szkoty podstawowe po
uzyskaniu stosownego wpisu do ewidencji prowadzonej przez JST. Organ rejestrujacy
dokonuje wpisu do ewidencji w ciggu 30 dni od daty zgloszenia oraz z urzgdu dorgcza
zglaszajacemu zaswiadczenie o wpisie do ewidencji, a kopi¢ zaswiadczenia przekazuje

4

wihasciwemu kuratorowi o$wiaty oraz organowi podatkowemu'#*. Od tego momentu

zglaszajacy organ moze rozpocza¢ prowadzenie niepublicznej SP.

2.2.2. Uwarunkowania finansowe i techniczne

Odpowiedzialno$¢ finansowg za prowadzenie publicznych SP w Polsce ponoszg JST, a

niepublicznych — organy prowadzace, zwane osobami prowadzacymi. Zdecydowana wigkszos¢

143 Szkoly Polskie tworzone sg przy polskich placowkach dyplomatycznych. Nalezg do struktury Os$rodka
Rozwoju Polskiej Edukacji za Granica (ORPEG) i realizuja program uzupetniajacy (jezyk polski i wiedza o
Polsce). Z danych statystycznych wynika, ze w roku szkolnym 2022/23 w 70 Szkotach Polskich nauke rozpoczeto
blisko 16 tys. uczniéw i pracuje 600 nauczycieli. Wiccej w: Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowe;j z dnia
9 sierpnia 2019 r. w sprawie organizacji ksztatcenia dzieci obywateli polskich czasowo przebywajacych za granica
(Dz. U. z 2019 r. poz. 1652) oraz w: Szkoly Polskie, Osrodek Rozwoju Polskiej Edukacji za granicg,
https://www.orpeg.pl/szkoly/szkoly-polskie/ [dostep: 05.12.2022]

144 Art. 168, Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. - Prawo o$wiatowe.
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wydatkéw zwigzanych w funkcjonowaniem szkét pokrywana jest z subwencji oSwiatowej z
budzetu panstwa, ktora przekazywana jest samorzadom na okre§lonych warunkach w formie
dotacji'®.

W latach 2003-2022 widoczny byl systematyczny wzrost wydatkéw publicznych i
subwencji ogolnej dla o§wiaty przy stosunkowo stabilnym udziale tych wydatkéw w PKB!46,
Rozdysponowanie $rodkéw finansowych przez samorzady terytorialne na oswiatg i

147 Dla poréwnania na wykresie 3

wychowanie w SP w Polsce w 2022 ksztattowalo si¢ rdznie
przedstawiono rozdysponowanie subwencji w 2021 z podziatem na SP, przedszkola i licea

ogolnoksztatcace w mld zt.

Wykres 3. Rozdysponowanie przez samorzady terytorialne subwencji w 2021 z podziatem na szkoty
podstawowe, przedszkola i licea ogdlnoksztalcace w mld zt

25

22,7
20
15
11,5
10
5
2,5
0,3 13 0,2
: 0,1 : 0 O
0 - -
Gminy Miasta na.prawach Powiaty Wojewddztwa
powiatu
B Szkoty podstawowe 22,7 11,5 1,3 0,2
M Przedszkola 10,6 6,5 0,1 0
Licea 0,3 3,7 2,5 0
B Szkoty podstawowe M Przedszkola Licea

Zrédto. Opracowanie whasne na podstawie: GUS, Oswiata i wychowanie w roku szkolnym 2021/2022, Warszawa,
Gdansk, 2022, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/edukacja/ [dostep: 19.01.2023]

Kazdy rodzaj szkoty dotowany jest w okreSlony prawem sposdb, na podstawie wzoru

matematycznego, ktory sktada si¢ z poszczegolnych wskaznikow, np. dotyczacych wydatkow

145 Szczegdlowy zakres finansowania szkot podstawowych odnajdujemy w Ustawie z dnia 27 pazdziernika 2017
r. o finansowaniu zadan o§wiatowych (Dz. U. z 2022 r. poz. 2082, 2089 i 2666).

146 GUS, Oswiata i wychowanie w roku szkolnym 2021/2022, Warszawa, Gdansk, 2022, s. 19,
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/edukacja/ [dostep: 19.01.2023]; Oswiata i wychowanie w roku szkolnym
2022/2023... .

47 Samorzady gmin przekazaly 27,7 mld zt, samorzady miast na prawach powiatu 11,5 mld zt, samorzady
powiatow 1,3 mld zt, samorzady wojewodztw 0,2 mld. Wiecej w: Oswiata i wychowanie w roku szkolnym
2021/2022... .
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148 Dla zilustrowania

biezacych, liczby dzieci, liczby mieszkancéw gminy badZz miasta
obliczania subwencji oswiatowej dla JST na rdwnaniu 1 przedstawiono wskaznik zwiekszajacy
subwencje dla SP, w ktorej jest realizowany obowigzek szkolny, ale niebedacej szkolg

specjalng, gdyz dla szkot specjalnych opracowano wzor inny.

Rownanie 1. Wskaznik zwigkszajacy subwencje dla szkoty podstawowej, w ktorej jest realizowany obowigzek
szkolny, ale nieb¢dacej szkola specjalna

2 1
§Lur_2 + §Lur“1
WZE =

St-1
LuS; 4

Zrédto. Opracowanie wlasne autora na podstawie: Art. 14, ust 1 Ustawy z dnia 27 pazdziernika 2017 1. o
finansowaniu zadan o$wiatowych'®

Dotacje przeznacza si¢ na dofinansowanie realizacji zadan SP w zakresie ksztalcenia,
wychowania 1 opieki, w tym ksztalcenia specjalnego i profilaktyki spotecznej. Ustawa o
finansowaniu zadan o$§wiatowych precyzuje, ze dotacja moze by¢ wykorzystana wylacznie
na!%0:

1) Wynagrodzenia dyrektora, nauczycieli 1 pracownikéw niepedagogicznych;

2) Wydatki zwigzane z realizacjg zadan organu prowadzacego;

3) Wydatki na zakup $rodkéw trwatych oraz warto$ci niematerialnych i prawnych
obejmujacych migdzy innymi: ksigzki i inne zbiory biblioteczne, $rodki dydaktyczne,
sprzet rekreacyjny 1 sportowy, meble, pozostate $rodki trwale oraz wartosci
niematerialne i prawne.

To oznacza, ze dyrektor szkoty nie moze wykorzysta¢ dotacji na inne cele, niz okreslono w
ustawie, ktore rozlicza w okresie za caty rok budzetowy sktadajac do JST roczne sprawozdanie
w tym wzgledzie'!. JST moze kontrolowaé zasadno$¢ i poprawno$¢ wykorzystania udzielone;
dotacji. Sposob wydatkowania i rozliczania dotacji okre§lony jest w ustawie za pomoca wzoru
matematycznego zawierajacego w sobie wskazniki typu poniesione wydatki, kwoty

przewidziane na poszczegdlnych uczniéw, kwote innych wydatkow!'>2.

148 A, Witek, Finansowanie placéwek niepublicznych, ,,JForum Placoéwek Niepublicznych” 2023, Nr 104, s. 17-23.
1499 Poszezegblne symbole uzyte w rownaniu sg zdefiniowane w Ustawie o finansowaniu zadan o$wiatowych.

150 Podstawa: Art. 35 ust. 1-4 Ustawy z dnia 27 pazdziernika 2017 r. o finansowaniu zadan o$wiatowych.

S A. Witek, Kontrola prawidtowosci wykorzystania dotacji udzielonej przez JST w praktyce, ,,Forum Placowek
Niepublicznych” 2024, Nr 111, s. 14.

152 Art. 35, ust 5, pkt 4 Ustawy z dnia 27 pazdziernika 2017 r. o finansowaniu zadan o§wiatowych.
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W SP niepublicznych finansowanie wyglada nieco inaczej. Organ zatozycielski otrzymuje
ustawowa dotacj¢ obliczong zgodnie z liczbg wykazanych uczniéw na kazdy pierwszy dzien
miesigca wraz z dodatkowymi srodkami pieni¢znymi obliczanymi na podstawie wskazanych
wag wedlug odpowiednich algorytméw!>®. Dodatkowo dyrektor szkoty niepublicznej moze
korzysta¢ z innych zrodet finansowania. Zazwyczaj sa to: czesne, darowizny, przychody z 1,5%

)154

(dotyczy wytacznie OPP) %, r6zne projekty, przychody z dziatalno$ci gospodarczej, wynajem

pomieszczen, prowadzenie zaje¢ dodatkowych i pozalekcyjnych, prowadzenia innych form
edukacyjnych dla uczniéw spoza szkoty'>>.

Oprécz wydatkéw biezacych'® dotowanych z budzetu panstwa dyrektor SP moze
skorzysta¢ na okre$lonych warunkach ze srodkéw pochodzacych z budzetu Unii Europejskiej
(UE). Programow 1 projektow finansowanych z budzetu UE jest bardzo duzo, z réznych
obszarow funkcjonowania szkoty, ktore prowadzone sg przez wilasciwych ministrow w
panstwie, np. Erasmus+'°" lub Laboratoria przysztosci'*®.

Uwarunkowania techniczne funkcjonowania SP okre§lone s3 w przepisach prawa
dotyczacych bezpieczenstwa i higieny w placowkach o$wiatowych!>. Dotycza zaréwno szkot
publicznych jak 1 niepublicznych. Dodatkowo funkcjonowanie szkoty w tym zakresie
regulowane jest przez ustawe¢ - Prawo o$wiatowe, ktore w tym przypadku naklada
odpowiedzialno$¢ za zapewnienie odpowiednich warunkéw technicznych w placéwkach na
organ prowadzacy szkote!®.

Funkcjonowanie SP jako instytucji publicznej/niepublicznej jest uwarunkowane nie tylko
przez czynniki prawne, organizacyjne i spoleczne, lecz roéwniez przez uwarunkowania
techniczne, ktore stanowig materialne i infrastrukturalne podstawy realizacji procesu

dydaktyczno-wychowawczego. Wspodlczesnie, wraz z rozwojem technologii 1 rosngcymi

wymaganiami edukacyjnymi, znaczenie tych uwarunkowan nabiera charakteru strategicznego.

153 Algorytm podziatu czgsci o$wiatowej subwencji ogélnej dla jednostek samorzadu terytorialnego na rok 2023
opublikowano w Zataczniku do Rozporzadzenia Ministra Edukacji i Nauki z dnia 22 grudnia 2022 r. w sprawie
sposobu podzialu czegsci o§wiatowej subwencji ogdlnej dla jednostek samorzadu terytorialnego w roku 2023 (Dz.
U. 22022, poz. 2820); A. Witek, Finansowanie placowek niepublicznych..., s. 17-23.

134 OPP to Organizacje Pozytku Publicznego posiadajace uprawnienia do zbierania $rodkéw finansowych w
ramach 1,5% odliczanego migedzy innymi od dochodéw 0s6b fizycznych w rocznym zeznaniu podatkowym PIT.
155 Na podstawie dhugoletniej pracy w o$wiacie i do§wiadczen wlasnych autora pracy.

156 Przez wydatki biezace nalezy rozumie¢ wydatki niemajatkowe. Podstawa: Art. 236 ust. 2 Ustawy z dnia 27
sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. 2009 Nr 157 poz. 1240 z pézn. zm.).

157 Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji, Erasmus+ Kim jestesmy?, https://erasmusplus.org.pl/o-programie
[dostep: 07.03.2024]

158 Serwis Rzeczypospolitej Polskiej gov.pl, Laboratoria przysztosci, https://www.gov.pl/web/laboratoria [dostep:
07.03.2024]

159 Rozporzgdzenie Ministra Edukacji Narodowej i Sportu z dnia 31 grudnia 2002 r. w sprawie bezpieczenstwa i
higieny w publicznych i niepublicznych szkotach i placowkach (Dz. U. z 2020 r. poz. 1604).

160 Art. 10, ust. 1, Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. - Prawo o$wiatowe.
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Uwarunkowania techniczne obejmuja budynek szkolny, infrastruktur¢ towarzyszaca,
wyposazenie dydaktyczne, technologie informacyjne, systemy bezpieczenstwa oraz
rozwigzania sanitarno-higieniczne, ktore tacznie determinujg mozliwos¢ realizacji podstawy
programowej 1 zapewnienia bezpiecznego srodowiska edukacyjnego.

Do zadan organu prowadzacego SP nalezy zapewnienie warunkow umozliwiajacych
stosowanie specjalnej organizacji nauki i metod pracy dla dzieci i mlodziezy objetych
ksztalceniem specjalnym 1 wykonywanie remontow obiektow szkolnych oraz zadan
inwestycyjnych w tym zakresie. Stad uwarunkowania techniczne funkcjonowania szkoty
obejmuja zar6wno wymagania dotyczace budynkéw, jak i sprzetu, ktore sa niezbedne do
realizacji zadan dydaktycznych, wychowawczych i opiekunczych.

Budynki szkolne muszg spelnia¢ odpowiedni wskaznik powierzchni na ucznia oraz
posiadaé pomieszczenia w odpowiedniej wysokoéci, okreslonych w przepisach prawa'®!.
Pomieszczenia te musza mie¢ zapewnione oswietlenie dzienne, muszg by¢ dostosowane do
przeznaczenia, ksztattu i1 wielkosci sal lekcyjnych, pomieszczen biurowych 1 innych
pomieszczen, znajdujacych si¢ w budynku. Dopuszcza si¢ w SP o$wietlenie sztuczne, jesli jest
to w odpowiedni sposdb uzasadnione. Budynki powinny by¢ wentylowane, zapewniajac
wlasciwa wymiang powietrza.

Szkota powinna posiada¢ wydzielong strefe sanitarng z odpowiednig iloscig toalet (liczone
miski ustgpowe, pisuary i umywalki w stosunku do liczby uczniow i1 pracownikéw szkoty).
Pomieszczenia muszg by¢ dostosowane do ich przeznaczenia (np. sale lekcyjne, pracownie,
sale gimnastyczne, biblioteka, gabinet pielegniarki, sala integracji sensorycznej). Budynek
powinien by¢ bezpieczny i zapewnia¢ wyjscia ewakuacyjne.

SP powinny by¢ wyposazone w sprzgt komputerowy (komputery stacjonarne, laptopy,
tablety) umozliwiajacy wykorzystanie technologii cyfrowych oraz powinny posiada¢ na
wyposazeniu pomoce dydaktyczne umozliwiajace realizacj¢ programu nauczania. Dodatkowo
szkoty powinny by¢ wyposazone w sprzet sportowy, sprzet do zajec praktycznych i inny sprzet,
w zaleznosci od potrzeb placowki. Dyrektor SP w ramach swoich obowiazkéw zarzadczych
ustala wyposazenie szkoty w pomoce dydaktyczne i1 sprzg¢t niezbedny do petnej realizacji

programdéw nauczania i wychowawczo-profilaktycznych!,

161 Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej i Sportu z dnia 31 grudnia 2002 r. w sprawie bezpieczefstwa i
higieny w publicznych i niepublicznych szkotach i placowkach.
162 Art. 22 ab, ust. 4, Ustawy z dnia 7 wrze$nia 1991 r. o systemie o$wiaty (Dz. U. z 2021 r. poz. 1915).

42



2.2.3. Uwarunkowania spoleczne

Jak wynika z analizy danych liczbowych GUS najwigkszy wzrost liczby SP w Polsce
odnotowano w roku szkolnym 2017/18'®*. Gléwnym powodem wzrostu liczby SP byto
wprowadzenie od 1 wrzesnia 2017 z inicjatywy minister edukacji narodowej reformy systemu
o$wiaty, ktora!®*:

1) Rozpoczeta likwidacje gimnazjéw (wprowadzono stopniowe ich wygaszanie, ktore

trwato 3 kolejne lata szkolne, az do ich catkowitego zamknigcia);

2) Zaktadata powrodt do 8-letniej SP (do 2017 uczen konczyt szkole podstawowg wraz z
ukonczeniem szostej klasy, pierwsze §wiadectwa ukonczenia o$mioletniej SP po
reformie wprowadzonej w 2017 absolwenci otrzymali w dniu 19 czerwca 2019).

W wyniku wprowadzonej reformy absolwenci szdstych klas automatycznie rozpoczeli
nauke w dotad nieznanych im klasach siodmych. To zapoczatkowato tworzenie si¢ nowych SP.
Ponadto, organy prowadzace zostaly zmuszone do zapewnienia odpowiedniej, zgodnej z
prawem infrastruktury i pozostatych warunkéw zapewniajacych edukacje, wychowanie i
opieke dla przysztych klas siodmych (w roku szkolnym 2017/18) 1 6smych (w roku szkolnym
2018/19).

Dane dotyczace liczby prowadzacych dziatalnos¢ SP w Polsce w latach szkolnych od
2009/10 do 2020/21 przedstawiono na wykresie 4. W poréwnaniu z rokiem szkolnym 2021/22
liczba SP dla dzieci i mtodziezy (lacznie ze szkotami specjalnymi) nieznacznie zmniejszyta si¢

(0 0,5%) i wyniosta 14,1 tys. placowek'®.

163 Odnotowano przyrost o 1054 szkoty. Wiecej w: GUS, Oswiata i wychowanie w roku szkolnym 2021/2022..., s.
29.

164 GUS, Oswiata i wychowanie w roku szkolnym 2022/2023..., s. 32.

165 GUS, Oswiata i wychowanie w roku szkolnym 2022/2023..., s. 16.
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Wykres 4. Liczba szkot podstawowych w Polsce w latach szkolnych od 2009/10 do 2020/21
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: https://www.edubaza.pl/s/3468/80886-Liczba-uczniow-w-Polsce.htm
[13.12.2022]; GUS, Oswiata i wychowanie w roku szkolnym 2021/2022, Warszawa, Gdansk, 2022, s. 29,
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/edukacja/ [dostgp: 19.01.2023]

Z wykresu 4 wynika, ze w roku szkolnym 2020/21 w porownaniu z rokiem szkolnym
2019/20:
1) Liczba SP dla dzieci i mtodziezy (lacznie ze szkotami specjalnymi) zmniejszyla si¢ o
1,2% 1 wyniosta 14297 placéwek;
2) W SP uczyto si¢ 3,1 mln uczniow (o blisko 1% wigcej niz w roku szkolnym 2019/20);
3) Szkoly publiczne stanowily 89,3% wszystkich SP dla dzieci i mtodziezy;
4) W roku szkolnym 2020/21 dziatato 78 SP dla dorostych (o 28 placéwek mniej niz w
poprzednim roku szkolnym), w ktorych uczyto si¢ 2,5 tys. uczniow.
Ponadto, 50% SP dla dorostych byto prowadzonych przez jednostki sektora publicznego.
W roku szkolnym 2019/20 SP (dla dzieci i mtodziezy oraz dla dorostych) ukonczylo tacznie
340,3 tys. absolwentow, w tym 99,6% to absolwenci SP dla dzieci i mtodziezy!'®.
Liczbg uczniéw SP z podziatem wg organow prowadzacych w latach szkolnych 2010/11

oraz od 2015/16 do 2020/21 przedstawiono na wykresie 5.

166 Wiecej w: Grupa StudentNews, Szkoly podstawowe w Polsce, https.//szkolypodstawowe.edubaza.pl/ [dostep:
14.12.2022]
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Wykres 5. Liczba uczniow wg organéw prowadzacych w latach szkolnych od 2010/11 do 2020/21
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: GUS, Oswiata i wychowanie w roku szkolnym 2021/2022, Warszawa,
Gdansk, 2022, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/edukacja/ [dostep: 19.01.2023]

Z zaprezentowanych danych wynika, ze ogélna liczba dzieci uczacych si¢ w SP na
przestrzeni 11 lat wzrosta z2 191 659 do 3 091 614. Godnym zauwazenia jest tendencja wzrostu
liczby uczniow w latach szkolnych 2017/18-2020/21 uczacych si¢ w SP w rozroznieniu na
kryterium organéw prowadzacych,: czyli o 16,35%, z czego w szkotach prowadzonych przez:

jednostki administracji centralne wzrosta o 1,4%,

a
b. JST wzrosta o 15,56%,

c. stowarzyszenia wzrosta o 16,07%,
d. organizacje wyznaniowe wzrosta o 51,25%,
e. pozostale organy prowadzace wzrosta o 16,35%.

Whnioskowaé zatem mozna, ze najwigkszy przyrost procentowy dzieci odnotowano w
szkotach prowadzonych przez zwigzki wyznaniowe. Na podobnym poziomie (okoto 16%)
wzrost odnotowano w placowkach prowadzonych przez pozostale organy prowadzace,
stowarzyszenia 1 JST, natomiast najmniejszy wzrost odnotowano w jednostkach administracji
centralne;j.

Interesujacy raport dotyczacy liczby uczniéw SP za dane wojewodztwo w roku szkolnym

2020/21 opublikowal GUS. Jego szczegotowe dane liczbowe przedstawiono na wykresie 6.
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Wykres 6. Liczba ucznidéw szko6t podstawowych w roku szkolnym 2020/21 za dane wojewddztwo
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: GUS, Oswiata i wychowanie w roku szkolnym 2021/2022, Warszawa,
Gdansk, 2022, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/edukacja/ [dostep: 19.01.2023]

Z cytowanego raportu wynika, ze najwigkszg liczbe ucznidow odnotowano w
wojewodztwach: mazowieckim (74467); §laskim (57436) 1 wielkopolskim (52139), natomiast
najmniejszg liczbe uczniow odnotowano w wojewoddztwach: opolskim (11483); lubuskim
(13850) i podlaskim (14530).

167 Dane dotyczace liczby

Dziecko przez uczgszczanie do SP spetnia obowiazek szkolny
uczniow SP spetniajacych ustawowy obowigzek w rozbiciu na m¢zczyzn i kobiety zawiera
cytowany wczesniej raport GUS. Zgodnie z danymi w kazdym roku szkolnym poczawszy od
2010/11 odnotowano wigcej mezczyzn niz kobiet (np. w roku szkolnym 2020/21 odnotowano
1594759 mezczyzn 1 1496855 kobiet, roznica pomi¢dzy nimi wyniosta 97904), a wspotczynnik

skolaryzacji brutto'®® dla grupy wiekowej 7-14 lat w roku szkolnym 2020/21 wynidst

167 W roku szkolnym 2021/22 obowigzkiem szkolnym objete zostaly wszystkie dzieci 7-letnie (ktorym nie
odroczono rozpoczecia spetniania obowigzku szkolnego). Obowigzek szkolny trwa do ukonczenia SP, nie dluzej
jednak niz do ukonczenia 18 roku zycia. Ponadto od roku szkolnego 2016/17 dzieci 6-letnie majg obowigzek
uczeszeza¢ do oddziatdow zerowych przygotowujacych do nauki szkolnej, funkcjonujacych w ramach szkot
podstawowych lub przedszkoli. W latach szkolnych od 2009/10 do 2013/14 dzieci 6-letnie na wniosek rodzicow
mogly rozpocza¢ nauke w 1 klasie SP. W roku szkolnym 2014/15 zostat nalozony obowigzek szkolny na dzieci 6-
letnie urodzone w pierwszej potowie 2008 r., a w roku szkolnym 2015/16 obowiazek ten objat juz wszystkie dzieci
6-letnie. Od roku szkolnego 2016/17 obowiazek szkolny nalozono na dzieci 7-letnie, przy czym na wniosek
rodzicow dzieci 6-letnie mogly rozpoczaé nauke w 1 klasie SP. Art. 35 ust. 2 Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. —
Prawo oswiatowe; GUS, Oswiata i wychowanie w roku szkolnym 2020/2021..., s. 28-29.

168 Skolaryzacja brutto to relacja liczby 0s6b uczacych sie (stan na poczatku roku szkolnego) na danym poziomie
ksztatcenia (niezaleznie od wieku) do liczby ludnosci (stan w dniu 31 XII) w grupie wieku okreslonej jako
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odpowiednio: dla me¢zczyzn 96,1%; dla kobiet 95,3%. Réznica wspotczynnika skolaryzacji
brutto pomigdzy nimi wyniosta 0,8%. Szczegdtowy raport dotyczacy liczby uczniéw SP w
rozbiciu na me¢zczyzn, kobiety 1 ogotem w latach szkolnych: 2010/2011; od 2015/2016 do
2020/2021 przedstawiono na wykresie 7.

Wykres 7. Liczba uczniow szkot podstawowych w rozbiciu na mezczyzn, kobiety 1 ogétem w latach szkolnych:
2010/2011; od 2015/2016 do 2020/2021
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: GUS, Oswiata i wychowanie w roku szkolnym 2021/2022, Warszawa,
Gdansk, 2022, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/edukacja/ [dostgp: 19.01.2023]

Zarzadzajac SP dyrektor realizuje cele statutowe dbajac jednocze$nie o osigganie jak
najwyzszych wynikéw edukacyjnych uczniéw i posiadanie w swojej ofercie czego$, co ja
wyrdznia ponad inne placowki. Elementow, ktére moga podnosi¢ pozycje danej placowki w
rankingach szko6t uznawanych spotecznie za elitarne badz przyjazne jest bardzo duzo.
Glownym motorem napedzajagcym tworzenie coraz to bardziej nowoczesnych, spetniajacych
najwyzsze standardy, odpowiadajgcych na potrzeby uczniéw i rodzicow w roznym zakresie
szkot sa stale zmieniajace sie wymagania rodzicow i wszechobecne opinie $Srodowisk

edukacyjnych w catym kraju'®’.

odpowiadajaca temu poziomowi nauczania, w tym przypadku liczony dla grupy wiekowej 7-14 lat. Wigcej w:
https://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-

publicznej/1349 . pojecie.html?contrast=default [15.12.2022]

19 M.J. Szymanski, Zmiana spoleczna a edukacja przysztosci, [w:] E. Koztowska-Swiatkowska (red.), Edukacja
w przestrzeni spotecznej — paradygmaty zmian, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok, 2021, s.
32-36.
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Popularnos$¢ niektorych szkot od wielu lat moze stale utrzymywac si¢ na wysokim
poziomie, innych za$ permanentnie rosna¢ lub bardzo szybko male¢. Wigkszos¢ SP w Polsce
dla podkreslenia swojego charakteru badz wskazania wtasnej wizji placowki dodaje do nazwy
szkoly odpowiednie okreslenia kojarzace si¢ w pierwszym kontakcie z danym charakterem,

filozofia, religia czy zwigzkiem wyznaniowym!"

. W Polsce odnalez¢ mozna SP, ktore r6znig
si¢ od innych ze wzgledu na: wizj¢ prowadzenia placowki; charakter prowadzenia zajeé
edukacyjnych; sposéb funkcjonowania w szkole (organizacja nauczania, wychowania i opieki)
czy nawet przyjmowanie dzieci z bardzo wysoka $rednig ocen lub takich, ktore wykazuja
nadzwyczajne predyspozycje do przyswajania tresci z wybranych zaje¢ edukacyjnych
ksztalcenia ogolnego (na przyktad matematyka czy fizyka). Kluczowym czynnikiem majacym
wplyw na popularno$¢ danej szkoty w srodowisku moze by¢ rowniez odpowiednie zarzadzanie
placowka.

W tabeli 6 przedstawiono SP roéznigce si¢ od innych sposobem realizacji zajec

edukacyjnych, posiadaniem wtasnej wizji prowadzenia placéwki okreslonej w statucie szkoty

oraz sposobem funkcjonowania. Ten typ szk6t nazywany jest potocznie inne lub pozostate.

Tabela 6. Wykaz szkot podstawowych wyrdznionych wg kryterium: sposob realizacji zaj¢¢ edukacyjnych,
posiadanie wlasnej wizji prowadzenia placéwki okre§lonej w statucie szkoly, sposob funkcjonowania

Lp. | SP Wyroéznik Przyklad
SP w Polsce
1. Najbardziej powszechny i niekonwencjonalny model edukacji. Nie ma typowych klas; nie ma Kreatywna
typowych 45 minutowych lekcji ani przerw; dzieci w danych salach ucza si¢ od siebie nawzajem Szkota
(r6znica wieku pomigdzy nimi sigga nawet do 3 lat); nie ma podrecznikow i zeszytow zadan; brak Montessori
prac domowych (nauka w szkole, w domu zabawa i odpoczynek), ocen, sprawdzianow i kartkowek; w
= brak kar i nagrdd; stosuje si¢ materiat rozwojowy (pomoce) przygotowany przez Marig Szczecinie
= Montessori!'72. Styna ze specjalnie zaprojektowanych pomocy dydaktycznych z wigkszosci 175
% przedmiotow, ktore sg dostepne dla kazdego ucznia w wydzielonych kacikach przedmiotowych.
«“E’ Uczen sam wybiera przedmiot, dziat, temat, ktory chce poznaé. Tre$ci opanowuje przy pomocy
S nauczyciela, kolegow i kolezanek w swoim tempie. W szkotach Montessori pracuje si¢ w oparciu o
cztery kluczowe fazy rozwoju dziecka: odkrywcey — od urodzenia do 6 roku zycia; §wiadomego
poznawania §wiata — miedzy 6 a 12 rokiem zycia; odnajdywania si¢ w spoleczenstwie — miedzy 12 a
18 rokiem zycia; wspottworzenia $wiata — po 18 roku zycia!’?. Niezwykle wazna jest kultura
wspotdziatania rozumiana jako akceptacja siebie i innych. Zdaniem wielu badaczy pedagogiki
Montessori jej idea jest ukryta miedzy innymi we wzorcach kulturowych!7.

170 A. Witek, Zaktadasz przedszkole lub szkote niepubliczng? Jakq placéwke wybracé? Poradnik dla organéw
prowadzgcych, cz. 2, ,,Forum Placéwek Niepublicznych” 2023, Nr 107, s. 23-26.

17l Wigcej wynikow badan szko6t Montessori w: A.L. Snyder, X. Tong, A.S. Lillard, Standardized Test Proficiency
in Public Montessori School, ,,Journal of School Choice”, 16/1, s. 105-135.

172 Wiecej w: A. Kolasa-Skiba, W. Skiba, Wphw pedagogiki Marii Montessori na wszechstronny rozwdj dzieci,
»Edukacja, Terapia, Opieka” 2021, Vol. 3, s. 190-206,
https://czasopisma.pwste.edu.pl/index.php/eto/article/view/143/138, [dostep: 16.12.2022]

173 GoWork.pl Education, Na czym polega metoda Montessori? Wady i zalety, 2021,
https://policealna.gowork.pl/blog/na-czym-polega-metoda-montessori-wady-i-zalety/ [dostgp: 18.03.2024]

174 Wiecej w: A. Varma, The Cultural Dilemma of the American Education, System: An Observation of How it
Lives in Montessori, ,,PDXScholar” 2022, 6/2022, Portland State University,
https://pdxscholar.library.pdx.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=2460&context=honorstheses [dostep: 17.12.2022]
175 Wiecej w: Kreatywna Szkota Montessori, Education for the future, Co nas wyréznia? https://ksmontessori.pl/,
[dostep: 17.03.2024]
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pluralistyczna. Wyniki uczniow sa przedmiotem dialogu a relacja uczen-nauczyciel opiera si¢ na
ciggtej wymianie. W szkole kontroluje si¢ wplyw na wybory ideologiczne dzieci (§wiadoma kontrola
ksztaltowania pogladow politycznych i wyboru wiadzy)'®3. Coraz bardziej popularne na catym
Swiecie, w Polsce w 2019 odnotowano 5 takich szkot.

SP w Polsce
2. Dzieci nastawione sa na wspolpracg a nie rywalizacj¢; brak ministerialnego systemu oceniania; | Spoteczna
© nauczyciel sam tworzy system motywacji i powiadamiania rodzicow i dzieci o postgpach w nauce i | Waldorfska
1@ zachowaniu; nauczanie prowadzone jest w ustalonych okresach blokowo z jednego przedmiotu, np. Szkota
& matematyke przez 3 tyg., nastgpnie kolejny przedmiot; brak rekomendowanych podrgcznikéw (wlasne | Podstawowa
3 materiaty edukacyjne); indywidualne podejscie do kazdego dziecka. Nauczyciel petni role pomocnika 180
§ i przewodnika; dziecko stawiane jest w centrum; nacisk ktadziony jest na indywidualizm, kreatywnos¢
i wolnoéé!”’. W Polsce funkcjonuja od poczatku lat 90 generalnie w wigkszych miastach!’®. W 2024
odnotowano 7 szkot w Polsce i 858 w Europie!”.
3. Uczniowie i nauczyciele maja rowne prawa i moga bra¢ udziat w ustanawianiu nowych zasad, Horyzont —
g wyborze tresci 1 metod nauczania. O najwazniejszych sprawach szkoty decyduje cata spotecznos¢, o Wolna
E sprawach biezacych zainteresowane osoby. Wyeksponowany jest temat relacji wtadzy. Nie ma Szkota
z & hierarchicznych struktur, kazdy traktowany jest podmiotowo!82. Stosuje sie roznorodne formy Demokraty-
”g E nauczaniﬁ: samo@zielnie iw intergkcji; podc%as zajgc’ 1 spontanicznie. Proges .uczenia opigra si¢ na: czna w
§ 8 autonomii, relacj e}ch, wewngt.rznej.m(.)tywacp, rytmie i proponowanych zaJe;cuflch, wsparciu Poznaniu
g dorostych i samo$wiadomosci. Dzieci same wybieraja to, czego chcg si¢ uczy¢. Edukacja jest
z =
g
a

176 Ciekawy rys historyczny pedagogiki Waldorfskiej oraz charakterystyke wybranych szkot na calym $wiecie w:
G. Goldshmidt, The Role of Stories in Waldorf Education: Meaning, Principles and Method, ,,European Journal
of Alternative Education Studies” 2022, 7(2); A. Winiarczyk, Edukacja z ,, Ducha Czasu”, czyli idea wolnosci w
szkotach Waldorfskich, [w:] G. Mazurkiewicz (red.), Edukacja jako odpowiedz Odpowiedzialni nauczyciele w
zmieniajgcym sig swiecie, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Warszawa-Krakow, 2014, s. 361-367.

177 M. Wasilonek, Szkola Waldorfska —  glowne  zasady  alternatywnej edukacyji,
https://www.medonet.pl/zdrowie,szkola-waldorfska---glowne-zasady-alternatywnej-
edukacji,artykul,1734159.html [dostep: 16.12.2022]

178 M. Stach-Hejosz, Wolna Szkota Waldorfska. Wokdt réznic swiatopoglgdowych i dydaktyczno-metodycznych,
,Forum Teologiczne” 2013, s. 167-180.

179 Waldorf World List, Adressverzeichnis der Waldorfschulen, Waldorfkindergdrten und Ausbildungsstitten
weltweit Directory of Steiner-Waldorf Schools, Kindergartens and Teacher Education Centers worldwide, 2024,

S. 11, https://www.freunde-
waldorf.de/freunde/fileadmin/user_upload/images/Waldorf World_List/Waldorf World List.pdf [dostep:
01.04.2025]

180 Wiccej w: Szkota Waldorfska Poznan-Wiry, Szkola Podstawowa, https://www.waldorfska.org/ [dostep:
28.03.2024]

181 Obszerne studium demokratycznej teorii edukacji w: A. Gutmann, Democratic Education, Princeton University
Press, 1999.

182 Wiecej w: Fundacja Wolna Szkota, Wolna Szkota Ursynéw, https://wolnaszkola.org.pl/projekt/ [dostep:
08.03.2024]

18 K.R. Howe, Closing Methodological Divides: Toward Democratic Educational Research, Kluwer Academic
Publishers, Dordreht, 2003, s. 133.

184 Wiecej w: Horyzont Szkota Demokratyczna, https://www.horyzont.szkola.pl/index.html [dostep: 08.03.2024]
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SP w Polsce
4. Szkoty zazwyczaj usytuowane na terenach wiejskich. To metoda prowadzenia edukacji Lesna
przyrodniczej dzieci poza szkolnymi tawkami i budynkiem szkoty (w $rodowisku dzikiej przyrody, Szkota
tak i lasow)!8. Glownym celem szkoty (obok realizacji podstawy programowej) jest rozwijanie Puszczy w
2 kompetencji spotecznych, wiedzy i umiejg¢tnosci przyrodniczych i sprawnosci fizycznej. W Europie Biatym-
= istniejg od lat 50, XX w., w Polsce od 2014!%7. Podczas zaje¢ uczniowie pracujg zespotowo, w stoku!88
b parach lub indywidualnie. W celu rozwijania umiejetnosci pracy grupowe;j stosuje si¢ edukacje przez
— gry i zabawy. Akcent stawiany jest na: indywidualizm; poczucie wlasnej warto$ci; rozmaite
aktywnos$ci; wzmacnianie mocnych stron dziecka; realizacje celow wg wlasnego pomystu i sposobu
wykonania. Zte warunki pogodowe (deszcz, $nieg i btoto) nie jest zadng przeszkoda w prowadzeniu
zaje¢ poza szkola. Promuje si¢ zdrowy styl zycia i odzywiania.
5. Szkoly wylacznie realizujace obowiazek szkolny poza szkota. Dzieci nie chodza do szkoty w ogole, Wolna
nie siedza w szkolnych tawkach, nie maja lekcji, sprawdzianow, kartkowek, sprawdzanej obecnosci. Szkota
Zwana takze edukacjg domowg lub nauczaniem domowym. Petng odpowiedzialno$¢ za edukacje Dzika —
dziecka biorg rodzice. Dzieci moga, ale nie musza skorzysta¢ z zaje¢ dodatkowych, pomocy Szkota
dydaktycznych, biblioteki i konsultacji z nauczycielami danych zaje¢ edukacyjnych ksztatcenia demokra-
- ogoblnego zgodnych z podstawa programowa na I i II etapie edukacyjnym. Jedynym obowigzkiem tyczna w
"ho dziecka (rodzicow) jest przystapienie do rocznych egzamindw klasyfikacyjnych w formie pisemnej i Tychach!**
8 ustnej z danego przedmiotu jeden raz w roku. Dziecko zwolnione jest z nastgpujacych przedmiotow:
g muzyka, plastyka, wychowanie fizyczne i godzina z wychowawca!*’. Wyrdznia si¢ szkoly, ktore Szkota w
'§ prowadza homeschooling obok klas stacjonarnych (dodatkowo) i takie, ktore specjalizuja si¢ Chmurze'®
5‘5’ wylacznie w edukacji domowe;j. Niektore doktadajg swoj wilasny styl prowadzenia egzaminow
=2 klasyfikacyjnych, np. unschooling'®! (inaczej, odszkalnianie). Po okresie pandemii edukacja
domowa stala sie bardzo popularna w Polsce. Iloé¢ uczniéw w 2021 tylko w SP wynosita 144169% i
ciagle rosnie. Wartosciag dodana do tego typu edukacji jest mozliwos¢ przystepowania do egzamindéw
pisemnych i ustnych w formie online za pomoca profesjonalnych platform edukacyjno-
komunikacyjnych takich jak Teams, Zoom, Moodle czy specjalnie przygotowanych dla danej
szkoty!'?3. Rodziny edukacji domowej tworza swoje mate spoleczno$ci — sami si¢ organizujg i
wspolpracuja na wielu ptaszczyznach wspierajac swoje dzieci w edukacji i wychowaniu.

185 Szczegdlowy opis dziatalnosci szkot lesnych w: E. Totwifiska-Krolikowska, Lesna Szkota — przestrzen
edukacyjna poza budynkiem szkolnym, ,,Meritum, Mazowiecki Kwartalnik Edukacyjny” 2013, nr 1.

186 Postrzeganie przez praktykow szkol lesnych rozwoju relacji z dzieémi poprzez oddzialywanie przyrody i
miejsc, w ktorych odbywa si¢ szkota lesna w artykule: F. Harris, Developing a relationship with nature and place:
the potential role of forest school, ,,Environmental Education Research” 2021, Vol. 27, nr 8, s. 1214-1228, Caly
artykut: Rozwijanie relacji z naturg i miejscem: potencjalna rola szkoty lesnej [dostep: 01.04.2025]

187 Wiecej w: Federacja Inicjatyw Oswiatowych, Lesne szkoty,
https://fio.org.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=1619&Itemid=100081 [dostep: 18.03.2024]
188 https://www.szkola.puszczyk.edu.pl/kontakt [28.03.2024]

139 Homeschooling — inaczej zwany edukacjg domowg lub nauczaniem domowym to alternatywna edukacja dzieci
i mlodziezy prowadzona wylacznie w domu. Rzetelny opis podstaw prawnych funkcjonowania, danych
statystycznych w liczbach, idei funkcjonowania oraz inne wyniki badan dot. edukacji domowej w: K. Lendzion,
Edukacja domowa w Polsce jako przykiad edukacji alternatywnej, [w:] A. Klimska, M. Klimski (red.), Przysztos¢
polskiej szkoly. Alert pedagogiczny, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun, 2021, s. 93-105; A. Witek,
Homeschooling — realizacja obowigzku szkolnego/nauki poza szkolg, ,,Forum Placowek Niepublicznych” 2023,
Nr 109, s. 8-11.

190 Podstawa: § 15, ust. 1 i 4, Rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 22 lutego 2019 r. w sprawie
oceniania, klasyfikowania i promowania uczniow i stuchaczy w szkotach publicznych, (Dz. U. z 2019 r. poz. 373
z pdzn. zm.).

Y1 Wigcej wynikow badan nad homeschoolingiem i jej najbardziej autonomicznym wariantem — unschoolingiem
w: G.A. Jacomet, The Use of Unschooling as a Potential Solution to the Complex and Chronic Problem of
Educating Foster Children, The Patton College of Education of Ohio University, Ohio, 2018.

192 K. Lendzion, Edukacja domowa..., s. 93-105.

193 W okresie pandemii nauczanie zdalne wymusito na szkotach stosowanie nowych narzedzi edukacyjnych online.
Wigcej na temat przeobrazen dotychczasowych form edukacyjnych na platformy online w Norwegii w artykule:
M. Blikstad-Balas [i in.], Homeschooling in Norways. 178.

194 Wigcej w: Facebook, Wolna Szkota Dzika - Szkota Demokratyczna,
https://www.facebook.com/szkolademokratycznawtychach/about/?ref=page_internal [dostep: 18.03.2024]

95 Wiecej w: Szkota w Chmurze, Szkola w Chmurze, bo szkoly mogqg wyglgdaé inaczej,
https://szkolawchmurze.org/ [dostep: 28.03.2024]
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie cytowanej literatury przedmiotu oraz danych zawartych w statutach
szkot dostgpnych na ich stronach internetowych oraz wigcej w: A. Witek, Zakladasz przedszkole lub szkofe
niepubliczng? Jakq placowke wybrac? Poradnik dla organow prowadzgcych, cz. 1, ,Forum Placowek
Niepublicznych” 2023, Nr 106, s. 28-30.

Wykaz wybranych najcz¢sciej spotykanych SP w Polsce, ktore cechujg si¢ wyraznymi

réznicami pomig¢dzy sobg ze wzgledu na organ prowadzacy, ktoérym jest zwigzek wyznaniowy

przedstawiono w tabeli 7.

Tabela 7. Wykaz szkot podstawowych wg kryterium: zwiazek wyznaniowy

Lp. | SP Wyroéznik Przyklad SP
w Polsce
1. Zajecia edukacyjne oraz wychowanie oparte sa na zasadach doktryny katolickiej; nauczyciele Publiczna
powinni reprezentowac wartosci katolickie. Obok dydaktyki i wychowania bardzo wazne jest Katolicka SP
g kultywowanie ,kultury katolickiej”!*’. Lekcje prowadzone sg w rdzny sposob, podstawa Stowarzy-
T‘Q programowa realizowana jak w typowej SP i na podobnych zasadach. Wizj¢ okresla organ szenia
2 prowadzacy, ktorym zazwyczaj jest: diecezja, parafia, zgromadzenie zakonne lub biskup albo Przyjaciot
% fundacja badz stowarzyszenie katolickie. Szkoly te styna z wysokiej jakosci nauczania i trzymania Szkot
M zelaznej dyscypliny wrecz karno$ci'®®. Ogromng wage przyklada si¢ do odpowiedniego, zgodnego | Katolickich w
z doktryna katolicka zachowywania si¢ uczniéw i rodzicéw. Dos¢ czesto lekcje poprzedza wspdlna Opolu'”?
modlitwa.
2. Dziatalnos$¢ $cisle powiazana z parafia Ewangelicko-Augsburska. Szkoty sa dostepne dla kazdego Szkota
dziecka bez wzgledu na wyznanie, religi¢ czy Swiatopoglad rodzicow natomiast w swoich Podstawowa
.:4: statutach odwotuja si¢ do okreslonego systemu wartosci, nawiagzujacego do tradycji Towarzystwa
g chrzescijanskich, tolerancji oraz ewangelickiego etosu pracy. Zajgcia prowadzone zgodnie z wizja Ewangeli-
8 danej placowki, podobnie jak w typowej SP. Budynki szkot ewangelickich zazwyczaj ckiego w
3 zlokalizowane sa blisko budynkow sakralnych, w przesztosci czgsto szkoly ewangelickie Cieszynie?"!
wykorzystywaty do zajec lekcyjnych pomieszczenia kosciota. Obecnie w Polsce odnotowano pigé
szk6t Luteranskich?®. Szkoly Luterafiskie sa traktowane jako narzedzie ewangelizacji.

196 Wiecej na temat szkoly katolickiej, jej tozsamosci i perspektyw, jakie przed nig sie otwieraja w: A.P. Janicki,
La Scuola Cattolica — I'identita e le prospettive, ,,Studia Gdanskie” 2014, Tom XXXIV, s. 169-181.

97 A. Ambosanio, La Scuola Cattolica, oggi, in Documento della Commissione Episcopale per I'Educazione
Cattolica-25.8.1983, s. 134,
https://www.chiesacattolica.it/wp-content/uploads/sites/31/2017/02/La_scuola_cattolica_oggi in_Italia.pdf
[dostep: 17.12.2022]

198 [...] karno$¢ panuje, gdzie rodzina czy szkota w imi¢ powagi swej rozkazuje, a rozkazy zawsze postuch w
sercach dzieci znajduja. Zbytecznym byloby sadze udowadniaé, iz tak rodzinie, jak i szkole karno$¢ jest
nieodzowng”. Wigcej w: J. Teodorowicz, Rodzina a szkofa, Instytut Dziedzictwa Mys$li Narodowej, Warszawa,
2021, s. 46.

19 Wiecej w: Szkoty katolickie w Opolu, Publiczna Katolicka Szkota Podstawowa im. Sw. Rity w Opolu, Publiczna
Katolicka Szkota Podstawowa im. Sw. Rity w Opolu - Stowarzyszenia Przyjaciot Szkot Katolickich [dostep:
01.04.2025]

200 Wigcej w: Kosciol Ewangelicko-Augsburski w Polsce, Dziatamy. Edukacja, https://www.luteranie.pl/szkoly-
ewangelickie/ [dostep: 28.03.2024]

201 Wigcej w: Szkota Podstawowa Towarzystwa Ewangelickiego, Przyjazna szkota podstawowa, w ktérej Twoje
dziecko rozwinie skrzydta!, https://spte.tecieszyn.pl/ [dostep: 20.03.2024]
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3. To szkoty ekumeniczne, do ktérych moga by¢ przyjete wszystkie dzieci bez wzgledu na wyznanie, Chrzesci-
religi¢ czy Swiatopoglad. Jej cele i tresci powinny by¢ przesigknigte prawda o suwerennym janska Szkota

panowaniu Chrystusa we wszech$wiecie??? oraz poznawaniem Boga i stworzonej przez niego

rzeczywisto$ci??. Obok profesjonalnie i rzetelnie prowadzonej edukacji, wychowania i opieki
nacisk kladziony jest na rozbudzanie w dzieciach pasji dla zycia w Chrystusie?®*. Posiadajg bogata
oferte zajec¢ rozwijajacych rozne pasje dzieci, kreatywng $wietlicg szkolna a zajecia wychowawcze

Podstawowa z
Oddz. Integr.
,,Emmanuel”
w Krakowie

prowadzone sg w oparciu o wartosci chrzescijanskie: mito$¢, przebaczenie, szczerosc,
prawdomownosé, uczciwosc, dobroé, otwarto$é na potrzeby innych, zrozumienie i wspolpraca.
Prowadzone zazwyczaj przez stowarzyszenia i fundacje maja wiasng odrgbnos¢ i nie sg $cisle
zwiazane z zadna denominacja. Wigkszos¢ z nich zatozyly osoby z kregéw ewangelicznych (nie
myli¢ z ewangelickimi). Dzieci ksztalci si¢ we wszystkich kierunkach nie dla stawy, lecz dla
prawdy, aby byli podobni do obrazu Boga, racjonalni, madrzy, w pelni aktywni, uczciwi i
honorowi?%.

Chrzescijanska

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie cytowanej literatury przedmiotu oraz danych zawartych w statutach
szkot dostgpnych na ich stronach internetowych oraz wigcej w: A. Witek, Zakladasz przedszkole lub szkofe
niepubliczng?, cz. 2...,s. 23-26

2.3. Kryzys w szkole podstawowej — ujecie w naukach o zarzadzaniu i jakoSci

Kryzys w szkole definiuje si¢ miedzy innymi jako kazda gwaltowng zmiang w szkole 1 jej
otoczeniu (kazdy zbieg zdarzen, okoliczno$ci czy zachowan, ktore zaktdcaja normalny tryb
funkcjonowania szkoty)?%. Powszechnie rozumiany kryzys, jaki przezywaja przedsiebiorcy i
przedsigbiorstwa (utrata fortuny, klopoty bankéw, kryzysy finansowe, spowolnienie
gospodarcze, opcje walutowe, bezpieczenstwo biznesu czy w koncu kryzysy na gieldach
papieréw wartosciowych) nie dotyczy szkoty?”’. SP funkcjonuje na specyficznych zasadach,
nie znaczy to jednak, ze w wyniku kryzysu ,,szkola moze ponie$¢ mniejsze straty i szybciej

odbudowaé swa pozycje na rynku”?%

niz inne organizacje. Konsekwencje kryzysow w szkole
mog3 ciggnac si¢ bardzo dlugo i mie¢ negatywny wplyw na jej funkcjonowanie.

Jagieta traktuje kryzys w szkole jako krytyczne wydarzenie, ktore wyraza si¢ emocjonalnie
znaczacymi faktami roznigcymi si¢ od codzienno$ci zycia placowki 1 wymaga zmiany

209

dotychczasowego sposobu jej funkcjonowania™”. Kryzysy moga dotyczy¢ jednostki (ucznia,

rodzica, nauczyciela, dyrektora) lub organizacji (szkoty)*'°. W odniesieniu do szkoty, ktora jest

202 Wiecej w: E. Bednarz, Edukacja Chrzescijaiiska w Polsce na przyktadzie Chrzescijanskiego Przedszkola,
Szkoly Podstawowej i Gimnazjum Samuel, Stowarzyszenie Edukacyjne Integracja, Warszawa, 2013, s. 15.

203 G. Donovan, Teaching Redemptively, Bringing Grace and Truth into Your Classroom, Colorado Springs, 2003,
s. 57.

204 Wiecej w: S. Kaufmann, Najpierw fundament, Podrecznik do szkolnej edukacji chrzescijanskiej,
Stowarzyszenie Edukacyjne Integracja, Warszawa, 2010.

205 J. Amos, Comenius on Education, ,,Classics in Education” 1967, Nr 33, Nowy Jork, s. 117-118.

20 E.  Zmuda-Trzebiatowska,  Psychologiczne  aspekty — zarzqdzania  kryzysem — w  szkole,
http://www.zsmsanok.pl/pliki/pazkwsz.pdf [dostep 09.01.2023]; A. Witek, Zarzqdzanie kryzysem..., s. 30-31.

207 Tamze.

208 Tamze.

209 ], Jagieta, Kryzys w szkole..., s. 34.

210 A Witek, Zarzgdzanie kryzysem..., s. 30-31.
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traktowana w NoZiJ jako klasyczna organizacja non profit kryzysy mozna sklasyfikowac¢ jako
tragedie, oskarzenia, plotki, demonstracje, wewnetrzne konflikty, dramatycznie niska
efektywnoéé organizacji, niezadowolenie i niekompetencja®!!. Kryzys w szkole moze by¢
rozumiany takze jako pewien punkt zwrotny lub nagte zakldécenie normalnego zycia szkolnego
(zagroZenie, pogorszenie sytuacji)*!2.

Najczesciej spotykane kryzysy w SP to: konflikt z prawem ucznia lub pracownika szkoty;
bagatelizowanie sygnatéw dotyczacych drastycznych przezyé ucznia poza szkota?'®; brak
wiedzy o chorobach ucznia; skandale wynikajace z nieodpowiedniego zachowania si¢ ucznia

% konflikty pomiedzy

lub pracownika szkoly; nieszcze$liwe zdarzenia réznego typu?!
dyrektorem, nauczycielami, rodzicami i uczniami w roéznych konfiguracjach?'>; sytuacje
problemowe, ktore wymknely sie spod kontroli oraz kryzysy informacyjne i pracownicze?!¢.
W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna zawezong klasyfikacje kryzysow jako zdarzen
krytycznych obecnych w polskiej szkole w odniesieniu do ucznia i samej szkoty?!’. Badacze
wymieniajg takie zdarzenia krytyczne jak: przemoc wobec dziecka®'® (fizyczna, socjalna,

emocjonalna, seksualna®!®); naduzycia seksualne®?’ i gwatt*?!; katastrofy i wypadki®?? oraz akty

21U M. Przybysz, Kosciét w kryzysie? Crisis menegement w Kosciele w Polsce, Wydawnictwo Diecezji Tarnowskiej
BIBLOS, Tarnéw, 2008, s. 106-107; A. Witek, Zarzgdzanie kryzysem..., s. 30.

212 M. Brudnik, Interwencja kryzysowa w szkole..., s. 49.

213 J. Omeljaniuk, Dynamika zjawiska zamachéw samobdjczych wsréd dzieci w Polsce w latach 2010-2020 w
swietle policyjnych danych statystycznych, ,,Forum Polityki Kryminalnej” 2021, Vol. 2, Uniwersytet w
Biatymstoku, Wydziat Prawa, Katedra Prawa Karnego i Kryminologii, Biatystok.

2141, Trojanova, Z. Svobodova, Krize jako piileZitost...,s. 11-12.

215 A, Witek, Zarzgdzanie kryzysem..., s. 30-31.

216 B, Zmuda-Trzebiatowska, Psychologiczne aspekty ... .

27, Jagieta, Kryzys w szkole..., s. 34-61; J. Mazur, Zwigzek miedzy przemocq réwiesniczq w szkole..., s. 2-3; A.
Witek, Model interwencji kryzysowej..., s. 17-20.

218 Jagiela wyrdznia przemoc: fizyczng (to uzycie sity skutkiem czego mogg wystapi¢ obrazenia typu siniaki,
okaleczenia, oparzenia, rany, ztamania); socjalng (to zaniedbanie podstawowych potrzeb bytowych dziecka, np.
niedozywienie, brak higieny, brak leczenia); emocjonalng (to presja psychologiczna wobec dziecka, ktora
prowadzi do powstawania gigbokich urazéw psychicznych oraz zachwiania poczucia wartosci i pozytywnej
samooceny u dziecka; seksualng (zachowania osob dorostych wobec dzieci w celu zaspokojenia potrzeb
seksualnych). Wiecej w: J. Jagieta, Kryzys w szkole..., s. 34-61.

219 Szersza ochrone uczniow przed krzywdzeniem prowadzacym powstawania rdznego rodzaju kryzysow
odnajdujemy w Art. 7 pkt 6 Ustawy z dnia 28 lipca 2023 r. o zmianie ustawy - Kodeks rodzinny i opiekunczy oraz
niektérych innych ustaw zatytulowanym ,,Standardy ochrony matoletnich”, Dz. U. z 2023 r. poz. 1606 oraz w: A.
Sotomska (red.), Standardy ochrony dzieci w ztobkach i placowkach oswiatowych, Fundacja Dajemy Dzieciom
Site, Warszawa, 2023, https://standardy.fdds.pl/upload/upload2/podrecznik-standardy-ochrony-dzieci-w-
zlobkach-i-placowkach-oswiatowych-pdf-1692962147-1-9.pdf [dostep: 17.03.2024]

220 7 badan przeprowadzonych w ramach kampanii ,,#ToNieJestNormalne” wérdd 2 tys. Polakow w wieku 18-35
lat wynika, ze prawie 60% ankietowanych padto w dziecinstwie ofiarg wykorzystywania seksualnego w internecie.
Wigcej na ten temat w: Redakcja - Inspiracje Dyrektora, Naduzycia seksualne, ,,Dyrektor szkoty” 2024(367-368),
Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa, s. 82.

221 O skali naduzy¢ seksualnych wobec dzieci $wiadczg wyniki badan, ktore wskazujg, ze nawet 38% dziewczat i
11% chtopcow padto ofiarg molestowania seksualnego. Zrodto: R K. James, B.E. Gilliand, Strategie interwencji
kryzysowej..., s. 298.

222 Na przyktad $mieré dziewieciu uczniow I liceum w Tychach w 2003 w wyniku zejscia lawiny w Tatrach.
Wigcej w: https://pl.wikipedia.org/wiki/Lawina_w_Tatrach_(2003) [25.11.2022]
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terroru’?}. Kryzysy w szkole mozna podzieli¢ takze na wewnetrzne (niepubliczne i
organizacyjne, ktore zwigzane sg z nieodpowiednimi postawami ludzi i zaniedbaniami
organizacyjnymi) 1 zewnetrzne (publiczne 1 medialne, ktore powstaja w nastepstwie
niespodziewanych wydarzen czy niepomy$lanego rozwoju spolecznego)?**.

Liczba potencjalnych zagrozen, niebezpieczenstw lub sytuacji trudnych w SP dalej
definiowanych jako kryzysy jest znaczna. Pyrzalski zgadza si¢ z innymi badaczami przedmiotu
i wyrdznia kryzysy jako: okolicznosci techniczne zwiazane z rdéznego rodzaju awariami’?’;
katastrofy transportowe; wypadki z udzialem uczniéow i pracownikoéw; konflikt z prawem?2%;

227

konflikt z lokalnym otoczeniem; strajki i protesty™’ oraz zagrozenie lub utrata zdrowia i

zycia??®,

Garstka ostrzega o nowym zjawisku kryzysowym obecnym w polskich szkotach zwanym
,cyfrowym okaleczaniem” (ang. digital self-harm)**°, ktore ogdlnie definiowane jest jako
tworzenie i publikowanie na stronach internetowych negatywnych tresci lub komentarzy na
swoj wlasny temat z falszywie utworzonego konta internetowego bez ujawnienia tozsamosci.

Podobnie jak podczas zarzadzania innymi kryzysami w szkole i w tym przypadku wymaga si¢

od dyrektora konkretnych dziatan i odpowiednich interwenc;ji.

223 Gléwne powody, dla ktorych dzieci mogg staé si¢ zaktadnikami terrorystow to: 1. Dzieci latwiej sterroryzowaé
i nastraszy¢. 2. Dzieciom brak umiej¢tnosci samoobrony. 3. Dzieci wywotuja intensywne uczucia wspotczucia w
spoteczenstwie, co w szczegdlny sposob gratyfikuje terrorystow. 4. Bezbronnos¢ dzieci rodzi nacisk spoteczny na
decydentow w sprawie zadan terrorystow. 5. Dzieci niosg oczekiwania, ze cale zdarzenie zostanie rozwigzane
przez wladze w sposob bezkrwawy, na czy zalezy terrorystom. Wigcej w: J. Jagieta, Kryzys w szkole..., s. 55-56.
224 Tamze, s. 162.

225 W 2022 w wyniku ulewnego deszczu na potudniu Krakowa zalane zostaty sale lekcyjne znajdujgce si¢ na
parterze wiejskiej SP, co bylo powodem do odwotania zaj¢¢ lekcyjnych przez okres 5 dni i przejscia szkoty na
zajecia zdalne.

226 Np.: 1. Przemoc interpretowana jako intencjonalne naruszenie mocy oraz wszelkich praw i dobr osobistych
jednostki w sposdb uniemozliwiajacy jej obrong i powodujacy szkody psychiczne, fizyczne, symboliczne i
materialne. 2. Agresja interpretowana jako zachowanie pojawiajace si¢ w wyniku dziatania silnych negatywnych
emocji, wykraczajace poza powszechnie uznawane normy. Wyroznia si¢: agresj¢ reaktywna (powstanie frustracji
z powodu przeszkdd w realizacji zamierzen — po osiagnigciu celu zachowanie agresywne zanika); proaktywna
(wroga — jej motywem jest che¢ szkodzenia i niszczenia, jest niezalezna od czynnikdw zewngtrznych);
bezposrednia i posrednig (kiedy sprawca stara si¢ pozosta¢ nieznany, namawiajac innych do przemocy lub
niszczac rzeczy nalezace do ofiary, podczas gdy ta tego nie widzi); fizyczng, stowna (werbalng) lub emocjonalng;
czynna i bierng (np. ignorowanie, wytaczanie z grupy); indywidualng (osoba przeciwko osobie) i grupowa (grupa
przeciwko osobie lub innej grupie); instrumentalng (uzywanie przemocy dla realizacji wlasnego celu) i afektywna
(odruchowe dziatanie w wyniku poczucia krzywdy, szkody — czgste u matych dzieci, niepotrafigcych wyrazi¢
emocji w inny sposob). Wiecej w: J. Mazur, Zwigzek migdzy przemocg rowiesniczq w szkole..., s. 2-3.

227 Qstatni protest ze strony nauczycieli mial miejsce w Warszawie w pazdzierniku 2022 Wiecej w:
https://www.prawo.pl/oswiata/strajk-nauczycieli-2022,516916.html [25.11.2022]. Dwa lata wczesniej tysigce
nauczycieli oglosito strajk podczas egzaminéw maturalnych, co sparalizowato szkoty ponadpodstawowe realizacji
tego zadania. Wigcej w: https://pl.wikipedia.org/wiki/Strajk_nauczycieli w_Polsce w_2019 roku [25.11.2022]
228 J. Pyrzalski, Kompetencje przywédcze..., s. 90-91.

29T, Garstka, Dziecko w kryzysie, pierwsza pomoc psychologiczna, ,,Dyrektor szkoty” 2022(338), Wolters Kluwer
Polska Sp. z 0.0., Warszawa, s. 70-71.

54



Trojanova i Svobodové odrozniaja kryzysy od katastrof i sytuacji kryzysowych obecnych
w czeskich szkotach. Ich zdaniem?*°:
1) Katastrofy to nagle, nieoczekiwane 1 powazne zaktocenia systemu, zagrazajace jego
podstawom, wartosciom i relacjom,;
2) Sytuacje kryzysowe to bardzo wymagajace momenty, ktore w przeciwienstwie do
katastrof 1 kryzyséw nie zagrazaja systemowi jako takiemu;
3) Kryzysy?*! to punkty zwrotne lub kluczowe sytuacje, w ktorych zapadaja decyzje
dotyczace przyszilego funkcjonowania szkoty.
Na trzy rodzaje kryzysoéw obecnych w niemieckich szkotach w okresie pandemii zwigzanej
z COVID-19, oraz bezposrednio po niej, z ktorymi mierzyli si¢ dyrektorzy szkot, uwage

zwracaja niemieccy badacze?®*?

. Zaobserwowano tam kryzysy:
1) Zwiazane z zamkni¢ciem szkot 1 obowigzujgcymi w tej sytuacji wymogami prawnymi;
2) Obecne na poczatku otwarcia szkol po okresie pandemii, zwigzane ze zdolno$ciami
adaptacyjnymi ucznidow i nauczycieli do niejako nowych warunkéw funkcjonowania w
szkole po pandemii;

3) Zwiazane z brakiem odpowiednich umiejetnosci wdrazania nowych procedur po okresie

pandemii do pracy z dzie¢mi, rodzinami i nauczycielami.

Na podstawie do$wiadczen interwencji kryzysowej z ostatnich lat, po odnotowaniu coraz
wiekszej liczby sytuacji kryzysowych w niemieckich szkotach, w 2019 r. ministerialnym
zarzadzeniem utworzono zespoty koordynacyjne do spraw kryzysow, ktore mialy odpowiadac
za catosciowg koordynacje dziatah w sytuacjach ich zaistnienia?**. Szczeg6lng role w zespotach
przypisano dyrektorowi szkoty — jako szefowi sztabu kryzysowego (lub innej przez niego
wyznaczonej osobie) oraz psychologom. W zwigzku z tymi dyrektywami grupa niemieckich
naukowcow w 2020 podjeta probe odpowiedzi na pytanie: w jakim stopniu nadzor szkolny (w

Polsce organ prowadzacy) i1 zarzadzanie szkotami w Niemczech (Nadrenia Poinocna-

Westfalia), Austrii (w catym kraju) i Szwajcarii (miasto Zurych) r6znig si¢ mi¢dzy sobg lub

201, Trojanova, Krize jako piileZitost..., s. 12.

BLW cytowanej monografii wyrézniono nastepujace rodzaje kryzysow: pod wzgledem tresci kryzysy osobiste i
kryzysy korporacyjne a z punktu widzenia inicjatora kryzysy wewnetrzne i zewnetrzne; pod wzgledem wrazliwych
miejsc (obszarow) w szkotach kryzysy koncepcji szkoty; kryzysy przywodztwa pedagogicznego; kryzysy kadry
nauczycielskiej; kryzysy nauczania i uczniéw, tamze.

232 G. Brahm, C. Reintjes, K. Gérich, Einzelschulische Bewiiltigung der Herausforderungen bei der Organisation
von Schule und Unterricht nach dem 1. Lockdown, Befunde einer Schulleitungsbefragung am Beispiel von
Nordrhein-Westfalen (HOSUL), [w:] C. Reintjes, R. Porsch, G. Brahm (Hrsg.) Das Bildungssystem in Zeiten der
Krise Empirische Befunde, Konsequenzen und Potenziale fiir das Lehren und Lernen, Waxmann Verlag GmbH,
Miinster, 2021, s. 155.

233 Wiecej w: J. Zollneritsch, U. Moser, Krisenmanagement in und an Schulen Fortbildung von schulinternen
Koordinationsteams fiir Krisen, Bildungsdirektion, Graz, 2019, s. 3.
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stosuja podobne strategie radzenia sobie z kryzysem w okresie zamknigcia szkot w zwigzku z
pandemig koronawirusa®**. Zdaniem badaczy, zarzadzanie szkota w czasach kryzysu powinno
koncentrowac si¢ na szeroko pojetej wspotpracy i1 skoordynowanych dziataniach z organami
nadrzednymi. Wyniki badan dotyczace wspotpracy dyrektoréw szkot z organami nadrzednymi

podczas kryzyséw w szkotach przedstawiono w tabeli 8.

Tabela 8. Wybrane wyniki badan dotyczace wspotpracy dyrektorow szkot z organami nadrzgdnymi

narzedzi nauczania i platformach
online

Podejmowane kwestie w Nadrenia Pélnocnej- Wieden Zurych
badaniu Westfalii (NRW)
Termin zamkniecia szkot w Wszystkie zamknigte od Wszystkie zamknigte Wszystkie zamknigte od
okresie pandemii potowy marca 2019 od potowy marca potowy marca 2019
2019
Informowanie dyrekcji o Nie poruszano tej kwestii ze
wprowadzeniu cyfrowych strony organdéw nadrzednych Regularnie Regularnie

Czy przekazywane informacje ze
strony organdéw nadrzednych byty
wystarczajace

TAK: (32,7%)

TAK: (46%)

TAK: (73,1%)

Zadowolenie dyrektorow szkot z Tylko jedna trzecia Prawie potowa Ponad potowa dyrektorow
dziatan organéw nadrzgdnych dyrektorow wyrazita dyrektorow wyrazita wyrazita zadowolenie
zadowolenie zadowolenie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: N. Bremm, Covid 19 — Herausforderungen...,s. 117-138

Pandemia COVID-19 wymagata szybkich decyzji ze strony naczelnych organéw nadzoru
nad o$wiatg. Pierwszym krokiem byla decyzja o zamknigciu szkot (w réznych krajach w
réznym czasie), co z jednej strony bylo odpowiedzig na kryzys zwigzany z pandemia, a z
drugiej jednocze$nie wywotato ,kryzys w kryzysie”. Informacje i wytyczne nie byty
przekazywane na biezaco, a o wickszosci waznych spraw dyrektorzy dowiadywali si¢ z
mediow. Nie zabezpieczono szkot w odpowiednie narzedzia pracy zdalnej, a w pierwszej fazie
kryzysu nie zabezpieczono szkot w srodki ochrony osobistej. Nauka zdalna byta czym$ nowym
dla catych spotecznoéci szkolnych, w tym takze dyrektora’’>. Zarzadzanie szkola przez
dyrektora w okresie pandemii byto skrajnie wyczerpujace, czgsto nazywane zarzadzaniem w

236

kryzysie™®. Gabinety dyrektorow zostaly zamienione w centra zarzadzania kryzysowego a z

powodow ograniczen mozliwo$ci pracy pracownikow administracji z wigkszo$cig problemow

234 Wiecej w: N. Bremm, L. Jesacher-Réssler, E.D. Klein, K. Racherbdumer, Covid 19 — Herausforderungen und
Chancen fiir die Schulentwicklung Ausgewdhlite Ergebnisse einer international vergleichenden Studie zum
Schulleitungshandeln in Deutschland, Osterreich und der Schweiz, [w:] C. Reintjes, R. Porsch, G. Brahm (Hrsg.)
Das Bildungssystem in Zeiten der Krise Empirische Befunde, Konsequenzen und Potenziale fiir das Lehren und
Lernen, Waxmann Verlag GmbH, Miinster, 2021, s. 117-138.

35 A. Witek, Model interwencji kryzysowej..., s. 17.

236 A. Witek, Zarzgdzanie kryzysem..., s. 32.
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w kryzysie dyrektor zmuszony byt radzi¢ sobie sam?*’

. Mozna wigc wysuna¢ wniosek, ze na
osobie zarzadzajacej szkola skupialy si¢ wszystkie wymagania stawiane zarO6wno przez
panstwo jak 1 organy prowadzace, nauczycieli, rodzicow i dzieci.

Zdaniem Feldhofa, w kontekscie kryzysu spowodowanego przez pandemi¢ COVID-19
szczegblne znaczenie dla rozwijanej zdolnosci przywodczej w szkotach ma ,,struktura
organizacyjna®*® oraz obszar wspdlnych wartosci, cele i wspotpraca”?*®. W zarzadzaniu szkola
konieczne jest zapewnienie uczniom przestrzeni 1 czasu na nauke¢, koordynacje procesow,
wymian¢ w ramach kadry pedagogicznej 1 calej spotecznosci szkolnej, odpoczynek i

0 celach i

zabezpieczenie podstawowych potrzeb fizjologicznych. O katalogu warto$ci’*
zasadach wspolpracy znalez¢é mozna informacje migdzy innymi w przepisach prawa
oswiatowego, statutach i regulaminach wewnetrznych szkot, o czym wspomniano wczesnie;.
W zarzadzeniu dotyczacym powotania sztabow kryzysowych w niemieckich szkotach kryzysy
dzieli si¢ na: réznego rodzaju zagrozenia wewngtrzne i zewngtrzne; szczegoédlne dotad
niespotykane i trudne sytuacje; sytuacje nagle (gwaltowne); sytuacje katastrof;, powazne
wypadki; inne nietypowe zdarzenia wymagajace dziatan zespolu do spraw zarzadzania
kryzysami®*!.

Inni badacze?*? w 2021 wyrdznili 21 obecnych kryzysow w szkole dodajac, ze nie sposob

jest sklasyfikowa¢ ich wszystkich. Do poprzednio cytowanych dodaja: szykanowanie

(harassment, mobbing); drgczenie (torment); nagabywanie; ngkanie (stalking); przypadkow

237 T. Feldhoff, Schule organisieren. Der Beitrag von Steuergruppen und Organisationalem Lernen zur

Schulentwicklung,: VS Verlag fiir Sozialwissenschaft en, Wiesbaden, 2011; N. Bremm, Covid 19 -
Herausforderungen..., s. 117-138; A. Witek, Model interwencji kryzysowe;j ..., s. 17-20.

238 Struktura organizacyjna to struktury lokalne, czasowe i kadrowe szkoty — czyli wszystkie obszary, ktore ja
obejmuja.

23 Wiecej w: T. Feldhoff, Schule organisieren... .

240 Wsrod celow ksztatcenia ogdlnego w SP na pierwszym miejscu umieszczono wprowadzanie uczniow w $wiat
wartosci. Dalej odnajdujemy nastepujace normy: ofiarnos¢, wspotpraca, solidarnosé, altruizm, patriotyzm i
szacunek dla tradycji, wskazywanie wzorcow postepowania i budowanie relacji spotecznych, sprzyjajacych
bezpiecznemu rozwojowi ucznia (rodzina, przyjaciele). Kolejny cel ksztatcenia z wachlarza wartosci to: poczucie
tozsamos$ci indywidualnej, kulturowej, narodowej, regionalnej i etnicznej, poczucie godnosci wlasnej osoby i
szacunek dla godnos$ci innych osob. W kolejnych punktach wskazuje si¢ na: kreatywno$¢, innowacyjnos$¢ i
przedsigbiorczosc¢, otwarto$¢ wobec §wiata i innych ludzi, aktywno$¢ spoteczna, odpowiedzialnos¢ za zbiorowosé,
samoksztalcenie, umiej¢tno$¢ krytycznego 1 logicznego mysSlenia, rozumowania, argumentowania i
wnioskowania, ciekawo$¢ poznawcza uczniow oraz motywacj¢ do nauki. Podstawa: Zatacznik nr 2
Rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 14 lutego 2017 r. (Dz. U. z 2017 r. poz. 356).

241 Wiecej w: Zarzadzenie GZ.: XII Schu 1/678-2019 z dnia 02.09.2019 r., https://www.bildung-
stmk.gv.at/dam/jcr:d9789145-5937-467-8511-
d36b9dac0e02/Mappe_Krisenmanagement%20in%20und%20an%20Schulen.pdf [dostep: 14.03.2024]

2R, Jesionek (red.) [iin.], Kryzys Szybkie reagowanie, Poradnik dla kadry pedagogicznej placéwek oswiatowych,
Warszawskie Centrum Innowacji Edukacyjno-Spotecznych i Szkolen, Warszawa, 2021.
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kiedy uczennica lub uczen przynosza do szkoty materiat wybuchowy lub bron®*; zbiorowe
zatrucie w stotéwce szkolnej; epidemia rozprzestrzeniajaca sic wérod uczennic i uczniow?*;
wszawica lub $wiad; ujawniajace sie zaburzenia tozsamosci plciowej**’; napiecia wynikajace z
uprzedzen, stereotypoéw oraz réznic kulturowych i religijnych wérdd uczniow?*S; bledy w
zarzadzaniu szkola dezorganizujace nauke (np. btgdy w podziale rol i zadan personelu);

trwajacy w czasie roku szkolnego Zle zaplanowany remont lub zagrazajacy zdrowiu i Zyciu stan

budynkow oraz napigcia wynikajace z walki o wtadze czy stanowiska w gronie pedagogicznym.

2.4. Charakterystyka zarzadzania kryzysem w szkole podstawowej

Zarzadzanie o$wiata, w tym SP zaczelo rozwijaé si¢ ,,w polskim kontek$cie wraz z
transformacja ustrojowa przelomu lat osiemdziesigtych i dziewieédziesigtych™**’. W celu
rozwoju teorii zarzgdzania oswiatg (zamiennie uzywane z zarzadzaniem edukacja) oraz
poszerzania wiedzy w obszarze zarzadzania i przywodztwa edukacyjnego prowadzone sg liczne
badania®*®. Wiedza o zarzadzaniu edukacja i nauka stanowi niezbedna podstawe i inspiracje do
prakseologicznych dziatah podejmowanych na réznych poziomach systemu edukacyjnego w
Polsce — poczawszy od SP, przez szkoty ponadpodstawowe konczac na uczelniach wyzszych.

Przyjmujac za Griffinem?*°, podobnie jak w przedsiebiorstwach badz innych organizacjach,

zarzadzanie SP skierowane jest na jej zasoby: finansowe, rzeczowe i informacyjne, za$

243 Informacje przekazane przez CNN i inne stacje TV oraz PAP: w dniu 18.05.2022 r. w USA zamachowiec
zastrzelit na terenie szkoty 21 0sob (19 dzieci i 2 osoby doroste); w dniu 08.01.2023 w USA szes$ciolatek uzyt
broni palnej wobec nauczycielki i swoich kolegdw obecnych w klasie.

244 Globalny kryzys w szkotach na catym $wiecie odnotowano w zwigzku z pandemig COVID-19. Czytamy o tym
w wielu pracach naukowych cytowanych w niniejszej dysertacji doktorskiej. O tego rodzaju kryzysie w Szwecji
wigcej w: A. Johansson, Skola i kris Skolkuratorns roll vid distansstudier med anledning av Covid-19,
»Kandidatuppsats” 2020(SOPA 63).
https://lup.lub.lu.se/luur/download?func=downloadFile&recordO1d=9027799&{ileO1d=9027801

[dostep: 29.11.2022]

245 Na przyklad odnotowane sytuacje trudne i problemowe zwigzane ze zmiang plci przez cztery uczennice w
jednym z krakowskich licedéw (inne dokumenty, inne imiona, problemy formalne podczas egzaminow
klasyfikacyjnych i maturalnych, problemy natury moralnej, ostracyzm).

246 Na przyktad obecno$¢ w klasie ucznidw emigrantow, uchodzcow, Romoéw czy wyznania muzulmanskiego.

247 R. Dorczak, Sposoby rozumienia przez nauczycieli podstawowych wartosci edukacyjnych a rzeczywistosé
wspoiczesnej szkoly, [w:] R. Dorczak (red.), Wybrane aspekty zarzqdzania i przywodztwa edukacyjnego, Instytut
Spraw Publicznych UJ, Krakow, 2016, s. 4.

248 G. Mazurkiewicz, Przywddztwo edukacyjne zmiana paradygmatu, [w:] G. Mazurkiewicz (red.), Przywddztwo
edukacyjne zaproszenie do dialogu, Krakoéw, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, 2015, s. 28-30; T.
Krawczynska-Zaucha, Przywodztwo edukacyjne jako fundament zarzqdzania oswiatq w Swiecie VUCA, [w:] T.
Krawczynska-Zaucha (red.), Edukacja XXI wieku, Strategie zarzqdzania i kierunki rozwoju, Wydawnictwo
Ksiggarnia Akademicka, Krakow, 2020, s. 52-63; A. Witek, Model kompetencji dyrektora szkoly podstawowej,
[w:] M. Lisinski, J. Dziendziora (red.), Paradygmaty wspolczesnego zarzqdzania z perspektywy miodych
naukowcow, Wydawnictwo Naukowe Akademii WSB, Dabrowa Gornicza, 2024, s. 205-216; A. Witek, Edukacja
dyrektorow szkot... .

249 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami..., s. 6.
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glownym celem jej zarzadzania jest osigganie zamierzonych celow statutowych w sposob

sprawny 1 skuteczny. Do listy zasobow SP Obtdj dodaje jeszcze zasoby relacyjne, a

informacyjne rozszerza o zasoby wiedzy*>’. Inng klasyfikacje opracowang ze wzgledu na grupy

czynnikéw stanowigcych 1 wplywajacych na potencjal przedsigbiorstwa, przedstawia

Skowronek-Mielczarek zaliczajac do nich zasoby technologiczne, wizerunek i reputacje®!,

zasoby prawne, wlasno$¢ intelektualng i zasoby relacyjne?>2. Zasoby wyrdznione w tej grupie

rowniez s3 obecne w SP 1 dotycza obszaréw jej funkcjonowania w zakresie zarzadzania
personelem, finanséw 1 rachunkowosci, marketingu, organizacji i zarzadzania a takze logistyki.

Konkludujac, do zasobow SP zalicza si¢:

1) Definiowane jako ludzkie (pracownikéw i wspotpracownikow): w tym dyrektor szkoty
1 jego zastepcy, pracownicy pedagogiczni (nauczyciele, pedagodzy, pedagodzy
specjalni, psycholodzy, logopedzi, terapeuci) i pracownicy niepedagogiczni. Od ich
kompetencji oraz zaangazowania zalezy sprawno$¢ dzialania placowki;

2) Definiowane jako finansowe: w tym dotacje rzadowe, czesne, pienigdze na koncie
bankowym szkoty, gotowka w kasie szkoty. Niektore szkoty posiadajg lokaty i kredyty
oraz zwigzane z nimi odsetki. Zasoby te majg pewien stopien pltynnosci i pozwalajg
zabezpieczac biezace wydatki oraz inwestycje. Finansowanie zadan o$§wiatowych r6zni
si¢ pomigdzy szkolami publicznymi a niepublicznymi (wigcej na ten temat w rozdziale
drugim)?>3;

3) Definiowane jako rzeczowe: w tym budynki szkolne, komputery, laptopy, tablety,
drukarki, kserokopiarki, monitory, urzadzenia multimedialne, pomoce dydaktyczne i
inny sprzet np. sportowy lub ten wykorzystywany w salach lekcyjnych (chemicznej,
fizycznej, muzycznej, matematycznej). Niektore szkoty posiadaja wiasne Srodki
transportu (np. samochody osobowe, autobusy). Szkoty podstawowe dla dorostych
ksztalcace w konkretnych zawodach wyposazone sa w sprzet dedykowany do danego
zawodu (np. wyposazenie stanowisk fryzjerskich, gastronomicznych badz stolarskich).
Do 30 listopada 2021 szkoty mogty ubiegaé si¢ o dotacj¢ celowa na zakup sprzetu

specjalistycznego na wyposazenie sal lekcyjnych. Program pod nazwg ,,Laboratoria

20 K. Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa, 2007, s. 116-117.

251 Wizerunek, reputacja i marka SP sg budowane przez aktywne i konsekwentne komunikowanie jej tozsamosci
do wewnatrz i na zewnatrz. Potaczenie trzech elementéw: tozsamosci marki, uczciwosci marki oraz wizerunku
moze przyczynic¢ si¢ nie tylko do utrzymania wypracowanej reputacji ale rowniez jej rozwoju. Wigcej w: P. Kotler,
H. Kartajaya, 1. Setiawan, Marketing 3.0. Dobry produkt? Zadowolony klient? Spetniony cztowiek!, MT Biznes,
Warszawa, 2010, s. 53.

252 A. Skowronek-Mielczarek, Zasoby w rozwoju przedsiebiorstwa, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i
Finansow” 2012, Nr 121, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa, s. 130.

233 Podstawa: Ustawa z dnia 27 pazdziernika 2017 r. o finansowaniu zadan o$wiatowych.
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przysztosci” to inicjatywa MEN i Centrum GovTech w Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow?>*. Od 1998 szkoly mogg korzysta¢ z Programu ,,Erasmus+"2%>,

4) Definiowane jako informacyjne®*®: w tym zdolnoéci poszczegdlnych pracownikow
(szczegoblnie nauczycieli), ich wiedza, kultura organizacyjna placéwki, publikacje,
sprawozdania, wewngtrzne platformy edukacyjne, dane na dyskach szkoly, dane
gromadzone w e-dzienniku, platformie Teams, platformie Moodle i inne dokumenty
zawierajace informacje;

5) Definiowane jako wizerunek®®’ i reputacja®>®: w tym historia danej placowki**’

, prestiz,
elitarno$¢, szkota zyczliwa lub przyjazna uczniom i ich rodzicom, bogata oferta,
budowanie wiasciwych relacji, obecne wartosci?®® w szkole (partnerstwo, wspotpraca,
rzetelnos¢, profesjonalizm, prawda, transparentnos¢, szacunek, zrozumienie, godnos¢,
madro$¢, wolnos¢, odpowiedzialnos¢, zdolno$s¢ do milosci, zdolnos¢ do
transcendencji), logo, kultura szkoly (komunikacji, obstugi, zachowywania sig,
rozwiazywania problemoéw, podchodzenia do spraw trudnych), kultywowanie
elementéw patriotyzmu, historii 1 tradycji, wyrdznik szkoty, np. profil lub charakter,
wymiar migdzynarodowy, realizowane projekty, wysoka jako$¢ (wyposazenia,

zarzadzania, prowadzenia zaje¢, obstugi administracyjnej) oraz bogata i konkurencyjna

254 Celem programu jest stworzenie nowoczesnej szkoty, w ktorej zajecia bedg prowadzone w sposob ciekawy,
angazujacy uczniow oraz sprzyjajacy odkrywaniu ich talentéw i rozwijaniu zainteresowan. W ramach programu
szkoly otrzymaty od panstwa wsparcie finansowe warte ponad miliard ztotych, dzieki ktéremu miliony polskich
uczniow beda mogly uczy¢ sie poprzez eksperymentowanie i zdobywaé w ten sposob praktycznych umiejgtnosci.
Katalog sprzgtu, ktéry mozna zakupié¢ oraz szczegdty dotyczace programu w:

Serwis Rzeczpospolitej Polskiej gov.pl, Laboratoria Przysziosci... .

255 Erasmus+” to program UE w dziedzinie edukacji, szkolen, miodziezy i sportu. Jego celem jest wspieranie
uczniow, studentow, nauczycieli, wyktadowcow 1 wolontariuszy w prowadzeniu mi¢dzynarodowych projektow
stuzacych podnoszeniu kompetencji. Wigcej na stronie internetowej programu: https://erasmusplus.org.pl/
[19.01.2023]

236 Drucker twierdzi, ze ,,stopniowo zysk pochodzacy z tradycyjnych zasobéw — pracy, ziemi i kapitatu — staje sie
coraz mniejszy. Jedynym, a przynajmniej gtéwnym producentem bogactwa sg informacje i wiedza”. P.F. Drucker,
Spoleczenstwo pokapitalistyczne, PWN, Warszawa, 1999, s. 149. Griffin natomiast uwazal, ze zasoby
informacyjne to wszelkiego rodzaju uzyteczne dane potrzebne do skutecznego podejmowania decyzji. R.'W.
Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami..., s. 5.

257 Wedlug Stownika Jezyka Polskiego PWN wizerunek to sposob, w jaki dana osoba lub rzecz jest postrzegana i
przedstawiana natomiast reputacja to opinia, jakg kto$ lub co$ ma wsrdd ludzi, https://sjp.pwn.pl/ [16.12.2022]
2% Definicj¢ reputacji przedsiebiorstwa, ktéra odzwierciedla w swoim znaczeniu charakter SP prezentuje
Fombrun. Badaczka uwaza, ze ,,reputacja to calo$ciowa atrakcyjno$¢ przedsigbiorstwa w oczach wszystkich
interesariuszy, ktora oparta jest na jego przesztych dokonaniach oraz przysztych perspektywach”: C. Fombrun,
Reputation. Realizing Vale from the Corporate Image, Harvard Business School Press, Boston Massachusetts,
1996.

25 Moze mie¢ olbrzymi wplyw na prestiz szkoty (pozytywny lub negatywny).

260 pelny katalog warto$ci dedykowanych miedzy innymi do szké! podstawowych odnajdujemy w Rozporzadzeniu
Ministra Edukacji Narodowej z dnia 14 lutego 2017 r. w sprawie podstawy programowej ksztalcenia ogolnego dla
szkoly podstawowej, w tym dla ucznidow z niepelnosprawnos$cig intelektualng w stopniu umiarkowanym lub
znacznym, ksztalcenia ogoélnego dla branzowej szkoty I stopnia, ksztatcenia ogélnego dla szkoly specjalnej
przysposabiajacej do pracy oraz ksztalcenia ogolnego dla szkoly policealnej (Dz. U. 22017 r. poz. 356).
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oferta zaje¢ dodatkowych i1 pozalekcyjnych, miejsce usytuowania szkoly (Sciste

centrum, niepopularna dzielnica miasta, dostgpnos¢ do parkingu), szybkos¢ zatatwiania

spraw, narzedzia komunikacyjne i1 edukacyjne (szczegdlnie wazne w czasach po
pandemii i probach nauczania zdalnego (online 1 hybrydowego) a takze etyka;
6) Definiowane jako relacyjne®®!:

a. formalne: relacje z organem prowadzacym (np. JST, stowarzyszeniem,
fundacja, diecezja, zwigzkiem wyznaniowym), relacje z wlasciwym
kuratorem o$wiaty, policja, strazg miejska, osrodkami pomocy spolecznej,
poradnig psychologiczno-pedagogiczna, urzgdem skarbowym i zaktadem
ubezpieczen spotecznych,

b. nieformalne: relacje z innymi SP, przedszkolami 1 szkotami
ponadpodstawowymi, relacje z rada rodzicéw, rada szkoty, sponsorami,
darczyncami, pobliskimi parafiami, klientami, pracownikami, dostawcami i
innymi partnerami,

c. ogolne i osobiste?®,

Samo kierowanie jest pojeciem wezszym od zarzadzania 1 raczej utozsamiane jest z
zarzadzaniem zespolami pracowniczymi. Zdaniem Zieleniewskiego, zarzadzanie jest
szczegblng 1 bardzo powszechng forma kierowania, a wigc dziataniem, ktérego celem jest
uzyskanie od kierowanych zamierzonych celow kierujacego®®®. Zarzadzanie definiowane jako
kierowanie odnalez¢ mozna takze u Gabary, ktory za podstawowe zrodio wtadzy kierownikow
uwaza wlasno$¢ zasobow lub dysponowanie zasobami, ktére sg nieodzowne do wykonywania
okreslonych zadan w przedsicbiorstwie lub organizacji?®*.

Biorac pod uwage obecne w literaturze przedmiotu rézne konteksty zarzgdzania najbardzie;j

odpowiednimi dla SP wydaje sie zarzadzanie ujmowane w aspekcie?®>:

261 Zdaniem Deszczynskiego, zasoby relacyjne to grupa zasobow niematerialnych przedsiebiorstwa, ktorymi
mozna w sposob planowy zarzadzaé. Nalezy w nie inwestowaé a skumulowany zwrot inwestycji nastepuje zwykle
w $redniej lub dlugoterminowej perspektywie. Sa kreowane zar6wno wskutek dziatan formalnych (ogdlnych) i
nieformalnych (osobistych). Korzysci plynace z kultywowania zasobow relacyjnych to: zaufanie, zaangazowanie,
wspolpraca, lojalnos¢, sktonnos¢ do rekomendacji, dobra reputacja. Wiecej w: B. Deszczynski, Zasoby relacyjne
— konceptualizacja pojecia w swietle zasobowej teorii przedsigbiorstwa, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia” 2014,
Vol. 2, no. 11(272), s. 35-36.

262 To relacje z uczniami i ich rodzicami a takze rodzinami (np. poprzez organizowanie dnia babci lub dziadka,
pikniku rodzinnego nawiazywane si¢ relacje z cala rodzing), sponsorami, darczyfncami, celebrytami, osobami
waznymi dla danej spotecznosci, np. wdjt gminy, soltys, przewodniczacy rady miasta, komendant ochotniczej
strazy pozarnej).

263 ], Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa, 1969, s. 451.

264 W, Gabara, Przestanki racjonalnego zarzqdzania. Miedzy wiedzq a dziataniem, Spoldzielnia Wydawniczo-
Handlowa Ksigzka i Wiedza, Warszawa, 1993, s. 13-17.

265 Poroéwnaj: P.F. Drucker, Praktyka zarzgdzania, Czytelnik Nowoczesno$¢, Akademia Ekonomiczna w
Krakowie, Krakow, 1998, s. 17; M. Kowalska, Ewolucja teorii zarzqdzania, ,,Wiedza Obronna” 2009,
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1) Administracyjnym (rozumiane jako proces o charakterze decyzyjnym polegajacy na
zdobyciu i utrzymywaniu wtadzy (sprawowaniu) oraz delegowaniu obowigzkow);

2) Socjologicznym (zarzadzanie zawsze powigzane jest z czlowiekiem badz grupg ludzi,
ktorzy wybierani sg do petienia funkcji zarzadczych, w tym ujeciu zwraca si¢
szczegblng uwage na dang grupe stanowisk kierowniczych oraz na procedury doboru
wlasciwych kadr kierowniczych pod katem wykonywania zadan koordynujacych prace
w strukturach wewnetrznych firmy oraz reprezentowania jej na zewnatrz);

3) Ekonomicznym (optymalne wykorzystanie posiadanych zasobéw w celu
maksymalnego podniesienia efektywnosci pracy danej organizacji).

Huges, ktory wyraznie oddziela zarzadzanie szkota od administrowania (wypelniania

obowigzujacych w szkole instrukcji) dodajac, ze =zarzadzanie powinno zawsze by¢

ukierunkowane na osigganie wyznaczonych celow i zmierzaé do sukcesow?®

. Koncepcje ta
opisuje wielu innych badaczy pod nazwa Nowe Zarzqdzanie Publiczne®®, ktorego mysla
przewodnig jest przedktadanie w sprawowaniu administracji publicznej sztuki zarzadzania nad
sztuke administrowania®® a nacisk ktadzie sie przede wszystkim na jako$¢ dostarczanych ustug
publicznych zorientowanych na potrzeby i1 oczekiwania obywatela, ktory jest traktowany jak
klient administracji. Warto w tym miejscu nadmieni¢, ze klientami SP sg przede wszystkim
rodzice wraz ze swoim dzieckiem lub dzie¢mi.

Powyzsza koncepcje potwierdzaja Kozminski i Piotrowski®®

, zdaniem ktorych zarzadzanie
musi by¢ jednoznacznie zorientowane na podstawowy 1 najwazniejszy rezultat, tj.
zadowolonego klienta. Podobnie Zalewski wyjasnia, Zze ten model zarzadzania polega na

adaptacji metod i technik zarzadzania stosowanych w sektorze prywatnym do warunkéw

Towarzystwo Wiedzy Obronnej, s. 171-181; M. Raczynska, K. Krukowski, Zarzqdzanie w administracji
publicznej. Od idealnej biurokracji do zarzqdzania procesowego, Instytut Spraw Publicznych UJ, Krakow, 2020,
s. 18-25, 49-55; M. Krupa, Dwanascie zasad zarzgdzania doskonatego (ZD). ,,Sympozjum” 2003, Wyzsze
Seminarium Misyjne Ksiezy Sercanow, nr 1(10), s. 72-75.

266 O.E. Huges, Public Management and Administration. An Introduction, The Macmillan Press Ltd., London,
1994, s. 39.

267 Porownaj: E. Mlodzik, Zatozenia koncepcji New Public Management, ,,Wspotczesne Problemy Ekonomiczne”
2015, nr 11, Zeszyty Naukowe nr 858, Uniwersytet Szczecinski, s. 11-17; J. Hausner, Zarzqgdzanie publiczne,
Scholar, Warszawa, 2008, s. 39; R. Reiter, T. Klenk, The manifold meanings of ‘post-New Public Management’ —
a systematic literature review, ,International Review of Administrative Sciences” 2019, Vol. 85(1), s. 11-27,
https://journals.sagepub.com/doi/pdf/10.1177/0020852318759736 [dostep: 12.02.2023]; S. Shi, The Reform of
Human Resource System in the Public Sector under the New Public Management System, ,SHS Web of
Conferences” 2023, Nr 154, 01007(2023), . 1-5, https://www.shs-
conferences.org/articles/shsconf/pdf/2023/03/shsconf pesd2023_01007.pdf [dostep: 12.02.2023]

268 J. Hausner, Zarzqgdzanie publiczne..., s. 39.

269 A K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie, PWN, Warszawa, 1997, s. 136.
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zarzadzania organizacjami publicznymi zapewniajac im gospodarnos¢, efektywnos¢ i
skuteczno$¢?”°.

Do najtrudniejszych zadan dyrektora SP w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi (ZZL)
mozna zaliczy¢ prawidtowy i racjonalny dobor odpowiednich pracownikow?"!. Caly proces jest
skomplikowany i sktada si¢ z wielu etapow:

1) Planowanie zatrudnienia®’? (prognozowanie zapotrzebowania na pracownikow,

prognoza podazy pracownikow, analiza mozliwo$ci);

2) Doboér pracownikow?’? (rekrutacja, selekcja, obsada stanowisk pracy), jak wskazuje
Dziendziora, ,,wspodtczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji jest §cisle
zwigzane z pojeciem kompetencji pracowniczych”?’*, stad w SP przy doborze
pracownikow w pierwsze] kolejnosci brane sg pod uwage szeroko rozumiane
kompetencije;

3) Ocena pracownikow?’;

4) Taryfikacja stanowisk pracy i system wynagradzania®’®;

5) Ksztalcenie i doskonalenie zawodowe (W tym rozwdj)*’’;

270 A, Zalewski, Reformy sektora publicznego w duchu nowego zarzqdzania publicznego, [w:] A. Zalewski (red.),
Nowe zarzgdzanie publiczne w polskim samorzqdzie terytorialnym, Wydawnictwo Szkoly Gtownej Handlowe;j,
Warszawa, 2005, s. 66.

211 D. Mierzwa, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacjach spoétdzielczych — ekonomiczne implikacje, [w:]
A. Noworol (red.), Zarzqdzanie organizacjami publicznymi, ,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie” 2013, Tom XIV,
Zeszyt 13, Czes¢ 111, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, £.6dz, s. 25; Z. Zaniewski, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi w oswiacie w perspektywie spoleczenstwa wiedzy (spojrzenie interdyscyplinarne), Fundacja Studiéw i
Badan Edukacyjnych, Warszawa, 2003, s. 19.

272 Planowanie zasobow ludzkich w przedsigbiorstwach okresla si¢ jako: twarde — stuzy wskazaniu dopasowania
lub braku dopasowania podazy i popytu na zatrudnienie odpowiedniej liczby pracownikéw z odpowiednimi
umiejetnosciami; migkkie —,,wyszczegdlnienie implikacji strategii biznesowej dla rozwoju ludzi, kultury i postaw,
jak rowniez liczebnosci oraz umiejgtnosci pracownikow”: S. Rothwell, Human resource planning, [w:] J. Storey
(red.), Human Resource Management: A Critical text, Routledge, London, 1995, s. 194, za: M. Armstrong, S.
Taylor, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer SA, Warszawa, 2016, s. 270.

273 To pozyskiwanie przez organizacje kandydatow do pracy w liczbie umozliwiajacej ich racjonalng selekcje,
wystepuje jako ogolna i segmentowa. Wigcej w: A. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie. Teoria i
praktyka, PWN, Warszawa, 1995, s. 323; Z. Zaniewski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w oswiacie..., s. 45

274 ]J. Dziefdziora, Model kompetencji wspélczesnego lobbysty, Wydawnictwo Naukowe PWN SA, Warszawa,
2018, s. 65.

275 Rozporzadzenie Ministra Edukacji i Nauki z dnia 25 sierpnia 2022 r. w sprawie oceny pracy nauczycieli (Dz.
U. z 2022, poz. 1822); Z. Zaniewski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w oswiacie..., s. 65-66; A. Witek, Ocena i
wynagradzanie nauczycieli, ,Monitor dyrektora szkoly” 2023, Nr 131; A. Borek, M. Siejewicz, Rozwdj czy
udreczenie, czyli o roli dyrektora w ewaluacji wewnetrznej, [w:] G. Mazurkiewicz, Edukacja jako odpowiedz
Odpowiedzialni nauczyciele w zmieniajgcym sig Swiecie, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagicllonskiego, Warszawa-
Krakow, 2014, s. 195-197.

276 Art. 30, ust. 1 Ustawy z dnia 26 stycznia 1982 r. Karta Nauczyciela (Dz. U. z 2021 r. poz. 1762); Zalacznik do
Rozporzadzenia MEiN z dnia 24 Iutego 2023 r. zmieniajacego rozporzadzenie w sprawie wysokosci minimalnych
stawek wynagrodzenia zasadniczego nauczycieli, ogdlnych warunkow przyznawania dodatkéw do wynagrodzenia
zasadniczego oraz wynagradzania za prace w dniu wolnym od pracy (Dz. U. z 2023 r., poz. 352).

27T K. Obloj, Strategia sukcesu firmy, [w:] T. Oleksyn (red.), Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka,
Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2006, s. 23; Z. Zaniewski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w
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6) Doskonalenie stylow kierowania zespotami?’®,

W SP zarzadzanie skoncentrowane jest jeszcze na zarzadzaniu finansami, czasem, wiedza,
kultura, relacjami, problemami, btgdami, konfliktami, stresem, jako$cia, ryzykiem, kryzysami,
emocjami oraz zespotami powotanymi do konkretnych zadan w placowce?”.

Na poczatku kazdego roku szkolnego Minister Edukacji Narodowej okresla kierunki
polityki o§wiatowej panstwa, w ktorych odnalez¢ mozna dyrektywy dotyczace pracy dyrektora
SP. Na rok szkolny 2024/25 ustalono takie priorytety jak: ,,edukacja prozdrowotna w szkole,
edukacja obywatelska; ksztatltowanie postaw spotecznych i patriotycznych, odpowiedzialnos¢
za region i ojczyzng; edukacja dla bezpieczenstwa i proobronna; wspieranie dobrostanu dzieci
1 mtodziezy, ich zdrowia psychicznego; rozwijanie empatii 1 wrazliwo$ci na potrzeby innych;
podnoszenie jakosci edukacji wlaczajacej i umiejetnosci pracy z zespotem zroznicowanym” 28,
Dalej dyrektor szkoty ,,wspiera rozwdj umiejetnosci cyfrowych uczniéw 1 nauczycieli,
organizuje ksztalcenie myslenia analitycznego poprzez interdyscyplinarne podej$cie do
nauczania przedmiotéw przyrodniczych i $cistych oraz poprzez poglebianie umiejetnosci
matematycznych w ksztalceniu ogoélnym; wspiera rozwdj umiejetnosci zawodowych oraz
umiejetnosci uczenia si¢ przez cate zycie poprzez wzmocnienie wspOtpracy szkoty z
pracodawcami oraz z instytucjami regionalnymi; organizuje prace z uczniem z doswiadczeniem
migracyjnym, w tym w zakresie nauczania jezyka polskiego jako jezyka obcego™?®!.
Dyrektorzy SP muszg odnajdywac si¢ w nowych warunkach dynamicznie zmieniajagcego

282

si¢ srodowiska szkolnego . Wspodlczesna szkota realizuje swoje cele w rzeczywistosci, w

ktorej przenikaja si¢ rozne uwarunkowania: wewnetrzne i zewngtrzne, lokalne i regionalne,

283

zwigzane z poziomem edukacyjnym oraz aspiracjami uczniow i ich rodzicow~*". W zwiazku z

oswiacie..., s. 59; A. Witek, Ksztalcenie i doskonalenie zawodowe dyrektora placowki oswiatowej i nauczycieli ,
»Monitor dyrektora szkoty” 2023, Nr 132, s. 25-30.

278 7. Zaniewski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w o$wiacie..., s. 19.

279 K .M. Czarnecki, Psychologiczne modele zarzqdzania oswiatg, [w:] C. Plewka, H. Bednarczyk (red.), Menedzer
i kreator edukacji, Instytut Technologii Eksploatacji — Panstwowy Instytut Badawczy, Radom, 2008, s. 108; A.
Witek, Edukacja dyrektorow szkot w zakresie zarzqdzania kryzysowego w placowkach oswiatowych..., s. 358-361;
P.M. Senge, The Fifth Discipline. The Art and Practice of the Learning Organization, Currency Doubleday, New
York, 1990, s. 7; U. Hammerschmidt, Wspieranie samodzielnosci i odpowiedzialnosci nauczycieli — zadanie
dyrektora szkoty, [w:] G. Mazurkiewicz, Edukacja jako odpowiedz Odpowiedzialni nauczyciele w zmieniajgcym
sig Swiecie, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Warszawa-Krakow, 2014, s. 78.

20 B. Nowacka, Minister Edukacji, Dokument DKOTC-WNP.4092.3.2024.AMA, Warszawa, 2024,
https://www.gov.pl/web/edukacja/podstawowe-kierunki-realizacji-polityki-oswiatowej-panstwa-w-roku-
szkolnym-20242025 [dostep: 14.12.2024]; L. Frankow, Kierunki Polityki Oswiatowej Panstwa w programie
wychowawczo-profilaktycznym szkoly, ,,Glos Pedagogiczny” 2024(150), Forum Media Polska Sp. Z 0.0., Poznan,
s. 16-21; B. Bugdalski, Dzialania MEN a potrzeby oswiaty ,,Dyrektor szkoty” 2024, Wolters Kluwer Polska Sp. z
0.0., Warszawa, Nr 7-8/367-368, s. 10-14.

281 Tamze.

22 G. Mazurkiewicz, Przywddztwo edukacyjne Odpowiedzialne zarzqdzamie edukacjq wobec wyzwan
wspoiczesnosci, Krakow, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow, 2011, s. 73.

283 A. Borek, Rozwdj czy udreczenie..., s. 195-203.
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tym, zarzadzanie szkolg to zarzadzanie wieloma jej obszarami, zadanie trudne, ztozone i
wymagajace olbrzymiej wiedzy, do§wiadczenia i determinacji*®*.

Dyrektor SP (podobnie jak menadzer/dyrektor w organizacji) mierzy si¢ z niespodziewanie
pojawiajacymi si¢ problemami i zdarzeniami noszgcymi znamiona kryzysu lub ostatecznie
zidentyfikowanymi jako kryzys. Pelni wazng rol¢ w koordynacji dzialan zwigzanych z
interwencja kryzysowa, ma kluczowe zadanie w podejmowaniu decyzji dotyczacych sytuacji
kryzysowych i zapewnieniu wsparcia dla uczniow i pracownikow szkoty?®>. W codziennym
funkcjonowaniu SP raczej nie podnosi si¢ tematu zarzadzania kryzysem, a jesli jest on
poruszany, to zazwyczaj tuz po zdarzeniu zagrazajagcym 1 powodujacym sytuacje
nieoczekiwang, trudng lub niebezpieczng. Kryzys w szkole zwigzany jest z ryzykiem i
zagrozeniem, wymaga odpowiedniego zarzadzania, zawsze towarzysza mu stres i napiecie?*®.

Zarzadzanie kryzysem to ograniczone w czasie dziatania zespotu ds. zarzadzania kryzysem
zmierzajace do odzyskania rownowagi przez osobe i/lub osoby dotknigte kryzysem?®.
Zarzadzanie kryzysem w ujeciu interwencji kryzysowej bedzie dotyczyto pomocy medycznej,
psychologicznej, socjalnej czy prawnej a w ujeciu wezszym jako jedna z dyscyplin pomocy
psychologicznej, bedzie ograniczato si¢ jedynie do interwencji w obszarze zakloconej
robwnowagi psychicznej oraz do zlagodzenia cierpienia po zaistniatym zdarzeniu
traumatycznyngg.

Zarzadzenie kryzysem w SP ro6zni si¢ od zarzadzania sytuacjg trudng 1 wymaga innego
dzialania oraz przyjecia innej niz zwykle strategii postepowania’®®. Rozroznienie to ma
znaczenie z punktu widzenia zarzadzania szkolg jako organizacja w czasie kryzysu.
Definiowane jest jako systematyczne i1 metodyczne przedsiewzigcie zmierzajace do
zapobiegania lub zredukowania wptywu kryzysu na zasoby i wartosci spoleczne szkoly za

pomoca $rodkow kierowania i kontroli oraz koordynacji*®®. Znaczaca wigkszoéé dziatan

284 A Witek, Model kompetencji dyrektora szkoty podstawowej ..., s. 216.

285 M. Stradomska, Zespdt interwencji kryzysowej w szkole, ,,Gtos Pedagogiczny” 2023(142), Forum Media Polska
Sp. Z o.0., Poznan.

86 A, Witek, Edukacja dyrektoréw szkot w zakresie zarzqgdzania kryzysowego, s. 362.

87 ], Jagieta, Kryzys w szkole..., s. 128.

288 Interwencja kryzysowa wymaga duzej elastyczno$ci i kreatywnosci ze strony osoby pomagajgcej. Stad tez w
wielu wypadkach jest to bardziej sztuka, anizeli obiektywna i zgodna z regutami gromadzenia wiedzy nauka, jest
to dziedzina stosunkowa mtoda, zapoczatkowana dopiero w potowie ubiegltego wicku, a jej status wigzano gtéwnie
z zapobieganiem samobdjstwom. Bedzie rowniez dostarczala sposobdw i umiejetnosci ponownego radzenia sobie
W zyciu po to, aby zaistnialy stan krytyczny nie przerodzit si¢ w posta¢ chroniczna. Wigcej w: J. Jagiela, Kryzys
w szkole..., s. 127-128; M. Stradomska, Zespol interwencji kryzysowej w szkole..., s. 13-17.

289 K. Koszewska, Budowanie strategii antykryzysowej na terenie szkoty/placowki oswiatowej, Osrodek Rozwoju
Edukacji, Warszawa, 2012, s. 3.

20 J. Konieczny, Zarzgdzanie w sytuacjach kryzysowych, wypadkach i katastrofach, Oficyna wydawnicza
Garmont, Poznan — Warszawa, 2001, s. 116.
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dotyczacych zarzadzania kryzysem w SP polega na przewidywaniu, analizowaniu i
planowaniu?®!. Zarzadzanie kryzysem to takze dziatania organizacyjne w czasie trwajacych
wlasnie zdarzen, kierowanie czynnos$ciami naprawczymi lub wrgcz prowadzenie akcji
ratunkowej w placéwce oswiatowej>*>.

W zarzadzaniu kryzysem w SP waznym elementem jest przygotowanie i opracowanie
odpowiednich planow reagowania kryzysowego, w ktorych wskazuje si¢ na to, kto i co bedzie
robil podczas kryzysu oraz jakich uzyje si¢ sit 1 sSrodkoéw, ,,obok samego zagrozenia wszystkie
inne elementy, takie jak: zapobieganie, przygotowanie, reagowanie i odbudowa, s3a ze sobg
Scisle powigzane i stanowig funkcjonalng jedno$é¢”*. Jagieta podaje siedem podstawowych
zasad, jakimi powinien kierowaé sic dyrektor szkoly podczas interwencji kryzysowej*:
natychmiastowo$¢, diagnoza, wsparcie, aktywno$¢, wzmocnienie, samodzielno$¢ 1
ograniczono$¢. Sama interwencja kryzysowa zdaniem badaczy powinna odbywacé si¢ co
najmniej na trzech poziomach®”: | zapobieganie powstawaniu kryzysu, pomniejszanie
nastgpstw obecnego kryzysu i niwelowanie skutkdw i1 konsekwencji kryzysu”.

W zarzadzaniu kryzysem w szkole odnalez¢ mozna praktyczne wskazdéwki 1 zalecenia
stanowigce elementarne wymagania i oczekiwania w podejmowaniu dziatan zarzadczych?*¢:

1) Opracowanie procedur zawiadamiania sztabu kryzysowego;

2) Powotanie lideréw dzialan w momencie kryzysu,

3) Zorganizowanie spotkania z przedstawicielami policji, strazy pozarnej 1 innymi

pracownikami;

4) Wyznaczenie miejsca, oddalonego nieco od szkotly, aby nie przeszkadzaé¢ ewentualnej

akcji ratunkowej, gdzie rodzice mogg otrzymac¢ informacje na temat swoich dzieci;

5) Przeszkolenie cztonkoéw zespotu (w roznym zakresie);

6) Opracowanie listy oséb mogacych udzieli¢ pomocy (np. miejscowy lekarz, psycholog,

pracownik socjalny);

7) Stworzenie alternatywnych drég powiadamiania i komunikacji;

8) Aktualizowanie listy obecno$ci uczniow;

9) Reprezentowanie postawy elastyczniej w swoich dziataniach.

21 E. Zmuda-Trzebiatowska, Psychologiczne aspekty zarzqdzania kryzysem w szkole... .

292 ], Jagieta, Kryzys w szkole..., s. 161.

293 Tamze, s. 154.

2% Tamze, s. 130-132.

295 M. Kennedy, Crisis management: Every school needs a plan, ,American School & University” 1999, Vol. 71;
D. Zajac, Interwencja kryzysowa, ,,Gtos Pedagogiczny” 2020(114), Forum Media Polska Sp. Z o0.0., Poznan, s.
38-39.

26 Wiecej w: J. Jagieta, Kryzys w szkole..., s. 177-178.
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W wyniku odnotowanych nowopowstatych kryzysow w ostatnich czterech latach w
polskiej o$wiacie opracowano i opublikowano wiele podobnych procedur oraz zalecen dla
dyrektorow szkot dotyczacych zarzadzania kryzysem w placowkach oswiatowych?’.

W literaturze $wiatowej rowniez podejmowane sg problemy zwigzane z zarzgdzaniem
kryzysami w szkotach i omawiane sg liczne sytuacje kryzysowe??. Jednym z kluczowych
czynnikdw generujacych sukces przezwyci¢zenia kryzysow w szkole sa skoordynowane,
oparte na wspoOlpracy dzialania dyrektora szkoly z organami nadrzednymi oraz calg
spolecznoscia szkolng. Z prezentowanych wczesniej wynikow badan?®’ (tabela 8), wynika, ze
w austriackich szkotach szczegdlng uwage zwraca sie na dziatania prewencyjne®?’, ktére maja
zapobiega¢ powstawaniu kryzysow w szkotach.

Jesli dochodzi do sytuacji kryzysowych to zazwyczaj w zarzadzaniu kryzysem stosowany
jest model trzech krokow: najpierw rozpoznanie, nastepnie precyzyjne nazwanie kryzysu i w

koficu rozwigzanie kryzysu®°'.

W austriackich szkolach za zapobieganie ewentualnym
kryzysom i sytuacjom awaryjnym odpowiada dyrektor szkoty poprzez dzialania zapobiegawcze
(prewencyjne), opracowanie 1 wdrozenie planow awaryjnych, systematyczne monitorowanie i
przetwarzanie tego, co si¢ wydarzylo, zarzadzanie kryzysem przy pomocy wewnetrznych i
zewngtrznych systemow wsparcia, zapobieganie podobnym sytuacjom kryzysowym mogacym
wystapi¢ w przysztosci’®®. Po akcie terrorystycznym z 11 wrzesnia 2001 w wielu krajach
Swiata, w tym Ameryce PoOtnocnej, rozpoczgto duzo szersze dziatania prewencyjne i
przygotowawcze na wypadek pojawienia si¢ tego typu kryzysow w szkotach’®?.

Coraz czgéciej stawiane sg pytania o przyczyny kryzyséw w szkotach oraz oczekiwane sa

konkretne dziatania (rozwigzania) w zakresie zapobiegania im. Jak wynika z analizy literatury

27 Wiecej w: M. Handzlik-Rosét [i in.], Procedury Postepowania w Sytuacjach Kryzysowych oraz Zagrozenia
Zdrowia i Zycia, Forum Media Polska Sp. z 0.0., Poznan, 2023; A. Witek, Model interwencji kryzysowej ..., s. 17-
20; Osrodek Rozwoju Edukacji, Procedury interwencyjne w sytuacjach trudnych i kryzysowych, ORE, Warszawa,
2024, https://www.ore.edu.pl/2023/03/procedury-interwencyjne-w-sytuacjach-trudnych-i-kryzysowych/ [dostep:
18.02.2024]

2% H.K. Brickman, S.E. Jones, S.E. Groom, Evolving School-Crisis Management Since 9/11, ,,Education Digest”
2004, Vol. (69)9, s. 29-35.

29 Poréwnaj w: D. Richter, H.A. Pant, Lehrerkooperation in Deutschland: Eine Studie zu kooperativen
Arbeitsbeziehungen bei Lehrkrdft en der Sekundarstufe, Bertelsmann Stiftung, Robert Bosch Stift ung, Stift ung
Mercator und Deutsche Telekom Stift ung, Berlin, 2016; S. Stommel [i in.], Einstellung von Schweizer Lehrkrft
en zu verschiedenen Formen der Kooperation. ,,Schulpadagogik heute” 2014, Vol. 10.

390 Warto$cig dodang w dziataniach prewencyjnych w szkole jest ktadzenie nacisku na profilaktyke migedzy innymi
poprzez: docenianie pracy nauczycieli i uczniow; promowanie kultury uczenia si¢ i nauczania; kultywowanie idei
spotecznego uczenia si¢ w szkole; wspolpracy z rodzicami w zakresie edukacji i wychowania; uswiadamianie o
mozliwosci wystapienia niebezpiecznych i trudnych sytuacji; konsultacje z udzialem ekspertow w roznych
tematach.

30U H. Altrichter [i in.], Schulleitungsprofil Eine praxisbezogene Orientierung fiir effektives Schulleitungshandeln,
Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Forschung, Wien, 2019, s. 21.

392 Tamze.

393 H.K. Brickman, Evolving School-Crisis Management Since 9/11 ..., s. 29-35.

67



przedmiotu na calym $§wiecie, w tym takze w Polsce sugeruje si¢ powolywanie szkolnych
zespolow kryzysowych, podejmowanie dziatan zapobiegawczych wystepowaniu kryzysow

oraz ksztatcenie dyrektorow szkot w tym zakresie®™

. W dobie tak szybko postepujacych zmian
1 pojawiajacych sie zagrozen w pracy szkoty bardzo waznym zatem jest: odpowiednie
przygotowanie, reagowanie i przeciwdziatanie a takze zarzadzanie kryzysem przez dyrektora
SP.

Podsumowujac, kryzysy w szkole jako wynik niespodziewanych i gwattownych zmian,
zachodzacych w szkole 1 jej otoczeniu od wielu lat s3 obiektem rozwazan wielu badaczy
przedmiotu. Coraz czgsciej podejmuje si¢ debaty i konsultacje spoleczne a takze eksperckie w
tym temacie’®. Prawie kazdy kryzys w szkole jest takze powodem zainteresowania opinii
publicznej i mediow. W obecnych kryzysach w szkotach zdecydowanie akcentuje si¢ fakt, ze
ani dyrektor szkoty ani sama szkota nie moze wlasciwie przygotowac si¢ na wszystkie mozliwie
zagrozenia, poniewaz tak naprawde nikt nie wie, co wydarzy sic w przysztosci’®. Dzi$
wiadomo, ze skutki kryzyséw w SP moga by¢ bardzo powazne. Kryzysy niosg ze soba rowniez
obcigzenie emocjonalne 1 moga sta¢ si¢ powaznym zagrozeniem dla fundamentéw realizacji
celow, tozsamosci 1 warto$ci szkoty. Kazdy kryzys jako co$ nieprzewidywalnego destrukcyjnie
wplywa na funkcjonowanie szkoty, ,dlatego dyrektor powinien zna¢ mechanizmy jego

powstawania i przebiegu oraz posiada¢ umiejetnosé $wiadomego zarzadzania kryzysem™3?’.

304 Porownaj w: J. Bliiss-Holtz, Crisis Management in School, ,Issues in Comprehensive Pediatric Nursing” 2004,
Vol. (27)3, s.1-2; M. Brudnik, Interwencja kryzysowa w szkole... ; A. Witek, Model interwencji kryzysowej..., s.
17-20; A. Witek, Edukacja dyrektorow szkot w zakresie zarzqdzania kryzysowego w placowkach oswiatowych...,
s. 362.

395 Wolters Kluwer, Kongres , Edukacja i Rozwdj 2023”, https://www.wolterskluwer.com/pl-
pl/solutions/kongres-edukacja/program [dostep: 09.03.2024], Kongres dla Wychowawcow Szkolnych, 17
Ogdlnopolski Kongres dla Wychowawcow Szkolnych, ,, Wspolpraca, budowanie silnych relacji i reagowanie w
kryzysowych sytuacjach na linii wychowawca-uczen-rodzic, Procedury postepowania i dzialania antybullyingowe,
2024, https://www.kongreswychowawcow.pl/#program [dostep: 18.12.2023]; Liczne szkolenia dla dyrektorow
szkot podstawowych i1 nauczycieli organizowane przez Malopolskie Centrum Doskonalenia Nauczycieli,
https://mcdn.edu.pl/oferta/informator-medn/ [18.12.2023], Osrodek Szkolenia Kadry Kierowniczej Oswiaty, XX
Ogolnopolska Konferencja Kady Kierowniczej Oswiaty, Krakow, 2024,
https://www.oskko.edu.pl/konferencjaoskko2024/ [dostep: 09.03.2024]; NASK, NASK Kongres OSE2023,
Warszawa, 2023, https://www.nask.pl/pl/aktualnosci/5285.Zapraszamy-na-kolejny-Kongres-OSE.html [dostgp:
09.03.2024]

306 1, Trojanova, Krize jako prileZitost..., s. 12; A. Witek, Zarzgdzanie kryzysem...,s. 32.

307 A. Witek, Zarzqgdzanie kryzysem..., s. 32.
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Rozdzial 3. Kompetencje w naukach o zarzadzaniu i jakoSci

3.1. Wprowadzenie do rozdzialu

W rozdziale trzecim skupiono si¢ na koncepcji kompetencji w naukach o zarzadzaniu i
jakosci. Na poczatku rozdziatu skoncentrowano si¢ na zaprezentowaniu definicji kompetencji
obecnych w literaturze przedmiotu. Wybrane z nich przedstawiono tabelarycznie. Nastgpnie
omoéwiono podziat kompetencji ze wzgledu na ich charakter a takze zaprezentowano
najczesciej spotykane w literaturze przedmiotu ich nazwy 1 opisy. W dalszej czesci rozdziatu
odnalez¢ mozna najcze$ciej spotykane w pismiennictwie kompetencje kierownicze, czesto
zwane rowniez kompetencjami zarzadczymi czy kompetencjami menedzerskimi.

Pojecie kompetencji jest szerzej rozumiane niz pojecie kwalifikacji cho¢ czgsto w
literaturze przedmiotu uzywane sg one zamiennie. Stad w kolejnej czesci rozdziatu podjeto
probe przedstawienia roznic w definiowaniu obu tych poje¢, gdzie kompetencje rozpatruje si¢
na réznych poziomach, raczej w kontekscie organizacji, stanowisk pracy oraz pracownikow,
kwalifikacje za$ opisywane sg jako uzyskanie praw i potwierdzenia konkretnych umiej¢tnosci
wymaganych lub niezbednych do wykonywania odpowiedniego zawodu. Nastepnie
zaprezentowano wyniki przegladu literaturowego dotyczacego kompetencji kierowniczych i
pracowniczych.

W $rodkowej czgséci rozdziatu zaprezentowano rézne podzialy kompetencji opracowane ze
wzgledu na rozne kryteria przyjete przez badaczy oraz przedstawiono kilka kontekstow
wystepowania kompetencji menedzerskich jako:

1) Zbiér kluczowych kompetencji menedzerskich®%%;

2) Kompetencji kluczowych, 11 i I rzedu®®;
3) Kompetencji wystepujacych w $§wiecie VUCA3!?;
4) Kompetencji 4K3'!;

5) Kompetencji do zarzadzania kryzysem w organizacji;

398 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., s. 247.

39T, Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji..., 162-163.

310 . Ziarko, Myslenie projektowe w ksztatceniu menedzerow dla systemow bezpieczenstwa funkcjonujgcych w
srodowisku VUCA, [w:] W. Zakrzewski [i in.] (red.), Edukacja w swiecie VUCA, szanse, wyzwania, zagrozenia,
Wydawnictwo LIBRON — Filip Lohner, Krakow, 2021, s. 247-263

3V J. Lamri, Kompetencje XXI wieku, Kreatywnosé, Komunikacja, Krytyczne myslenie, Kooperacja, Wolters
Kluwer Polska SP. z 0.0., Warszawa, 2021, s. 122-123.
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6) Rezyliencji, definiowanej jako model kompetencji menedzerskich do zarzadzania

kryzysem?'2,

Nastepnie skupiono si¢ na modelach kompetencji wystepujacych w literaturze przedmiotu.
Godnym uwagi sa propozycje wytycznych®!'?, ktore zawieraja podstawowe definicje oraz
zatozenia metodologiczne do opracowania modelu kompetencji a takze najczg$ciej stawiane
przez badaczy pytania podczas budowania modelu kompetencji*'*. Przedstawiono tutaj rowniez
kilka przyktadow modeli kompetencji, wystepujacych w literaturze przedmiotu, w tym migdzy
innymi:

315.

1) Model kompetencji wspdiczesnego lobbysty” >;

2) Model kompetencji menedzerskich poszukiwanych w §wiecie VUCA3®;
317

3) Model kompetencyjny menedzerow i pracownikow Unesco”'’;

4) Model kompetencji dyrektora SP3!8,

Rozdziat trzeci zamykajg rozwazania na temat kompetencji dyrektora SP ze szczegdlnym
zwrdceniem uwagi na zadania, jakie naktadajag na niego prawo o$wiatowe i1 inne przepisy
normatywne. Dalej przedstawiono analiz¢ porownawczg kompetencji 1 zadan dyrektora SP z
dyrektorami innych szkét w wybranych krajach Unii Europejskiej. Na koncu rozdziatu
trzeciego zaprezentowano kompetencje dyrektora SP w zarzadzaniu kryzysem w Polsce jako

stan naukowego rozpoznania problemu na podstawie zrodet literaturowych.

3.2. Pojecie kompetencji w naukach o zarzadzaniu

Pojecie kompetencji w literaturze przedmiotu definiuje si¢ roznorodnie. Dubois’"’ uwaza,
ze kompetencje stanowig fundament zarzadzania zasobami ludzkimi. Moga by¢ wrodzonymi
umiejetno$ciami lub zdolno$ciami osobistymi®*. McClelland*?!, ktéremu czesto przypisuje sie

opracowanie terminu kompetencji, uznat je za podstawe skutecznych dziatan. Jego wyniki

312 J. Bugaj, Rezyliencja jako element modelu kompetencji..., s. 14.

313 P, Jurek, Metody pomiaru kompetencji zawodowych, ,,Zeszyt informacyjno-metodyczny doradcy zawodowego”
2012, Nr 54, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Warszawa, s. 59.

314 Tamze.

315 J. Dziefdziora, Model kompetencji wspétczesnego lobbysty... , s. 285-307.

316 A Witek, Kompetencje menedzerskie w swiecie VUCA...., s. 24-28.

317 UNESCO Competency Framework ,,United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization” 2015,
https://en.unesco.org/sites/default/files/competency framework e.pdf [dostep: 21.02.2024]

318 A, Witek, Model kompetencji dyrektora szkoly podstawowej..., s. 215.

319D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo Helion,
Gliwice, 2004, s. 32.

320 Stownik poje¢ ekonomicznych. Czesé 1, Wydawnictwo Naukowe PWN SA, Warszawa, 2007, 5.145.

321 poréwnaj: D. McClelland, Testing for competence rather than for <<inteligence>>, ,,American Psychologist”
1973, nr 28; K. Szczepanska-Woszczyna, Kompetencje menedzerskie w kontekscie innowacyjnosci
przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN SA, Warszawa, 2016, s. 58.
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badan dowodza, ze ,,cechy utozsamiane z kompetencjami sg znacznie lepszym predykatorem
sukcesu zawodowego niz cechy osobowos$ci czy inteligencja™??. Za osobe kompetentng
Furmanek wuznaje kogo$, kto dysponuje odpowiednim przygotowaniem do realizacji
okreslonych dziatan’®. Wedlug Armstronga osoby kompetentne w pracy ,spetniajg
oczekiwania dotyczace osiagnigcia przez nich okreslonych wynikéw, potrafia wykorzystaé
swoja wiedzg, umiej¢tnosci oraz cechy osobowosci, by osiagna¢ cele i standardy przypisane
ich rolom™?*, Sidor-Rzadkowska kompetencje utozsamia z wiedzg rozwazang na trzech
poziomach: ,,wiedzy deklaratywnej — wiem co, wiedzy proceduralnej — wiem jak i potrafi¢ oraz
postawy (chce i jestem gotéw wykorzysta¢ swoja wiedze)™?. Mozna zgodzi¢ si¢ z
Furmankiem, ze kompetencje to posiadanie wiedzy umozliwiajacej wydawanie sadu,
wypowiadanie autorytatywnego zdania a takze zakres zagadnien, o ktorych okreslona osoba
moze wyrokowac??,

Czerepaniak-Walczak zwraca uwage na osobowosciowy 1 podmiotowy charakter
kompetencji, ktore charakteryzuja demonstrowane zachowania zgodne ze standardami
spotecznymi, $wiadomo$¢ potrzeby 1 konsekwencji takiego zachowania oraz branie za
powyzsze zachowanie odpowiedzialnosci®”’. Kesy dzieli kompetencje na dwie grupy:
stanowigce sktadniki nabywane (kwalifikacje, umiejetnosci, do§wiadczenie i zainteresowania)
oraz stanowigce cechy wrodzone (zdolno$ci, cechy osobowo$ciowe i psychofizyczne)®?.
Filipowicz twierdzi, ze ,,rzecza naturalng jest spodziewac si¢ wigkszej efektywnosci pracy od
0sob, ktore posiadajg lepiej rozwinigte kompetencje’™?, dlatego waznym jest okreslenie cech
kompetencji w celu ich dalszego rozwoju. Zadania tego podjat sie Furmanek¥°, ktéry
przedstawil dziesi¢¢ cech charakterystycznych dla kompetencji. Wg niego kompetencje maja
zréznicowany zakres tresciowy, charakter dynamiczny, podmiotowy charakter 1 mozliwos¢
przenoszenia sie na inne sytuacje zadaniowe®®!'. Sa stopniowalne i wymierne, wiaza si¢ z

okreslona sytuacja i umozliwiaja skuteczne realizowanie zadan na odpowiednim poziomie*2.

322 J. Dziefdziora, Model kompetencji wspélczesnego lobbysty..., s. 63.

333 W. Furmanek, Kompetencje - préba okreslenia pojecia, ,,Edukacja Ogolnotechniczna” 1997, nr 7, s. 14.

324 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2005, s. 241.

325 M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z
innymi systemami ZZL, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa, 2006, s. 21.

326 W. Furmanek, Kompetencje..., s. 14.

327 M. Czerepaniak-Walczak, Badanie w dziataniu, [w:] S. Palka (red.), Podstawy metodologii badan w
pedagogice, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk, 2010, s. 26.

328 M. Kesy, Kompetencje zawodowe mlodych: mozliwosci szkolnictwa zawodowego a potrzeby pracodawcow,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow, 2008, s. 16.

32 G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami..., s. 36.

330 W. Furmanek, Kompetencje..., s. 14.

33! Tamze.

332 Tamze.

71



Ponadto, kompetencje sa ujawnieniem swoich potencjalnosci a ich rozwdj polega na ich
rekonstrukcji. Badacz ten dodaje jeszcze, ze ,,raz uksztalttowane systemy kompetencji w jakims
stopniu odzwierciedlaja stan przygotowania zawodowego i kierunek jego doskonalenia™*.
Nie ulega watpliwosci, ze wiedza, umiejetnosci, nawyki 1 doswiadczenie determinujg
aktywno$¢ w tworzeniu podwyzszonych wartosci tworczych i sag warunkiem niezbednym w

sprawnym i skutecznym osigganiu celow?3*. Wybrane definicje kompetencji przedstawiono w

tabeli 9.

Tabela 9. Wybrane definicje kompetencji

Autor, rok wydania

Definicje kompetencji

Dubois, Rothwell
(2004)

Cechy danej osoby, ktore wykorzystuje ona w sposob odpowiedni i konsekwentny w celu
osiagniecia oczekiwanych wynikow (wiedza umiejetnosci, pewne aspekty postrzegania samego
siebie, zachowania spoteczne, cechy charakteru, schematy myslowe, nastawienie i sposob
myslenia, odczuwania oraz postgpowania).

Armstrong, Taylor
(2016)

Potencjat istniejacy w cztowieku, prowadzacy do takiego zachowania, ktdre przyczynia si¢ do
zaspokojenia wymagan na danym stanowisku pracy w ramach otoczenia organizacji, co z kolei
daje pozadane wyniki. To cala gama czynnikow takich jak: walory osobiste, motywy,
doswiadczenia i cechy behawioralne.

Rakowska, Sito-Lutek | Zdolnosci do wykonywania zadan w danym obszarze albo pehienia funkcji zgodnie z przyjetymi
(2000) standardami.
Oleksyn (2008) Za kompetencje wymagane (oczekiwane) na stanowiskach pracy (w zespotach) uwaza sig

kompetencje niezbedne do dobrego wykonywania pracy i speliania funkcji organizacyjnej. Ich
zdefiniowanie umozliwia wlasciwy dobor ludzi do stanowisk, alokacje kadr, awanse i sukcesje,
oceng pracy i pracownikdw, a takze racjonalne i sprawiedliwe wynagrodzenie.

Whiddett, Hollyforde
(2003)

Zespot cech pracownika zawierajacy w sobie: wiedze, motywacjg, umiejetnosci, cechy
osobowos$ciowe oraz samooceng zwigzana z funkcjonowaniem w zespole.

Dziendziora (2018)

Umiejetnosci wykorzystania i stosowania wiedzy w sytuacjach zawodowych. Zbioér zdolnosci
umozliwiajacych efektywne wykonywanie pracy, osiagganie celéw i przestrzeganie standardow
dziatania w kontekscie przyjetych celdw organizacji.

Armstrong, Taylor
(2016)

Cechy badz dyspozycje danej osoby, ktore prowadza do skutecznego dziatania lub
ponadprzecietnej wydajnosci.

Filipowicz (2019)

Dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw pozwalajace realizowaé zadania zawodowe
na odpowiednim poziomie.

Bratnicki (2000)

Ztozone wzorce zachowan organizacyjnych, taczace zasoby, procesy i zdolnosci.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: D.D. Dubois, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi oparte na
kompetencjach..., s. 32; M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., s. 119; A. Rakowska, A. Sito-Lutek,
Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN, Warszawa, 2000; T. Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w
organizacji, kanony, realia, kontrowersje, Wolters Kluwer Polska Sp. Z o0.0., Warszawa, 2008, s. 96; S. Whiddett,
S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow, 2003, s.
10; J. Dziendziora, Model kompetencji wspolczesnego lobbysty..., s. 84-85; G. Filipowicz, Zarzqdzanie
kompetencjami perspektywa firmowa i osobista, Wolters Kluwer, Warszawa, 2019, s. 46; M. Bratnicki,
Kompetencje przedsigbiorstwa: od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii, Agencja Wydawnicza Placet,
Warszawa, 2000, s. 124

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna r6zne nazwy i opisy kompetencji, ktore zazwyczaj
zawieraja nazwe, ogoOlng definicje oraz szczegdtowe okreslenie’®®. Natomiast do

podstawowych norm opisywania kompetencji naleza takie zasady jak: kompletnosci,

333 Tamze.
334 A. Cichosz, Zarzgdzanie emocjami w organizacji, Difin Sp. z 0.0., Warszawa, 2021, s. 181.
335 G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa, 1999, s. 160.
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wieloaspektowosci oraz klarownosci kompetencji (powinny by¢ zrozumiate, logiczne i
standaryzowane, aktualne w czasie, klarowne, precyzyjne, obiektywne i adekwatne do potrzeb
i celow organizacji oraz rél pracowniczych)**®. Podstawowym kryterium podczas identyfikacji
kompetencji jest sama mozliwos¢ ich zdefiniowania, zmierzenia i opisu. Kompetencje powinny
odnosi¢ si¢ do znacznej czgéci pracy na konkretnym stanowisku, pozwala¢ na przewidywanie
rezultatow pracy (kompetencje musza by¢ dostosowane do realiow i warunkow pracy),
umozliwia¢ odroznienie wyrozniajacych si¢ pracownikow, dawac si¢ poprawi¢ oraz by¢
zrozumiate dla pracownikow przedsiebiorstwa’?’.

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna raport Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i
Rozwoju (OECD) dotyczacy kompetencji proinnowacyjnych, kreatywnosci i pokrewnych
zagadnien, w ktorym udato si¢ wyodrebni¢ liste ponad 150 kompetencji okreslanych przez

autorow takze jako wartosci, cechy i postawy>>®

. Wsréd nich mozna wymieni¢ migdzy innymi:
»generowanie pomystow, krytyczne mySlenie, syntezg¢/reorganizacje wiedzy, kreatywne
rozwigzywanie problemoéw, identyfikacje problemu, szukanie udoskonalef, zbieranie
informacji, niezalezne myslenie; cickawo$¢ poznawczg — che¢ empirycznej weryfikacji swoich
przypuszczen i umiejetnos¢ wspotpracy” 3.

Oleksyn** podaje wg niego najwazniejsze i najczesciej spotykane w pismiennictwie
kompetencje kierownicze. Naleza do nich: ,,wiedza, komunikacja, wspotpraca, asertywnos¢,
kompetencje etyczne, kultura 1 styl, zdyscyplinowanie, decyzyjnos¢, profesjonalizm,
przedsigbiorczos¢ i orientacja biznesowa, samodzielno$¢, odpowiedzialnos¢, kreatywnos¢ i
innowacyjno$¢, doswiadczenie i praktyczne umiejetnosci, odwaga, empatia, zyczliwosc,
zaufanie, skuteczno$¢ i ekonomiczno$¢™**!. Niejednolite definiowanie kompetencji przez
roznych polskich 1 zagranicznych autorow zacheca badaczy do wilasnej proby okreslenia ich
klasyfikacji. Walkowiak*# podaje klasyfikacje wyrdzniajacag kompetencje wedtug dziewieciu
kategorii:

1) Zakresu merytorycznego (waskie, szerokie);

2) Przeznaczenia (generalne, wspolne dla wszystkich pracownikow, specjalistyczne);

336 Porownaj: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi: strategie — procesy — metody, PWN, Warszawa,
2003, s. 156; J. Dziendziora, Model kompetencji wspotczesnego lobbysty..., s. 87.

337 M. Juchnowicz, L. Sienkiewicz, Jak ocenié¢ prace? Warto$¢ stanowiska i kompetencji, Difin, Warszawa, 2006,
s. 182. Za: J. Dziendziora, Model kompetencji wspotczesnego lobbysty..., s. 88-89.

338 J. Fazlagi¢, Szkota dla innowatora. Ksztattowanie kompetencji proinnowacyjnych, Osrodek Doskonalenia
Nauczycieli, Kalisz, 2018, s. 20.

3% Tamze.

30T, Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami..., s. 52-129.

34 Tamze.

342 R. Walkowiak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Kompetencje. Nowe trendy. Efektywnos$é, Dom Organizatora,
Torun, 2007, s. 22-23.
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3) Zrodta nabywania kompetenciji (formalne, rzeczywiste);

4) Tresci (zawodowe, spoteczne, biznesowe, konceptualne);

5) Dostepnosci (wlasne organizacji, nabyte drogg ,,wypozyczenia”);

6) Perspektywy czasowej (aktualne, antycypowane);

7) Wiasnosci (indywidualne, grupowe);

8) Mierzalnosci (tatwo mierzalne, trudno mierzalne);

9) Doktadnosci definiowania (zdefiniowane ogdlnie i1 szczegdtowo).

Wilasne nazwy kompetencji proponuja takze Whiddett 1 Hollyforde’#. Do najwazniejszych
kompetencji zarzadczych badacze zaliczyli: pracg zespotowa, inicjowanie i tworcze rozwijanie
pomyslow, wyznaczanie celow 1 zadan, rozwdj pracownikéw, wykonywanie zadan,
zarzadzanie, gromadzenie 1 analiz¢ danych, oddziatywanie i wywieranie wplywu, planowanie,
podejmowanie decyzji, zarzadzanie relacjami miedzyludzkimi**.

Pojecie kompetencji jest szerzej rozumiane niz kwalifikacje. Te ostatnie niegdy$ byly
bardziej popularnym i czg$ciej stosowanym pojeciem od kompetencji*. Obecnie w

pis$miennictwie do$¢ czesto wystepuja zamiennie®*®

. Wedlug Pocztowskiego kompetencje
obejmujg swoim zakresem ,,0g0t trwatych wiasciwosci czlowieka, tworzacych zwigzek
przyczynowo-skutkowy z osigganymi przez niego wysokimi i/lub ponadprzecigtnymi efektami
pracy, ktore maja swoj mierzalny wymiar’¥. Z tym stanowiskiem zgadza si¢ Oleksyn, ktory
kompetencje rozpatruje w kontek$cie organizacji, stanowisk pracy oraz pracownikow
(zainteresowania, uzdolnienia 1 predyspozycje, wyksztatcenie 1 wiedza)**. Kwalifikacje za$ to
uzyskane umiejetnosci do wykonywania odpowiedniego zawodu zgodnie z obowigzujacymi
wymogami prawnymi potwierdzone dyplomem, $wiadectwem, certyfikatem Iub innym
dokumentem wydanym przez instytucje, ktora posiada uprawnienia do jego wydania. Osoba z
takimi kwalifikacjami wcale nie musi posiada¢ odpowiednich kompetencji do wykonywania
danego zwodu. Oznacza to, ze na przyklad dysponowanie dyplomem uczelni wyzsze; w
zakresie ZZL nie jest jednoznaczne z posiadaniem kompetencji do ZZL. Ze stanowiskiem tym
zgadza si¢ Lamri, ktory badajac kompetencje XXI w. zdecydowanie odrdznia kompetencje od

kwalifikacji twierdzac, Ze ,,0soba moze posiadaé kompetencje, nie bedac kompetentng™*#°.

33 S, Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne..., s. 19-20.

3% Tamze.

345 T. Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji..., s.147.

346 J. Dziendziora, Model kompetencji wspotczesnego lobbysty..., s. 65.

347 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi...,s. 117,

38 T, Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji..., s. 96.

349 J. Lamri, Kompetencje XXI wieku, Kreatywnosé, Komunikacja, Krytyczne myslenie, Kooperacja, Wolters
Kluwer Polska SP. z 0.0., Warszawa, 2021, s. 83.
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W Wielkiej Brytanii istnieje tendencja do koncentrowania si¢ na kwalifikacjach
zawodowych, podczas gdy w USA bardziej popularna jest ogolns koncepcja kompetencji®®.
Pocztowski zgadza si¢ ze stanowiskiem obecnym w USA i1 w swoich publikacjach przypisuje
duzo szersze znaczenie kompetencjom niz kwalifikacjom*'. Kwalifikacje moga jeszcze by¢
wysokie lub niskie, moga tez by¢ okreslane jako wystarczajace lub niewystarczajace do pracy
na danym stanowisku i sg pojeciem wezszym od kompetencji.

Oleksyn wprowadza 1 precyzuje juz istniejace terminy: kompetencje uniwersalne,
kompetencje zawodowe oraz wspomniane wcze$niej kwalifikacje®™. Kilka kontekstow
wystgpowania terminu kompetencji przedstawia Bugaj, ktora wyrdznia kompetencje:
organizacji, zawodowe, stanowiskowe (zwigzane z wymaganiami poszczegdlnych stanowisk
pracy), rzeczywiscie posiadanych przez poszczegdlnych pracownikow i1 mozliwych do
uzyskania (lezacych w granicach mozliwosci danego pracownika)?>3. Podej$cie to jest istotne
do dalszych rozwazan podejmowanych w rozprawie doktorskiej. Bienkowska i Brol za ztozone
1 wieloaspektowe uznajg zagadnienia identyfikacji i ksztaltowania pozadanych kompetencji na
poziomie organizacji jako cato$ci oraz w odniesieniu do poszczegdlnych stanowisk pracy.
Kompetencje organizacji badaczki rozpatrujg w trzech wymiarach: operacyjnym, taktycznym i
strategicznym?>.

Oleksyn reprezentuje szerokie podej$cie do terminu kompetencji. W 2006 przedstawit
kompetencje pracownikoOw jako zestaw nastepujacych elementow: ,,zainteresowania,
uzdolnienia i predyspozycje; wyksztalcenie i wiedza; doswiadczenie 1 praktyczne umieje¢tnosci;
wewnetrzna motywacja; postawy i zachowania wazne w pracy zawodowej; stan zdrowia i
kondycja psychofizyczna; formalne wyposazenie w prawo do dziatania w imieniu danej
organizacji a takze wyznawane wartosci 1 zasady etyczne***. W 2008 badacz uzupehit i
doprecyzowal powyzsza liste o postawy i1 zachowania — ,,oczekiwane przez pracodawce”,
formalne uprawnienia do dziatania w imieniu organizacji — ,,prowadzenia okreslonych spraw,
podejmowania decyzji, podpisywania umow i zaciggania zobowigzan, jej reprezentowania na
zewnatrz” oraz cechy psychofizyczne wazne w danej pracy: (np. kreatywnos¢,

przedsigbiorczos¢, odwaga, sita, sprawnos¢ fizyczna, dobry stan zdrowia)3*.

350 Stownik poje¢ ekonomicznych, czesé 1...,s.164.

351 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi...,s. 117,

32 T. Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji..., s. 96.

333 J. Bugaj, Kluczowe kompetencje sprzedawcy: przypadek przedstawiciela medycznego, ,,Problemy Zarzadzania”
2012, Nr 10/1(1), Wydziat Zarzadzania UW, s. 40-41.

334 A, Bienkowska, M.W. Brol, Zarzqdzanie przez kompetencje, [w:] M. Hopej, Z. Kral (red.), Wspotczesne metody
zarzqdzania w teorii i praktyce, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw, 2011, s. 174.

355 T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, str. 39.

3% T, Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji..., s. 97.
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Kesy przypisuje kompetencjom kilka rol okreslajacych stanowisko pracy lub rodzaj
zatrudnienia (kreowania, realizacji misji, funkcji 1 zadan)’’. Za najbardziej oczywiste
kompetencje, ktore pracownicy wykorzystuja do osiagnigcia oczekiwanych rezultatoéw Dubois
1 Rothwel uznajg wiedze 1 umiejgtnosci®*®. W kontekscie kompetencji pracowniczych mianem
abstrakcyjnego rodzaju kompetencji autorzy okreslaja cierpliwos¢, wytrwatos¢, elastycznosce i
pewnos¢ siebie, dodajac, ze powigzane sg one ze skuteczng realizacja prac okre§lonego typu
(specjalistycznych)*».

Kompetencje mozna definiowa¢ podmiotowo, tj. z punktu widzenia organizacji, stanowiska
badz pracownika oraz przedmiotowo, odnoszac si¢ do szeroko rozumianych atrybutéw lub
oczekiwanych wynikow dziatan pracownikéw?®. Jamka zdecydowanie odrdznia modele od
profili kompetencji ze wzgledu na r6zny poziom ich szczegoétowosci, pomimo tego, ze speiniajg
one warunki do ich opisania i gradacji**'. Natomiast godnym zauwazenia jest podziat
kompetencji na osiem kategorii zaproponowany przez Rostowskiego’®?. Szczegdtowe ich

zestawienie przedstawiono w tabeli 10.

Tabela 10. Osiem kategorii kompetencji wyodrebnione przez Rostowskiego

Lp. Kategorie kompetencji

1. | Kompetencje zwigzane z uzdolnieniami, odnoszgce si¢ do potencjalu pracownika, mozliwo$ci rozwoju
oraz wykorzystania uzdolnien, by zdoby¢ nowe kompetencje.
2. | Kompetencje zwiazane z umiej¢tnosciami i zdolnosciami, dotyczace czynnikow niezbgdnych dla
odniesienia sukcesu w konkretnym zadaniu w pracy.
3. | Kompetencje zwigzane z wiedza, utozsamiane z przygotowaniem do konkretnych zadan w ramach
zawodu, specjalizacji, stanowiska badz organizacji.
4. | Kompetencje fizyczne, dotyczace umiejetnosci zwiazanych z fizycznymi wymaganiami stanowiska
pracy, np. sprawnos¢ fizyczna.
5. | Kompetencje zwigzane ze stylem dziatania, opisujace w jaki sposob okreslane sa cele badz jaka jest
umiejetnos¢ planowania i zdolnosci organizacyjne.
6. | Kompetencje zwigzane z osobowoscia, ztozone z umiejg¢tnosci warunkujacych efektywno$é radzenia
sobie w okreslonego typu sytuacjach spotecznych.
7. | Kompetencje zwigzane z zasadami i warto$ciami, odnoszace si¢ do zasad, warto$ci i wierzen,
pozwalajg one na okreslenie motywow dziatan.
8. | Kompetencje zwigzane z zainteresowaniami, ktére oznaczajg preferencje zadan i rodzaju pracy oraz
jego $rodowiska.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: T. Rostkowski, Kompetencje a jako$¢ zarzqdzania zasobami ludzkimi,
[w:] A. Sajkiewicz (red.), Jakos¢ zasobow pracy, Wydawnictwo POLTEX, Warszawa, 2002, s. 83-112

357 M. Kesy, Kompetencje zawodowe miodych..., s. 16.

338 D.D. Dubois., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., s. 35.

3% Tamze.

360 B, Jamka, Jakos¢ zasobéw ludzkich a wybrane aspekty standaryzacji i certyfikacji w HR, ,,Studia Informatica
Pomerania” 2017, nr 1(43), Warszawa, s. 53-54.

36! Tamze.

362 T, Rostkowski, Kompetencje a jako$é zarzqdzania zasobami ludzkimi..., s. 83-112.
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Dotychczasowe rozwazania pokazuja, ze istnieje od siedmiu do o$miu najczesciej
wystepujacych nazw kompetencji. Z nich na najwyzszym miejscu odnotowuje si¢ kompetencje
zwigzane z komunikacjg’®.

Podsumowujac, kompetentny pracownik to osoba, ktéra do okreslonych dziatan posiada
odpowiednie przygotowanie**. Zatem, biorgc pod uwagg prezentowane definicje kompetencji,
najczesciej wskazywanymi wspdlnymi ich charakterystykami w literaturze przedmiotu s3:
wiedza, zdolnosci, umiejetnosci oraz postawy 1 wartosci, 1 takg definicje kompetencji przyjeto

do dalszych rozwazan w pracy doktorskie;.

3.3. Przeglad badan dotyczacych kompetencji kierowniczych i pracowniczych

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ roznorodne sposoby opisywania zestawow
kompetencji. Dziendziora wydzielila trzy rodzaje zastawow: poziomy kompetencji; macierze
kompetencji oraz profile kompetencyjne®>. Cechami charakterystycznymi poszczegdlnych
rodzajow sa dla poziomu kompetencji — okreslane przez ,,poréwnanie obserwowalnych
zachowan i1 mierzalnych czynnikow pracy ze standardowymi z géry ustalonymi punktami
odniesienia”, dla macierzy kompetencji — ,,opracowanie tabelaryczne lub jako funkcja dwoch
zmiennych w formie jakosciowego lub ilosciowego potencjatu kompetencyjnego”, dla profili
kompetencyjnych — opracowanie ,,zestawu kompetencji tak dobranych, aby ich wykorzystanie
W pracy przez pracownikéw danej organizacji zwickszyto prawdopodobienstwo skutecznego,
efektywnego 1 jakosciowo wlasciwego wykonywania zadan, petnienia rol organizacyjnych
(funkcji) w catej organizacji i/lub na danym stanowisku pracy’>°.

W wyniku przeprowadzonych przez czasopismo ,,Competency and Emotional Intelligence”
badan w latach 2006-2007 opracowano liste¢ czgstoSci wystepowania 23 roznych nazw
kompetencji*”’, z czego z 49 struktur kompetencji badani wyrdznili w sumie az 553 okreslen
kompetencji. Badania te potwierdzaja, Ze najczgsciej wskazywane przez respondentéw nazwy
kompetencji to umiejetnosci z obszaru interpersonalnego (orientacja zespotowa, komunikacja,
zarzadzanie ludzmi, ukierunkowanie na klienta) oraz orientacja na wyniki, rozwigzywanie

problemow a takze planowanie i organizacja®® (Tabela 11).

363 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., s. 120.

364 W. Furmanek, Kompetencje..., s. 14.

365 J. Dziefhdziora, Model kompetencji wspétczesnego lobbysty..., s. 89.
366 Tamze.

367 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., s. 120-121.

368 Tamze, s. 120.
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Tabela 11. Najczesciej wskazywane przez respondentéw nazwy kompetencji

%

Lp. wskazan Nazwa Definicja kompetencji

przez kompetencji
badanych

1. 86 Orientacja Umiejetnos$é wspotpracy i elastycznos$é wobec pozostatych cztonkéw zespotu,

zespolowa polaczona z pelnym zrozumieniem swojej roli jako cztonka zespotu.

2. 73 Komunikacja Umiejetnos¢ jasnego i przekonujacego komunikowania si¢ w sposob ustny lub na
pismie.

3. 67 Zarzadzanie Umiejetnosé kierowania i dbania o rozwdj pracownikow oraz pozyskiwanie ich

ludZmi zaufania i wspolpracy w celu osiagnigcia rezultatow.

4. 65 Ukierunkowanie Nieustajaca dbatos¢ o interesy klientow zewnetrznych i wewnetrznych, stuzaca

na klienta zapewnieniu, aby ich zyczenia, potrzeby i oczekiwania zostaty zaspokojone co
najmniej w 100%.
5. 59 Orientacja na Che¢ wykonania czynno$ci w sposob odpowiedni, umiej¢tnos¢ wyznaczania i
wyniki realizacji ambitnych celow, tworzenia wlasnego systemu pomiaru doskonatosci
oraz ciagtego poszukiwania sposobu poprawy wydajnosci.
6. 57 Rozwigzywanie Zdolno$¢ do analizy sytuacji, rozpoznawania problemoéw, identyfikowania
problemow najwazniejszych kwestii, wyznaczania i oceny innych kierunkow dziatania oraz
opracowania logicznego, praktycznego i mozliwego do przyjecia rozwiazania.

7. 51 Planowanie i Zdolnos¢ do podejmowania decyzji o kierunkach dziatania, zagwarantowana

organizacja dostgpnoscia zasobow niezbgdnych do wdrozenia dzialania oraz planem pracy
koniecznym do osiagniecia okreslonego wyniku koncowego.

8. 49 Umiejetnosci Wiedza, zrozumienie i znajomo$¢ tematu niezbedne do skutecznego

techniczne wykonywania pracy.

8. 43 Przywodztwo Zdolnos¢ do inspirowania ludzi, aby dolozyli wszelkich staran w celu osiagnigcia
pozadanego wyniku oraz do utrzymywania efektywnych stosunkow z
poszczegdlnymi osobami i zespolem jako catoscia.

10. 37 Swiadomo$é Zdolnos¢ nieustannego wskazywania i odkrywania mozliwos$ci biznesowych,

biznesowa zrozumienia potrzeb biznesowych i priorytetow organizacji oraz ustawicznego
poszukiwania metod usprawniajacych organizacje.

11. 37 Podejmowanie Zdolnos¢ do podejmowania madrych i praktycznych decyzji, stuzacych

decyzji rozwigzaniu problemow i opartych na wnikliwej analizie oraz rozpoznaniu.
12. 33 Orientacja na Umiejetnos¢ zarzadzania zmianami i ich akceptowanie.
zmiany

13. 33 Rozwdj innych Pragnienie i zdolno$¢ zadbania o rozwdj cztonkow zespotu poprzez zapewnienie

0séb im informacji zwrotnej, wsparcia, zachety i coachingu.

14, 33 Wplyw i Umiejetnos¢ przekonania innych do dziatania i wyrazania zgody.

perswazja

15. 29 Inicjatywa Zdolnos¢ do podjgcia niezaleznych dziatan i do wzigeia odpowiedzialnosci za
swoje dzialania.

16. 29 Umiejetnosci Zdolno$¢ do tworzenia i utrzymania otwartych i konstruktywnych stosunkéw z

interpersonalne innymi, do odpowiedniej reakcji na pro$by oraz wrazliwos$¢ na ich potrzeby.

17. 29 Orientacja Zdolnos¢ do opracowania dlugoterminowej wizji kierunku, w jakim nalezy

strategiczna podazaé w przysztosci.

18. 26 Kreatywnos¢ Umiejetnos¢ kreowania nowych praktyk, koncepcji i pomystow.

19. 26 Zarzadzanie Zdolnos¢ do opracowywania i skutecznego wykorzystania informacji.

informacja

20. 24 Ukierunkowani na | Skupienie si¢ na ciggtym doskonaleniu jakosci.

jakosé
21. 24 Poczucie wlasnej | Wiara w siebie i obrona swoich praw.

wartosci i

asertywnosé
22. 22 Rozwdj wiasny Zarzadzanie wlasnym procesem uczenia si¢ i rozwoju.
23. 20 Zarzadzanie Zarzadzanie zasobami, ludzmi, programami i projektami.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., s. 120-121

78




Jako szczegolnie istotne kompetencje personalne zdaniem Paszkiewicz i Silskiej-Gembli*®

sg otwarto$¢, poczucie wsparcia spotecznego, wysoka samoocena i samoakceptacja, optymizm
oraz poczucie humoru. W obszarze zawodowym za$, za najwazniejsze umiejetnosci w tej
kategorii przyjmuje si¢ elastyczno$¢ myslenia, gotowo$¢ do uczenia si¢, kreatywnos¢, myslenie
analityczne, samodzielno$¢, radzenie sobie ze stresem i otwarto$é na zmiany>’”°. Z kolei,
najwazniejsze kompetencje spoteczne to umiejetnosci komunikacyjne, asertywnos¢ i
motywowanie innych. Za szczegdlnie wazne na polu zawodowym uznaje si¢ wspdlprace w
zespole, dzielenie si¢ wiedzg 1 do$§wiadczeniem, kultur¢ osobista, komunikatywno$¢ oraz
relacje z klientami, wspotpracownikami i przetozonymi®”'.

Coraz czesciej badania naukowcow?"?

skoncentrowane sa na kompetencjach kierowniczych
wystepujacych w §wiecie VUCA3” oraz kompetencjach 4K — XXI wieku*. Swiat VUCA
dynamicznie si¢ zmienia, globalizuje, digitalizuje 1 wymaga od menedzeréw szybkiego
adoptowania si¢ do przemian oraz bycia na biezagco. Wymusza elastyczno$¢ w postgpowaniu i
nabywania nowych kompetencji. Zdaniem Nowakowskiej, ,,jeszcze nigdy przyrost wiedzy nie
byl tak szybki, przeptyw informacji tak btyskawiczny a tempo zmian tak wielkie jak w
obecnych czasach™”. Na dziesie¢ kompetencji przysztosci, ktore powinnisémy ksztattowaé u

siebie i u dzieci uwage zwracaja Michalska i Wojciechowska®’¢. Ich zdaniem w obecnej sytuacji

dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia spoleczno-gospodarczego, technologicznego i

39 A. Paszkiewicz, S. Silska-Gembka, Rola kompetencji miekkich w pracy ksiegowego — wyniki badan
empirycznych, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanso6w” 2013, Nr 130, Warszawa, s. 105.

370 Tamze.

37! Tamze.

372 A. Pigtkowska, Przywédztwo w swiecie VUCA, Jak byé skutecznym liderem w niepewnym srodowisku, Helion
S.A., Gliwice, 2021; J. Ziarko, Myslenie projektowe w ksztalceniu menedzerow dla systemow bezpieczenstwa
funkcjonujgcych w srodowisku VUCA, [w:] W. Zakrzewski [i in.] (red.), Edukacja w swiecie VUCA, szanse,
wyzwania, zagrozenia, Wydawnictwo LIBRON — Filip Lohner, Krakow, 2021, s. 247-263; A. Witek, Kompetencje
menedzerskie w swiecie VUCA, ,,Forum Placowek Niepublicznych” 2023, Nr 106, s. 24-28.

373 Pojecie VUCA narodzito si¢ w latach 90 w $rodowisku wojskowym U.S. Army War Collage jako okre$lenie
sytuacji, ktora powstata po zakonczeniu zimnej wojny. Okreslato 6wczesng rzeczywisto$e, w ktorej liderzy musieli
podejmowaé decyzje charakteryzujace si¢: Volatility (zmienno$cia, ulotnoscia), Uncertainty (niepewnoscia),
Complexity (ztozonoscia) i Ambiquity (niejednoznacznos$cig). Wiecej w: A. Piatkowska, Przywodztwo w Swiecie
VUCA... ; J. Ropski, Bezpieczenstwo edukacji w swiecie VUCA, [w:] W. Zakrzewski [i in.] (red.), Edukacja w
swiecie VUCA, szanse, wyzwania, zagrozenia, Wydawnictwo LIBRON — Filip Lohner, Krakow, 2021, s. 65; A.
Witek, Kompetencje menedzerskie w swiecie VUCA..., s. 24-28.

374 Wynikajg z naszych zdolnoéci uczenia si¢, my$lenia i interakcji, a ich rozwijanie pozwala na dostosowanie si¢
do $wiata i zachodzacych w nim zmian. Model ,,4K” to: kreatywnos$¢, krytyczne mys$lenie, komunikacja i
kooperacja. Czasami do tych czterech kompetencji dodawane sg jeszcze trzy dodatkowe umiejgtnosci: techniczne,
rozwigzywania problemow i zarzadzania informacjami. Wigcej w: J. Lamri, Kompetencje XXI wieku..., s. 122-
123; V. Strauss, Massachusetts professors protest highstakes standardized tests, ,,The Washington Post Company”
2013, February, https://www.washingtonpost.com/news/answer-sheet/wp/2013/02/22/massachusetts-professors-
protest-high-stakes-standardized-tests/ [dostep: 12.03.2024]

375 M. Nowakowska, Bgdz zmiang, ktérq chcesz widzie¢ w szkole — Jakie techniki i strategie sprawdzq sie w Swiecie
VUCA?, ,,Glos Pedagogiczny” 2021(127), Forum Media Polska Sp. Z o0.0., Poznan, s. 11-14.

376 J. Michalska, E. Wojciechowska, 10 Kompetencji przysztosci, ktére powinnismy ksztattowaé u dzieci i u siebie,
,,(tos Pedagogiczny” 2023(143), Forum Media Polska Sp. Z o.0., Poznan, s. 44-48.
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kulturalnego wazne sa takie kompetencje jak: kreatywno$¢, ciekawos¢, elastyczno$¢ i
odporno$¢, stuchanie i zadawanie pytan, kompetencje spoteczne, przywodztwo, umiejetnosci
cyfrowe, korzystanie ze sztucznej inteligencji, dbato$¢ o planete i uczenie si¢*’’.

Podejscie do kompetencji liderow w $§wiecie VUCA odnalez¢ mozna u Pigtkowskiej’™,
ktéra stoi na stanowisku, ze ,metodyki wspodtczesnego zarzadzania powoli zaczynaja
ewaluowaé z typowo procesowych w kierunku bardziej naturalnych, przystosowanych do
dynamicznego i indywidualnego §wiata”°, w zwigzku z czym w obecnych czasach zmienia si¢
paradygmat przywodztwa, a co za tym idzie — zmieniajg si¢ kompetencje poszukiwane u
wspotczesnych liderow. Badaczka zaprezentowata 72 nazwy kompetencji lideréw obecnych w
swiecie VUCA wraz z ich definicjami*®’. Do skutecznego zmierzenia si¢ ze Srodowiskiem
VUCA zdaniem innych badaczy niezbedne sg nast¢pujace kompetencje menedzerskie:
»elastycznos¢ w obliczu zmian 1 szybka adaptacja, wspolpraca jako ,,wspolne przywodztwo”
oraz inteligencja emocjonalna i transformacja cyfrowa”**!. Natomiast w planowaniu poruszania
si¢ we wspodlczesnym $wiecie, bioragc pod uwage przechodzenie od zmiennosci do wizji, od
niepewnosci do zrozumienia, od ztozonos$ci do jasnosci i od niejednoznaczno$ci do adaptacji,
kluczowymi kompetencjami sg posiadanie wizji (§wiadome wybory, utrzymywanie strategii,
trzymanie si¢ dtugoterminowej perspektywy), zrozumienie (odczuwanie, refleksja, empatia,
otwarto$¢, ciekawo$c¢), jasnos$¢ (intuicja, przeczucie, opieranie si¢ na do$wiadczeniu) takze
adaptacja (przystosowanie do nowych realidow, pewnos¢ siebie, otwarto$¢ na nowe realia,
innowacyjnos¢)**2.

W literaturze przedmiotu obecne sg opisy koncepcji zarzadzania kryzysowego, czesto
pojecia zamiennie uzywanego do zarzadzania kryzysem. Zwraca si¢ w nich uwage na:
podatnos¢, odpornos¢ i adaptacje oraz na fazy przeciwdziatania, przygotowania, reagowania i

)383

nadzoru (kontroli)™®’. Przeprowadzone badania wskazuja, ze kompetencje do zarzadzania

kryzysem sg deficytowe®*. Bugaj i Witek pokazuja przeszkody, ktore spowalniajg skuteczne

377 Tamze, s. 45-48.

378 A. Pigtkowska, Przywédztwo w swiecie VUCA..., s. 174-253.

379 Tamze, s. 18.

380 Wigcej tamze, s. 253-174.

381 W, Zakrzewski [i in], (red.), Edukacja w $wiecie VUCA, Charakterystyka Srodowiska bezpieczenstwa,
Wydawnictwo LIBRON - Filip Lohner, Krakow, 2021, s. 11-12; A. Kozarkiewicz, A. Kabalska, Kompetencje
organizacyjne w otwartej gospodarce cyfrowej, CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa, 2021, s. 95.

382 D. Kazmierczak, Edukacja w $wiecie VUCA..., s. 12-13; A. Witek, Kompetencje menedzerskie w $wiecie
VUCA..., s. 27-28.

383 P, Tyrata, Zarzqdzanie kryzysowe Ryzyko-Bezpieczeristwo-Obronnos¢, Adam Marszatek, Torufi, 2003, s. 266.
384 S, Kasiewicz, B. Lepczynski, P. Gorski, Zarzqdzanie ryzykiem jako wyzwanie strategiczne przedsiebiorstw w
okresie globalnego kryzysu, [w:] S. Kasiewicz (red.), Zarzgdzanie ryzykiem jako wyzwanie strategiczne
przedsiebiorstw w okresie globalnego kryzysu, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Gdansk, 2021, s. 95,
http://bydgoszcz.pte.pl/pliki/2/1/IBnGR_Publikacja.pdf [dostep 14.11.2022]
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zarzadzanie kryzysem, zaliczajac do nich pasywna postawe menedzerow i gldwna barier¢ w
zarzadzaniu kryzysowym, ktorg okazuje si¢ by¢ ,,ich $wiadomos¢ i niekompetencja, a nie tylko

ograniczenia finansowe %

. Menedzerowie powinni zapobiega¢ kryzysom, powinni by¢
przygotowani do przejmowania kontroli nad kryzysem, powinni odpowiednio reagowac oraz
potrafi¢ usuwac¢ skutki zaistniatej sytuacji kryzysowej**. Rakowska potwierdza opisywany stan
rzeczy i1 wyraza opini¢, ze sytuacje kryzysowe sa testem kompetencji menedzerskich
podkreslajac jeszcze, ze menedzerowie obecnie powinni posiadac ,,inteligencje emocjonalna,
umiejetnos¢ podejmowania trudnych, czgsto szybkich decyzji, intuicyjne myslenie i
umiejetnos¢ adaptacji do nowych warunkow 3%7.,

Menedzerowie w zarzadzaniu kryzysem powinni przede wszystkim budowaé zaufanie w
organizacji, nieustannie identyfikowa¢ miejsca potencjalnych zagrozen w organizacji, umiec
podejmowaé odwazne dziatania 1 zdobywa¢ wiedz¢ na podstawie wczesniejszych
doswiadczen®®®. Sienkiewicz w zarzadzaniu kryzysem podkresla rol¢ pracy zespolowej,
odpowiedzialno$ci, samodzielno$ci, odpornosci na stres, radzenia sobie z niepewnoscig i
podejmowania ryzyka’. Dla Zakrzewskiej-Bielawskiej menedzerskie kompetencje
szczegblnie przydatne w sytuacjach kryzysowych to otwarto$¢ na nowe idee, mobilizacja w
sytuacjach kryzysowych, nastawienie na sukces (zdecydowanie w dzialaniu i pewnos¢ siebie,
odporno$¢ na stres, satysfakcja z kierowania oraz silna presja na osigganie zalozonych celow i
na karier¢ zawodow3) a takze sktonnos$¢ do ryzyka”.

Sienkiewicz-Matyjurek stawia akcent na umiejetnosci identyfikacji, definiowania 1
rozwiazywania zawilych problemoéw, funkcjonowania w ciagle zmieniajacych si¢ warunkach,
oceny 1 zarzadzania ryzykiem, wspoldziatania, odpornosci i wytrzymatosci oraz wtasciwego
komunikowania si¢*'. Rakowska reprezentuje stanowisko, ze ,,odpowiednie planowanie na
wypadek kryzysow, takze takich, ktére jeszcze jest trudno sobie wyobrazi¢, powinno stac si¢
waznym zadaniem dla menedzerow’3*2.

Cytowani wczesniej autorzy podkreslajg takze, ze niezwykla rol¢ w rozwoju kadry

kierowniczej do zarzadzania kryzysem ogrywaja wczesniejsze ich do$wiadczenia a takze

385 J. Bugaj, A. Witek, Rezyliencja jako element modelu kompetencji menedzera do zarzqdzania kryzysem, ,,Studia
i Prace, Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2022, Zeszyt naukowy 184, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa,
s. 11.

38 Tamze.

387 A. Rakowska, Kryzysowe przywédztwo, czyli kompetencje menedzerskie niezbedne w trudnych czasach, s. 15,
https://oamquarterly.polsl.pl/wp-content/uploads/2018/01/01-Rakowska-KN14.pdf [dostep: 14.11.2022]

388 B.J. James, Leadership as (un) usual..., s. 141-152.

389 }.. Sienkiewicz, Pozyskiwanie pracownikéw w oparciu o kompetencje..., s. 95-114.

390 A, Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie w kryzysie..., s. 87-88.

391 Wiecej w: K. Sienkiewicz-Matyjurek, Skuteczne zarzqdzanie kryzysowe. Wyd. popr., Difin, Warszawa, 2015.
392 A. Rakowska, Kryzysowe przywédztwo..., s. 7.
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umiejetnosci uczenia si¢ na bledach wilasnych oraz bledach innych ludzi. Prezentowane
dzialania menedzeré6w w zarzadzaniu kryzysem w organizacjach to: odpowiednie wczesne
przygotowanie organizacji na wypadek wystgpienia potencjalnych zagrozen; przemys$lane
planowanie dziatan; delegowanie odpowiedzialnosci dla czionkéw zespolu zarzadzania
kryzysem oraz podzialu uprawnien do wydawania odpowiednich decyzji i dzialan. Zatem,
wazng 1 pozadang cecha do zarzadzania kryzysem jest umieje¢tno$¢ szybkiej adaptacji do
obecnych warunkoéw oraz odwaga do podejmowania trudnych, zazwyczaj niezrozumiatych dla
innych decyzji. Ponadto, w literaturze przedmiotu cz¢sto wskazuje si¢ na fakt, ze wazng rolg w
rozwoju przywodcow zarzadzania kryzysem ogrywaja wczesniejsze ich doswiadczenia
(szerokie ich spektrum) a takze umiej¢tnos¢ uczenia si¢ na btgdach wilasnych oraz bledach
innych osob.

Przeglad badan dotyczacych kompetencji kierowniczych i pracowniczych pozwala
stwierdzié, ze zagadnienie to posiada charakter wieloaspektowy, a jego interpretacje zalezg od
przyjetych zatozen teoretycznych oraz kontekstu organizacyjnego. R6znorodnos¢ sposobow
opisywania, klasyfikowania 1 warto$ciowania kompetencji wskazuje na ich dynamiczny,
relacyjny charakter oraz zmienno$¢ w zalezno$ci od uwarunkowan instytucjonalnych i1
kulturowych. Wnioski ptynace z analizy literatury stanowig podstawe¢ do dalszych badan
empirycznych, ukierunkowanych na poglebione rozpoznanie znaczenia 1 hierarchii
kompetencji w praktyce zarzadzania edukacyjnego.

W wyniku analizy wielu opracowan dotyczacych kompetencji kluczowych mozna
sformutowa¢ wniosek, ze nie istnieje jedna uniwersalna definicja tego poj¢cia. Bez wzgledu na
réznice w konceptualizacji 1 interpretacji omawianego terminu, zdecydowana wigkszo$¢
ekspertow ukazuje jego cechy wspolne. Po pierwsze to co$ wazne 1 korzystne dla jednostki i
spoleczenstwa, po drugie to cos, co umozliwia jednostce pomyslnie integrowac si¢ z réznymi
grupami spotecznymi, przy jednoczesnym zachowaniu niezalezno$ci i umiejgtnosci sprawnego

dziatania zarowno w znanym jak i nieznanym otoczeniu.

3.4. Podzialy i modele kompetencji w naukach o zarzadzaniu i jakoSci

Sidor-Rzadkowska rozroéznia kompetencje firmowe, fachowe (zawodowe) 1 spoteczne®*.

Na kompetencje organizacji skladaja si¢ przede wszystkim kompetencje zarzadcze

(kierownicze), kompetencje pracownikow, kompetencje wspoOtpracownikéw (partnerow)

393 M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw..., s. 25-26.
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zwigzanych z firma (konsultantéw, projektantow, ekspertow), wiedza i pamig¢ zbiorowa,
kompetencje przejete z zewnatrz (przeptywy kompetencji), kompetencje w sferze produktow i
technologii, kompetencje spoteczne zwigzane ze wspotpracag w otoczeniu zewngtrznym i
wewnetrznym oraz etykg®t. Termin pracowniczych kompetencji kluczowych wystepuje w
kilku kontekstach. Kwiatkowski opisuje je jako kwalifikacje potrzebne do pracy zawodowej 1
pozazawodowej, ktore jednak nie ukierunkowuja ani nie nadajg uprawnien do wykonywania
zadnego zawodu*”. Bugaj wyroznia kompetencje kluczowe organizacji i1 pracownika’.
Kompetencje kluczowe pracownika mogg by¢ traktowane rownorzgdnie z mocnymi stronami
pracownika przydatnymi w jego pracy zawodowej’”’. Warto w tym miejscu podkreslic, ze
,kompetencje pracownikow i kompetencje organizacji , mimo, Ze s3 wzajemnie powigzane, s3
jednak innymi zbiorami*%%.

Za najbardziej uzyteczny podzial kompetencji Kubicka-Daab uznaje kompetencje
podstawowe (wyr6znione dla wszystkich os6b w danym zawodzie, np. lekarzy, prezeséw
zarzadow), kompetencje specyficzne (przypisane do konkretnych stanowisk pracy badz rél
organizacyjnych, np. zdolno$ci numeryczne ksiggowego)*”. Dwa kryteria podziatu
kompetencji kluczowych przedstawia Sobocka-Szczapa, pierwszy jako najwazniejsze dla
organizacji jako catosci (korporacyjne), danego pracownika, jak réwniez konkretnego
stanowiska, a drugi jako poznawcze (kognitywne), funkcjonalne, spoteczne oraz
metakompetencje*®.

Armstrong podaje wlasny podziat kompetencji 1 wyrdznia kompetencje behawioralne
(okreslaja oczekiwania dotyczace zachowan niezbgednych do uzyskania odpowiednich
wynikow w takich sferach jak, praca zespotowa, komunikacja, przywodztwo i podejmowanie
decyzji), techniczne (okreslajg, co ludzie musza wiedzie¢ 1 umie¢ zrobié, tu autor wskazuje na
wiedze i umiejetnosci) oraz NVQ/SNVQ (minimalne standardy przewidziane dla wykonywania

wyznaczonych zadan i czynno$ci, wyrazone w sposob, ktory umozliwia ich obserwacje 1 oceng

3% J. Kowal, M. Kowal, Kompetencje, Encyklopedia Zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Kompetencije
[dostep 10.12.2021]

395 A. Bogaj, Kwalifikacje zawodowe w warunkach globalizacji rynku o pracy — wyzwania i dylematy, [w:] S.M.
Kwiatkowski (red.), Kwalifikacje zawodowe na wspoiczesnym rynku pracy, Instytut Badan Edukacyjnych,
Warszawa 2004, s. 21.

3% J. Bugaj, Kluczowe kompetencje sprzedawcy ..., s. 40-41.

37 Tamze, s. 41.

398 T, Myjak, Kompetencje pracownikéw w kontekscie innowacyjnosci przedsiebiorstwa, [w:] A. Jaki, M. Kowalik
(red.), Zarzqdzanie restrukturyzacjg Modele — Zasoby — Procesy, Dom Organizatora, Torun, 2024, s. 83.

399 J. Kubicka-Drab, Budowa modeli kompetencji, [w:] Najlepsze praktyki zarzqdzania kapitatem ludzkim, A.
Ludwiczynski (red.), Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa, 2002, s.242.

400 H. Sobocka-Szczapa, Zarzqdzanie kompetencjami pracownikéw a kapital intelektualny organizacji, [w:]
Zmiana warunkiem sukcesu, doskonalos¢ w ksztattowaniu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ,,Prace naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2017, Nr 481, Wroctaw, s. 110-111.
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w celu ich po$wiadczenia — certyfikacji)®!. Cztery gldwne kategorie kompetencji na podstawie
przeprowadzonych badan wyrdznit Lamri, s3 to kompetencje techniczne, behawioralne i
motywacyjne, poznawcze i obywatelskie**?. Zdaniem badacza wspotczesny §wiat zawodowy
wymaga produktywnosci, skutecznos$ci i efektywnosci, stad autor za podstawe klasyfikacji
kompetencji przyjal pojecie wydajnosci majac na wzgledzie osigganie przez pracownika
oczekiwanych rezultatow*®.

Oleksyn proponuje kolejny podziat kompetencji. Autor wyrdznia kompetencje: zarzadcze
(kierownicze), wspotpracownikow (partnerow), wiedzy 1 pamigci zbiorowej, w sferze
produktow i technologii, spoteczne organizacji oraz uniwersalne, specyficzne i osobiste**.
Podzial na kompetencje jednopoziomowe i wielopoziomowe zaproponowali Whiddett i
Hollyforde*®. Jednopoziomowe dotycza okreslania kompetencji w strukturach prostych (zbior
stanowisk pracy o bardzo podobnych wymaganiach behawioralnych), wielopoziomowe za$
dotycza szerokiego zakresu stanowisk lub rol pracowniczych o ré6znych wymaganiach%.

Kompetencje kierownicze rozwija si¢ przez cate zycie. W perspektywie czasu stanowig
podstawe ksztatcenia, poczawszy od wczesnego dziecinstwa przez cale doroste zycie, za
pomoca uczenia si¢ formalnego, pozaformalnego i nieformalnego, we wszystkich kontekstach,
w tym w rodzinie, szkole, miejscu pracy i sagsiedztwie . Takie kompetencje uwaza si¢ za
jednakowo wazne. Kazda z nich przyczynia si¢ do udanego Zzycia w spoteczenstwie.
Kompetencje moga by¢ stosowane w wielu réznych kontekstach i rozmaitych kombinacjach.
Ich zakresy si¢ pokrywaja i sg ze sobg powigzane. Aspekty niezbedne w jednej dziedzinie
wspieraja kompetencje w innej. Zdaniem Rady UE ,takie umiej¢tnosci jak krytyczne myslenie,
rozwigzywanie problemdéw, praca zespotowa, umiejetnosci komunikacyjne i negocjacyjne,
umiejetnosci analityczne, kreatywnos$¢ 1 umiejetnosci migdzykulturowe sa elementem
wszystkich kompetencji kluczowych™47.

Wspolczesne zbiory kompetencji menedzerow zawieraja kilkaset pozycji*®®. Menedzer,
pomimo posiadanych specjalistycznych kwalifikacji (np. biochemik, fizjolog, chirurg),

odpowiada za caly zespot i przewodzi mu na podstawie wiedzy i odpowiedzialno$ci (nie

401 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., str. 119-120.

402 J, Lamri, Kompetencje XXI wieku..., s. 87.

403 Tamze, s. 88.

404 T, Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami..., s. 30-39.

405, Whiddett, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi...,17-19.

406 Tamze.

407 Zatgcznik do Zalecenia Rady z dnia 22 maja 2018 r. w sprawie kompetencji kluczowych w procesie uczenia
si¢ przez cate zycie, Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej, 2018/C 189/01.

408 K. Szczepanska-Woszczyna, Kompetencje menedzerskie..., s. 82.
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zajmowanego stanowiska) a takze wilasciwej komunikacji 1 decyzyjnosci*®. Armstrong
opracowat list¢ kompetencji kluczowych menedzera i1 przedstawit je jako ,,pola zachowan*°.
W swoim studium wyrdznit trzy pola zachowan zwigzanych z kompetencjami kluczowymi
menedzerow 1 dla kazdego z nich przyporzadkowal trzy kompetencje, do ktorych nastepnie
przyporzadkowal umiejetnosci, zdolno$ci i1 postawy. Zbior kluczowych kompetencji

menedzerskich opracowanych przez Armstronga przedstawiono na rysunku 3.

Rysunek 2. Zbior kluczowych kompetencji menedzerskich

umiejetnosci troska o wyniki motywacja;
interpersonalne perswazja; wptyw

PGGI?GNI GIE

rozumowanie LUDZI'ZA S0BA ; zaufanie;

kontrola;
krytyczne 3 last .
i ycznosé

\ POLA ZAGHOWAN ZWIAZANE 1 /

KOMPETENCJAMI § emieds

wizja ) KI.UGZ“WYM' / osiagnie¢;
strategiczna _~ podejscie
.\ TROZUMIENIE WYKONANIE |~ proaktywne
_~TEGO, GO TRZEBA DANEGD < troska o
ROBIC LADANIA \\\ skuteczne
. dziatanie;

kierunek
dziatania

techniki
postepowania

Zrodio: M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., s. 247

Dwie grupy kompetencji menedzerskich (podstawowe 1 specjalistyczne) wyrdznit
Czekaj*'!. Do kompetencji podstawowych zaliczyt kompetencje ogélne, zawodowe i
intelektualne natomiast za kompetencije specjalistyczne badacz uznat*!2;

1) Menedzerskie (wynikajace z certyfikatow 1 ukonczonych szkolen);
2) Informatyczne (wynikajace ze znajomosci systeméw informatycznych);
3) Negocjacyjne (wynikajace z uczestnictwa w negocjacjach);

4) Mediatorskie (wynikajace ze wspotpracy i rozwigzywania konfliktow).

499 p.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania wydanie drugie, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, 1998, s. 156.

40 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., str. 247.

41 J. Czekaj, Metodyka diagnozy poziomu i struktury kompetencji kadry kierowniczej, [w:] D. Lewicka, L.
Zbiegen-Maciag (red.), Wyzwania dla wspdlczesnych organizacji w warunkach konkurencyjnej gospodarki,
Wydawnictwo AGH, Krakéw, 2010, s. 37.

412 J. Czekaj, Metodyka diagnozy poziomu i struktury kompetencji..., s. 37.
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Katza*'3 podzielit kompetencje menedzerskie na trzy grupy: techniczne, interpersonalne
(spoteczne, pracy w zespole) i koncepcyjno-diagnostyczne. Inni badacze*' rozszerzyli podziat
Katza dodajac do jego modelu kolejne sze$¢ umiejetnosci, jakie powinien posiada¢ kazdy
menedzer: analityczne, podejmowania decyzji, komunikacji, elastycznego dostosowywania si¢
do zlozonych i niejasnych sytuacji, radzenia sobie ze zmiang i administracyjne.

Autorska list¢ kompetencji kluczowych dla menedzerow (cztonkoéw zarzadow i dyrektorow
zarzadzajacych) przedstawit Oleksyn*, ktory podzielit je na: kluczowe (najwazniejsze), II
rzedu (wazne) 1 Il rzedu (uzupehiajace). Jest to jedna z najszerszej przedstawionych koncepcji

kompetencji kluczowych menedzeréw w pismiennictwie. Ich katalog przedstawia rysunek 4.

Rysunek 3. Podziat kompetencji cztonkow zarzadow i dyrektoréw zarzadzajacych wg Oleksyna
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: T. Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji..., 162-163

Liste oczekiwanych podstawowych kompetencji ze strony organizacji od kandydatéw na

stanowiska kierownicze przedstawia Sienkiewicz*'®. Sg to: wiedza; praca zespotowa;

43 R.L. Katz, Skills of an effective administrator, ,,Harvard Business review” 1995, Vol. 33, No. 1.

414 T.0. Peterson, D.D. Van Fleet, The ongoing legacy of RL Katz: An updated typology of management skills,
»Management decision” 2004, Vol. 42, No. 10, s. 1297-1308.

415 T, Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, wydanie IlI rozszerzone i zaktualizowane, Wolters
Kluwer Polska Sp. Z o. 0., Warszawa, 2014, s. 162-163.

416 1, Sienkiewicz, Pozyskiwanie pracownikéw w oparciu o kompetencje, [w:] L. Sienkiewicz [i in.], Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje. Perspektywa uczenia sie przez cale Zycie, Instytut Badan
Edukacyjnych, Warszawa, 2013, s. 102.
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odpowiedzialno$¢; samodzielno$¢; komunikatywno$¢; kreatywno$é; rozwigzywanie
probleméw;  zarzadzanie zespolem  (motywowanie, organizowanie, planowanie,
kontrolowanie); innowacyjnos¢; odporno$¢ na stres; radzenie sobie z niepewnoscia;
podejmowanie ryzyka*’. Natomiast na pytanie: czy kwalifikacje zawodowe kierownikow sq
wystarczajgce? Respondenci bioracy udziat w badaniu udzielili odpowiedzi: tak (89,2%); nie
(2,8%); nie wiem/trudno powiedzie¢ (8,0%)*'%.

Dziendziora wskazuje na dwie wazne kompetencje, ktorymi powinni cechowac si¢
wspoltcze$ni menedzerowie, sa to uczciwosé i zdolnosci przywddcze*!®. Badaczka dodaje, ze
,,0d przysztych menedzerdéw nalezy oczekiwac, ze beda mieli umiej¢tnos¢ rozumienia przyczyn
przebiegu procesow i zjawisk spotecznych, analizowania ludzkich zachowan i ich motywow
oraz spolecznych konsekwencji podejmowanych przez siebie dziatan”*?°. W tym przypadku
menedzer powinien na biezgco ksztaltowa¢ umiejetnosci samodzielnego zdobywania wiedzy,
osobiscie dba¢ o poszerzanie swoich kompetencji menedzerskich oraz wykazywacé inicjatywe
$amorozwoju.

Szczepanska-Woszczyna opracowata katalog sktadowych kompetencji menedzeréw oraz
katalog tych kompetencji, ktére powinny mie¢ pozytywny wplyw na innowacyjnos¢
organizacji*’!. W swoich badaniach potwierdzila przypuszczenie, ze kompetencje kadry
kierowniczej wspierajace innowacje w organizacji sg cze$cig profilu kompetencyjnego
menedzera, czyli kompetencji menedzerskich. W profilu tym znalazly si¢ takie kompetencje
jak myslenie o przysziosci, diagnoza terazniejszosci, rozwigzywanie problemow, w tym
szczegblnie radzenie sobie ze zmiang. Do kompetencji operacyjnych i strategicznych autorka
zaliczyla wiedz¢ branzowa uzupetniong waznymi dla menedzera umiej¢tnosciami tworczego
rozwigzywania probleméw, obserwacji rynku, myslenia strategicznego, wyznaczenia celow,
zarzadzania zespolem oraz uczenia si¢ i rozwoju*??. Za réwnie istotne kompetencje badaczka
uznata samoswiadomos¢, pewnos$¢ siebie, zdecydowanie, otwarto$¢ a takze radzenie sobie ze
zmiang*?,

Oleksyn uwaza, ze osoby zarzadzajace powinny cechowaé si¢ wyobraznig organizacyjna,

umiejetnosciami ksztattowania relacji, by¢ jednoczes$nie politykami i dyplomatami i posiadaé

47 Tamze.

418 Tamze, s. 129. Wiecej wynikow badan dotyczacych kompetencji jako podstawy zarzadzania ZZL: tamze, s.
53-188.

419 J. Dziendziora, Model kompetencji wspotczesnego lobbysty..., s. 74.

420 Tamze.

1 K. Szczepanska-Woszczyna, Kompetencje menedzerskie..., s. 225.

422 Tamze, s. 224-228.

423 Wiecej wynikow badan: tamze.
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umiejetnos¢ doboru odpowiednich ludzi na odpowiednie miejsca wykonywania powierzonych
zadan**. Badacz dodaje, ze ponadto menedzerowie powinni zna¢ si¢ na organizacji (w tym na
ludziach, procesach, strukturach, kulturze, historii firmy, klientach, mocnych i stabych stronach
organizacji), oraz powinni posiada¢ wyraziste przywodztwo*?®> (faczone z odwaga,
stanowczo$cig 1 zyczliwoscig)*e.

Wedtug Armstronga i Taylora*?’. przywodcy powinni charakteryzowaé si¢ nastepujacymi

kompetencjami**®:

1) Zdolnoscig do inspirowania ludzi, by dotozyli wszelkich staran w celu osiggnigcia
pozadanego wyniku oraz do utrzymywania efektywnych stosunkoéw z poszczegdlnymi
osobami i zespolem jako catoscia;

2) Umiejetnoscia rozwigzywania probleméw jako zdolno$¢ analizy sytuacii,
rozpoznawania problemow, wskazywania najwazniejszych kwestii, wyznaczania i
oceny innych kierunkéw dziatania oraz opracowania logicznego, praktycznego i
mozliwego do przyjecia rozwigzania;

3) Pracg zespotowg jako umiejgtnoscig wspotpracy 1 elastycznosciag wobec pozostatych
cztonkow zespotu, potaczong z pelnym zrozumieniem wilasnej roli jako cztonka
zespotu.

429 Nasilajg sie takie procesy jak

W ostatnim czasie nast¢puja dynamiczne zmiany cyfrowe
digitalizacja, cyfryzacja 1 wirtualizacja, ktore z roku na rok poszerzaja si¢ oraz poglebiajg w
skali lokalnej 1 globalnej. Zmiana wymusita od menedzeréw ksztaltowania nowych
kompetencji w tym obszarze. Specjalng rolg lidera zarzadzajacego pracownikami w czasie
kryzysu w pracy zdalnej jest migdzy innymi bycie tworca technologii, innowacyjnym
przekaznikiem informacji oraz opiekunem pracownikoéw (ang. sensemarker)®’. Badajac
kompetencje komunikacyjne liderow w czasie pandemii odnotowano réwniez, ze liderzy muszg

zachowywac¢ spokdj 1 dawac przyktad pozostatym cztonkom zespotu, muszg komunikowac si¢

424 Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacj, wydanie Ill rozszerzone..., s. 162.

425 W 2016 r. Ivanowa z Instytutu Kapitatu Ludzkiego Szkoty Glownej Handlowej w Warszawie przeprowadzita
w Polsce badania, ktorych celem bylo zebranie opinii podwladnych na temat zachowan ich przelozonych w
odniesieniu do zarzadzania pracownikami. Respondenci mieli za zadanie oceni¢ swoich przetozonych w trzech
obszarach pozytywnego przywoédztwa: orientacja na rozpoznawanie i wykorzystanie szans, nadziei oraz
optymizmu dziatania i zaufania migdzy przywodca a pracownikami. Wigecej w: A. Ivanowa, Pozytywne
przywodztwo w polskich organizacjach, ,,Edukacja Ekonomistoéw i Menedzerow” 2018/1, s. 136-206.

426 Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, wydanie Il rozszerzone..., s. 162.

427 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., s. 121.

428 Tamze.

429 A. Kozarkiewicz, Kompetencje organizacyjne w otwartej gospodarce cyfrowej..., s. 49-56.

430 K.M. Dirani [i in.], Leadrership competencies and the essential role of human resource development in Times
of crisis: A response to COVID-19 pandemic, ,,Human Resource Development International” 2020, 23(4), s. 380-
393, https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/13678868.2020.1780078 [dostep: 10.02.2023]
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W sposOb uczciwy i przejrzysty oraz muszg pomagaé pracownikom®'. Feitosa i Salas*?
wskazali cztery kluczowe obszary, na ktérych menedzerowie powinni si¢ skupi¢ w zarzadzaniu
w wirtualnej rzeczywisto$ci. Sa to: monitorowanie zaufania, wzmocnienie wi¢zi mig¢dzy
pracownikami 1 budowanie bezpieczenstwa psychicznego wraz systematyczng oceng pracy
zespolowej*3.

W wyniku przeprowadzonych badan dotyczacych kompetencji menedzeréw organizacji
wirtualnych dokonano analizy porownawczej kompetencji ich menedzerow z kompetencjami
menedzeréw organizacji tradycyjnych**. Naukowcy opracowali unikalny zestaw kompetencji,
jakie posiadaja cztonkowie organizacji, a w szczegdlnosci ich menedzerowie*. W
zaproponowanym zestawieniu wyodrgbniono trzy grupy kompetencji (techniczne, poznawcze
1 spoteczne) wraz z przypisanymi do nich innymi kompetencjami wchodzacymi w sktad dane;j
grupy*®. Do kompetencji technicznych zaliczono rozwiazywanie zlozonych probleméw oraz
wykorzystanie metod i narzedzi informatycznych. Do poznawczych przypisano logiczne
my$lenie, analizowanie informacji, kreatywno$¢, innowacyjno$¢, empati¢, umiejetnosé
stuchania 1 rozwini¢tg inteligencj¢ emocjonalng, natomiast do spotecznych zaliczono
kompetencje migdzykulturowe, inteligencje spoteczna, przywodztwo, wirtualng wspdiprace

oraz umiejetno$ci pracy zespotowej*’’.

Badacze stwierdzili, ze kompetencje techniczne
menedzerow sg istotne. Na znaczeniu zyskuja rowniez kompetencje personalne (poznawcze)
oraz grupowe (spoteczne). Umiejetnosci pracy zespotowej, logicznego myslenia i analizowania
informacji oraz rozwigzywania ztozonych problemow, ktore badacze identyfikuja jako
»kluczowe, umozliwiajagce menedzerom mierzenie si¢ z wyzwaniami wspolczesnego §wiata
zwigzanymi z digitalizacja, zatarciem granic czy zmianami pokoleniowymi”*®. Z powyzszym

stanowiskiem zgadza si¢ Piwowar-Sulej, ktora dodatkowo akcentuje potrzebg rozwoju

kompetencji cyfrowych po okresie pandemii COVID-19, przy uwzglednieniu aktualnego

1 Tamze.
432 J. Feitosa, E. Salas, Today’s virtual teams: Adapting lessons learned to the pandemic context, ,JOrganizational
Dynamics” 2020,

https://www.researchgate.net/publication/354628939 Something_Old_or_Somethin
y_on_the Instant Adjustment to Virtual Teamwork During COVID-19 [dostep: 12.04.2025]

433 Tamze.

434 C. Zajac, K. Prokopowicz, Kompetencje menadzeréw organizacji wirtualnej, [w:] J. Tabor-Blazewicz, H.
Rachon (red.), Wyzwania kierowania ludzmi w systemie hybrydowej organizacji pracy, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa, 2022, str. 59-69.

435 Tamze.

436 Tamze.

47 Tamze.

438 Tamze, s. 68.
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poziomu umiejetnosci pracownikow a takze biorac pod uwage przyszte wyzwania zwigzane z
praca zdalng**’.

Sytuacja zwigzana z COVID-19 znacznie wplyneta na zmiane oczekiwan wobec kadry
menedzerskiej zarzadzajacej zespotami w warunkach wirtualnych. Piwowar-Sulej twierdzi, ze
»Konserwatywne podejscie do przywodztwa, polegajace na hierarchicznym i autokratycznym
zarzadzaniu, nie wystarczy, aby skutecznie radzi¢ sobie z pojawiajacymi si¢ zagrozeniami i
niestabilnymi okolicznosciami”*°. Zdaniem badaczki konieczne jest, zwlaszcza w przypadku
zarzadzania grupg osOb w peli pracujacych zdalnie, posiadanie kompetencji zarzadzania
zespolami rozproszonymi, a tego typu zespoly powinny opiera¢ swoja pracg¢ na wzmacnianiu
wymiany wiedzy pomiedzy ich czlonkami, gdyz jest to podstawa do skutecznego
funkcjonowania. Kompetencje menedzerskie powinny znajdowa¢ odzwierciedlenie przede
wszystkim w motywacji, zachowaniu i wynikach osigganych przez pracownikow, dlatego
konieczne i wazne jest budowanie umiejetnosci wlasciwego zarzadzania ludzmi w nowej
sytuacji**! Jak wynika z cytowane;j literatury przedmiotu, takie kompetencje sa przydatne nie
tylko w czasie pandemii, lecz podczas zarzadzania kryzysami w ogole.

Wczesniej przedstawione zestawienie réznic pomiedzy kluczowymi kompetencjami
zarzadczymi a kluczowymi kompetencjami pracowniczymi opracowanymi w oparciu o
budowanie przewagi konkurencyjnej w poszczegdlnych fazach rozwoju organizacji modelu
L.E. Greinera*? wskazuje, ze:

1) We wszystkich pieciu fazach rozwoju organizacji, kluczowych kompetencji

pracowniczych jest mniej od kompetencji zarzadczych;

2) W dwoch etapach (rozwoju przez wytyczne i rozwoju przez koordynacje) w stosunku
do kilku kompetencji zarzadczych wymienia si¢ tylko jedng kompetencje
pracownicza*®.

Przetrwanie kryzysu zwigzanego z zarzadzaniem (przywodztwem) warunkuje dalsze

istnienie organizacji, za$ podjecie odpowiednio kreatywnych dzialan umozliwia dalszy rozwdj

organizacji, gléwnie dzigki doskonaleniu i rozbudowywaniu systemu zarzadzania i wigkszej

439 K. Piwowar-Sulej, Praktyki szkoleniowe w kontekscie pandemii COVID-19 — wyniki badar empirycznych, [w:]
J. Tabor-Btazewicz, H. Rachon (red.), Wyzwania kierowania ludzmi w systemie hybrydowej organizacji pracy,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa, 2022, str. 87.

440 Tamze, s. 88.

41 Tamze, s. 85-93.

#2 M. Czarnecki, M. Rajchelt, Kluczowe kompetencje zarzqdcze i pracownicze w kontekicie faz rozwoju
organizacji, ,,Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 359, s. 61-62.

43 Szczegbdlowe zestawienie kluczowych kompetencji zarzadczych i pracowniczych w kontekscie faz rozwoju
organizacji wg Greinera przedstawiono w Tabeli 16. Wiecej w: M. Czarnecki, Kluczowe kompetencje zarzgdcze i
pracownicze..., s. 61-62.
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formalizacji**.Tak naprawde menedzer nie jest w stanie przeciwdziala¢ wszystkim mozliwym
kryzysom w organizacji, ale moze by¢ przygotowany do zminimalizowania ich skutkéw. Aby
ten cel osiggna¢, cytowani badacze zgadzaja si¢, ze kluczowe w tym celu sg identyfikacja i
analiza wszelkich potencjalnych zagrozen, ocena ryzyka ich wystgpienia oraz odpowiednie
planowanie i przygotowanie stosownych dziatan prewencyjnych.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze w zarzadzaniu kryzysem niezmiernie wazne s3
umiejetnosci do wlasciwej, jasnej komunikacji, zarzadzania zespolem (planowanie,
organizowanie, kierowanie ludzmi, delegowanie, kontrola), wyciggania wnioskow z wtasnych
doswiadczen (a takze innych osob), koordynacji wielu zadan naraz (szybkie, rozsadne,
skuteczne 1 kompleksowe dzialanie), strategicznego myslenia, szybkiego podejmowania
decyzji (takze tych trudnych), szybkiej adaptacji do trudnych warunkéw pracy, bycia
elastycznym w roznych sytuacjach, wlasciwego reagowania na ogromne obcigzenie i stres a
takze podejmowania ryzyka. Menedzer zarzadzajacy kryzysem to takze odwazny, dzielny,
stanowczy, pelny energii i dynamizmu dziatania przywodca. Charakteryzuja go takie cechy jak
zyczliwo$¢ wobec wspotpracownikow, kreatywnos¢, innowacyjnos¢, odpowiedzialnosc,

stownos¢ i1 wiarygodnosé. Cechy przywoddcey odnajdujemy u Busha**®

, wg ktoérego to cechy
partycypujace, roztozone, transformatywne i deliberatywne. Osoby zarzadzajace kryzysem w
przedsigbiorstwie musza wykazywaé si¢ pewng elastyczno$cig zarOwno w analizowaniu
zaistniatej sytuacji jak i podejmowaniu odpowiednich decyz;ji.

Koncepcje rezyliencji**® (ang. resylience), jako modelu kompetencji menedzerskiej do
zarzadzania kryzysem przedstawiaja Bugaj i Witek. W zarzadzaniu rezyliencja oznacza ceche
systemu i organizacji, ktora jest wtasnie wynikiem skutecznego zarzadzania w kryzysie a w
odniesieniu do menedzera moze by¢ traktowana jako cecha osobowo$ci, mechanizm
pozwalajacy przetrwaé sytuacje kryzysowe oraz jako zagregowana kompetencja®t’. W

zarzadzaniu kryzysem przez menedzeréw rezyliencja moze by¢ traktowana rowniez jako zbior

unikatowych umiejetnosci i cech menedzera, ktore umozliwia poradzenie sobie z sytuacja

44 R. Lessem, Global Management Principles..., s.100.

45T, Bush, Teories of Educational Leadership and Management, Sage, London, 2011.

446 J. Bugaj, Rezyliencja jako element modelu kompetencji..., s. 14.

7 Wiecej w: tamze, s. 11-15; J. Bugaj, A. Witek, Rezyliencja jako kompetencja dyrektora szkoty do zarzqdzania
kryzysem w placowce oswiatowej, ,,Przeglad Organizacji” 2024, Nr 1(1000), Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa (TNOIK), Warszawa, s. 74; A. Witek, J.M. Bugaj, The Relationship Between Resilience and Crisis
Management Based on a Bibliometric Analysis, [w:] A. Jablonski, M, Jabtonski, (red.), Climate Changing
Processes, CRC Press, Boca Raton, 2025, s. 53-63.
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kryzysu*s. Badacze do kompetencji kluczowych menedzerow do zarzadzania kryzysem
zaliczyli: wiedzg, do§wiadczenie, zarzadzanie zespotem, komunikatywno$¢, profesjonalizm w
zarzadzaniu, elastyczno$¢ w podejsciu do problemu, umiejetnos¢ podejmowania ryzyka,
decyzyjnos¢, odpowiedzialnos¢, adaptacje do trudnych warunkow dziatania, mobilizacje w
warunkach kryzysu oraz ocene i zarzadzanie ryzykiem**. Z kolei kompetencje 1I rzedu to:
planowanie, organizowanie, wspoétdziatanie, delegowanie, kontrola, przywddczo$¢, dzielnosé,
odwaga, stanowczo$¢, koordynacja wielu zadah w tym samym czasie, odpornos¢,
wytrzymatos$¢, kreatywnos$¢, innowacyjnos¢, energia, dynamizm do dziatania, motywacja,
otwarto$¢, obiektywizm i etyczne postepowanie. Kompetencje III rzedu to: witalnos¢, dobra
forma psychofizyczna, sita charakteru, uwaznos¢, wiara w siebie, spokoj, panowanie nad
emocjami 1 lekiem, pokonywanie napigcia, niepokoju 1 stresu, wewnetrzna site do walki z
przeciwnosciami, zdolno$¢ do odzyskiwania utraconych sit, odporno$¢ na dziatanie czynnikow
szkodliwych, adaptacja do zagrozen i traumatycznych przezy¢.

W literaturze przedmiotu nie ma wielu opracowan dotyczacych kompetencji menedzeréw
do zarzadzania kryzysem. Nie ma rowniez jasnej odpowiedzi na pytanie: Jakie kompetencje
powinien posiadac¢ menedzer do zarzqdzania kryzysem? Jak wskazuja Bugaj 1 Witek*®,
dotychczasowe opisy na temat zarzadzania kryzysem najczesciej dotycza:

1) Zatozen dotyczacych sprawnego dzialania;

2) Wytycznych co do sposobow postepowania;

3) Innych efektywnych dziatan oséb zarzadzajacych i calych organizacji w wymiarach
operacyjnym 1 strategicznym w sytuacji kryzysu w przedsigbiorstwie lub danej
organizacji.

Model kompetencji definiowany jest jako opracowana pisemna charakterystyka
kompetencji koniecznych dla osiggnigcia w pelni satysfakcjonujacych lub wzorcowych
rezultatow w pracy na danym stanowisku, w danym zespole, dziale, oddziale, przedsigbiorstwie
czy organizacji®'. To takze posiadany przez zatrudniong osobg¢ lub wymagany na konkretnym
stanowisku pracy zestaw najistotniejszych kompetencji (wraz z ich poziomem spetnienia)*2.

Jako zbior kompetencji wymaganych przez pracownikow, pogrupowanych w zestawy dla

448 J. Bugaj, Rezyliencja jako element modelu kompetencji..., s. 11-15; J. Bugaj, A. Witek, Rezyliencja jako
kompetencja dyrektora szkoly do zarzqdzania kryzysem w placowce oswiatowej, s. 71-74; A. Witek, J.M. Bugaj,
The Relationship Between Resilience and Crisis Management ... , s. 53-63.

49 J. Bugaj, Rezyliencja jako element modelu kompetencji..., s. 14.

430 J. Bugaj, Rezyliencja jako element modelu kompetencji..., s. 13.

1D .D. Dubois, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., s. 40-41.

452 A. Szczesna, T. Rostkowski, Zarzgdzanie kompetencjami, [w:] T. Rostkowski (red.), Nowoczesne metody
zarzgdzania zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa 2004, str. 58.
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poszczegolnych rél organizacyjnych (profile kompetencyjne) model kompetencji definiuje
Bugaj*3. Jej zdaniem to ,,pisemna charakterystyka kompetencji wymaganych do osiagnigcia
wynikéw/dziatan okreslonych na danym stanowisku w danym zespole lub organizacji”**.

Glownym celem opracowywania modelow kompetencji dla danego stanowiska lub
organizacji jest kompleksowe wykonanie wyznaczonych zadan i w konsekwencji osiggnigcie
sukcesu. Zdaniem Dotggowskiej-Kowalskiej model kompetencji powinien wspiera¢ realizacje
strategii oraz zapewnia¢ spoOjno$¢ kultury organizacyjnej, to niekiedy 3—4 kluczowe
zachowania, ktére mowig o tym, jakich pracownikéw dane przedsiebiorstwo poszukuje*s. W
celu utworzenia modelu kompetencji stanowiska, zespotu lub organizacji istotnym wydaje si¢
branie pod uwage réznic, ktére wynikaja z ich odmiennego charakteru, ograniczen, preferencji,
procedur, wartosci, celow biznesowych i przyczyn wykorzystania tychze kompetencji w
poszczegbdlnych organizacjach®. Model kompetencji cz¢sto mylony jest z pojeciem profilu
kompetencji*’. Model kompetencji powinien by¢ rozumiany jako zbidr wszystkich
kompetencji wymaganych od pracownikéw danej organizacji, pogrupowanych w odpowiednie
zestawienia dla poszczegolnych stanowisk lub rol organizacyjnych. Wiasnie te zestawienia
noszg miano profili kompetencyjnych.

Jurek*?

przedstawia wytyczne zawierajace podstawowe definicje oraz zatozenia
metodologiczne do opracowania modelu kompetencji. Za elementy opisu modelu kompetenc;ji
badacz uznat: definicje, katalog, cele zajmowania si¢ kompetencjami, rozw6j kompetencji i
zrédlo informacji na ich temat*®. W celu utworzenia modelu kompetencji nalezy do kazdego
elementu (zagadnienia) postawi¢ pytanie i udzieli¢ na nie odpowiedzi. Najcze$ciej stawiane
pytania podczas budowy modelu kompetencji*®’:

1) Jak definiujemy i opisujemy kompetencje zawodowe?

2) Z jakich kategorii sktadajg si¢ kompetencje?

43 J. Bugaj, Ksztalcenie pracownikéw administracji publicznej, [w:] 1. Stanczyk (red.), Zarzgdzanie
kompetencjami w sektorze publicznym, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow, 2017, s. 53.

44 Tamze.

45 A. Dolegowska-Kowalska, Model kompetencji — rzeczywista korzysé¢ czy zbedna praktyka?, ,HR Business
Partner, Praktyczny magazyn dla profesjonalistow HR” 2019, Nr 12, https://hrbusinesspartner.pl/artykul/model-
kompetencji-rzeczywista-korzysc-czy-zbedna-praktyka [dostep: 21.11.2022]

46 D.D. Dubios, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., s. 41.

457 To narzedzie, ktore pozwala wykorzysta¢ kompetencje w ZZL. Wigcej w: L. Sienkiewicz, Badanie empiryczne
— zalozenia i wyniki..., s. 81. To takze kompetencyjny opis stanowiska, zawierajacy informacje na temat
oczekiwanego poziomu kompetentnego dziatania, ktore zapewnia osiaganie realizowanych na stanowisku celow.
Wiecej w: P. Jurek, Metody pomiaru kompetencji zawodowych, ,,Zeszyt informacyjno-metodyczny doradcy
zawodowego” 2012, Nr 54, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Warszawa, s. 59.

458 Tamze.

49 Tamze.

460 Tamze.
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3) Jaki jest sposob identyfikacji kompetencji?

4) Ile jest kompetencji? Czy jest to lista zamknigta, czy otwarta? Jezeli otwarta to jakie sg
zasady dopisywania nowych kompetencji?

5) W jakim celu stosowane sg opisy kompetencji?

6) W jaki sposob ina ilu poziomach przejawiaja si¢ kompetencje? W jaki sposdb mierzony
jest poziom przyswojenia poszczegolnych kompetencji?

7) Czy kompetencje podlegaja rozwojowi? Jakiego typu dziatania mozna lub nalezy
podja¢ w celu podwyzszenia poziomu kompetentnego dziatania?

8) W jakich opracowaniach osoby moga zetkna¢ si¢ z informacjami na temat opisow
kompetencji, ich funkcji oraz — co najwazniejsze — oczekiwan stawianych na
zajmowanych przez nie stanowiskach.

Wsrod najezesciej wymienianych kategorii cech w réznych zintegrowanych modelach
kompetencji Czapla wylicza umiej¢tnosci techniczne, obszary wiedzy, preferowane
zachowania, cechy osobiste, dane biograficzne, osiggane wyniki oraz najwazniejsze
doswiadczenia*'. Nastepnie, z tych kategorii autor wyrdznia dwie zasadnicze grupy przyczyn
1 skutkow 1 udowadnia, ze operacjonalizacja danej kompetencji przejawia si¢ poprzez jego
gotowosé¢ do dziatania oraz w umiejetnoéciach do zrobienia danego zadania*®?. Badacz dalej
opisuje kompetencje na pigciostopniowej skali, gdzie kolejne ich poziomy to elementarny,
podstawowy, zaawansowany, profesjonalny i ekspercki*3. W przywotywanym ujeciu
ostatniego poziomu tatwo rozpozna¢ obszary, w jakich cztowiek kieruje si¢ wskazanymi
kompetencjami. Przede wszystkim to praca na konkretnym stanowisku a takze umiejetnos$ci i
oczekiwane postawy cztowieka, ktorych wystapienie oznacza spetnienie danych wymagan**.

Pocztowski 1 Mi$ uwazaja, ze warto jest podejmowac proby tworzenia idealnego profilu,
portfela lub wzorca kompetencji, na ktorych podstawie mozna dokonywac identyfikacji
swoistej luki kompetencyjnej oraz podejmowac dziatania ukierunkowane na jej minimalizacje
w okreslonym czasie*®. Przyktadem moze by¢ opracowany i wdrozony model kompetencji

wykorzystywany wlasnie na etapie doboru pracownikéw na dane stanowiska pracy**, lub

461 T P. Czapla, Zintegrowany model kompetencji, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2010, Nr
234, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz, s. 205-210.

462 Tamze, s. 208-210.

463 Tamze, s. 209-210.

464 Tamze.

465 A. Pocztowski, A. Mi$, Modelowanie kompetencji kierowniczych w aspekcie kreowania kapitatu ludzkiego w
organizacji, [w:] B. Kozuch (red.), Ksztattowanie kapitatu ludzkiego firmy, Wydawnictwo Uniwersytetu w
Biatymstoku, Biatystok, 2000, str. 71.

466 Wiecej w: M. Wojtas-Klima, Istota tworzenia modeli kompetencji w przeprowadzaniu efektywnej rekrutacji i
selekcji pracownikéw, ,,Zeszyty naukowe Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i zarzadzanie” 2014, Nr 72.
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model kompetencji menedzerskich do zarzadzania kryzysem zaproponowany przez Bugaj i
Witek, ktory zawiera w swojej strukturze rezyliencjg*’.

W koncepcje tworzenia modeli kompetencji dla danego zawodu wpisuje si¢ przedstawiony
przez Dziendzior¢ model kompetencji wspotczesnego lobbysty, ktory zostat opracowany na

468

podstawie uzyskanych przez nig wynikéw badan™*°. W swojej pracy autorka prezentuje model

intencjonalny kompetencji wspolczesnego lobbysty i warunki jego implementacji do

praktyki*®.

Holistyczny model kompetencji profesjonalnych, ktory obejmuje pigc
powiazanych ze soba elementéw opracowali Cheetham i Chivers*’’. Model ten obejmuje
kompetencje poznawcze, w tym zarowno wiedz¢ ogélng, podstawowg jak 1 wiedze
nieformalng, ukryta, zdobywang przez do$wiadczenie, kompetencje funkcjonalne oraz
kompetencje osobiste, kompetencje etyczne i metakompetencje, obejmujace zdolnosci do
radzenia sobie z niepewnoscig*’".

Model zawierajacy dwanascie kompetencji menedzerskich poszukiwanych w $§wiecie
VUCA przedstawil Witek*’?. W zaproponowanym modelu odnalezé mozna: umiejetnoéé
organizacji pracy, zrecznos¢ organizacyjng, komunikacje, wspdlprace z zespotem i budowanie
efektywnych zespotow, umiejetnos¢ podejmowania decyzji, umiejetno$¢ radzenie sobie z
kompleksowoscia zadan, umiejetnos¢ delegowania, odporno$¢ psychiczng, umiejetnosé
zarzadzania konfliktami, zdolno§¢ do zarzadzania relacjami z interesariuszami, asertywnosc i
inteligencje emocjonalng*’?. W modelu kompetencji silnego lidera*’*wystepuja takie
kompetencje jak: posiadanie odpowiednich predyspozycji menedzerskich, inspirowanie innych
do dzialania, reprezentowanie kreatywnego przywodztwa, umiej¢tnos¢ wspolpracy zespotowej
nastawionej na osigganie wysokich wynikow, perswazja, wywieranie wptywu, nadawanie
kierunku dziatania (nakreslanie wizji), umiejgtno$¢ podejmowania decyzji biznesowych, ktore
przektadaja si¢ na pozytywne wyniki finansowe, krytyczne myslenie, umiejetno$¢ rozwoju
pracownikow w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej oraz zdolno$¢ do odkrywania i

rozwijania talentow*”>.

467 Wiecej w: J. Bugaj, Rezyliencja jako element modelu kompetencji..., s. 14-17.

468 J. Dziendziora, Model kompetencji wspélczesnego lobbysty... .

469 Wiecej w: tamze, s. 285-307.

470 G. Geetham, G. Chivers, Towards a holistic model of professional competence, ,,Journal of European Industrial
Training” 1996 , Vol. 20, No. 5, s. 20-30, https://doi.org/10.1108/03090599610119692 [dostep: 10.02.2023]

471 Tamze.

472 A. Witek, Kompetencje menedzerskie w swiecie VUCA..., s. 24-28

413 Tamze, s. 26-28.

474 A. Derler, M. Knight, J. Crump, 4 portrait of the digital leader: Deloitte viewpoint, ,,Deloitte Development”
2018, LLC, s. 4, https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/human-capital/us-leadership-
capability-modeling.pdf [dostep: 20.02.2024]

475 Tamze.
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W 2015 r. uruchomiono projekt majacy na celu opracowanie kompleksowego, spdjnego z
misjg modelu kompetencyjnego menedzeréw i pracownikow Unesco*’®. Jego celem byto jasne
sformutowanie oczekiwanych standardéw ich zachowan. Ramy modelu kompetencji zawieraja
wykaz zachowan, umiejetnosci 1 postaw, ktore prowadza do skutecznego dziatania i sktadaja
sie z trzech elementow*’”:

1) Podstawowe wartos$ci, czyli wspolne zasady i przekonania, ktore jednocza wszystkich

pracownikow;

2) Kompetencje podstawowe stanowigce zbidér powigzanej wiedzy, umiej¢tnosci i
zdolnosci, ktore skutkuja podstawowymi zachowaniami, jakich oczekuje si¢ od 0s6b
pracujacych dla organizacji,

3) Kompetencje menadzerskie, ktore dotycza kadry zarzadzajacej na r6znych poziomach.

Opracowany model kompetencji stanowit migdzy innymi podstawe profilowania stanowisk
pracy, rekrutacji, zarzadzania wydajno$cig organizacji, nabywania wiedzy oraz rozwoju kariery
menedzerdw i pracownikoéw Unesco.

W 2024 r. przygotowano model kompetencji dyrektora SP, ktory moze by¢
wykorzystywany podczas rekrutacji kandydatow na to stanowisko oraz moze by¢ pomocny w

procesie przeprowadzania przez organy prowadzace konkurséw na dyrektora szkoty*’®

. W jego
zbiorze umieszczono osiem kompetencji gldéwnych, najcze$ciej wskazywanych przez
respondentéw 1 spotykanych w literaturze przedmiotu, wraz z ich krotkim opisem (umiejgtnos¢
planowania i organizacji pracy szkoty, kompetencje interpersonalne, odpowiednie reagowanie
na wiele bodzcow wystepujacych w tym samym czasie, kierowanie pracownikami,
umiejetno$ci przywoédcze, techniczne, orientacja zespotowa i zarzadzanie zmiang)*’®. Jako
narzedzie ,,zaproponowany model mapuje umiejetnosci, wiedz¢ i zachowania potrzebne do
odniesienia sukcesu w roli dyrektora szkoly”**°. Moze by¢ traktowany jako ramy, ktore
identyfikujg 1 definiujg kluczowe umiejetnosci, wiedze, zachowania 1 atrybuty wymagane do
skutecznego zarzadzania SP**!,

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna modele kompetencji roznigce si¢ od siebie

doborem kompetencji kluczowych dla danego stanowiska. Na przyktad model kompetencji

zawodowych:

476 UNESCO Competency Framework ,,United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization” 2015,
https://en.unesco.org/sites/default/files/competency framework e.pdf [dostep: 21.02.2024]

477 Tamze.

478 A. Witek, Model kompetencji dyrektora szkoty podstawowej..., s. 215.

479 Tamze, s. 214-215.

480 Tamze, s. 215.

1 Tamze.
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1) Dyrektora SP w zarzadzaniu kryzysem moze r6zni¢ si¢ od innych modeli kompetencji
do zarzadzania kryzysem (np. dyrektora szpitala powiatowego, menedzera
przedsigbiorstwa produkujacego samochody osobowe czy menedzera banku);

2) Dyrektora SP Montessori zlokalizowanej w duzym miescie moze r6zni¢ si¢ od modelu
kompetencji dyrektora matej wiejskiej SP;

3) Dyrektora SP specjalnej moze rézni¢ si¢ od modelu kompetencji dyrektora szkoty
muzycznej.

Stad przyjmuje si¢, ze:

1) Model kompetencji to zbidr kompetencji szczegolnie istotnych dla funkcjonowania
danej organizacji, ktdra go wypracowata i stosuje;

2) Modele kompetencji réznych stanowisk w réznych organizacjach moga rézni¢ si¢ od
siebie;

3) Modele kompetencji podobnych stanowisk menedzerskich w réznych organizacjach
moga by¢ do siebie podobne.

Podsumowujac, w praktyce model kompetencji to zbidér wiedzy, umiejetnosci, postaw 1

wartosci wykorzystywany w kierowaniu ludzmi w organizacjach a takze w planowaniu kariery
0s0b*2. Moze by¢ uniwersalny, czyli mozliwy do zastosowania w réznych organizacjach lub

,»SZyty na miar¢”, czyli stworzony dla konkretnej firmy lub instytucji*®.
3.5. Kompetencje dyrektora szkoly podstawowej

Tematyka kompetencji dyrektora szkoty zajmowato si¢ wielu badaczy przywoddztwa

484

edukacyjnego*®*. Odnalez¢ je mozna takze w prawie o$wiatowym*. Sergiovanni klasyfikuje

482 Wiecej w: P. Jurek, Metody pomiaru kompetencji zawodowych..., s. 57-59.

483 Wiecej tamze.

484 G. Mazurkiewicz, Przywddztwo edukacyjne... ; T. Davies, D. Martin, Przywddztwo i zarzqdzanie w edukacji
wobec globalnych przemian, [w:] G. Mazurkiewicz (red.), Edukacja jako odpowiedz. Odpowiedzialni nauczyciele
w zmieniajgcym si¢ Swiecie, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Warszawa-Krakow, 2014, s. 35-37; A.
Arkusinska, I. Lachowicz, Ewaluacja zewnetrzna — co kazdy dyrektor wiedzie¢ powinien, [w:] G. Mazurkiewicz
(red.), Jak by¢ lepszym? Ewaluacja w edukacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow, 2012, s.
210-217; U. Hammerschmidt, Wspieranie samodzielnosci i odpowiedzialnosci nauczycieli..., s. 69-70; R.
Dorczak, Dyrektor szkoly jako przywodca edukacyjny — proba okreslenia kompetencji kluczowych, [w:] G.
Mazurkiewicz (red.), Przywodztwo i zmiana w edukacji. Ewaluacja jako mechanizm doskonalenia, Krakow,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, 2013, s. 78-86; R. Dorczak, A. Hesse-Gaweda, Kompetencje
edukacyjne i kulturowe w przywodztwie edukacyjnym, [w:] R. Dorczak (red.), Wybrane aspekty zarzqdzania i
przywodztwa edukacyjnego, Instytut Spraw Publicznych UJ, Krakow, 2015, s. 68; J. Pyrzalski, Jestem tylko
czlowiekiem - jak dyrektor szkoly ma poradzi¢ sobie z wymaganiami roli, [w:] G. Mazurkiewicz (red.),
Przywodztwo edukacyjne zaproszenie do dialogu, Krakow, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, 2015; J.
Pyrzalski, Kompetencje przywodcze dyrektorow szkot i placowek w krajach Unii Europejskiej oraz w Stanach
Zjednoczonych, Osrodek Rozwoju Edukacji, Warszawa, 2014, s. 85; A. Witek, Model kompetencji dyrektora
szkoly podstawowej..., s. 205-217.

485 Wiecej: Art. 68 ust. 1-4 Ustawy z dnia 16 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe.
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kompetencje dyrektora szkoly jako techniczne, ludzkie, edukacyjne, symboliczne i

6

kulturowe*3°. K487

Zgadza si¢ z nim Dorczak™’, dodajac do tej listy jeszcze kompetencje:
interpersonalne, intrapersonalne i mieszane*3%.

Charakterystyke¢ wymagan stanowiskowych, ktore w czesci obrazuja kompetencje
zawodowe dyrektora szkoty zaproponowat Pyrzalski, wedlug ktérego dyrektor powinien
posiada¢ umiejetnos¢ podejmowania decyzji pod presja, ekspozycje spoteczng, koniecznosé
dopasowania emocji do wymagan pracy, umiejetnos¢ komunikacji 1 bliski kontakt
interpersonalny z odbiorcami, umiejetno$¢ zachowania proporcji miedzy ,,dawaniem a
braniem” oraz odpowiedzialnoéé na poziomie prawnym i psychologicznym*®. Obok wyzej
wymienionych kompetencji wspotczesny dyrektor szkoty powinien by¢ rowniez nauczycielem,
menedzerem 1 przywodca, bo to pozwala na stworzenie jak najlepszych warunkow do rozwoju

490

szkoly 1 uczenia si¢ uczniow™". W rozwazaniach nad rozwojem przywodztwa edukacyjnego

Mazurkiewicz przedstawit zbior cech charakteryzujacych wspoétczesnych dyrektorow szkot
okreslajac ich ,,profesjonalistami przygotowanymi do okreslonych dziatan™**!.

Kompetencje definiowane jako posiadane przez dyrektora SP kwalifikacje 1 uprawnienia
wynikaja przede wszystkim z przepisOw prawa oswiatowego, a w zakresie roli dyrektora- jako

kierownika jednostki budzetowej z ustawy o finansach publicznych**?

. Kompetencje te jako
wynikajace z przepisOw prawa nie wymagaja uzyskania dodatkowego upowaznienia czy
pelnomocnictwa. Dodatkowe umocowanie jest jednak niezbedne w celu realizacji zadan nie
wynikajacych wprost z zajymowania stanowiska dyrektora, np. do sktadania oswiadczen woli w
imieniu danej jednostki samorzadu terytorialnego, czy tez reprezentowania szkoly w sadach
pracy w zakresie spraw pracowniczych*?>,

Rada UE wskazuje na posiadanie przez dyrektorow szkot UE wysokich kompetencji
opartych na warto$ciach podstawowych, tj.: zaangazowaniu zawodowym, zdolno$ciach

motywowania 1 inspirowania innych oraz umiej¢tnos$ciach zarzadczych, pedagogicznych i

486 T, Sergiovanni, Leadership and Excellence in Schooling, [w:] ,,Educational Leadership” 1984, t. 41, s. 4-13.
487 R. Dorczak, Dyrektor szkoty jako przywéddca edukacyjny..., s. 78-86.

488 R. Dorczak, A. Hesse-Gaweda, Kompetencje edukacyjne i kulturowe..., s. 68.

489 J. Pyrzalski, Jestem tylko cztowiekiem...,s. 197.

490 M. Maniek, Determinanty sukcesu w zarzqdzaniu szkotg, [w:] R. Dorczak (red.), Wybrane aspekty zarzqdzania
i przywodztwa edukacyjnego, Instytut Spraw Publicznych UJ, Krakow, 2016, s. 40; M. Chrabaszcz, Nauczyciel
Jako przywodca edukacyjny. Wolnos¢ — odpowiedzialnos¢ — skutecznosé, [w:] G. Mazurkiewicz, Edukacja jako
odpowiedz. Odpowiedzialni nauczyciele w zmieniajgcym sie¢ swiecie, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Warszawa-Krakow, 2014, s. 116.

1 Wiecej: G. Mazurkiewicz, Przywddztwo edukacyjne..., s. 20.

492 A. Witek, Kompetencje wspélczesnego dyrektora szkoly (cz. 1)..., s. 34-36.

493 A. Piszko, Prawa i obowiqgzki dyrektora szkoly, kompetencje, zadania, odwotanie, INFOR PL S.A., Warszawa,
2022, s. 45.
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komunikacyjnych***. Podobnie Pery**® stawia akcent na kompetencje z zakresu zarzadzania
(prakseologiczne 1 komunikacyjne). Autor w swoich rozwazaniach skupia si¢ miedzy innymi
na myS$leniu strategicznym, umiejetnosci pracy w zespole, zarzadzaniu personelem,
komunikatywnosci 1 umiejetnosci negocjowania, radzeniu sobie w sytuacjach kryzysowych,

kreatywnosci dyrektora oraz umiejetnosci stosowania przepisow**.

Do pozadanych
kompetencji dyrektora szkoly zaliczyé mozna jeszcze*”:

1) Szybka orientacj¢ w analizowaniu sytuacji i problemow;

2) Opanowanie sprawnych technik komunikowania sig¢;

3) Zdolnos$ci przywodcze;

4) Wysoki stopien samoregulacji;

5) Trafng analize skuteczno$ci planowania 1 realizowania zadan o$wiatowo-

wychowawczych w placowce.

Prosty podziat stosuje Jagielski**®, dla ktérego najwazniejszymi wyréznikami dyrektora
szkoty sa kompetencje kierownicze i organizacyjno — administracyjne oraz wykonywania
zadan o$§wiatowych (dydaktycznych, wychowawczych, opiekunczych). Zdaniem Kosinskiej**’
wspotczesny dyrektor szkoly obok takich obowigzkéw jak pelnienie ustawowej funkcji,
prowadzenie dokumentacji szkolnej oraz sporzadzania sprawozdan, musi takze by¢ liderem,
menedzerem, kreatywnym doradca i negocjatorem. Bednarska-Wnuk®* dodaje jeszcze, ze
dyrektor szkoty powinien posiada¢ umiejetno$¢ poslugiwania si¢ prawem, umiejgtnos$c
aplikowania o $rodki z funduszu europejskiego, oszczednie gospodarowac majatkiem szkoty,
wprowadza¢ zmiany oraz stale si¢ uczyc.

Wyniki badan®”! dotyczace okreslenia kompetencji dyrektora szkoty, ktore zdaniem
respondentéw (dyrektorow, nauczycieli, rodzicow 1 studentow Uniwersytetu Jagiellonskiego)
maja wptyw na osigganie przez placéwke o§wiatowg sukcesoOw publikuje Maniek. Ich zbiorcze

zestawienie zaprezentowano w tabeli 12.

494 Rada Unii Europejskiej, Konkluzje Rady w sprawie skutecznego przywédztwa edukacji, Dziennik Urzedowy
Unii Europejskiej (2014/C 30/02).

495 A. Pery, Oczekiwane kompetencje dyrektora szkoty, ,,Trendy — internetowe czasopismo edukacyjne” 2012, Nr
4, Osrodek Rozwoju Edukacji, s. 98-103, http://www.bc.ore.edu.pl/Content/379/Trendy+4+z+2012_A.+Pery.pdf
[dostep 27.11.2021]

#6Tamze.

7 Wiecej w: K. Atamanczuk, Edukacja i szkota u progu XXI wieku..., 2001,

498 Wiecej w: J. Jagielski, Status prawny dyrektora szkoly ekspertyza prawna, O$rodek Rozwoju Edukacji,
Warszawa, 2007.

49 E. Kosinska, Dyrektor w szkole. Krétki poradnik psychologiczny, Rubikon, Krakow,1999, s. 6.

390 Wiecej w: 1. Bednarska-Wnuk, Zarzgdzanie szkotg XXI wieku. Perspektywa menedzerska, ABC a Wolters
Kluwer business, Warszawa, 2010.

01 M. Maniek, Determinanty sukcesu w zarzqgdzaniu szkotq..., s. 54-56.
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Tabela 12. Zbiorcze zestawienie pozadanych kompetencji dyrektora szkoty oraz §rednia arytmetyczna obliczona
na podstawie ich odpowiedzi z podziatem na opinie respondentéw oraz dyrektoréw

Srednia arytmetyczna z podzialem na
respondentow
Lp. Rodzaj pozadanych kompetencji dyrektora szkoly Dyrektorzy,
nauczyciele, rodzice, Dyrektorzy

studenci UJ
1. Kierowanie zespolem nauczycieli 9,4 10,00
2. Rozwiagzywanie konfliktéw w szkole 9,36 9,83
3. Sprawne podejmowanie decyzji 9,32 9,96
4. Motywowanie do pracy nauczycieli 9,19 9,33
5. Umiejetne komunikowanie si¢ z uczniami 9,12 9,67
6. Skuteczne prowadzenie nadzoru pedagogicznego 9,11 9,83
7. Znajomos$¢ prawa o§wiatowego, postugiwanie si¢ nim 9,10 9,96
8. Umiejetne delegowanie uprawnien na innych nauczycieli 8,92 9,50
9. Skuteczne komunikowanie si¢ z rodzicami uczniow 8,91 9,50
10. | Umiejetne gospodarowanie majgtkiem szkoty 8,89 9,50

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Maniek, Determinanty sukcesu w zarzqgdzaniu szkolq..., s. 54-56

Za najwazniejsze kompetencje dyrektora szkoty, wszystkie grupy badanych uznaly
kierowanie zespolem nauczycieli, rozwigzywanie konfliktow w szkole, sprawne podejmowanie
decyzji, motywowanie do pracy nauczycieli oraz umiejetne komunikowanie si¢ z uczniami>*.
Co ciekawe, dyrektorzy szkol za najwazniejsze uznali kierowanie zespotem nauczycieli,
znajomos$¢ prawa oswiatowego 1 umiejetne postugiwanie si¢ nim, sprawne podejmowanie
decyzji, skuteczne prowadzenie nadzoru pedagogicznego i1 rozwigzywanie konfliktow w
szkole’®,

Do najmniej istotnych kompetencji wszyscy respondenci zaliczyli planowanie strategiczne
(tworzenie misji, wizji, okreslenie celow organizacji), promowanie szkoly na zewnatrz i
wspoltdzialanie z wladzami o$wiatowymi i samorzadowymi®®. Uzyskane wyniki badaf
potwierdzaja wczesniej publikowane opinie badaczy, ze za najwazniejszg kompetencje
dyrektora szkoly ogdlnie nalezy uzna¢ kierowanie kadra pedagogiczng i niepedagogiczng.

Z ta koncepcja zgadza si¢ Piszko, ktdra na podstawie przepiséw prawa podobnie klasyfikuje
siedem glownych kompetencji dyrektora szkoty do kierowania szkotg i reprezentowania jej na
zewnatrz, sprawowania nadzoru pedagogicznego, dysponowania s$rodkami finansowymi,
kierowania zaktadem pracy, wydawania r6znych decyzji nakazanych prawem, zapewniania

bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy szkoty®.

592 Tamze.

393 Tamze.

304 Wigcej tamze.

305 A. Piszko, Prawa i obowiqgzki dyrektora szkoly ..., s. 45-66.
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Zbidr podstawowych kompetencji (krytyczne myslenie, umiejetno$¢ podejmowania decyz;ji
na podstawie danych, umiejetnos¢ rozwiazywania problemow, zdolnos¢ do glebokich refleksji)
1 zadan (prowadzenie wilasnych badan, samorozwoj, innowacyjne dziatania) wspotczesnego
dyrektora zaproponowal Mazurkiewicz’*®. Badacz twierdzi, aby dyrektorzy szkot posiadali i
regularnie uaktualniali umiejetnosci 1 kompetencje pozwalajace im skutecznie korzystac z
nowych technologii i technik zarzadzania w celu promowania innowacyjnego uczenia si¢ oraz
skutecznego zarzadzania instytucja’®’. Swoja uwage skupia na kilku kompetencjach
skutecznego przywddcy edukacyjnego w zakresie kierowania wtasnym rozwojem oraz faczace
si¢ z organizacjg procesu uczenia si¢, rozwoju dorostych, rozumienia otaczajacej nas

8

rzeczywistoéci i reagowania na nig>%. Autor powyzsza liste uzupetnia o kompetencje

umozliwiajace wprowadzanie w zycie czternastu zasad, ktore przedstawiono na rysunku 5.

Rysunek 4. Zbiér dwunastu zasad umozliwiajacych wprowadzenie w zycie kluczowych kompetencji przywodcy

Zachecanie do partycypacji i wspotpracy

Partycypacja wszystkich pracownikéw, a WraZliwos¢ na obecny
! uwspdlniania wizji, refleksji nad praktyka Kkontekst orizsotowostdo Budowanie odpowiedniej kultury
takze uczniéw i rodzicéw w procesie 3 . . . g . o i
i wynikami badan oraz budowania zmiany kontekstu, gdy to jest organizacyjnej, umozliwiajacej

decyzyjnym i w dialogu, dzieki ktéremu Y »gdyto)

petnych zaufania relacji, dbania o sprawne projektowanie oraz

definiuje sie kierunki dziatania szkoty Bbevalofiicins konieczne (adekwatnos)

tworzenie srodowisk i sytuacji

sprzyjajacych uczeniu sie

Umiejetnosc

Kompetencije tczgce sig 2 organizacja /
/’

Posiadanie $wiadomosci roznych

rozwigzywania kontekstow: politycznego,

probleméw

spotecznego, kulturowego.

ekonomicznego ezy ekologicznego

Zapewnienie uczacym sie

rzeczywistosci i reagowanie na nig oraz

warunkéw do uczenia sie oraz Dbanie o zdolnos¢ pracownikow

procesu uczenia sig, rozwoju dorostych,
\

/ kompetencje w zakresie kierowania

wysokie) kultury edukacji do uczenia sie i adaptowania do

terazniejszych warunkéw

rozumienia otaczajgcej nas

/ wtasnym rozwojem;
/ \ Umiejetnos$¢ poszanowania

Chec poszukiwania nowych rozwiazan i R 7ok
autonomii i réznorodnosci,

zgoda na ewentualne btedy wynikajace
z aktywnosci a nie lekcewazenia

Umiejetnos¢ wykorzystywania
potencjatu wszystkich, nawet tych,
ktérych odmiennosc wydaje sie

utrudnieniem w pracy organizacji

Branie pod uwage nastepujacych
zasad stuzacych rozwojowi
przywédztwa: adekwatnosci, uczenia
sig, partycypacji, stuzebnosci,
réznorodnosci i kompetencji)

nawet tej trudnej, odmiennej od

gtéwnego nurtu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: G. Mazurkiewicz, Przywddztwo edukacyjne zmiana paradygmatu...,
s. 28-30

zespotem’

Heissenberger podzielit kompetencje dyrektora szkoly na osobiste 1 do zarzadzania

09

506
507
508

G. Mazurkiewicz, Przywodztwo edukacyjne zmiana paradygmatu..., s. 28-30.

Tamze.
Tamze.

Do kompetencji osobistych dyrektora szkoly zaliczyl empati¢, optymizm,

399 P, Heissenberger, Berufsbild Schulleiter/in Europdische Qualifizierungsimpulse, Pidagogische Hochschule
Niederdsterreich, Wien, 2019, s. 11-12.
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zdolno$¢ do samorealizacji, zorientowanie na fakty, pewno$¢ siebie, rozwdj wiasnego
profesjonalizmu, wizjonerskie myslenie, ch¢¢ dziatania, odpowiedzialno$¢ za jako$¢ nauczania
i komunikatywno$¢>!?. Do kompetencji zarzadzania zespolem badacz zaliczyt delegowanie,
decyzyjno$¢, wprowadzanie innowacji, umiejetnos¢ radzenia sobie z konfliktami, chec
wspolpracy, promowanie kreatywnosci, orientacj¢ na pracownika, zdolno$ci organizacyjne,
reprezentowanie szkoty na zewnatrz oraz rozwoj personelu i przywodztwa’'!,

W odniesieniu do kompetencji delegowania, dyrektorzy szkot, ktorzy maja w zwyczaju
wszystko robi¢ samemu, narazajg siebie 1 podlegta kadre kierowniczg na szybkie wypalenie
zawodowe’'>. Powodem jest permanentny, ciggle obecny stres zwigzany z postawami
dyrektora, tj.: brak zaufania, podejrzliwos$¢, brak umiej¢tnosci pracy w zespole. Znaczenie
delegowania zalezy od wielkosci szkoty. Im szkota jest wigksza, tym delegowanie nabiera
wiekszego znaczenia. Im szkota jest mniejsza, znaczenie delegowania zmniejsza sig.
Delegowanie to kompetencja wielce pozadana w zarzadzaniu wspotczesng SP.

Umiejetnosci komunikacyjne podkreslane sa jako szczegodlnie wazne w zarzadzaniu
placowka oswiatowa’!>. Dalej, znaczenie checi wspolpracy wzrasta wraz ze wzrostem
autonomii szk6t (im mniejsze uniezaleznienie od organdéw nadrzednych tym lepsza wspotpraca
z podmiotami wspolpracujacymi). Dyrektor wspolpracuje takze ze swoimi zastepcami,
podlegtymi zespotami (np. przedmiotowymi, pedagogdéw specjalnych, rada pedagogiczng) i
kadra niepedagogiczng. Kompetencje organizacyjne dyrektora szkoty sa uzaleznione od
poziomu jego samoorganizacji oraz od wielkos$ci 1 struktury szkoty.

Reprezentowanie szkoty polega na wystgpowaniu w jej imieniu w stosunkach z innymi
podmiotami, zar6wno w sferze administracyjnoprawnej, jak i cywilnoprawnej (na podstawie
upowaznienia organu prowadzacego)’'*. Kompetencja reprezentowania szkoty na zewnatrz
zalezy migdzy innymi od liczby ucznidow i reprezentowanego poziomu edukacyjnego szkoty —
osigganych wynikéw. Kompetencje ta nalezy rozwija¢ tam, gdzie spada liczba uczniow w
danym roku szkolnym i spadajg wyniki. W celu jej wzmocnienia proponuje si¢ alternatywnie
zatrudnienie rzecznika prasowego lub specjaliste od marketingu, ktéry odcigzy kierownictwo
szkoty w tym wzgledzie. Wprowadzanie innowacji musi by¢ zawsze skoordynowane z wizja,

misja i profilem szkoty.

310 Tamze, s. 11.

S Tamze, s. 12.

512 U. Hammerschmidt, Wspieranie samodzielnosci i odpowiedzialnosci nauczycieli..., s. 69-70.
313 R. Dorczak, Kompetencje edukacyjne i kulturowe w przywédztwie edukacyjnym..., s. 68

314 A, Piszko, Prawa i obowiqzki dyrektora szkoly..., s. 46.
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W 2006 Centralny Os$rodek Doskonalenia Nauczycieli w Warszawie, wspolnie z
pracownikami Szkoty Gtéwnej Handlowej opracowat model kompetencji dyrektora szkoty, w
ktorym wyrdzniono 13 obszarow kompetencji’'>. W pierwszej kolejnoéci wyodrebniono
kompetencje dotyczace zarzadzania procesem dydaktyczno-wychowawczym 1 opiekunczym,
procesami pomocniczymi, zasobami ludzkimi, jakoscia, zmiang, w sytuacjach kryzysowych

316 Nastepnie badacze wyodrebnili obszary kompetenciji: komunikowanie sie

oraz pracg wlasna
1 zarzadzanie przeptywem informacji, stosowanie prawa, wspotprace, podejmowanie decyz;ji,
proinnowacyjno$¢ i etyke postepowania>!”.

Che¢ dziatania (petnienia funkcji zarzadczej przez dyrektora) to bardzo wazna kompetencja

w konteks$cie wzoru do nasladowania przez pracownikdéw szkoty. W obszarze optymizmu
podkresla si¢ humor 1 opanowanie. W niektérych szkotach odpowiedzialno$¢ za jakos¢
nauczania mogg przeja¢ cztonkowie poszerzonej rady pedagogicznej szkoty, przy czym
ostateczna odpowiedzialno$¢ zawsze spoczywa na dyrektorze. Warunkiem skutecznego
przywddztwa jest uczenie si¢ z doswiadczen podejmowania roli kierowniczej] w matych i
duzych zespotach oraz ciggte podnoszenie umiejetnosci przywodczych.

Podsumowujac, z literatury przedmiotu mozna wnioskowac, ze:

1) Kompetencje dyrektora SP sg $cisle zwigzane z jego funkcja zarzadcza i dotycza wielu
obszarow funkcjonowania placowki;

2) Sam proces zarzadzania jest bardzo ztozony i dlatego dyrektor SP powinien by¢
nastawiony na ciagly 1 wszechstronny rozwo6j kompetencji zarzadczych w wielu
obszarach.

W zwigzku z tak duza rozpigtosciag definiowania w literaturze przedmiotu kompetencji

dyrektora szkoty dla dalszych rozwazan w pracy doktorskiej przyjeto nastepujaca definicje:
kompetencje dyrektora SP do zarzadzania placowka to wiedza, umiejetnosci oraz postawy i

warto$ci rozwijane 1 wzmacniane przez doswiadczenie.
3.5.1. Zadania dyrektora szkoly podstawowej wynikajace z zapisow prawnych
Doniostos¢ zadan oswiatowych, a szczeg6lnie jej publicznoprawny charakter przesadza o

normatywnym uregulowaniu kwestii powierzenia stanowiska dyrektora SP kierujacego ta

jednostky. Przepisy prawa os$wiatowego w sposob wyczerpujacy okreslaja warunki

315 M. Sielatycki, Model kompetencji dyrektora szkoty, ,,Dyrektor szkoty” 2006, nr 10, s. 14-17.
516 Tamze.
17 Tamze.
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formalnoprawne powierzenia stanowiska dyrektora SP>!8, ktore moze zajmowaé nauczyciel
mianowany lub dyplomowany. Czyli powinna to by¢ osoba, ktora posiada wyksztatcenie
wyzsze 1 tytul zawodowy magistra, magistra inzyniera lub rownorzedny, przygotowanie
pedagogiczne 1 kwalifikacje do zajmowania stanowiska nauczyciela w szkole oraz ktoéra
ukonczyta studia wyzsze lub studia podyplomowe, z zakresu zarzadzania albo kurs

319 W szkolach niepublicznych powyzsze

kwalifikacyjny z zakresu zarzadzania o$wiatg
warunki nie obowigzuja, wystarczy wyksztalcenie wyzsze 1 tytut zawodowy magistra a o
zatrudnieniu na stanowisku dyrektora decyduje osoba prowadzaca tg szkole.

Liczba i zakres publikowanych obowigzkow, jakie MEN natozyto na dyrektora, jest bardzo
dluga a regulacje ustawodawczych katalogéw jego obowigzkow i zadan nie sg zamkniete, lecz
z dnia na dzien rozszerzone nowymi zapisami w aktach normatywnych. Odnalez¢ je mozna
przede wszystkim w Prawie o§wiatowym. Ustawa o systemie o$wiaty i Karta Nauczyciela to
kolejne akty normatywne, ktore uscislaja zadania dyrektora szkoty.

Kordzinski zauwaza, ze ,,katalog wyzwan, potrzeb, warunkoéw i rozwigzan adresowanych
do dyrektora staje si¢ z dnia na dzien coraz bardziej rozlegty””>*’. Na podstawie Ustawy z dnia

! s3 to: kierowanie biezaca dziatalno$cia szkoly;

16 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe>?
reprezentowanie szkoly na zewnatrz; prowadzenie nadzoru pedagogicznego®??; sprawowanie
opieki nad uczniami; stwarzanie warunkéw harmonijnego rozwoju; realizowanie uchwat rady
pedagogicznej i1 rady szkoty; dysponowanie $rodkami okre§lonymi w planie finansowym
szkoty oraz ponoszenie pelnej odpowiedzialnosci za ich prawidlowe wykorzystanie. Kolejne
obowigzki to organizacja administracyjnej, finansowej i gospodarczej obstugi szkoty;
wspotdzialanie z uczelniami wyzszymi i innymi instytucjami w zakresie praktyk zawodowych;
ksztaltowanie u nauczycieli postaw innowacyjnych i woli ciaglego doskonalenia sig;

przezwycigzanie oporéw wobec koniecznych zmian w szkole, przekazywanie opinii 1 uchwat

rady pedagogicznej wltadzom edukacyjnym, zwlaszcza tych, ktore zostaly przez dyrektora

18 Art. 63, ust. 6 Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe.

519 Na Podstawie § 1, ust. 1 i 2, Rozporzadzenia MEN z dnia 11 sierpnia 2017 r. w sprawie wymagan, jakim
powinna odpowiada¢ osoba zajmujaca stanowisko dyrektora oraz inne stanowisko kierownicze w publicznym
przedszkolu, publicznej szkole podstawowej, publicznej szkole ponadpodstawowej oraz publicznej placowce (Dz.
U. 22021 r. Poz. 1449).

520 J. Kordzinski, 30 lat zmian roli dyrektora, ,.Dyrektor szkoty” 2024, Nr 10/370, Wolters Kluwer Polska Sp. z
0.0., Warszawa, s. 18-21.

521 Art. 68 ust. 1-4 Ustawy z dnia 16 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe.

522 Jezeli dyrektor szkoty nie posiada wymaganych kwalifikacji do prowadzenia nadzoru pedagogicznego zadanie
to pelni nauczyciel zajmujacy inne stanowisko kierownicze w szkole. Podstawa: Art. 62, ust. 3 Ustawy z dnia 16
grudnia 2016 r. — Prawo o§wiatowe.
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zawieszone oraz wydawanie zezwolenia na spelnianie przez ucznia obowigzku szkolnego poza

szkotg>:.

Ustawa o systemie o$wiaty>>*

naktada na dyrektora SP kolejne obowigzki: sprawowania
nadzoru nad prawidlowym ocenianiem, klasyfikowaniem 1 promowaniem uczniow;
dopuszczanie do realizacji programoéw nauczania do danych zaj¢¢ edukacyjnych z zakresu
ksztalcenia ogo6lnego na danym etapie edukacyjnym oraz ustalanie zestawoéw podrgcznikow,
materiatow edukacyjnych 1 ¢wiczeniowych na dany rok szkolny.

525

W Karcie Nauczyciela’™ odnalezé mozna nastepne obowigzki: oceniania dorobku

zawodowego i prowadzenia awansu zawodowego nauczycieli®?®; przeprowadzanie rozmowy
klasyfikacyjnej z nauczycielem ubiegajacym si¢ o nadanie stopnia awansu zawodowego;
zatrudnianie 1 zwalnianie pracownikoOw szkoly oraz organizowanie doksztatcania i
doskonalenia zawodowego nauczycieli. Kolejne wymienione obowigzki dyrektora to:
dostosowanie wymagan edukacyjnych do indywidualnych potrzeb rozwojowych 1
edukacyjnych oraz mozliwos$ci psychofizycznych ucznia; petnienie funkcji przewodniczacego
komisji egzaminacyjnych (rocznych, poprawkowych, klasyfikacyjnych); przeprowadzanie
kontroli zgodnos$ci procesu oceniania, klasyfikowania 1 promowania uczniéw; rozpatrywanie
odwotan od ocen biezacych, §rodrocznych i1 rocznych klasyfikacyjnych a takze zwalnianie
ucznia z obowigzkowych zaje¢ edukacyjnych wychowania fizycznego, informatyki i drugiego
jezyka nowozytnego>?’. Ponadto, dyrektor SP odpowiada za prawidlowe prowadzenia

8

dokumentacji szkolnej’?®, oraz wlaéciwa organizacje i udzielanie pomocy psychologiczno-

pedagogicznej w szkole®?’.

523 Art. 68 ust. 1-4 Ustawy z dnia 16 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe.

524 Ustawa z dnia 7 wrze$nia 1991 r. o systemie o$wiaty (Dz. U. z 2021 r. poz. 1915).

525 Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r. Karta Nauczyciela (Dz. U. z 2021 r. poz. 1762).

526 Rozporzagdzenie MEiN z dnia 06 wrze$nia 2022 r. w sprawie uzyskiwania stopni awansu zawodowego przez
nauczycieli (Dz. U. z 2022 r. poz. 1914).

527 Rozporzadzenie MEN z dnia 22 lutego 2019 r. w sprawie oceniania, klasyfikowania i promowania uczniow i
stuchaczy w szkotach publicznych (Dz. U. z 2019 r. poz. 373).

528 Sg to: 1. Ponoszenie odpowiedzialno$ci za wiasciwe prowadzenie i przechowywanie dokumentacji przebiegu
nauczania, dziatalno$ci wychowawczej i opiekunczej. 2. Wydawanie odpowiednio przez szkote dokumentéw
zgodnych z posiadang dokumentacjg. 3.Nadzoér nad wiasciwym prowadzeniem dokumentéw elektronicznych.

Na podstawie: Rozporzadzenia MEN z dnia 25 sierpnia 2017 r. w sprawie sposobu prowadzenia przez publiczne
przedszkola, szkoty i placowki dokumentacji przebiegu nauczania, dziatalno$ci wychowawczej i opiekunczej oraz
rodzajow tej dokumentacji (Dz. U. poz. 1646 oraz z 2019 r. poz. 1664).

529 Sa to: 1. Organizowanie pomocy psychologiczno-pedagogicznej uczniom w szkole. 2. Rozpoznawanie i
zaspokajanie indywidualnych potrzeb rozwojowych i edukacyjnych ucznia. 3. Rozpoznawanie indywidualnych
mozliwosci psychofizycznych ucznia i czynnikéw Srodowiskowych wplywajacych na jego funkcjonowanie w
szkole w celu wspierania potencjatu rozwojowego ucznia i stwarzania warunkow do jego aktywnego i petlnego
uczestnictwa w zyciu szkoty oraz w srodowisku spotecznym. 4. Wspotpraca z rodzicami i instytucjami w zakresie
pomocy psychologiczno-pedagogicznej udzielanej uczniom. 5. Wspieranie rodzicOw i nauczycieli w
rozwigzywaniu probleméw wychowawczych i dydaktycznych. 6. Rozwijanie umiejgtnosci wychowawczych
nauczycieli w celu zwigkszania efektywnosci pomocy udzielanej uczniom. Na podstawie: Rozporzadzenia MEN
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Regulacje ustawodawczych katalogéw obowigzkoéw i1 zadan nie s3 zamknigte, lecz
rozszerzone do innych ustaw>*° i rozporzadzen, a takze innych aktéw wykonawczych obecnych
w szkole. Przyktadem jest chocby statut szkotly, ktory dodatkowo, i precyzyjnie okresla
obowiazki i1 zadania dyrektora biorgc pod uwage specyfike¢ i charakter danej placowki
o$wiatowej. Kolejnymi moga by¢ regulaminy pracy, rady pedagogicznej, postepowania w
przypadku wystapienia wypadku w szkole badz wynagradzania.

Kosinska®!

wskazuje na trzy gldwne zadania dyrektora szkoly, podnoszenie jakosci pracy
w szkole, motywowanie nauczycieli do podnoszenia kwalifikacji, zapewnienie mozliwosci
rozwoju i nabywania kompetencji okreslonych w dokumentach wszystkim zainteresowanym
osobom bioragcym udzial w zyciu szkoty. Wedtug autorki ,,sprawne kierowanie szkotg to

umiejetno$é, ktora nalezy weryfikowaé na biezaco i wciaz udoskonalaé” 32,

W Polsce obowigzkowe sa szkolenia prowadzone przez wlasciwego kuratora o$wiaty>>>
(przepisy prawa, nadzor pedagogiczny, awans zawodowy i organizacja pracy szkoty), organy
prowadzace (logistyka, ekonomika, organizacja pracy szkoty, wydatkowanie dotacji, oraz
najbardziej aktualne tematy zwigzane z ksztalceniem dzieci po okresie pandemii i
przyjmowaniem do klas ogoélnodostepnych 1 przejsciowych dzieci uchodzcow z Ukrainy),
Okregowa Komisje Egzaminacyjng®** (procedury przeprowadzania egzaminu 6smoklasisty).
Inne formy doksztatcania kadry kierowniczej szkot w Polsce 1 na terenie UE dotycza zazwyczaj
trzech aspektow: pedagogicznych (w tym pomocy uczniom ze specjalnymi potrzebami
edukacyjnymi), finansowych i administracyjnych oraz kierowania personelem’*.

Podsumowujgc, w samym prawie oswiatowym odnalezé mozna ponad 1100 zadan

dyrektora szkoty>*°. Zatem, ,,mnogo$¢ zadan i obowigzkéw dyrektora szkoly naklania do

z dnia 9 sierpnia 2017 r. w sprawie zasad organizacji i udzielania pomocy psychologiczno-pedagogicznej w
publicznych przedszkolach, szkotach i placéwkach (Dz. U. z 2020 r. poz. 1280).

330 Dyrektor SP musi znaé i stosowaé rowniez przepisy odnoszace sic do zadan szkoty w zakresie: prawa
nieletnich; finanséw publicznych; prawa administracyjnego; cywilnego; prawa pracy czy tez rachunkowosci i
prawa budowlanego.

331 B, Kosinska, Dyrektor w szkole..., s. 7.

532 Tamze.

533Na podstawie: § 22 ust. 1 pkt 3 Rozporzadzenia MEN z dnia 25 sierpnia 2017 r. w sprawie nadzoru
pedagogicznego (Dz. U. z 2024 r. poz. 15).

534 Wigcej na temat Okreggowej Komisji Egzaminacyjnej:
http://www.oke. krakow.pl/inf/article.php?story=20230315131930183 [26.02.2024]

535 Przyktadem mogg by¢ studia podyplomowe z zarzadzania w o$wiacie organizowane przez Akademie WSB w
Dabrowie Gorniczej: https://wsb.edu.pl/kierunki/studia-podyplomowe/studia-oswiatowe/zarzadzanie-w-
oswiacie.html [26.02.2024]

336 Wiecej w: A. Jezowski, Zadania dyrektora szkoly i placéwki oswiatowe;j... ; A. Witek, 1100 zada# dyrektora
szkoty, ,,Forum Placowek Niepublicznych” 2023, Nr 102.
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sformutowania wniosku, ze zarzadzanie o$wiata to zadanie zlozone 1 wieloaspektowe, ciagle

niezglebione, wymagajace kolejnych rozwazan w tym wzgledzie™>*’.

3.5.2. Kompetencje dyrektora szkoly podstawowej na tle kompetencji dyrektorow

szkol wybranych panstw Unii Europejskiej

Wymagane kwalifikacje dyrektora SP w Polsce roznig si¢ od wymaganych kwalifikacji
dyrektoréw w innych krajach UE>*®. Rada UE podkresla koniecznoéé ksztattowania silnego i
skutecznego przywodztwa na wszystkich szczeblach edukacji. Powdd jest oczywisty: ,,przed
liderami edukacyjnymi staja réznorakie wyzwania: odpowiadajg oni nie tylko za podnoszenie
jakosci nauczania i poziomu wyksztatcenia, lecz takze za zarzadzanie zasobami ludzkimi 1
finansowymi”>*°. Rada UE zwraca uwage krajom czlonkowskim na szeroki kontekst
skutecznego przywddztwa w edukacji. Kieruje postulaty do krajow UE miedzy innymi w
kwestii posiadania i rozwijania zdolnosci i cech potrzebnych do sprostania rosnacej liczbie
zadan, ktore stojg przed kadrg kierowniczg szkét. W zwigzku z inicjatywa Rady UE z 2012:
,»Nowe podejscie do edukacji” 1 z 2013: ,,Inwestowanie w ksztalcenie 1 szkolenie”, zwrocono
si¢ do panstw czlonkowskich, by zweryfikowaly i udoskonalily migdzy innymi profil
zawodowy kadry kierowniczej szkot, oraz w peini wykorzystaly potencjal wspdtpracy i
partnerskiego uczenia sic w ramach otwartej metody koordynacji>*’. Wybrane konkluzje Rady
UE przedstawiono w tabeli 13.

Priorytetowe wydaja si¢ wiec kompetencje do wykonywania i egzekwowania polecen
wynikajacych z organizacji pracy szkoty, nadzoru pedagogicznego i zarzadzania. Coraz
czesciej styszy si¢ opinie roznych srodowisk zwigzanych z edukacja, ze kompetentny dyrektor
nie powinien unika¢ merytorycznych dyskusji ze wspotpracownikami. Dyrektor — menedzer
powinien ,,prowadzi¢ pracownikow do realizacji wizji 1 misji szkoty, nie ba¢ si¢ podejmowac
decyzji (nawet uwazanych za trudne), potrafi¢ stosowaé zasade logicznej argumentacji w

przypadku koniecznosci przekonywania pracownikow o shusznosci swoich decyzji, dba¢ o

finanse szkoty, wlasciwie reprezentowac¢ szkote na zewnatrz, dba¢ o ciagly rozwoj placowki

537 A. Witek, 1100 zadan dyrektora szkoly...,s. 32.

538 Poréwnaj: A. Jezowski, Ekonomika oswiaty, Wolter Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa, 2006, s. 164-165,
oraz A. Smoczynska (red.), Dyrektorzy szkot w Unii Europejskiej, ,,Eurydice: Europejska Sie¢ Informacji o
Edukacji” 1996, Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji, Warszawa, s. 44-136; A. Witek, Kompetencje i zakres
odpowiedzialnosci dyrektorow szkot w wybranych krajach Unii Europejskiej, ,,Forum Placowek Niepublicznych”
2023, Nr 105, s. 30-33.

53 Rada Unii Europejskiej, Konkluzje Rady w sprawie skutecznego przywoédztwa edukacji... .

340 Tamze.
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pod kazdym wzgledem” — kompleksowo>*!

sprawnego kierowania pracownikami szkoly wplywa na jako$¢ ich pracy.

Tabela 13. Wybrane konkluzje Rady UE w sprawie skutecznego przywodztwa w edukacji

. Mozna zatem wyciggna¢ wniosek, ze umiejetnosé

Stanowisko Rady

UE

Tresci zawarte w danym stanowisku Rady UE

Rada UE
Podkresla, ze:

. Europejskie systemy ksztalcenia i szkolenia wymagaja silnego i skutecznego przywoddztwa na

wszystkich szczeblach;

.Liderzy edukacyjni odpowiadaja za podnoszenie jakoSci nauczania i poziomu wyksztatcenia,

zarzadzanie zasobami ludzkimi i finansowymi;

. Przywodztwo edukacyjne wymaga: wysokich kompetencji opartych na wartosciach podstawowych;

zaangazowania zawodowego; zdolnosci motywowania i inspirowania innych; solidnych umiejetnosci
zarzadczych, pedagogicznych i komunikacyjnych;

.Liderzy edukacyjni: opracowuja strategiczng wizj¢ swojej instytucji; stuza za wzor uczacym sie i

nauczycielom; odgrywaja zasadnicza role w tworzeniu skutecznych i atrakcyjnych warunkow
sprzyjajacych uczeniu si¢; dbaja o skuteczne relacje migdzy réznymi poziomami ksztatcenia i
szkolenia, rodzinami, rynkiem pracy oraz spotecznoscia lokalna;

. Kluczowe znaczenie ma: wybieranie, rekrutowanie, przygotowywanie i zatrzymywanie najbardziej

kompetentnych 0s6b jako lideréw w instytucjach edukacyjnych.

Rada UE zgadza
si¢ z tym, Ze:

4,

.Innowacyjne podejécia do przywodztwa moga pomoédc przycigga¢ i zatrzymywac najbardziej

wartosciowych kandydatow;

.Nalezy sprofesjonalizowaé, wzmocni¢ i wesprze¢ role liderow edukacyjnych, identyfikujac

kompetencje, ktorymi powinni dysponowac;

. Potrzebne sa dostateczna elastyczno$¢, autonomia i odpowiedzialno$¢ wilasna, aby opracowywaé

innowacyjne podejscia do przywodztwa oraz tworzy¢ warunki sprzyjajace podejmowaniu zadan
liderow przez innych pracownikow;

Kierownicy musza mie¢ lub posias¢ i regularnie uaktualnia¢ kompetencje niezbgdne do petnienia tej
roli.

Rada UE
potwierdza, ze:

1.

Wspotpraca i wymiana sprawdzonych rozwigzan na szczeblu europejskim w dziedzinie przywodztwa
edukacyjnego moze z pozytkiem wspiera¢ i uzupeliaé dzialania podejmowane na szczeblu
krajowym, regionalnym i lokalnym (programy UE, zwlaszcza Erasmus+).

Rada UE 1. Wspieraly nabywanie i wzmacnianie kompetencji potrzebnym liderom edukacyjnym;
zwraca si¢ do 2. Gromadzity dane dotyczace skutecznego i udanego przywodztwa edukacyjnego w réoznych krajowych
Panstw kontekstach;
czlonkowskich, | 3. Uatrakcyjnily przywoddztwo edukacyjne: dbajac o wicksza profesjonalizacje; poprawiajac procesy
by: nauczania i uczenia si¢ lideréw; stawiajac na wspotprace migdzysektorowa z przedsigbiorcami i
partnerami spotecznymi;

4. Promowaly pracg zespotowa i elastyczno$¢ rozwigzan w zakresie kierowania instytucja;

5. Stawialy na rownowagg plci w przywodztwie edukacyjnym;

6. Promowaty innowacyjne podejscia do skutecznego przywddztwa edukacyjnego.
Rada UE 1. Koordynowaty, promowaty i wspieraly rozwoj profesjonalnego przywodztwa w szkotach;
zwraca si¢ do 2. Promowatly wspolprace ze szkotami i instytucjami szkolnictwa wyzszego i szkolenia zawodowego
Panstw oraz sektora biznesu a takze wspotprace miedzynarodowa;
czlonkowskichi | 3.Promowaty dalsze badania nad skutecznym przywodztwem edukacyjnym i dbaly o
Komisji, by: rozpowszechnianie ich wynikéw.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Rada Unii Europejskiej, Konkluzje Rady w sprawie skutecznego

przywddztwa edukacji, Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej (2014/C 30/02)

W Austrii preferowany jest profil przywodztwa szkoty, ktory spetnia pig¢ podstawowych

zalozen:

1) ,,Przyczynia si¢ do wspdlnego rozumienia przywodztwa w austriackich szkotach i

zespotach szkolnych;

1AL Witek, Kompetencje i zakres odpowiedzialnosci dyrektoréw szkoét..., s. 30-33.



2) Jasno okresla zadania dyrektora szkoty jako osoby zarzadzajacej administracja,
nauczycielami, zespotami klasowymi dla oséb aplikujacych na to stanowisko;

3) Organom sprawujagcym w danych regionach kraju nadzér nad jakos$cig prowadzenia
placowek oswiaty nadawane sg uprawnienia do kontroli i oceny realizacji zadan i
pelnienia obowigzkow kierowniczych przez dyrektorow szkot;

4) Nauczyciele $Smialo moga kierowa¢ swoje oczekiwania do dyrekcji szkoty;

5) Wprowadza si¢ obowigzek szkolenia przywddcow szkolnych, doksztatcania ich i
poszerzania kompetencji kierowniczych w austriackim systemie edukacji”**.

W Niemczech osoba aplikujaca na stanowisko dyrektora szkoty powinna spetniaé
nastepujace wymagania®*:

1) ,,Przedstawi¢ dokumenty potwierdzajace posiadanie wymaganych kwalifikacji, ktore
przygotowuja 1 dajg uprawnienia nie tylko do zarzadzania szkola, ale rowniez do
wykonywania zawodu nauczyciela;

2) Posiada¢ umiejetnosci do:

a. kierowania zasobami ludzkimi i organizowania pracy szkoty,

b. oceniania zaje¢¢ lekcyjnych (pod katem pedagogiki, metodyki, dydaktyki i
wychowania),

c. pracy w zespole i radzenia sobie z konfliktami;

3) Cechowac si¢ zdolnosciami do pracy z innymi szkotami 1 instytucjami pozaszkolnymi;

4) By¢ otwartym na innowacje 1 dalszy rozwo;”.

W pazdzierniku 2018 przeprowadzono badanie departamentow edukacji*** Austrii,
Niemiec i Wloch, dotyczace zagadnien z dziedziny zarzadzania szkotami. Kwestionariusz
badan zawierat pytania z czterech obszaréw: profilu wymagan dyrektora do zarzadzania szkota
1 znaczenie kompetencji w tym konteksScie; europejskiego profilu zawodowego dyrektorow
szkot autonomicznych z uwzglednieniem obszarow odpowiedzialnosci kierownictwa szkoty;
obecnych procedur wytaniania oséb zakwalifikowanych do kierowania szkotg oraz rozumienia

h545

pojecia kultury przywodztwa w placowkach oswiatowyc Podsumowanie wymagan

kwalifikacyjnych dyrektorow SP w wybranych krajach UE E przedstawiono w tabeli 14.

542 H. Altrichter [i in.], Schulleitungsprofil Eine praxisbezogene..., s. 4.

543 K. Hanssen, Rechtliche Regelungen zu Titigkeitsfeldern von Schulleiterinnen und Schulleitern bei erweiterter
Eigenverantwortung von Schulen Eine Untersuchung der Rechtslage in den Lindern Berlin und Niedersachsen,
Forschungsprojekt am Deutschen Institut fiir Internationale Pddagogische Forschung, ,,Schulleitungshandeln
zwischen erweiterten Rechten und Pflichten (SHaRP)” 2013, Berlin, s. 10-11.

54 Odpowiednikami austriackich departamentéw o$wiaty w Polsce sa Kuratorzy O$wiaty sprawujacy nadzor
pedagogiczny i prawny nad placéwkami oswiatowymi, zlokalizowani we wszystkich wojewddztwach. Podlegaja
oni bezposrednio Ministrowi Edukacji Narodowe;j.

345 Wigcej wynikow badan w: P. Heissenberger, Berufsbild Schulleiter/in Europdiische..., s. 11-12.
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Tabela 14. Wymagane kwalifikacje, role i gtbwne obowiazki dyrektora szkoly w wybranych krajach UE

Wybrane gléwne
Panstwo Wymagane kwalifikacje Rola dyrektora szkoly obowigzki/odpowiedzialno$é
dyrektora
Kwalifikacje pedagogiczne do danego Organ wykonawczy. Odpowiada za zgodne z przepisami

= . . L

= typu szkoty. Praca w charakterze Czlonek rady nadzorczej wykonanie uchwat. Omawia i

= A . A o

g0 nauczyciela i odbycie dodatkowego bez prawa glosu. koordynuje dziatalno$¢ dydaktyczno-

© szkolenie z zakresu zarzadzania szkola. wychowawcza wraz z

n? Doswiadczenie zawodowe w kierowaniu. przygotowaniem dokumentacji.
Pigcioletni staz pracy pedagogicznej.

Wyksztalcenie akademickie i Organ wykonawczy i Odpowiada migdzy innymi za plan
pedagogiczne; doswiadczenie w pracy koordynacyjny. Jest takze | lekcji, podziat na klasy i przydzielanie

« pedagogicznej; umiejetnosé nauczycielem z duza pomieszczen. Koordynuje organizacjg

'g wykonywania zadan zwigzanych z iloscig obowiazkowych wszystkich zajg¢ szkolnych i

G zarzadzaniem i kierowaniem szkota; godzin do realizacji w nadzoruje pracg nauczycieli. Petni
praca spoteczna oraz dotychczasowa klasie (nawet do 20h/tyg.) | role¢ nauczyciela z duzym wymiarem
dziatalnosc¢ i doswiadczenie w pracy w godzin dydaktycznych.
komisjach edukacyjnych.

< Odpowiednie kwalifikacje pedagogiczne | Wspotpracownik Wspiera wladze w planowaniu

i na dany szczebel nauczania. Wymagane kompetentnych wtadz personelu, takze w wykonywaniu

= doswiadczenie zawodowe. szkolnych i (lub) rady obowiazkoéw administracyjnych,

= Doswiadczenie w nauczaniu i dodatkowa | nadzorczej szkoly. finansowych i pedagogicznych.

T wiedza z zakresu zarzadzania.

Szkolenie dwu lub trzy letnie (trzydziesci | Podwdjna rola: Odpowiada za: jako$¢ pracy szkoly;
dni szkoleniowych) z ogélnokrajowych 1. Decyduje o dziatalnoéci | organizowanie szkolnego srodowiska

= zasad dziatalnosci dydaktyczno- dydaktyczno- pracy; zapewnianie srodkow i

3 wychowawczej w szkotach oraz w wychowaweczej; pomocy dydaktycznych; dostep do
E obszarach: cele szkoty; kierowanie 2. Jest przetozonym bibliotek i komputerow;

2 szkota; rozwijanie dziatalno$ci personelu szkolnego. koordynowanie oferty przedmiotowej,
dydaktyczno-wychowawczej, kontrola i aby zaproponowaé uczniom mozliwie
ocena. szeroki wybér dziedzin wiedzy.

Kwalifikacje pedagogiczne na dany Organ wykonawczy i Odpowiada za dzialalnos¢ lekcyjna,
szczebel nauczania. Obywatelstwo koordynacyjny pod katem | pedagogiczna, wychowawcza i
s dunskie i $wiadectwo niekaralnosci. pedagogicznym i administracyjna. Prowadzi szkolg z
5 Wymagane do§wiadczenie zawodowe, administracyjnym. pomoca grona pedagogicznego oraz
= takze w nauczaniu. Doradza ws. zatrudniania | zajecia szkolne w klasie.
kadry, opracowuje
program pracy szkoty
Przynajmniej sze$¢ lat pracy na Wykonujacy obowiazki, Odpowiada za zarzadzanie szkolg z
« stanowisku uprawniajacym do ubiegania | ktore okresla pouvoir uwzglednieniem wszystkich polecen
=) si¢ o urzad dyrektora; co najmniej organisateur>*® ministerstwa. Przydziela obowiazki
E dziesig¢ lat doswiadczenia jako (przewaznie nauczycielom; ustala plany lekcji i
nauczyciel. Odpowiednie dyplomy do koordynacyjne). dba o ich przestrzeganie.
kazdego etapu edukacyjnego.
= Kwalifikacje takie, jak od nauczycieli Wykonujacy polecenia Przelozony pracownikow

5 danego szczebla nauczania. Trzyletni ministra (ograniczona technicznych; osoba kierujaca gronem

E staz pracy w dydaktyce. Dyrektora swoboda samodzielnego pedagogicznym odpowiada za

e wybiera rzad, nie organ prowadzacy. podejmowania decyzji). harmonijne i bezkonfliktowe

S prowadzenie szkoty. Ograniczona

NS autonomia w zarzadzaniu finansami.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: A. Jezowski, Ekonomika oswiaty...,s. 164-165; A. Smoczynska (red.),
Dyrektorzy szkot w Unii Europejskiej ..., s. 44-136; A. Witek, Kompetencje i zakres odpowiedzialnosci dyrektorow
szkot..., s. 30-33

346 Organ odpowiedzialny za dziatalno$¢ edukacyjng prowadzong w jednej lub kilku szkotach, za ktore odpowiada
pod katem organizacyjnym. Organem organizujacym placowke edukacyjna moze by¢ jedna lub wigcej osob
fizycznych lub prawnych, publicznych lub prywatnych.
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Doksztatcanie zawodowe dla dyrektorow szkot (pomimo tego, ze w coraz wigkszym
stopniu preferowane jest w wielu panstwach UE), nie cieszy si¢ zbytnig popularnoscia z ich
strony ani w Polsce, ani za granicg. Obowigzkowe doksztatcanie jest w Belgii, Niemczech,
Danii, Grecji, Hiszpanii, Francji, Irlandii, Wtoszech, Luksemburgu i Austrii®*’. W Szwecji
wszystkim dyrektorom szkot sprawujacym urzad zaleca si¢ wzigcie udziatu w przewidzianym

348 W Finlandii obowigzujg trzy dni doksztatcania rocznie>*’.

programie doksztatcania

Polskie Ministerstwo Edukacji Narodowe;j stale zmaga si¢ z postulatami o poprawe jakosci
polskiej edukacji kierowanymi miedzy innymi ze strony organizacji pozarzadowych, Zwigzku
Nauczycielstwa Polskiego, dyrektorow szkoét, nauczycieli 1 rodzicow, czego powodem moga
by¢ kryzysy obecne w SP. Jednym z najwazniejszych poziomdéw przeciwdzialania im jest
zapobieganie 1 prewencja. Niestety w SP bagatelizuje si¢ to zagadnienie, by¢ moze dlatego, ze
na co dzien dyrektor mierzy si¢ z wieloma innymi na pozdér wazniejszym problemami.
Dostrzegl to Pyrzalski, ktory wyraznie wskazuje na potrzebg ksztatlcenia umiejetnosci radzenia

h550

sobie z kryzysem przez dyrektoréw szkot jako kompetencji przywddczych™". Autor dodaje, ze

,»Z punktu widzenia dyrektora szkoty jako osoby zarzadzajacej placowka niezbedne wydaje si¢
okreslenie kompetencji w zakresie przeciwdzialania kryzysom i zarzadzania kryzysem™>>!.
W 2014 Schratz twierdzil, Ze ,,obecne wymagania wobec o$wiaty stawiaja w nowym

»352 Permanentnie zmieniajagca  si¢

swietle dotychczasowe przywodztwo w szkole
rzeczywisto$¢ niejako naturalnie wymuszata inne spojrzenie na zarzadzanie SP, na kierowanie
podlegla kadra pedagogiczng 1 niepedagogiczng, na zarzadzanie procesami i zmiang w szkole,
na zarzadzanie niespodziewanie pojawiajacymi si¢ kryzysami. Podobne stanowiska prezentuja
Penc®? i Szafran®* z ktérych mozna wnioskowa¢, ze dyrektor SP powinien posiadaé

wszechstronng wiedz¢ 1 kompetencje do zarzadzania szkota w sytuacji niepewnosci i

zmiennosci srodowiska, w ktorym szkota dziata podobnie jak kazda inna organizacja.

347 A. Smoczyniska (red.), Dyrektorzy szkét w Unii Europejskiej ..., s. 24

48 Tamze.

3% Tamze.

530 J. Pyrzalski, Kompetencje przywédcze..., s. 85.

331 Tamze, s. 90-91.

552 M. Schratz, Przywddztwo edukacyjne i jego ztozonosé, [w:] S. M. Kwiatkowski, J. Madlinska-Michalak (red.),
Przywodztwo edukacyjne wspolczesne wyzwania, Warszawa, Wolters Kluwer SA, 2014, s. 11.

333 Wiecej w: J. Penc, Strategie zarzqdzania, Czesé I, PTE, Warszawa, 1997.

534 J. Szafran, Zarzqdzanie w oswiacie a kompetencje psychologiczne dyrektoréw, [w:] G. Prawelska-Skrzypek
(red.), ,,Zarzadzanie Publiczne” 2018, 1(41), Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow, s. 91.
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Przed nieprzewidywalno$cia zmian 1 kryzysow w polskiej os$wiacie przestrzegaja

5 i Witek™®. Biorgc pod uwage stanowisko Zakrzewskiej-Bielawskiej>’, ze

Mazurkiewicz™>
niewlasciwa reakcja kadry zarzadzajacej kryzysem, ktora wyraza si¢ w podejmowaniu przez
nich btednych decyzji, jeszcze bardziej ostabia organizacje i poteguje eskalacje kryzysu, a takze
postulaty wielu innych badaczy co do okreslenia kompetencji dyrektora SP w zarzadzaniu

kryzysem zasadnym jest opracowanie modelu takich kompetencji>>®.

335 G. Mazurkiewicz, Zaangazowanie przywddcy warunkiem istnienia przydatnej ewaluacji, [w:] G. Mazurkiewicz
(red.), Przywodztwo i zmiana w edukacji. Ewaluacja jako mechanizm doskonalenia, Krakow, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, 2013. s. 11.

336 A. Witek, Edukacja dyrektoréw szkét w zakresie zarzqdzania kryzysowego..., s. 362.

35T A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie w kryzysie..., s. 86.

338 A Witek, Edukacja dyrektorow szkol w zakresie zarzqdzania kryzysowego..., s. 362.
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Rozdzial 4. Metodyka badan wlasnych

4.1. Wprowadzenie do rozdzialu

W obecnych czasach wobec dyrektora SP stawiane sg coraz wigksze wymagania i

oczekiwania. Nie szczedzi sie krytyki, co do efektow jego pracy i sposobu dziatania®>”’

. Zmaga
si¢ on z nieustajacymi zmianami legislacyjnymi, politycznymi, gospodarczymi, spotecznymi i
technologicznymi. Dodatkowo, mierzy si¢ on z wieloma nieoczekiwanymi sytuacjami
problemowymi, ktore czgsto zaskakujg go w codziennym funkcjonowaniu. Czesto zmuszany
jest do podejmowania trudnych decyzji 1 dzialania pod presja czasu. Zarzadza kryzysem
reagujac na pojawiajace si¢ roznego rodzaju zagrozenia oraz nieoczekiwane krytyczne
zdarzenia a takze stany nierbwnowagi wewngtrznej i zewngtrznej szkoly.

W niniejszym rozdziale przedstawiono metodyczne podstawy badan wilasnych, w tym
zatozenia badawcze dysertacji, jej cele 1 hipotezy. Pozwolilo to na okreslenie podmiotu i
przedmiotu badan, opisanie sposobu doboru proby badawczej oraz przedstawienie metod,

technik 1 narzedzi badawczych wykorzystanych do realizacji celéw pracy. Zaprezentowano

rowniez procedure przeprowadzonych badan pilotazowych i badan wiasnych.

4.2. Problem badan, cel i hipotezy badawcze

W wyniku przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu stwierdzono, ze brak jest
satysfakcjonujacej odpowiedzi na pytania dotyczace modelu kompetencji dyrektora SP w
zarzadzaniu kryzysem. Co prawda mozna odnalez¢ procedury i zalecenia dotyczace
wykrywania kryzysow>®, sposoby ich diagnozowania i przezwyciezania*®!, podkresla sie role

dzialan prewencyjnych zapobiegajacych realnym i potencjalnym kryzysom?%

. Brak jest jednak
badan, ktére przedstawiatyby zbidér kompetencji (w tym model) niezbednych do zarzadzania
kryzysem w placowkach o$wiatowych w ogdle. Podobnie, niewiele jest takich badan w

literaturze $wiatowej”®>.

5% G. Mazurkiewicz, Jakosé edukacji: spoteczne oczekiwania, polityczne decyzje i praktyczne implementacje, [w:]
G. Mazurkiewicz, (red.), Jakos¢ edukacji Roznorodne perspektywy, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow, 2010.

560 Wiecej w: M. Handzlik-Rosot, Procedury Postepowania w Sytuacjach Kryzysowych... ; A. Witek, Model
interwencji kryzysowej ..., s. 17-20; Procedury interwencyjne w sytuacjach trudnych i kryzysowych, ORE... .

561 A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie w kryzysie..., s. 65.

362 P Sienkiewicz, Analiza systemowa sytuacji kryzysowych... .

363 H.K. Brickman, Evolving School-Crisis Management Since 9/11..., s. 29-35; 1. Trojanova, Krize jako
prilezitost..., s. 12; 1. Bliiss-Holtz, Crisis Management in School..., s.1-2.
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W wyniku analizy programéw ksztatcenia przeprowadzonej w 202364

stwierdzono, ze brak
jest wystgpowania modutu z zarzadzania kryzysem w programach ksztalcenia dyrektoréw SP
uczelni wyzszych 1 os§rodkéw szkolenia z zarzadzania o$wiatg. Podobnie, z analizy Ramowego

Planu i Programu Kursu Kwalifikacyjnego MEN z Zakresu Zarzadzania O$wiatg ®®

, wynika,
ze nie zawiera on modutu o nazwie ,,zarzadzanie kryzysem” ani modutu odnoszacego si¢ do
zarzadzania kryzysem w szkotach. Jedynie w dwoch programach odnotowano pojedynczy
temat z tego zakresu. Plany studiéw zwieraty od 5 do 10 modutéw ksztalcenia z pokrewnych
obszarow tematycznych (np. rozwigzywanie konfliktow w szkole, zarzadzanie zmiang). W
efekcie, potwierdzono luk¢ w zakresie przykladéw i procedur praktycznego wykorzystania
dostepnej wiedzy odnoszacej si¢ do zarzadzania kryzysem w SP przez dyrektora.

Ponadto kolejne wyniki badan przeprowadzonych w 2023 r.>%¢ potwierdzity silny zwigzek
miedzy rezyliencja (odpornoscig) rozumiang jako cecha menedzera (w tym przypadku
dyrektora SP) a zarzadzaniem kryzysowym. Zdaniem badaczy sytuacja ta z wynika gléwnie z
potrzeby rozwijania obronnej reakcji na pojawiajace si¢ kryzysy. Stad z jednej strony
odporno$¢ przedstawiana jest jako cecha menedzerow radzacych sobie z sytuacjami
kryzysowymi 1 kompetencja do zarzadzania kryzysem. Z drugiej strony, opisywana jest jako
odporno$¢ organizacji, ktéra mozna rozwijaé poprzez decyzje zarzadcze, czyli skuteczne
zarzadzanie kryzysem. Oba przypadki wymagaja dalszych badan: po pierwsze, w celu
wypracowania najlepszych metod rozwijania odporno$ci w kontekscie cechy zaréwno
menedzerow/pracownikow, jak 1 organizacji. Po drugie, w celu zidentyfikowania czynnikow
wspierajacych budowanie odpornosci zaréwno pracownikow, jak i1 organizacji. Po trzecie, w
celu doprecyzowania koncepcji odpornego zarzqdzania, co moze by¢ niezbgdne dla kazdej
organizacji w obecnych, burzliwych i nieprzewidywalnych czasach. Po czwartew celu
zdefiniowania odpornosci jako kompetencji zarzadczej, bedacej czescig odpornego menedzera,
a w przypadku obecnie prowadzonych badan: odpornego dyrektora SP>®.

W analizowanej literaturze przedmiotu coraz czg¢$ciej podkresla si¢, ze menedzerowie

oswiaty w ogole nie sg dobrze przygotowani do pracy w zmieniajacych si¢ warunkach

64 A. Witek, Edukacja dyrektoréw szkét w zakresie zarzqdzania kryzysowego..., s. 360.

365 7 analizy Ramowego Planu i Programu Kursu Kwalifikacyjnego z Zakresu Zarzadzania O$wiatg MEN z 2015
wynika, ze nie zaktada si¢ modutu ksztatcenia w zakresie zarzadzania kryzysem w szkole. Plan kursu obejmuje
sze$¢ obszarow tematycznych: Przywodztwo edukacyjne w szkole; Przywodztwo dla uczenia si¢ 1 rozwoju
indywidualnego; Polityka oswiatowa — dyrektor jako lider w $rodowisku; Zarzadzanie zasobami ludzkimi;
Zarzadzanie strategiczne w kontekscie prawnym, spotecznym i finansowym; Zarzadzanie wlasnym rozwojem
zawodowym. Wiecej Wi
https://ore.edu.pl/attachments/article/6565/Zatwierdzony ramowy plan i program kursu kwalifikacyjnego z

zakresu_zarzadzania oswiata 10.11.2015 edytowalna.docx [dostep: 08.04.2025]

366 A. Witek, J.M. Bugaj, The Relationship Between Resilience and Crisis Management... , s. 53-63.

57 Tamze.
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funkcjonowania szkoty, w tym do zarzadzania kryzysem. Potwierdza to Rakowska:

,;menedzerowie poddawani s coraz wickszym naciskom i nie radza sobie z nimi %%, a sytuacje

ta badaczka okre$la jako ,managerial derailment”’, co tlumaczy si¢ jako menedzerskie

wykolejenie (wypadanie) z toréw w drodze na szczyt kariery. Podobnie dyrektorzy SP nie radzg

sobie z pojawiajacymi si¢ kryzysami w placowce>®’.

Stad celem gléwnym pracy, jest opracowanie modelu kompetencji dyrektora szkoly

podstawowej w zarzadzaniu kryzysem. Przyjeto dodatkowo nastgpujace cele czastkowe:

1)

2)

3)

4)

5) ;

6)

Identyfikacja 1 pogrupowanie zadan 1 obowigzkéw dyrektora SP jako osoby
zarzadzajacej w ogole i do zarzadzania kryzysem;

Przeglad 1 usystematyzowanie poj¢¢ dotyczacych kompetencji dyrektoréw SP w
zarzadzaniu kryzysem:;

Opracowanie narzedzia diagnozujacego kompetencje dyrektorow SP w zarzadzaniu
kryzysem,;

Opracowanie kryteridw analizy kryzysow obecnych w SP;

Sformutowanie rekomendacji zmian do programow ksztatcenia z zarzgdzania o$wiatg o

dodatkowy modut: ,,zarzagdzanie kryzysem w placoéwce o§wiatowej”.

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury oraz analizy programow ksztalcenia

dedykowanych dyrektorom szkot sformutowano hipoteze gtowna:

Dyrektorzy SP nie sg przygotowywani do zarzadzania kryzysem w placowce

oswiatowej podczas studiow podyplomowych i kursow kwalifikacyjnych z zarzadzania

oswiata.

Hipoteze gldwna rozwini¢to w hipotezy szczegotowe:

1)

2)

3)

Istnieje pozytywna zalezno$¢ pomiedzy dlugoscig dos§wiadczenia zawodowego na
stanowisku dyrektora SP a poziomem wiedzy, umiejetnosci i postaw zwigzanych z
przewidywaniem oraz reagowaniem na sytuacje kryzysowe;

Dyrektorzy SP z wickszym doswiadczeniem zawodowym czgéciej deklaruja
umiejetnos¢ szybkiej identyfikacji zagrozen, skutecznego reagowania w sytuacjach
kryzysu oraz opracowywania procedur i planéw zarzadzania kryzysem niz dyrektorzy
z mniejszym do$wiadczeniem;

Dyrektorzy SP posiadajacy doswiadczenie w pracy zawodowej powyzej 10 lat lepiej

zarzadzajg kryzysem w placowce niz ci majacy doswiadczenie do 5 lat;

368 A. Rakowska, Kryzysowe przywédztwo... .
3% Wigcej w rozdziale drugim dysertacji.
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4) Dyrektorzy SP zarzadzajacy placowkami zlokalizowanymi w miescie powyzej 150 tys.

mieszkancow lepiej zarzadzaja kryzysem w placéwece niz ci ze szkot wiejskich.

4.3. Metody, techniki i narzedzia badawcze

Termin ,metoda” pochodzi z jezyka greckiego (metha hodos) 1 oznacza droge
postepowania. Okreslenie ,,metoda” posiada wymiar interdyscyplinarny®’®. W literaturze

przedmiotu spotykaé mozna wiele propozycji definiowania metody>’!

. Apanowicz za metode
uwaza ,,sposob pracy badawczej charakteryzujacy si¢ zardwno okreslonymi czynno$ciami
postepowania jak i odpowiednimi narz¢dziami badawczymi. Czakon wyjasnia, ze metoda
badawcza to sklad i uklad etapow postepowania badawczego, powtarzalny w badaniu
okreslonej klasy probleméw ze wzgledu na swa skuteczno$é®’?. Istota metody ,,powinna
zmierza¢ do skoordynowania sposobu postepowania z zaktadanym celem™’. Metoda jest
zatem sposobem postgpowania, prowadzacym do rozwigzania danego problemu oraz
osiagniecia zdefiniowanego celu oraz sklada sie z okreslonych i powtarzalnych etapow’*.

Do rozwigzania problemu badawczego przeprowadzono procedur¢ naukowej indukcji

niezupehnej®”.

Zebrane informacje o badanych zjawiskach i procesach danej klasy (tu
zachodzacych podczas zarzadzania SP przez dyrektora szkoly) postuzyly za podstawe
wnioskowania o wszystkich zjawiskach czy procesach danej klasy (w dysertacji — kompetencji
zarzadczych dyrektora SP w zarzadzaniu kryzysem). Wykorzystana metoda obejmuje

sekwencje trzech nastepujacych po sobie faz”’®:

570 J. Apanowicz, Metodologiczne elementy procesu poznania naukowego..., s. 86.

S7TI'W pedagogice metoda pojmowana jest czesto jako zespot teoretycznie uzasadnionych zabiegdw koncepcyjnych
i instrumentalnych, obejmujacych najogdlniej cato§¢ postgpowania badacza zmierzajacego do rozwigzania
okreslonego problemu naukowego. Wigcej w: T. Pilch, Metody i techniki badan, [w:] M. Goldewski, (red.)
Pedagogika, WWN, Warszawa 1978, s. 54. Podobnie wg Lobockiego metoda badawcza to ,,szereg operacji
poznawczych 1 praktycznych, kolejnosci ich zastosowania, jak roéwniez specjalnych s$rodkéow i dziatan
skierowanych z gory na zatozony cel badawczy”, wiecej w: M. Lobocki, Metody badan pedagogicznych, PWN,
Warszawa, 1982, s. 115. Odwotujac si¢ do Kotarbinskiego, badacz za metode uwaza ,,sposéb wykonywania czynu
zlozonego, polegajacy na okre§lonym doborze i ukladzie jego dziatan sktadowych, a przy tym uplanowiony i
nadajacy si¢ do wielokrotnego stosowania”, T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, wydanie 4, Zaklad
Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw, 1969, s. 86-87.

572 W. Czakon (red.), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, Wydawnictwo Nieoczywiste,
Piaseczno, 2016, s. 11.

573 J. Apanowicz, Metodologiczne elementy procesu poznania naukowego..., s. 88.

574 H. Schuman H, Metoda i znaczenie w badaniach sondazowych, Oficyna Naukowa, Warszawa, 2013, s. 25.

575 Wigcej w: M. Lisinski, Procedury naukowe indukcji zupetnej i niezupetnej w metodologii nauk o zarzqdzaniu,
,»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2016, nr 6, s. 23-46; M. Lisinski, Metody naukowe
w metodologii nauk o zarzqdzaniu, ,,Przeglad organizacji” 2016, Nr 4 (915), Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa, Warszawa, s. 11-19.

576 M. Lisinski, Procedury naukowe indukcji zupetnej ..., s. 39; M. Lisifiski, Metody naukowe w metodologii nauk
o zarzgdzaniu..., s. 14-15.
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1) Pierwsza jest analiza wynikow obserwacji dokonywanej w poszczegdlnych etapach
procedury. Identyfikacje problemu naukowego na tym etapie dokonuje si¢ na podstawie
krytycznej analizy literatury z zakresu metodologii apragmatycznej 1 pragmatyczne;j.

2) Druga z faz procedury jest budowa teorii, ktora skilada si¢ z etapow, takich jak
uogolnienie faktéw za pomoca metody indukcyjnej realizowanej w standardach badan
naukowych. Formutowanie hipotez pozwala na dalsze wnioskowanie i wyprowadzanie
z hipotez konsekwencji empirycznych, potwierdzajacych je, jako warto$¢ dodang pracy.

3) Trzecia i ostatnig z faz procedury jest rozstrzygnigcie o wartosci teorii, w ramach ktorej
wyroznia si¢ etapy:

a. potwierdzenia wartoS$ci teorii z zakresu kompetencji dyrektora do zarzadzania
kryzysem w SP co pozwoli na rozstrzygni¢cie czy byty stuszne,

b. przypisania hipotezom stopnia wiarygodnosci poprzez wniosek ogodlny,
potwierdzajac ich prawdziwos$¢ oraz poprzez sformulowanie wnioskow.

h577

W badaniach wykorzystano triangulacje metod badawczych”’’ polegajaca na uzyciu wielu

metod badawczych do oceny tego samego zjawiska®’8

. Triangulacja ta zapewnita wyzszg jako$¢
prowadzonych badan i1 ograniczyta btad pomiaru podczas pordwnywania i tagczenia uzyskanych
wynikow badan ilo$ciowych, jakosciowych i badania dokumentéw. Stad wykorzystano
nastepujace metody badawcze:

1) Metoda analizy i krytyki piSmiennictwa. Polega na analizie i krytyce literatury badanego
przedmiotu (tematu). Celem tej metody jest wykazanie na ile podjety problem badawczy
jest inny (oryginalny) od dotychczasowego stanu wiedzy na ten temat. ,,Jakie sg rdznice,
podobienstwa, zwiazki, zaleznosci, istotne cechy w znanych teoriach naukowych, w
hipotezach, zatozeniach badawczych, ideach dziatania, w przekonaniach, w pogladach
na wartosci 1 w ogdle na wiarygodnos$¢ badanej rzeczywistosci do aktualnej wiedzy 1
praktyki dzialania™>".

2) Badanie dokumentow. Polega na gromadzeniu, selekcji, opisie 1 naukowej interpretacji
faktow: ,Jest to wiec analiza polegajaca na rozlozeniu i interpretacji elementow
sktadowych konkretnego zjawiska lub procesu rzeczywistego dziatania™>®’. Badanie

dokumentow szkolnych, ministerialnych 1 programéw kursow

kwalifikacyjnych/studiow podyplomowych z zarzadzania o$wiata rozpoczeto od

STTTamze, s. 380-381; B. Nadolna, Metodologiczne aspekty prac naukowych z zakresu nauk ekonomicznych,
»Oeconomica” 2009, nr 273(56), s. 141.

578 N. K. Denzin, Scenario planning..., s. 19-28; A. Decrop, Triangulation..., s. 157-161.

57 J. Apanowicz, Metodologiczne elementy procesu..., s. 107.

580 J. Apanowicz, Metodologia ogélna..., s. 101.
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Scistego okreslenia celu badan, przyjecia hipotezy i koncepcji rozwigzania podjgtego
problemu. Nastepnie zastosowano procedur¢ badawcza, ktéora przewidywata:
zgromadzenie w/wym. dokumentdéw, ich wstepng selekcje, ustalenie autentycznosci
zebranych materialow, sprawdzenie ich wiarygodnos$ci a takze analize 1 opracowanie
wnioskow>8!,

3) Sondaz diagnostyczny. Metoda sondazu diagnostycznego daje opis i pozwala wyjasnic¢
zjawiska masowe, czy tez procesy wystepujace w zbiorowosciach na podstawie
reprezentatywnych prob statystycznych®®?. Najogdlniej polega na gromadzeniu faktow
1 informacji (danych) o zjawiskach strukturalnych i funkcjonalnych oraz dynamice ich

583 Za pomoca tej metody podjeto probe okreslenia kompetencji dyrektorow SP

rozZwoju
ze szczegdlnym zwrdceniem uwagi na zarzadzanie kryzysem w placowce. Metoda ta
pozwolita ustali¢ najwazniejsze kompetencje zarzadcze dyrektorow SP, w tym do
zarzadzania kryzysem, oceni¢ posiadane kompetencje respondentéw, sprawdzié, czy
dysponuja oni wiedzg i umiejetnosciami do zarzadzania kryzysem uzyskanymi podczas
kurséw  kwalifikacyjnych/studiow  podyplomowych z zarzadzania oS$wiatg.
Wykorzystujac tg metode w razie potrzeby badacz ma mozliwos¢ zaprojektowac
modyfikacje badanej rzeczywistosci.

4) Wywiad. W naukach spotecznych wywiad uznawany jest za przydatng metod¢ badan
umozliwiajaca poznanie zjawisk wystepujacych w $wiadomosci badanych®®*
Najogo6lniej wywiadem nazywana jest rozmowa kierowana co najmniej dwdch 0sob
(prowadzacego wywiad 1 respondenta), w ktorej jedna (badajacy) chce uzyskaé¢ od
drugiej (respondenta) dane okres$lone celem badan. Ze wzgledu na aplikacyjny
charakter, metodzie wywiadu przypisuje si¢ rol¢ techniki badawczej, ktora jest
szczegOlnie podatna na pltynno$¢ znaczen, bioragc pod uwage wielo$¢ perspektyw,

85 W zwiazku z ta niedookre$lonoécia znaczenia i roli wywiadu

podejs¢ 1 glosow
badacz zwrécit szczegdlng uwage na prowadzenie wywiadu przy spetnianiu kryterium
poprawnosci  metodycznej. W badaniu  wykorzystano wywiad poglebiony
skategoryzowany, tzw. kwestionariuszowy, ktory realizowano $cisle wedtug wczesniej

przygotowanego kwestionariusza (zatacznik 2). Podczas realizacji nie dokonywano

81 Tamze, s. 102.

582 J. Apanowicz, Metodologiczne elementy...,s. 104-105.
383 Tamze.

384 J. Sztumski, Wstep do metod i technik..., s. 176.

385 J. Cheek, Praktyka i polityka w badaniach..., s. 549-579.
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zmian stownictwa poszczeg6élnych pytan ani ich kolejnosci. Uzyskane dane mozliwe
byty do poréwnania z danymi uzyskanymi od innych respondentow.

Wybranym metodom badawczym odpowiadajag odpowiednie techniki i narzedzia badan
naukowych bedace czynnos$ciami zmierzajagcymi do osiggnigcia zatozonych celow pracy.
Techniki badan naukowych, to czynnosci postgpowania przeznaczone do specjalnego celu,
elementu lub okresu’®, | stanowig czynnosci wynikajace z doboru odpowiedniej metody i przez
metode uwarunkowane®’. Wg metodologéw NoZiJ techniki badan naukowych w sensie
logicznym sg pojeciami podrzednymi w stosunku do metody, a w sensie rzeczowym posiadajg
znacznie wezszy zakres niz metoda®®®. Zastosowane techniki badawcze w dysertacji wynikajg
z problemu badawczego i s3 to: analiza zrédel wtornych, ankietowanie, badanie dokumentow i
wywiad poglebiony skategoryzowany tzw. kwestionariuszowy. Wybierajagc metody mieszane i
rozne techniki badawcze kierowano si¢ dagzeniem do uzyskania obiektywnych wynikéw badan.

Narzedzia badawcze stuza do rejestrowania lub zbierania danych w trakcie realizowanego
badania. To instrumenty sluzace do gromadzenia, rejestracji i przechowywania materiatu
zrodtowego. Odpowiednio dobrane 1 wilasciwie stosowane narz¢dzia badawcze zapewniaja
poprawna procedure badawcza. Wg Apanowicza®® sg to: przedmioty, instrumenty, urzadzenia
techniczne, aparatura pomiarowa, stluzaca do realizacji technik badan. ,,Jest to wszystko to co
mozna wykorzystaé do zbierania i rejestrowania badanych faktow, informacji i zjawisk™%.

Na potrzeby dysertacji opracowano nast¢pujace narzedzia badawcze:

1) Autorski Kwestionariusz ankiety: ,,Moje kompetencje”®! (Zatacznik 1);

2) Autorski Kwestionariusz wywiadu pogtebionego: , Kompetencje dyrektora SP w

zarzadzaniu kryzysem w placowce*? (Zalgcznik 2).

Podstawa do opracowania narzgdzi badawczych byly publikacje naukowe z lat 2015-2022.
W ich wyniku opracowano narzg¢dzia, ktore zawierajg logiczng kompozycje pytan i1 ktoére
dotyczyty jednego zjawiska w podjetym problemie badawczym — kompetencji dyrektorow SP
w zarzadzaniu kryzysem. Dodatkowo podstawe do sporzadzenia kwestionariuszy daty badania
przeprowadzone w Polsce w obszarze kompetencji zarzadczych/przywodczych i kryzysoéw

obecnych w organizacjach, w tym w placéwkach o$wiatowych. Inspiracjag do tworzenia

586 J. Apanowicz, Metodologia ogélna..., s. 119.

87 Tamze, s . 120.

58 Tamze; M. Lisinski, Metody badawcze w naukach...,s. 123-124.

589 J. Apanowicz, Metodologia ogélna..., s. 133-134.

390 Tamze, s. 134.

91 Zakacznik 1 do Aneksu pracy doktorskiej. Szczegdtowy opis narzedzia w rozdziale czwartym: 4.4.2.
592 Zakacznik 2 do Aneksu pracy doktorskiej. Szczegdtowy opis narzedzia w rozdziale czwartym: 4.4.3.
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kwestionariuszy byly rowniez badania polskich badaczy®?. Pytania zostaly tak utozone, aby
tworzyly zwartg i konsekwentng cato$¢. Zastosowano réwniez zasade, aby pytan bylo jak
najmniej, jednak przy ustalaniu ich liczby kierowano si¢ regula, aby mozliwie najpehiej
wyczerpywaly badany problem. Przy sporzadzaniu kwestionariuszy wzigto pod uwage rowniez
fakt, ze uzyskane odpowiedzi powinny catkowicie zapewnia¢ pozadang informacje. Nie
zadawano pytan o sprawy oczywiste lub te ktdre mozna tatwo osiggnaé w inny sposob, albo sa
znane badajacemu. Obydwa narzgdzia opracowano na potrzeby projektu badawczego.

Zestawienie metod, technik 1 narzedzi badawczych przedstawiono w tabeli 15.

Tabela 15. Wybrane metody, techniki i narzgedzia badawcze

Lp. Zrédia danych Metody Techniki badawcze Narzedzia badawcze
badawcze

I. Literatura przedmiotu dotyczaca Metoda Analiza Zrodet Bazy danych literatury
kompetencji; kompetencji analizy i wtornych (SCOPUS, ECON), dane GUS,
dyrektoréw szkot podstawowych w krytyki platformy internetowe Research
ogole/i do zarzadzania kryzysem w pisSmiennictwa Gate, Google Scholar, strony
placoéwce; kryzysow wystgpujacych internetowe kursow osrodkow
w placowkach o§wiatowych; szkolenia i uczelni wyzszych z
programéw kursow kwalifikacyjnych zarzadzania o$wiata, strony
i studiow podyplomowych z internetowe szkot
zarzadzania o$wiata podstawowych

2. Plany i programy kursow Badanie Badanie Plany i programy kursow
kwalifikacyjnych i studiow dokumentéw dokumentéw kwalifikacyjnych i studiow
podyplomowych z zarzadzania podyplomowych z zarzadzania
o$wiatg®*; publikacje polskie i o$wiatg
zagraniczne, ekspertyzy, raporty

3. Eksperci - dyrektorzy szkot Sondaz Ankietowanie Autorski Kwestionariusz
podstawowych® diagnostyczny ankiety: ,,Moje kompetencje”

4. Eksperci - dyrektorzy szkot Wywiad Wywiad poglebiony, | Autorski Kwestionariusz
podstawowych3% skategoryzowany wywiadu poglebionego:

(kwestionariuszowy) | ,,Kompetencje dyrektora szkoty
podstawowej do zarzadzania
kryzysem w placéwce”

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Apanowicz, Metodologiczne elementy procesu poznania
naukowego..., s. 89-138; B. Glinka, Podstawy badan jakosciowych..., s. 107

393 T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami..., s. 52-129; G. Mazurkiewicz, Przywodztwo edukacyjne zmiana
paradygmatu..., s. 28-30; R. Dorczak, Kompetencje edukacyjne..., s. 68; A. Piszko, Prawa i obowiqzki dyrektora
szkoty..., s. 45-66; T. Sergiovanni, Leadership and Excellence in Schooling..., s. 4-13; J. Pyrzalski, Jestem tylko
czlowiekiem... ; J. Pyrzalski, Kompetencje przywodcze dyrektorow szkol..., s. 85; J. Apanowicz, Metodologia
ogolna..., s. 133-134; W. Czakon, Podstawy badan jakosciowych..., s. 107; B. Glinka, Podstawy badan
jakosciowych..., s. 101-103; M. Lisinski, Metody badawcze w naukach..., s. 123-124; J. Dziendziora, Model
kompetencji..., s. 363-370, 383-385.

594 Badaniu zostaly poddane plany i programy ksztalcenia studiow podyplomowych i kurséw kwalifikacyjnych z
zarzadzania o$wiata obecne na stronach internetowych uczelni wyzszych i osrodkéw szkolenia z terenu calej
Polski.

595 Badaniu zostali poddani dyrektorzy losowo wybranych SP w Polsce. Badanie przeprowadzono wérod 443
respondentow. Badania sa reprezentatywne.

3% Badaniu zostalo poddanych sze$ciu dyrektorow SP z wojewodztwa malopolskiego (dwoch ze szkot
mieszczacych sie na wsi, dwoch ze szkot mieszczacych si¢ w miescie do 150 tys. mieszkancow, dwoch ze szkot
mieszczgcych sie¢ wmiescie powyzej 150 tys. mieszkancow).
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Finalnym etapem procedury badawczej byto podsumowanie przeprowadzonych wynikow
badan za pomoca wskazanych metod, gdzie celem byta konceptualizacja podjetego problemu
badawczego oraz opracowanie modelu kompetencyjnego dyrektora SP w zarzadzaniu
kryzysem. Dane zaprezentowano w tabelach 1 na wykresach (prezentacja danych),
przygotowanych przy pomocy arkuszy kalkulacyjnych Excel (przetwarzanie i analiza danych),
skali nominalnej 1 skali stosunkowej. Ponadto dokonano analiz statystycznych z
wykorzystaniem takich miar statystycznych jak $rednia, mediana, dominanta, sko$nosc¢,
kurtoza, minimum i maksimum. Do podsumowania uzyskanych wynikow badan zastosowano

réwniez rotacj¢ VARIMAX oraz wykresy osypiska.

4.4. Organizacja oraz przebieg badan

Procedura badawcza uwzgledniata, z jednej strony, zatozenia formalnej struktury procesu
badawczego oraz z drugiej strony, prakseologiczne reguly sprawnego i ekonomicznego
dzialania®”’. Procedura definiowana jest jako ,,unormowany przepisami, zwyczajami sposob
prowadzenia, zalatwienia jakie$ sprawy’%%. Jest zestawieniem ,,chronologicznej kolejnosci,
wszystkich §$wiadomych i celowych zachowan podmiotéw oraz przepisow, wytycznych, i regut
praktycznych, okre$lajacych ich zastosowanie w celu realizacji podjetego do wykonania
zadania™®’. Zastosowana procedura badawcza w dysertacji ma na celu uzyskanie wysokiego
uprawdopodobnienia hipotez, poprzez zweryfikowanie oraz wykazanie niesprzecznos$ci z juz
znanymi i dowiedzionymi w podejmowanej dyscyplinie teoriami®®.

Jak wspomniano wczesniej, do rozwigzania problemu badawczego wykorzystano
procedure indukcji niezupelnej oraz zaplanowano wykorzystanie triangulacji metod
badawczych polegajacej na uzyciu kilku metod badawczych do oceny tego samego zjawiska®!.
Zdaniem A. Decropa, ten rodzaj triangulacji moze dotyczy¢ zarowno kombinacji réznych
metod jakos$ciowych, jak i rownoleglego stosowania metod ilo§ciowych i jako$ciowych, przy

602

czym nalezy unika¢ tworzenia hierarchii ich stosowania®’~. Dlatego, obszar planowanych badan

ilosciowych zostal skoncentrowany na dyrektorach SP losowo wybranych z Polski a badania

7 Tamze, s. 38.

3% M. Szymczak (red.), Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1981, s. 884.

59 T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wydawnictwo Ossolineum, Wroclaw —
Warszawa — Krakow 1978, s. 185.

600 J, Apanowicz, Metodologia ogélna, Wydawnictwo Diecezji Pelpliniskiej ,, BERNARDINUM”, Gdynia 2002, s.
108.

801 N.K. Denzin, Y. S. Lincoln, Scenario planning: a collage construction approach, ,,Foresight” 2009, t. 11, nr 2,
s. 19-28.

892 A. Decrop, Triangulation in qualitative tourism research, ,,Tourism Management” 1999, t. 20, nr 1, s. 157-161.
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jako$ciowe zostaly przeprowadzone na terenie wojewodztwa matopolskiego, przy zachowaniu
reprezentatywnosci: dyrektorow szkot wiejskich, dyrektoréw szkot zlokalizowanych w miescie
do 150 tys. mieszkancoéw i w miescie powyzej 150 tys. mieszkancow.

Rozwigzywanie problemu badawczego stanowi proces zdarzen nastepujacych po sobie w
czasie i stanowigcych poszczegolne etapy prac badawczych®®. W celu osiagniecia powyzszych
dziatah wskazano elementy procesu badawczego, do ktorych naleza: przedmiot i cel badan,
zatozenia teoretyczne, problemy badawcze, metody, techniki i narzgdzia badawcze, wyniki
badan, struktura i tre$¢ sprawozdania naukowego®. Proces badawczy (miedzy innymi
poszczegblne etapy badan, potaczenie metod i réoznych technik oraz narzedzi badawczych)
zostal przedstawiony w sposob graficzny na rysunku 6.

Etap I badan — badania literaturowe:

Krytyczna analiza specjalistycznej literatury omawiajacej kompetencje dyrektorow szkot, ze
szczegblnym uwzglednieniem kompetencji niezbednych w zarzadzaniu kryzysem. Na tej
podstawie wyodrgbniono grupe kompetencji, ktére nastgpnie zostaty wykorzystane w modelu
badawczym; (wyodrgbnienie grupy kompetencji, sprawdzenie zgodno$ci wyboru, ustalenie
ostatecznej liczby kompetencji do badania, opracowanie wstgpnego modelu kompetencji
menedzerskich do zarzadzania kryzysem).

Etap II badan — badania dokumentow:

Analiza planéw 1 programow kursow kwalifikacyjnych 1 studiow podyplomowych z
zarzadzania o§wiatg prowadzonych przez uczelnie wyzsze 1 os$rodki szkolenia pod katem
obecnosci modutu ,,zarzadzanie kryzysem”. Opracowanie zalecen i/lub propozycji nowego
programu ksztatcenia dla dyrektoréw, opracowanie wtasciwe luk kompetencyjnych.

Etap Il badan — badania kwestionariuszowe wsrod dyrektoréw SP:

Diagnoza kompetencji dyrektoréw szkét — badania kwestionariuszowe, w wyniku ktorych
opracowano zatozenia model kompetencyjny zarzadzajacych szkotami:

1) Opracowanie kwestionariusza do badania kompetencji dyrektoréw SP w ogdle i do

zarzadzania kryzysem,;

2) Przeprowadzenie pilotazu 1 ewaluacja kwestionariusza;

603 Tamze, s. 96; Nowa encyklopedia powszechna PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 1995, t. 5, s.
332.

604 J. Apanowicz, Metodologiczne elementy procesu poznania naukowego w teorii organizacji i zarzqdzania,
Wydawnictwo Diecezji Pelplinskiej ,,BERNARDINUM”, Gdynia, 2000, s. 142; Nowa encyklopedia powszechna
PWN..., s. 332.
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3) Przeprowadzenie badan wlasciwych oraz analiza obecnych/rzeczywistych kompetencji
dyrektoréw w ogdle i do zarzadzani kryzysem w placowce, opracowanie wstepne luk
kompetencyjnych (Zatgcznik 1).

Etap IV — badania jako$ciowe wsrdd dyrektorow SP: Diagnoza kompetencji dyrektorow
szk6t — badania przy wykorzystaniu czgsciowo ustrukturalizowanego kwestionariusza
wywiadu, w wyniku ktérych mozliwe byto opracowanie wlasciwego modelu kompetencyjnego
zarzadzajacych szkotami (Zalacznik 2):

1) Opracowanie kwestionariusza do badania kompetencji dyrektoréw SP w ogole i do

zarzadzania kryzysem,;

2) Przeprowadzenie pilotazu i ewaluacja kwestionariusza;

3) Przeprowadzenie badan wlasciwych oraz analiza odnotowanych odpowiedzi
zamknietych 1 otwartych dotyczacych:

a. wystepowania kryzysow w szkole,

b. obecnych/rzeczywistych kompetencji dyrektorow SP w ogdle,

c. kompetencji dyrektoréw SP w zarzadzaniu kryzysem w placowce,

d. wystegpowania modulu ,zarzadzanie os$wiatg” w programach studiéw

podyplomowych/kursow kwalifikacyjnych z zarzadzania oswiatg.
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Rysunek 5. Schemat postepowania badawczego
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Etap V — Implikacje wynikow badan:

Analiza wynikow przeprowadzonych badan ilosciowych, jakosciowych oraz badan
dokumentow. Opracowanie autorskiego modelu kompetencji dyrektora SP w zarzadzaniu
kryzysem. Przygotowanie konkluzji z badan i rekomendacji zamian w programach ksztalcenia
dyrektoréow szkot z zarzadzania o$wiatg, okreslenie przyszlych kierunkoéw badan oraz ocena
opracowanego modelu.

W przeprowadzonych badaniach zostaly uwzglednione kwestie etyczne®’®

. Osoby biorace
udziat w wywiadach poglebionych miaty zapewniong anonimowo$¢ takze na dalszych etapach
analizy. Zostaly pozyskane wszelkie konieczne do udziatu w badaniach zgody uczestnikéw

(Zalacznik 3). Badania zostaty przeprowadzone z $srodkow wiasnych.

4.5. Zrédia danych oraz charakterystyka préby badawczej

Do realizacji celow pracy i1 weryfikacji postawionych hipotez wykorzystano informacje
pochodzace ze zrddet wtornych (desk research) 1 pierwotnych (field research). Do zrddet
wtornych zaliczono:

1) Specjalistyczng literature krajowa i migdzynarodowa badanego przedmiotu;

2) Dokumenty zewnetrzne (urzedowe, ministerialne) 1 wewnetrze (w tym strony
internetowe SP 1 agencji informacyjnych) informujace o kryzysach w szkotach
podstawowych;

3) Informacje o programach ksztatcenia dyrektoréw szkol, uczelni wyzszych i osrodkow
szkolenia z zarzadzania o§wiatg dost¢pne na stronach internetowych,;

4) Informacje statystyczne z GUS, OECD, UNESCO dotyczace systemow o$wiaty (w tym
szczegolnie systemu polskiego), informacje dotyczace kryzysow w systemach oswiaty.

Do Zrdédet pierwotnych zaliczono:

1) Wyniki badan ankietowych przeprowadzonych online na podstawie autorskiego
kwestionariusza wywiadu ,,Moje kompetencje”;

2) Wyniki badan tresci wywiadéw poglebionych na temat:

a. kompetencji dyrektora SP w ogdle,
b. odnotowanych i obecnych kryzysow w SP,

c. kompetencji dyrektora SP w zarzadzaniu kryzysem;

605 B. Glinka, W. Czakon, Podstawy bada# jakosciowych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2021,
s. 193-198.
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3) Wyniki analiz przypadkéw dotyczacych kryzysow w SP oraz analiz kompetencji

dyrektorskich niezbednych do poradzenia sobie z nimi.

Pilotazowe badania ankietowe przeprowadzono w listopadzie 2022 r. z 26 dyrektorami SP
zlokalizowanych na terenie woj. matopolskiego. Na podstawie zebranych informacji w grudniu
2022 r. dokonano ewaluacji kwestionariusza, tj.:

1) Zmniejszono liczb¢ odpowiedzi do wszystkich pytan zamknigtych;

2) Zmodyfikowano pytanie dotyczace kompetencji zarzadczych uwzgledniajgc inne,

wczesniej nie umieszczone w kwestionariuszu kompetencje;

3) Zmodyfikowano pytania dotyczace kompetencji dyrektora do zarzadzania kryzysem w

SP a takze dodano dwa pytania dot. studiow podyplomowych/kurséw kwalifikacyjnych
z zarzadzania oswiata pod katem obecnosci modulu z zarzadzania kryzysem w
placowce oswiatowej;

4) Zmodyfikowano metryczke rezygnujac z wczesniej zamieszczonych zmiennych oraz

dodajac inne, jak si¢ okazato istotne w badaniach indeksy.

Wiasciwe badanie ankietowe przeprowadzono w okresie od 9.01.2023 r. do 12.12.2024 r.
wsrod dyrektoréw SP w Polsce, biorgc pod uwage trzy rodzaje lokalizacji danej placowki
edukacyjnej, tj.:

1) Na wsi;

2) W miescie do 150 tys. mieszkancow;

3) W miescie powyzej 150 tys. mieszkancow.

Wielkos¢ proby okreslono na podstawie liczby wszystkich SP w Polsce. Kazda szkola
zarzadza jeden dyrektor lub osoba pelnigca jego obowiazki, zatem zasadnym jest przyjac¢ taka
warto$¢ do obliczenia docelowej proby badawczej. Dalej, liczbe ta obliczono na podstawie
wyciagniecia $redniej liczby SP z trzech lat (2021, 2022, 2023) na podstawie danych z GUS®%,
gdzie:

1) W dniu 31.08.2021 odnotowano 14219 SP;

2) W dniu 31.08.2022 r. odnotowano 14100 SP ;

3) W dniu 29.06.2023 r. odnotowano 14144 SP.

Zatem, $rednia liczba SP za ostatnie trzy lata (2021, 2022, 2023) wyniosta 14154, tyle samo

wynosi wielko$¢ populacji.

606 GUS, Oswiata i wychowanie w roku szkolnym 2021/2022, Warszawa, Gdansk, 2022,
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/edukacija/ [dostep: 14.12.2022]; Zrédto Danych GUS, Edukacja w roku
szkolnym ~ 2022/2023  (wyniki  wstepne),  Urzad  Statystyczny w  Gdansku, 2023, s. 2.
https://stat.gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5488/21/1/1/edukacja_w_roku szkolnym 2
022-2023-wyniki_wstepne.pdf [dostep: 02.01.2023]
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Do obliczenia proby zastosowano ,kalkulator doboru proby”, ktory oblicza minimalng
(wymagang) liczbe oséb w probie (w badaniu na probie pochodzacej z populacji), przy
zalozeniu poszczegodlnych parametrow®®’. Podana warto$¢ informuje o tym, ile nalezy zbadaé
0sOb w badaniu, aby uzyska¢ dang wartos¢ bledu minimalnego w pomiarze, przy ustalonym
poziomie ufnoséci do wyniku, ktory ostatecznie uzyskano poprzez okreslenie:

1) Wielkos$ci populacji (dyrektorzy wszystkich SP w Polsce), obliczonej na podstawie

wyciagnigtej Sredniej za lata 2021, 2022 12023, tj.: 14154;

2) Poziomu ufno$ci — przyjeto warto$¢ 95% (standardowy w badaniach naukowych);

3) Wielkosci frakcji — przyjeto wartosc 0,5;

4) Btedu maksymalnego — przyjeto wartos¢ 5%.

Nastepnie wprowadzono ustalone dane wg wskazanego wzoru do kalkulatora i ostatecznie
okreslono minimalng (wymagang) liczbe os6b w probie, tj.: 374 dyrektorow SP w Polsce.

Wielko$¢ btedu maksymalnego obliczono kolejnym kalkulatorem®® wprowadzajac do
niego nastepujace dane:

1) Wielkos$¢ populacji, z ktorej jest losowana proba, tj.: 14154 SP w Polsce;

2) Wielko$¢ proby, tj.: 443 dyrektoréw SP (liczba respondentow, ktora ostatecznie wzigta

udzial w badaniach ilosciowych);

3) Poziom ufnosci, tj.: 95% (standardowy w badaniach naukowych);

4) Wielkosc¢ frakeji, tj.: 0,5 (jezeli szacuje si¢, ze badana cecha wystepuje w 60% populacji

nalezy podac 0,6, gdy nie jest znana wartos$¢ nalezy podac 0,5).
W wyniku obliczen uzyskano warto$¢ biedu maksymalnego, tj. 5%.

Wtlasciwe badania ilo$ciowe zostaly przeprowadzone w okresie od 09.01.2023 r. do
12.12.2024 r. Badania przeprowadzono w trzech etapach:

Etap I: przestanie drogg mailowg linku do kwestionariusza wywiadu do dyrektorow SP
zlokalizowanych we wszystkich wojewddztwach w Polsce (w sumie 2400 maili z linkami do
ankiet) wg nastgpujacego klucza:

1) 50 ankiet do szkot zlokalizowanych w jednym wybranym mie$cie z danego

wojewddztwa powyzej 150 tys. mieszkancow,

2) 50 ankiet do szkot zlokalizowanych w pigeciu wybranych miastach z danego

wojewoddztwa do 150 tys. mieszkancow (po 10 ankiet),

3) 50 ankiet do szkol zlokalizowanych w wybranych 50 wsiach/gminach z danego

wojewddztwa.

07 Naukowiec.org, Kalkulator doboru préby, https://www .naukowiec.org/dobor.html [dostep: 02.01.2024]
698 Tamze.

127



Etap II: w pierwszej kolejnosci kontakt telefoniczny, nastgpnie przestanie droga mailowa
linku/kodu QR do kwestionariusza wywiadu do:
1) wydawnictw publikujacych literature ekspercka dla dyrektorow szkot (Wolters Kluwer

611

Polska Sp. z 0.0.,°!° Forum Media Polska Sp. z 0.0.5!! i Grupa Wydawnicza Semantica

Sp. z 0.0.51%),

2) administratoréw forow spotecznosciowych i social mediow skupiajacych dyrektoréw

szkot,

3) réznych organizacji (stowarzyszen, osrodkow szkolenia, centrow szkolen)

zrzeszajacych dyrektorow szkot,

4) zaprzyjaznionych dyrektorow SP w Krakowie, Poznaniu, Zielonej Gorze, Warszawie,

Gdansku, Tomaszowie Mazowieckim, Krotoszynie i Lubaniu Slaskim.
Etap III: podczas prowadzenia badan jakosciowych z sze$cioma dyrektorami SP z
wojewodztwa matopolskiego, wystano prosbe o przestanie linku do kwestionariusza wywiadu
do innych zaprzyjaznionych dyrektorow szkot z regionu.

W badaniu wiasciwym wzigto udziat 443 dyrektorow SP z calej Polski. Badania sg
reprezentatywne. W celu uzyskania odpowiedzi na pytania kwestionariuszowe zwrocono si¢ do
ankietowanych o wypelnienie interaktywnego autorskiego kwestionariusza ,,Moje
kompetencje”, ktory zostal utworzony w kreatorze internetowym Google Workspace®!?
Dodatkowo poproszono dyrektorow o wypetnienie kwestionariusza w kontakcie osobistym

podczas umowionych wizyt w szkotach, w czasie prowadzenia badan jakosciowych, w trakcie

609 Kod QR to graficzne przedstawienie ciggu znakow (na przyktad cyfr lub liter — i to nie tylko alfabetu
lacinskiego). Za jego pomoca mozliwe jest umieszczanie w przestrzeni publicznej odnos$nikow do roéznych
informacji. Kod zostat opracowany w 1994 r. w Japonii przez przedsigbiorstwo Denso Wave. Wigcej na stronie
internetowej:  https://mediamarkt.pl/pl/content/technologie/smartfony/co-to-jest-kod-qr-do-czego-sluzy#co-to-
jest-kod-qr [12.12.2024]

610 Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., wydaje miedzy innymi czasopismo eksperckie dedykowane
dla dyrektorow placowek oswiatowych ,,Dyrektor szkoly”, wigcej na stronie internetowej wydawnictwa:
https://www.wolterskluwer.com/pl-pl/solutions/czasopisma/dyrektor-szkoly/kontakt-dyrektor-szkoly
[10.10.2023]

611 Wydawnictwo Forum Media Polska zlokalizowane jest w Poznaniu. Od ponad 20 lat dostarcza placowkom
oswiatowym, menedzerom i przedsicbiorcom rozwigzan ulatwiajacych prowadzenie dziatalno$ci w roéznych
obszarach funkcjonowania organizacji oraz wykonywania codziennych obowigzkéw zawodowych. Dla
dyrektoréw placowek oswiatowych publikowane sg migdzy innymi: ,,Monitor dyrektora szkoty”, ,,Monitor
dyrektora przedszkola”, Forum placowek niepublicznych”, ,,O§wiata samorzadowa” i ,,Administracja i obstuga w
oswiacie”. Wigcej na stronie internetowej wydawnictwa: https://e-forum.pl/kategoria/zarzadzenie-placowka-
oswiatowa [30.10.2023]

612 Grupa Wydawnicza Semantica Sp. z o.0. dziala na rynku edukacyjnym w Polsce od kilku lat. Wydaje
»Niezbednik Dyrektora Szkoty”, jako jedyny na rynku terminarz dla dyrektorow, ktéry zawiera wykaz
obowiazkow dyrektora na kazdy miesigc, a takze porady i wskazowki od doswiadczonych dyrektorow i
nauczycieli, ktére sa pomocne w pracy zarzadczej. Wigcej na stronie internetowej wydawnictwa:
https://sklep.semantika.pl/niezbednik-dyrektor [10.10.2023]

®B3Google  Workspace,  Formularze  online  umozliwiajgce  szybkie  uzyskiwanie  statystyk,
https://workspace.google.com/intl/pl/products/forms/ [dostep: 19.12.2022]
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szkolen, kongresow, konferencji, gdzie doktorant peknit rolg prelegenta. Kwestionariusz
udostepniano droga mailowa przez przestanie linku lub kodu QR do arkusza.

W  kwestionariuszu ankiety badan wilasciwych respondenci udzielali odpowiedzi
zamknietych. W pierwszej kolejnosci oceniali kompetencje dyrektora SP, nastepnie okreslali
najwazniejsze kompetencje dyrektora SP pozadane we wspotczesnym $wiecie oraz oceniali
poziom wlasnych kompetencji. Kolejne pytania dotyczyly zarzadzania kryzysem w SP. W
koncowej czesci kwestionariusza umieszczono metryczka, w ktérej dyrektorzy okreslali:

1) Pte¢iwiek;

2) Staz pracy (ponizej 10 lat, 10-20 lat, powyzej 20 lat);

3) Doswiadczenie w pracy na stanowisku dyrektora szkoty (do 5 lat, od 5 do 10 Ilat,

powyzej 10 lat);

4) Ukonczone kierunki studiow (pedagogiczne, zarzadzanie, inne — jakie);

5) Rodzaj szkoly, ktorg zarzadzaja z podziatem na publiczng i niepubliczna;

6) Typ szkoty, ktora zarzadzaja z podzialem na ogoélnodostepna, integracyjna/z oddziatami

integracyjnymi, specjalng, artystyczng, pozostale;

7) Wojewodztwo, w ktorym znajduje si¢ szkota;

8) Lokalizacje szkoty z podzialem na wie$, miasto do 150 tys. mieszkancow i1 miasto

powyzej 150 tys. mieszkancow.

Szczegbdlowe dziatania podejmowane w trakcie badania w celu pozyskania respondentow z
podziatem na etap, date 1 rodzaj dziatania, adresata dziatan i efektu finalnego przedstawiono w

tabeli 16.

Tabela 16. Szczegdtowe dzialania podejmowane w trakcie badania w celu pozyskania respondentow

Liczba
Lp. Data Etap badan iloSciowych, rodzaj dzialania Adresat uzyskanych
dzialania odpowiedzi,
inne uwagi
Etap 1
1. 09.01. Przestanie droga mailowg linku do kwestionariusza wywiadu do | Dyrektorzy 168
2023 dyrektorow SP®'“ zlokalizowanych we wszystkich wojewodztwach | SP z calej odpowiedzi
w Polsce (w sumie 2400 maili z linkami do ankiet). Polski
Etap 11
1. 07.05. Kontakt telefoniczny z cztonkiem zarzadu OSKKOS!3, przestanie Biuro 46
2023 do biura OSKKO prosby o przestanie dyrektorom SP linku do OSKKO odpowiedzi
kwestionariusza wywiadu.
2. 08.06. Kontakt z Dyrektorem KIRE®!®, prosba o przekazanie linku do Dyrektor 7
2023 kwestionariusza wywiadu dla dyrektoréw SP. KIRE odpowiedzi

614 Jlekro¢ w pracy zastosowano skrot ,,SP”, nalezy przez niego rozumie¢ ,,szkole podstawowa”.

615 OSKKO-Osérodek Szkolenia Kadry Kierowniczej O$wiaty. Wiecej na stronie internetowej:
https://oskko.edu.pl/ [09.01.2023]

616 KIRE-Krakowski Instytut Rozwoju Edukacji, osrodek prowadzacy kurs kwalifikacyjny z zarzadzania o$wiata.
Wigcej na stronie internetowe;j: https://kire.pl/ [07.03.2023]
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Liczba
Lp. Data Etap badan iloSciowych, rodzaj dzialania Adresat uzyskanych
dzialania odpowiedzi,
inne uwagi
3. 10.10. Kontakt osobisty z Dyrektorem Ogolnopolskiego Kongresu dla Dyrektor 18
2023 Dyrektorow Szkoét — Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0. ,,Edukacjai | Kongresu odpowiedzi.
Rozwdj 2023”17, Doktorant zaprezentowal koncepcje rezyliencji ,»Edukacja i
jako modelu kompetencji dyrektora szkoty do zarzadzania Rozwqj 2023”
kryzysami. Podczas wystapienia wyswietlono kod QR
kwestionariusza wywiadu.
4. 10.10. Kontakt z Prezesem Grupy Wydawniczej Semantica®'®, rozmowa Prezes Brak zgody
2023 telefoniczna i przestanie drogg mailowa prosby o przestanie linku wydawnictwa | na
do kwestionariusza wywiadu dyrektorom SP bedacych w bazie przestanie
wydawnictwa. linku.
5. 30.10. Kontakt z Redaktorem Naczelnym ,,Monitora Dyrektora Redaktor 17
2023 Szkoly”1°, z Forum Media Polska Sp. z 0.0. Prosba o przestanie Naczelny odpowiedzi.
dyrektorom SP linku do kwestionariusza wywiadu.
6. 15.11. Ponowny kontakt z biurem OSKKO. Po raz drugi zamieszczono na | Forum 26
2023 forum stowarzyszenia prosbe o wzigcie udzial w badaniach. OSKKO odpowiedzi.
7. 28.11. Kontakt telefoniczny z Dyrektorem MCDN® w Krakowie. Dyrektor 7
2023 Przestano dyrektorom SP link do kwestionariusza wywiadu. MCDN w odpowiedzi.
Udostepniano link podczas szkolen z dyrektorami SP. Krakowie
8. 04.12. Mail do dyrektora SP w Lubaniu Slaskim z prosba o wypelnienie Dyrektor SP 5
2023 oraz przestanie kwestionariusza do zaprzyjaznionych dyrektoréw w Lubaniu odpowiedzi.
SP w regionie. Kontakt osobisty po konferencji. $Slaskim
9. 11.01. Post z prosba do grupy dyrektoréw SP prowadzonych przez Administrator | 53
2024 Facebook: ,,Dyrektorzy szkot i przedszkoli”, w sumie 3300 odpowiedzi.
cztonkow®?!.
10. 23.03. Post z prosba do grupy dyrektorow szkot SP prowadzonych przez Administrator | 44
2024 Facebook: ,, Dyrektorzy szkol, przedszkoli, ztobkow, PPP i MDK?”, odpowiedzi.
w sumie 2700 cztonkdwb?2.
11. 15.05 Post z prosba do grupy wspierajacej dyrektorow szkot, HR i Prawo | Administrator | 27
2024 prowadzonych przez Facebook: ,,Dyrektorzy szkot i innych odpowiedzi.
placowek o$wiatowych”, w sumie 2200 cztonkdw®?.
12. 19.06 Przestanie prosby do lidera grupy szkét Montessori w Krotoszynie | Administrator | 12
2024 ,»Montessori i kropka’, ponad 4100 obserwujgcych®?, grupy szkot odpowiedzi.
Montessori
Etap II1
1. Od 14.10. | Podczas prowadzenia badan jakosciowych badani dyrektorzy SP Dyrektorzy 13
2024 do rozestali maile z linkiem 1 kodem QR do kwestionariusza wywiadu | SP z odpowiedzi.
12.12. do zaprzyjaznionych dyrektorow SP zlokalizowanych na terenie matopolski
2024 woj. matopolskiego.

Zrodto: opracowanie wilasne

617 Wiecej o kongresie na stronie internetowej: https.//www.wolterskluwer.com/pl-pl/solutions/kongres-edukacja
[10.10.2023]

618 Wiecej na stronie internetowej: https://rejestr.io/krs/470869/grupa-wydawnicza-semantika [21.11.2023]

619 Wiecej na stronie internetowej: https://www.monitorszkoly.pl/ [dostep: 24.11.2023]

620 MCDN - Malopolskie Centrum Doskonalenia Nauczycieli, Instytucja wojewddztwa matopolskiego
prowadzaca szkolenia dla dyrektorow placowek oswiatowych, wigcej na stronie internetowej centrum:

https://mcdn.edu.pl/ [28.11.2023]
621

Wigcej na stronie internetowej: https:/www.facebook.com/groups/4594653757236037?locale=pl PL
[11.01.2024]
622 Wiecej na stronie internetowej: https://www.facebook.com/groups/516709022002553?locale=pl_PL
[23.03.2024]
623 Wiecej na stronie internetowej:

https://www.facebook.com/groups/211807496273535/?notif id=1702934103627465&notif t=group_12j approv
ed&ref=notif&locale=pl PL [15.05.2024
624 Wiecej na stronie internetowej: https://www.facebook.com/montessoriikropka/ [19.06.2024]
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W badaniach wlasciwych wzigli udziat dyrektorzy SP zlokalizowanych we wszystkich

wojewodztwach w Polsce. Najwiecej odpowiedzi respondentéw odnotowano z wojewodztwa

matopolskiego (34), wielkopolskiego (32), lubelskiego (32) 1 lubuskiego (32). Najmniej

odpowiedzi odnotowano z wojewodztwa podlaskiego (20), swietokrzyskiego (21) 1 warminsko-

mazurskiego (21). Szczegdlowe zestawienie liczby odnotowanych odpowiedzi za dane

wojewodztwo przedstawiono w tabeli 17 1 na wykresie 6.

Tabela 17. Liczba i procent skumulowany odnotowanych odpowiedzi dyrektoréw szkot podstawowych za dane

wojewodztwo
Lp. Wojewodztwo Liczba odpowiedzi Procent skumulowany
dyrektorow SP
1. dolnoslaskie 28 6%
2. kujawsko-pomorskie 29 7%
3. lubelskie 32 7%
4. lubuskie 32 7%
5. todzkie 25 6%
6. matopolskie 43 10%
7. mazowieckie 30 7%
8. opolskie 24 5%
9. podkarpackie 26 6%
10. podlaskie 20 5%
11. pomorskie 26 6%
12. $laskie 26 6%
13. $wietokrzyskie 21 5%
14. warminsko-mazurskie 21 5%
15. wielkopolskie 32 7%
16. zachodniopomorskie 28 6%
Ogotem 443 100%

Zrodto: opracowanie wlasne

Wykres 6. Liczba odnotowanych odpowiedzi dyrektorow szkot podstawowych za dane wojewodztwo

Zrodto: opracowanie wlasne
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Istotng zmienna, ktdra byta brana pod uwagg podczas opracowywania wynikow badan to
lokalizacja szkoty. Jak wspomniano w rozdziale drugim 1 trzecim dyrektorzy SP
zlokalizowanych na wsi mierzg si¢ z innymi problemami/kryzysami niz dyrektorzy szkot
zlokalizowanych w duzych miastach. Kwestionariusz zawieral trzy mozliwosci odpowiedzi
zwigzanych z umiejscowieniem placoéwki: ,,szkota zlokalizowana na wsi”, ,,w miescie do 150
tys. mieszkancéw” i ,,w miescie powyzej 150 tys. mieszkancow”. Szczegdlowe zestawienie
liczby odnotowanych odpowiedzi biorgc pod uwagg lokalizacje szkoty przedstawiono w tabeli

18.

Tabela 18. Liczba odnotowanych odpowiedzi dyrektorow szkot podstawowych ze wzgledu na lokalizacje

Lp. Lokalizacja Liczba odpowiedzi Procent skumulowany
dyrektorow SP
1. Wie$ 70 16,1%
2. Miasto do 150 tys. mieszkancow 158 36,4%
3. Miasto powyzej 150 tys. mieszkancow 206 47,5%
Ogotem 434 100%

Zrédto: opracowanie wlasne

Wyksztalcenie jest kolejng istotng zmienna, czesto badana w projektach empirycznych®?,
W przypadku dyrektoréw SP zasadne byto uzyskanie odpowiedzi na pytanie: jaki posiadaja
kierunek wyksztalcenia, ,,pedagogiczne”, z zakresu ,,zarzagdzania” lub ,,inne”. Respondenci w
tym przypadku mogli udzieli¢ wigcej niz jednej odpowiedzi. Bioragc pod uwage kierunki
wyksztalcenia badanych, mozna zaobserwowac, ze w zdecydowanej wigkszosci posiadajg oni
wyksztatcenie pedagogiczne (96%) i z zarzadzania o$wiatg (95%).

Ponad 71% badanych dodatkowo posiada inne kierunki wyksztalcenia. W kazdym
przypadku sg to kwalifikacje do nauczania danego przedmiotu ogolnoksztalcacego, np. jezyk
polski, matematyka, edukacja dla bezpieczenstwa. Oprécz kwalifikacji do nauczania
przedmiotow ksztatcenia ogdlnego odnotowano jeszcze inne kierunki wyksztalcenia:

1) Pedagog specjalny (12 ankietowanych);

2) Psychologiczne (8 ankietowanych);

3) Socjologiczne (5 ankietowanych);

4) Prawnicze (2 ankietowanych).

625 A. Kokocifiska, Spoteczna wartosé¢ wyzszego wyksztatcenia, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan, 2015, s.
23; L. Wawrowski, Ple¢ biologiczna i kulturowa jako aspekt zarzqdzania (przedsiebiorstwem w sieci), ,,Zeszyty
Naukowe Wydziatu Zamiejscowego w Chorzowie Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu” 2015, Nr 17, Wyzsza
Szkota Handlowa w Poznaniu, Poznan, s. 253.
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W tabeli 19 przedstawiono rozktad kierunkow wyksztatcenia 0sob badanych.

Tabela 19. Kierunki wyksztatcenia dyrektorow szkot podstawowych

Liczba odpowiedzi
Lp. Kierunek wyksztalcenia dyrektorow szkot Procent skumulowany
1. Pedagogiczne 425 96%
2. Zarzadzanie o$wiatg 421 95%
3. Inne kierunki 315 71%
Ogotem 434 100%

Zrodto: opracowanie wilasne

Jak wspomniano w rozdziale trzecim, prawo oswiatowe dopuszcza sytuacje, ze dyrektorem
niepublicznej SP moze by¢ osoba, ktora nie posiada kwalifikacji z zarzadzania o$wiatg®?®,
wystarczy wyksztatcenie wyzsze i tytut zawodowy magistra. Taki dyrektor traktowany jest jako
menedzer bez mozliwo$ci sprawowania nadzoru pedagogicznego nad placowka. Z praktyki
wiadomo, ze ci dyrektorzy ksztalcg si¢ w zakresie zarzadzania. Zazwyczaj jest to kurs
kwalifikacyjny lub studia podyplomowe z zarzadzania o$wiatg. W szkole publicznej kazdy
dyrektor musi posiada¢ wyksztalcenie z zarzadzania o$wiatg, to jeden z wymogoéw podczas
ubiegania si¢ o stanowisko dyrektora i jedno z gléwnych kryteridow podczas podchodzenia do
konkursu na stanowisko dyrektora szkoty.

Biorac pod uwage te zmienne, w tabeli 20 przedstawiono dane dotyczace kierunkow

wyksztalcenia respondentow z podzialem na ukonczone: ,trzy kierunki”, ,dwa kierunki”,

»tylko jeden kierunek”.

Tabela 20. Kierunki wyksztatcenia dyrektorow szkot podstawowych z podzialem na trzy, dwa i jeden

Lp. Kierunek Liczba odpowiedzi Procent
wyksztalcenia dyrektoréow SP skumulowany

1. Trzy Kierunki 295 66,6%
2. Dwa Kkierunki 128 28,9%
Zarzadzanie o$wiatg i pedagogiczne 117 26,4%
Pedagogiczne i inne 4 0,9%
Zarzadzanie o§wiata i inne 7 1,6%
3. Jeden Kierunek 20 4,5%
Tylko pedagogiczne 9 2,0%
Tylko zarzadzanie o§wiata 2 0,5%
Tylko inny kierunek 9 2,0%
Ogodlem 434 100%

Zrodto: opracowanie wilasne

626 Art. 63, ust. 6 Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe; Na Podstawie § 1, ust. 11 2,
Rozporzadzenia MEN z dnia 11 sierpnia 2017 r. w sprawie wymagan... .
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W tabeli 21 przedstawiono usrednione dane dotyczace kierunkéw wyksztatcenia

dyrektoréw SP z podzialem na trzy, dwa i jeden po wyliczeniu procentu skumulowanego.

Tabela 21. Kierunki wyksztatcenia dyrektorow szkot podstawowych z podziatem na trzy, dwa i jeden — dane
procentowe skumulowane

Trzy kloe runki Dwa kierunki (29%) Jeden kierunek (4,5%)
(67%)
Zarzqdzgme, Zarzadzanie Pedagogiczne i | Zarzadzanie Tylko Tylko . Tylko inny
pedagogiczne . . f - . zarzadzanie .
At i pedagogiczne inne 11nne pedagogiczne L kierunek
11nne oswiatg
67% 26% 1% 2% 2% 0% 2%

Zrodto: opracowanie wlasne

Kolejna istotng zmienng w badaniach jest pte¢®?’. Analizujac kompetencje dyrektoréw SP,

ktérzy wzieli udziat w badaniu ankietowym ze wzgledu na ple¢, nalezy stwierdzi¢, ze
zdecydowanie najliczniejsza cze$¢ badanej grupy stanowia kobiety (69%). W tabeli 22

przedstawiono wyniki badan dotyczace ptci dyrektoréw SP.

Tabela 22. Dyrektorzy szkot podstawowych z podzialem na pteé

Lp. Ple¢ Liczba odpowiedzi Procent skumulowany
dyrektorow szkol
1. Kobieta 305 69%
2. Megzczyzna 136 31%
3. Nie chce podac 2 0%
Ogotem 434 100%

Zrodto: opracowanie wlasne

Kolejne trzy zmienne brane pod uwage w badaniach to wiek, staz pracy w o$wiacie (w
ogole) 1 doswiadczenie w pracy na stanowisku dyrektora SP. W badaniu ilo§ciowym wzi¢li
udziatl gtownie dyrektorzy SP w wieku powyzej 46 lat (57,6%) oraz w wieku od 26 do 45 lat

(34,5%). Szczegdtowe dane dotyczace wieku respondentdw przedstawiono w tabeli 23.

627 Wigcej na temat ptci w kontekscie prowadzenia badan naukowych w NoZiJ w: k.. Wawrowski, Ple¢ biologiczna
i kulturowa..., s. 253-256; S. Wigctaw, Sytuacja i status zawodowy dyrektorow szkot/placowek, Instytut Badan w
Oswiacie, Warszawa, 2011, s. 5; J. Madalinska-Michalak, Dyrektorzy szkot w Polsce — wymagania, struktura,
zadania, ,,Studia Edukacyjne” 2019, Nr 55/2019, Uniwersytet Warszawski, Warszawa, s. 64-65.
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Wazng cechg stanowiska ,,dyrektor SP” sg praktyka i doswiadczenie, na ktore mogg mieé
wplyw takie czynniki jak: staz pracy w os$wiacie (w ogodle) i doswiadczenie w pracy na

stanowisku dyrektora.

Tabela 23. Wiek respondentow

Lp. Wiek Liczba odpowiedzi Procent skumulowany
dyrektorow szkot
1. 25-35 lat 35 7,9%
2. 36-45 lat 118 34,5%
3. Powyzej 46 lat 290 57,6%
Ogoétem 434 100%

Zrodto: opracowanie wilasne

Uwzgledniajac kryterium, jakim jest staz pracy w o$wiacie w ogole, nalezy stwierdzi¢, ze
najliczniejszg grupe wsrod dyrektorow SP stanowig ankietowani w wieku powyzej 20 lat pracy
(66,1%) oraz posiadajacy od 10 do 20 lat pracy zawodowej w oswiacie (26%). Znaczy to, ze ci
respondenci w pierwszej kolejnosci wykonywali zawdd nauczyciela, nastgpnie
najprawdopodobniej w wyniku konkursu powierzono im stanowisko dyrektora SP.

Szczegdtowe dane dotyczace stazu pracy w oSwiacie (w ogole) przedstawiono w tabeli 24.

Tabela 24. Staz pracy w o$wiacie (w ogole)

Lp. Staz pracy w oSwiacie (w ogole) Liczba odpowiedzi Procent skumulowany
dyrektorow SP
1. Ponizej 10 lat 35 7,9%
2. 10 — 20 lat 115 26%
3. Powyzej 20 lat 293 66,1%
Ogotem 434 100%

Zrodto: opracowanie wlasne

Analizujgc grupy respondentdw, ktorzy wzigli udzial w badaniu ankietowym ze wzgledu
na staz pacy na stanowisku dyrektora SP nalezy stwierdzi¢, ze zdecydowanie najliczniejszg
cze$¢ badanej grupy stanowiag ankietowani posiadajacy staz pracy na stanowisku dyrektora
powyzej 10 lat (56%). Druga liczng grupe¢ stanowig ankietowani posiadajacy staz pracy na
stanowisku dyrektora od 5 do 10 lat (25%). Warto zwrdci¢ uwagg, ze badani, w poréwnaniu ze
stazem pracy w oswiacie (w ogole), maja stosunkowo niewielkie do§wiadczenie na stanowisku
dyrektora SP. Analizujac sposob zatrudnienia dyrektorow SP uczestniczacych w badaniu,

nalezy podkresli¢, ze zdecydowana wigkszo$¢ z nich (ponad 86%) zostata powotana przez
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organ prowadzacy na to stanowisko w wyniku wygrania konkursu na dyrektora placowki
o$wiatowej do szkot publicznych®?®. Szczegdtowe dane dotyczace stazu pracy na stanowisku

dyrektora SP przedstawiono w tabeli 25.

Tabela 25. Staz pracy na stanowisku dyrektora szkoty podstawowe;j

Lp. Staz pracy na stanowisku Liczba odpowiedzi Procent skumulowany
dyrektora szkoly podstawowej dyrektorow szkot
1. Od 1 do 5 lat 84 19%
2. Od 5 do 10 lat 111 25%
3. Powyzej 10 lat 248 56%
Ogotem 434 100%

Zrodto: opracowanie wlasne

Ostatnie dwie zmienne w metryczce to rodzaj®® i typ%® zarzadzanej SP. Na podstawie
zapisow prawa o$wiatowego®! okreslono dwa rodzaje SP (publiczne i niepubliczne) oraz
wyodrebniono pie¢ jej typow (ogoélnodostepna, integracyjna/z oddziatami integracyjnymi,
specjalna, artystyczna, inna). Szczegdtowe dane dotyczace rodzajow zarzadzanych SP przez
respondentéw przedstawiono w tabeli 26. Tu zdecydowana wigkszo$¢ badanych dyrektorow

zarzadza szkotami publicznymi (86,2%).

Tabela 26. Staz pracy na stanowisku dyrektora szkoty podstawowe;j

Rodzaj zarzadzanej SP Liczba odpowiedzi Procent skumulowany
Lp. dyrektorow SP
1. Publiczne 382 86,2%
2. Niepubliczne 61 13,8%
Ogotem 434 100%

Zrodto: opracowanie wlasne

628 Na podstawie § 1, ust. 2, pkt 4d Rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 11 sierpnia 2017 r. w
sprawie regulaminu konkursu na stanowisko dyrektora publicznego przedszkola, publicznej szkoty podstawowe;j,
publicznej szkoly ponadpodstawowej lub publicznej placéwki oraz trybu pracy komisji konkursowej, (Dz. U. z
2021 r. poz. 1428). Szczegotowe dane liczbowe i procentowe z badan w tym aspekcie wzglgdzie przedstawiono
w tabeli 25.

629 Kryterium ,,Rodzaj zarzadzanej placowki o$wiatowej” do badaf ustalono na podstawie: Art. 8, ust. 1, Ustawy
z dnia 14 grudnia 2016 r. - Prawo o$wiatowe.

630 Kryterium ,, Typ zarzadzanej placowki o§wiatowej” do badan ustalono na podstawie: Art. 2, ust. 2a, Ustawy z
dnia 14 grudnia 2016 r. - Prawo o$wiatowe.

831 Wiecej na temat rodzajow i typoéw SP w Polsce w rozdziale drugim dysertacji — ,,Uwarunkowania prawne”.
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Szczegotowe dane dotyczace typu zarzadzanej SP przez dyrektorow przedstawiono w tabeli
27. Z badan wynika, ze ponad 70% respondentéw zarzadza ogoélnodostepng SP. Na drugim

miejscu odnotowano szkote¢ integracyjna/z oddziatami integracyjnymi (ponad 21%).

Tabela 27. Staz pracy na stanowisku dyrektora szkoty podstawowe;j

Lp. Typ zarzadzanej SP Liczba odpowiedzi Procent
dyrektorow SP skumulowany
1. Ogolnodostepna 323 72,9%
2. Integracyjna/z oddziatami integracyjnymi 95 21,4%
3. Specjalna 12 2,7%
4. Artystyczna 1 0,2%
5. Pozostate 12 2,7%
Ogotem 434 100%

Zrodto: opracowanie wilasne.

Pilotazowe badania jako$ciowe przeprowadzono we wrze$niu 2024 r. z dwoma dyrektorami
SP publicznych, ogdélnodostepnych zlokalizowanych w Krakowie. Badania przeprowadzono za
pomocg metody badawczej — wywiad, techniki badawczej — wywiad poglebiony, przy uzyciu
narzedzia badawczego — kwestionariusz wywiadu poglebionego®2.

Uczestnikami indywidualnych wywiadéw pogtebionych byty kobiety w wieku powyzej 46
lat, ze stazem pracy powyzej 20 lat i doswiadczeniem na stanowisku dyrektora SP powyzej 10
lat. Czas trwania kazdego wywiadu wynosit 35-45 minut. Oba wywiady zostaty
przeprowadzone w bezposrednim kontakcie z rozmoéwca, w miejscu ich pracy — na terenie SP,
zgodnie z wczesniej przygotowanym ustrukturyzowanym kwestionariuszem wywiadu
poglebionego.

Celem badan pilotazowych bylo zweryfikowanie adekwatnosci i rzetelno$ci metody,
techniki i narzgdzia badawczego oraz wyjasnienie czy procedura udzielania odpowiedzi jest
zrozumiata dla respondentow. W tym celu miedzy innymi ostatnie pytanie w kwestionariuszu
dotyczyto stopnia jego zrozumienia i stanowito informacj¢ zwrotng dotyczaca ewentualnej
koniecznosci doprecyzowania zawartych w narz¢dziu badawczym pytan.

W ramach tego badania uzyskane dane byly na biezaco analizowane oraz poddawane
weryfikacji. Do kazdego wywiadu byly sporzadzone notatki, zawierajagce odpowiedzi oraz
komentarze badacza, co umozliwito rzetelng analiz¢ danych. Indywidualne wywiady

pogtebione przebiegaty zgodnie z nastgpujacym planem:

632 Metodeg, technike i narzedzie opracowano na podstawie: J. Apanowicz, Metodologiczne elementy procesu
poznania naukowego..., s. 101-103.
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1y

2)

3)

Wprowadzenie — sekcja I. W tej czesci badacz:
a. przedstawit swoja osobg i cel badan,
b. omowil temat anonimowos$ci, poufnosci 1 wykorzystania wynikow badan
wytacznie do celow naukowych.
Cze$¢ wlasciwa — sekeja I, 1111 IV. W tej cze$ci badacz:
a. zadawat pytania w kolejnosci z kwestionariusza wywiadu,
b. zadawat dodatkowe pytania wynikajace z kontekstu wypowiedzi.
Czes¢ koncowa. W tej czesci badacz:
a. spytat respondenta o ch¢¢ dodania czego$ jeszcze do omawianych zagadnien,
b. podzigkowatl rozmoéwcey za udzielenie wywiadu,
c. podat swoje dane kontaktowe, ktore moga by¢ przydatne w przypadku
dodatkowych pytan lub ewentualnych uwag,
d. poprosit o przestanie linku do kwestionariusza wywiadu innym dyrektorom
SP, do ktorych badany posiadat kontakt osobisty z racji pelnionego

stanowiska.

Na podstawie zebranych informacji w pazdzierniku 2024 r. dokonano ewaluacji narzedzia

badawczego w nastepujacych kwestiach:

1)
2)

3)

4)

Skorygowano Sekcje I kwestionariusza — wprowadzenie;

Zmieniono Sekcje II kwestionariusza — ,,profil dyrektora SP” doktadajac istotne do
badan zmienne;

Zmodyfikowano Sekcje III — , . kompetencje dyrektora SP”:

a. doprecyzowano rezultat,

b. dotozono pytanienr 21 3,

c. w pytaniu 4 zmniejszono liczbe kompetencji, dolozono dodatkowe
kompetencje zarzadcze;

Zmodyfikowano Sekcj¢ IV — ,kompetencje dyrektora do zarzadzania kryzysem w
szkole podstawowej’:

a. doprecyzowano rezultat,

b. dolozono pytanie nr 3, 4, 5 i 6 dotyczace programow studiow/kursow
kwalifikacyjnych z zarzadzania o$wiata oraz samego modelu kompetencji
dyrektora SP w zarzadzaniu kryzysem,

c. w pytaniu 2 zmniejszono liczbe zdolno$ci, umiejgtnosci i cech, dotozono inne,

zdaniem badacza wazne wskazane przez respondentOw umiejetnosci.
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Kryteria doboru préby do badan jakosciowych podporzadkowano celom badania.
Dobierajac probe badawcza zastosowano zasade ,kuli $niegowej”®*. Rzetelno$¢ badan
jakosciowych oparto nie na liczbie badanych dyrektorow SP, lecz na zgodnosci kryteriow ich
doboru z celem pracy. Dodatkowo przy ustalaniu proby badawczej wzigto pod uwage dwie
zmienne:

1) Lokalizacj¢ SP (po dwodch respondentéw ze szkot zlokalizowanych na wsi, w miescie
do 150 tys. mieszkancow 1 w miescie powyzej 150 tys. mieszkancow, razem szesciu
dyrektorow SP);

2) Doswiadczenie w pracy na stanowisku dyrektora SP powyzej 10 lat (istotne jest
otrzymanie informacji od respondentéw posiadajacych duze doswiadczenie pracy na
tym stanowisku).

Do przeprowadzenia wtasciwych badan jakosciowych ustalono probe badawcza sktadajaca
si¢ z szeSciu dyrektoréw SP. Badania jakosciowe zostaly przeprowadzone w okresie od
14.10.2024 r. do 12.12.2024 r. na trenie wojewodztwa matopolskiego. Ich zalozeniem bylo
pozyskanie odpowiedzi od dwoch dyrektorow SP ze szkot zlokalizowanych na wsi, dwoch w
miescie do 150 tys. mieszkancow 1 dwoch w miescie powyzej 150 tys. mieszkancow. Zatozenie
zostato zrealizowane w 100%.

Respondentéw pozyskano w wyniku kontaktu telefonicznego ze szkola (sekretariatem lub
bezposrednio dyrektorem) oraz po wstepnej rozmowie na temat pracy doktorskiej i
prowadzonych badan naukowych. Wykaz telefondw pozyskano ze stron internetowych szkot.
W sumie wykonano 57 rozméw telefonicznych, z czego:

1) W 35 przypadkach po przedstawieniu sprawy i przekazaniu prosby do sekretariatu o

mozliwos$¢ kontaktu z dyrektorem szkoty, kontaktu nie nawigzano;

2) 16 dyrektorow nie wyrazito zgody na udziat w badaniach.

Dalej, po uzyskaniu zgody od sze$ciu respondentéw (wg zatozenia) przystgpiono do realizacji
badan.

Zgodnie z polityka i przepisami, anonimowos¢ uczestnikéw byla chroniona. Badacz

634 Ustalono rowniez, ze

uzyskat zgody na udzial w badaniach od wszystkich respondentéw
anonimowos$¢ byta odpowiednia, biorgc pod uwage charakter wywiadow 1 obawy
respondentéw co do nierozpowszechnienia informacji poufnych. W celu zachowania pelnej

anonimowos$ci 1 zgodnie z klauzula RODO a takze w celu poglgbienia wiedzy na temat

633 B. Glinka, Podstawy bada# jakosciowych...,s. 78.
04 Tamze, s. 193.
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poszczegodlnych aspektow badania, personalia respondentéw zostaly zakodowane® wg
nastepujacego wzoru®:

1) DIMI1 —dyrektor nr 1 (szkota z miasta powyzej 150 tys. mieszkancoéw);

2) D2MI1 — dyrektor nr 2 (szkota z miasta powyzej 150 tys. mieszkancow);

3) DIM2 — dyrektor nr 1 (szkota z miasta do 150 tys. mieszkancow);

4) D2M2 — dyrektor nr 1 (szkota z miasta do 150 tys. mieszkancow);

5) DIW —dyrektor nr 1 (szkota zlokalizowana na wsi);

6) D2W — dyrektor nr 2 (szkota zlokalizowana na wsi).

Wykaz uczestnikow wywiadu wraz z ich wszystkimi danymi umieszczonymi w metryczce
kwestionariusza wywiadu poglebionego przedstawiono w tabeli 28.

Czas trwania kazdego wywiadu wynosit 30-40 minut. Tak samo, jak w przypadku badan
pilotazowych wszystkie wywiady zostaly przeprowadzone w bezposrednim kontakcie z
rozméwca, w miejscu ich pracy — na terenie SP, zgodnie z wczesniej przygotowanym i
zmodyfikowanym kwestionariuszem wywiadu pogiebionego. Do kazdego wywiadu byly
sporzadzone notatki, zawierajace odpowiedzi respondentow oraz komentarze badacza, co
podczas opracowywania wynikéw badan umozliwito rzetelng analize¢ danych.

Badania zostaty przeprowadzone wg nastgpujacego planu:

1) Powitanie, przedstawienie si¢;

2) Przedstawienie celu spotkania;

3) Podkreslenie, ze rozmoéweca jest ekspertem w danej dziedzinie;

4) Przekazanie informacji technicznych: sposob odnotowywania odpowiedzi otwartych i
zamknigtych, swoboda i warto$¢ kazdej wypowiedzi, zapewnienie 0 anonimowosci
respondentow;

5) Odnotowanie profilu dyrektora SP;

6) Odnotowanie odpowiedzi otwartych i zamknietych dotyczacych kompetencji dyrektora
SP w ogole;

7) Odnotowanie odpowiedzi otwartych i zamknietych dotyczacych kompetencji dyrektora
do zarzadzania kryzysem w SP;

8) Odnotowanie odpowiedzi dotyczacych:

35 Tamze, s. 126-133.

636 Tu istotng zmienna, jakg nalezato zakodowa¢ wraz z kolejno$cia respondentéw biorgcych udzial w badaniu
okazala si¢ lokalizacja szkoty. W celu podzniejszej rzetelnej identyfikacji uzyskanych informacji podczas
opracowywania wynikéw badan przyjeto, ze poszczegdlne znaki w kodach beda oznaczaé: ,,D” — dyrektor; druga
cyfra — kolejnos¢ respondenta z danej szkoly; ,,M1” — miasto powyzej 150 tys. mieszkancow; ,,M2” — miasto do
150 tys. mieszkancow; ,,W” — wies.
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a. obecno$ci modulu ,zarzadzanie os$wiat3” w programach studiow

podyplomowych/kurséw kwalifikacyjnych z zarzadzania o$wiata,

b. modelu kompetencji dyrektora do zarzadzania kryzysem w SP.

Tabela 28. Charakterystyka grupy badawczej bioracej udziat w badaniach jakosciowych w ujeciu ze wzgledu na

profil dyrektora szkoty podstawowej i kodowanie (okreslong sygnature)

Sekcja Profil Sygnatura
T | dyrektora DI D2M1 DIM2 D2M2 DIW DZW
1. Ple¢ Kobieta Mezczyzna Kobieta Kobieta Kobieta Kobieta
wiek | T R 461 3645 at 36451t | T o 46| P N 461 Powyzej 46 lat
. Powyzej 20 od 10 do 20 od 10 do 20 Powyzej 20 Powyzej 20 ..
3. Staz pracy lat lat lat lat lat Powyzej 20 lat
Doswiadcz.
na .. .. .. .. ..
4 stanowisku Powyzej 10 Powyzej 10 Powyzej 10 Powyzej 10 Powyzej 10 Powyzej 10 lat
lat lat lat lat lat
dyrektora
Sp
Pedagogiczne, | Pedagogiczne, | Pedagogiczne, . . Pedagoglcg e
. . . Pedagogiczne, | Pedagogiczne, nauczyciel
nauczyciel nauczyciel nauczyciel ! . ..
ervka scografii i [ nauczyc1e‘1. na.uczy(.:‘le.:l edukacji
Wyksztal- Jezyka - . matematyki i biologii i wczesnoszk.,
5. . polskiego i WOS, polskiego, : .. .
cenie historii . fizyki, chemii, jezyka
istorii, zarzadzanie logopeda, . . Ao
. . ; zarzadzanie zarzadzanie angielskiego,
zarzadzanie oswiata, zarzadzanie o . :
e . ; o o$wiata o$wiata zarzadzanie
oswiata socjologia o$wiatg L
oswiatg
6. I:ZOI?OZ:;;I Publiczna Niepubliczna Publiczna Publiczna Publiczna Publiczna
Ogolno- . Ogolno- Ogolno- Ogolno- Z oddziatami
7. Typ szkoly dostepna Integracyjna dostepna dostepna dostepna integracyjnymi
Miasto pow. | Miasto pow. | Miasto do 150 | Miasto do 150
] Lokalizacia 150 tys. 150 tys. tys. tys. Wies$ (Gmina Wies$ (Gmina
' 12| mieszkancow | mieszkancow | mieszkaficow | mieszkaficow | Wielka Wies) Zielonki)
(Krakow) (Krakow) (Bochnia) (Wieliczka)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Kazdy wywiad pogtebiony zakonczony byt krétkim podsumowaniem, podczas ktorego
badacz zapytat respondentow o ch¢¢ dodania czego$ jeszcze do omawianych zagadnien.
Nastepnie podzickowano rozmoéwcy za udzielenie wywiadu, podano dane kontaktowe badacza,
ktére moga by¢ przydatne w przypadku dodatkowych pytan lub ewentualnych uwag.
Dodatkowo, poproszono o przestanie innym dyrektorom SP linku do kwestionariusza ankiety

porzadzonego na potrzeby badan ilo§ciowych.
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Rozdzial 5. Ocena kompetencji dyrektora szkoly podstawowej w
kontekscie zarzgdzania kryzysem — wyniki badan wlasnych

5.1. Wprowadzenie do rozdzialu

Rozdziat pigty przedstawia wyniki badan empirycznych dotyczacych oceny kompetencji
dyrektora SP w zarzadzaniu kryzysem. W pierwszej kolejnosci przedstawiono wyniki badan
empirycznych dotyczacych ksztalcenia dyrektoréw placéwek o$wiatowych z zarzadzania
o$wiatg. Tu zwrdcono szczegdlng uwage na aspekt obecnosci w programach ksztalcenia
modutu/tematu z zarzadzania kryzysem. Dalej zaprezentowano wyniki badan ankietowych
gdzie respondenci odpowiedzieli na dwa pytania zwigzane z programem ksztatcenia: czy
podczas studidow z zarzadzania o$wiata zostali oni wyksztalceni z obszaru ,,zarzadzania
kryzysem” i czy wg nich modul ,,zarzadzanie kryzysem w szkole” powinien znalez¢ si¢ w
programach studidw z zarzadzania o$wiatg?

W dalszej czesci rozdziatu tabelarycznie 1 na wykresach zaprezentowano charakterystyki
opisowe ocen przydatnosci wiedzy specjalistycznej do petnienia funkcji dyrektora SP.
Nastepnie dokonano analizy porownawczej uzyskanych wynikéw badan w korelacji: placowka
publiczna a niepubliczna, placéwka ogdlnodostepna a specjalistyczna a takze biorac po uwage
dtugos¢ stazu pracy na stanowisku dyrektora SP.

Dalej przedstawiono opinie respondentéw dotyczace o$miu najwazniejszych kompetencji
dyrektora SP pozadanych we wspotczesnym $wiecie a takze wyniki badan, w ktérych
respondenci dokonali samooceny wlasnych kompetencji. Kolejna cz¢$¢ rozdziatu zawiera
charakterystyki opisowe ocen waznos$ci umiejetnosci, zdolnosci 1 cech dyrektorow szkot w
obecnych czasach zmian i kryzysow.

W koncowej czesci rozdzialu zaprezentowano analiz¢ korelacji 1 analize czynnikowa
uzyskanych wynikow badan bioragc pod uwage pte¢ badanych, staz pracy, zlokalizowanie SP,
rodzaj placowki (publiczna/niepubliczna) 1 pozostate. Dla usci$lenia uzyskanych wynikow
badan przedstawiono réwniez rezultaty badan uzyskane przy uzyciu rotacji VARIMAX.
Ostatecznie otrzymane wyniki badan przedstawiono na wykresie osypiska. Rozdzial piaty

zakonczony jest podsumowaniem.
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5.2. Ksztalcenie dyrektorow szkol podstawowych w Polsce, analiza programow
ksztalcenia z zarzadzania oSwiata

Wspolczesne zarzadzanie SP to zadanie trudne, wieloaspektowe, wymagajace od
dyrektorow odpowiednich kompetencji szczegdlnie w obszarze zarzadzania kryzysem.
Kompetencje te mozna zdoby¢ ksztalcac si¢ na kursach kwalifikacyjnych 1 studiach
podyplomowych z zarzadzania o$wiata. Rodzi si¢ jednak pytanie: jakie kompetencje nabywaja
dyrektorzy placowek o$wiatowych podczas kursow i studidow z zarzadzania o$wiatg? Czy
wsrdd nich znajduja si¢ te niezbedne do zarzadzania kryzysem w SP?

Na podstawie wynikow badan z 2023 r., ktorych celem byla analiza tresci programéow
studiow podyplomowych i kurséw kwalifikacyjnych z zarzadzania o$wiatg, publikowanych na
stronach internetowych wybranych losowo 107 uczelni wyzszych i osrodkow szkolenia
stwierdzono, ze:

1) Tylko 10 programow ksztalcenia kursow kwalifikacyjnych i studiéw podyplomowych

z zarzgdzania o$wiatg zawiera temat z obszaru ,,zarzadzanie kryzysem”;

2) Tylko w dwoch programach odnaleziono zapis ,,zarzadzanie kryzysem”, pozostale
osiem programoéw zawierato okreslenia, z ktérych mozna byto posrednio wnioskowac,
ze dotycza one ,,zarzadzania kryzysem”;

3) Zaprezentowane wyniki badan wskazujg na zdecydowang przewage innych modutow
ksztatcenia niz ,,zarzadzanie kryzysem w szkole”, i innych tematow niz ,,sytuacje
kryzysowe w szkole”, obecnych w programach ksztalcenia dyrektorow szkol z
zarzadzania o$wiatg.

Z przedstawionych badan wynika, ze w programach ksztalcenia z zarzadzania o$wiatg
najczesciej wystepujacy temat to prawo oswiatowe (101), zarzadzanie placowka oswiatowa 1
organizacja pracy szkoly (86), nadzor pedagogiczny (82), dyrektor w funkcji HR (72),
komunikacja interpersonalna (69), przywodztwo edukacyjne (68), zarzadzanie finansami i
majatkiem (63), system oswiaty — cele, zadania, funkcje 1 podstawy prawne (60), marketing i
promocja szkoty (47), teoria i organizacja zarzadzania (41).

Biorac pod uwage najrzadziej wystgpujace tematy w programach ksztatcenia z zarzadzania
oswiatg odnotowano: sytuacje kryzysowe w szkole (10), coaching, mentoring i rozwigzywanie
konfliktow w szkole (11), zarzadzanie dokumentacjg (13), etyke zawodu dyrektora (15),
publiczne i niepubliczne podmioty systemu oswiaty — zadania i funkcje (17), realizacj¢ zadan
statutowych placéwki oswiatowej (18), pozyskiwanie funduszy (18), ewaluacje placowki

oswiatowej, kontrolg (18), zarzadzanie BHP i ochrong p.poz., pierwszg pomoc (19).
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Szczegolowe dane dotyczace liczby wystepowania tematow ksztatcenia z zarzadzania

oswiatg przedstawiono w tabeli 29.

Tabela 29. Liczba wystgpowania tematow ksztalcenia w 107 programach z zarzadzania o$wiata z podziatem na
uniwersytety i akademie, wyzsze szkoty zawodowe, osrodki szkolenia i razem

Liczba za Liczba za .
Tematy ksztalcenia zawarte w programach studiéw podyplomowych i kurséw uniwer- wyisze | LicZbaza
Ip. " i o S . osrodki Razem
kwalifikacyjnych z zarzadzania oSwiata sytety i szkoly szkolenia
akademie zawodowe
1. | Aspekty socjologiczne i psychologiczne w o§wiacie 9 10 11 30
2. | Budowanie zespolu 7 6 6 19
3. | Coaching, mentoring 2 4 5 11
4. | Dyrektor placowki o$wiatowej w funkcji HR: rekrutacja, selekcja, zatrudnienie, 23 25 24 72
wdrozenie i zwolnienie pracownika
5. | Dyrektor liderem rozwoju pracownika — doskonalenie, awans i ocena pracy 11 10 13 34
nauczyciela
6. | Dyrektor liderem wlasnego rozwoju — doskonalenie, doksztalcanie 5 8 10 23
7. | Etyka zawodu dyrektora 4 5 6 15
8. | Ewaluacja placowki oswiatowej, kontrola 7 5 6 18
9. | Komunikacja interpersonalna, mediacje, negocjacje, asertywnos¢ 15 26 28 69
10. | Marketing i promocija szkoly. trening menadzerski. marka szkoty 13 16 18 47
11. | Nadzor pedagogiczny, podstawa programowa, rada pedagogiczna, rada rodzicow, 25 28 29 82
rada szkoly,
12. | Nowoczesne technologie, system zarzadzania informacja i zdalne fory nauczania 13 13 12 38
13. | Podstawy prawa administracyjnego, samorzadowego, rodzinnego i opiekunczego, 9 10 12 31
karnego, cywilnego, wlasnosci intelektualnej
14. | Pomoc psychologiczno-pedagogiczna, organizacja ksztalcenia specjalnego 8 9 11 28
15. | Pozyskiwanie funduszy Europejskich w edukacji, srodkéw pozabudzetowych 5 6 7 18
zewnetrznych i miedzynarodowych
16. | Prawo o$wiatowe 26 37 38 101
17. | Prawo pracy w o$wiacie 10 9 15 34
18. | Przywodztwo edukacyjne w placowce oswiatowej — aspekty ogolne, style 16 16 36 68
przywodztwa, wartosci w zyciu jednostki, zespotu, organizacji, dyrektor w roli
przywodcy
19. | Publiczne i niepubliczne podmioty systemu o$wiaty — zadania i funkcje 9 6 2 17
20. | Realizacja zadan statutowych placowki o§wiatowej 3 7 8 18
21. | Rozwiazywanie konfliktow w szkole 3 4 4 11
22. | System o$wiaty — cele, zadania, funkcje i podstawy prawne 14 17 29 60
23. | Sytuacje kryzysowe w szkole, w tym nadzwyczajnych zagrozen, zarzadzanie 2 2 6 10
kryzysami w szkole
24. | Teoria i organizacja zarzadzania 12 17 15 44
25. | Tworzenie wewnetrznych aktow prawnych w szkole 9 9 9 27
26. | Wspolpraca z podmiotami zewnetrznymi, organem, prowadzacym i rodzicami 9 8 9 26
27. | Zadania o§wiatowe samorzadu terytorialnego 11 8 5 24
28. | Zagadnienia ksztalcenia uczniéw w tym z niepetnosprawnosciami 5 7 21
29. | Zarzadzanie BHP i ochrong p. poz., pierwsza pomoc 5 6 8 19
30. | Zarzadzanie dokumentacja, informacja niejawna (RODO) 6 3 4 13
31. | Zarzadzanie finansami i majatkiem placowki o§wiatowej 19 21 23 63
32. | Zarzadzanie jakoscia 9 18 15 42
33. | Zarzadzanie placowka oswiatowsg, organizacja pracy szkoly 27 31 28 86
34. | Zarzadzanie zmiang w szkole 9 16 14 39

Zrodto: A. Witek, Edukacja dyrektoréw szkot w zakresie zarzqdzania kryzysowego..., s. 357-358

Dla celow porownawczych na wykresie 7 przedstawiono dane dotyczace liczby
wystepowania wybranych dwudziestu tematéw studiow podyplomowych 1 kursow
kwalifikacyjnych z zarzadzania o$wiatg z podzialem na uniwersytety i akademie, pozostate
uczelnie wyzsze 1 osrodki szkolenia oraz razem. Dla zobrazowania uzyskanych wynikow badan
z lewej strony wykresu umieszczono najczesciej, a z prawej najrzadziej wystepujacy temat.

Wykres zawiera rowniez lini¢ trendu.
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Wykres 7. Dane dotyczace liczby wystepowania wybranych dwudziestu tematéw obecnych z programach ksztatcenia studiow podyplomowych i kursow kwalifikacyjnych z
zarzadzania o$wiata z podziatem na uniwersytety i akademie, pozostate uczelnie wyzsze i osrodki szkolenia
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Zrodto: A. Witek, Edukacja dyrektoréw szkot w zakresie zarzqdzania kryzysowego..., s. 352
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Z przedstawionych wynikow badan w tabeli 29 i na wykresie 7 wynika, Ze w procesie
ksztalcenia dyrektorow placowek oswiatowych z zarzadzania o$wiatg akcent merytoryczny
stawiany jest gtownie na zagadnienia z prawa o$swiatowego, zarzadzania placowka w ujeciu
ogdlnym, organizacji pracy szkoty, nadzoru pedagogicznego, kierowania pracownikami,
komunikacji interpersonalnej i przywodztwa. Natomiast tematy z zarzadzania kryzysem w
szkole moga pojawia¢ si¢ w ramach innych obszaréw ksztalcenia, np. rozwigzywanie
konfliktow w szkole. Jednak 1 w tym przypadku temat ten odnotowano jedynie w 10%

analizowanych programow.

5.3. Ksztalcenie dyrektoréow szkol podstawowych w Polsce z zarzgdzania
kryzysem w placowce oswiatowej, wyniki badan ilosciowych

Podczas prowadzania badan ilo§ciowych w kwestionariuszu ankiety zadano respondentom
pytanie: czy podczas studiow/kursu z zarzadzania o$wiata zostat Pan/i wyksztatcony/a z
obszaru ,,zarzadzanie kryzysem w szkole”? Na 443 badanych dyrektorow szkol, az 78%
odpowiedziato, ze ,,nie zostali wyksztalceni z zarzadzania oswiata”; 16% odpowiedziato, ze
»hie pamieta”; tylko 5% badanych zaznaczylo odpowiedz ,,tak”. Dokladne dane liczbowe,

dotyczace uzyskanych wynikéw badan w tym zakresie zaprezentowano w tabeli 30.

Tabela 30 Dane liczbowe dotyczace ksztatcenia dyrektorow szkot z zarzadzania oswiata w zakresie ,,zarzadzanie
kryzysem w placowce oswiatowej” podczas kursow kwalifikacyjnych i studiow podyplomowych

Czy podczas studiow/kursow z zarzadzania oSwiata zostal Pan/i wyksztalcony/a z obszaru
»zarzadzanie kryzysem w szkole”?

Lp. OdpowiedZ respondenta Liczba odpowiedzi

1. Nie 337

2. Nie pamietam 78

3. Tak 28

4. Ogodlem 443

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych

Dane procentowe dotyczace uzyskanych wynikow badan w podejmowanym temacie
przedstawiono na wykresie 8.
Badani dyrektorzy SP wypowiedzieli si¢ rowniez na temat: czy wg nich modut ,,zarzadzanie

kryzysem w szkole” powinien znalez¢ si¢ w programach studidow z zarzadzania o$wiatg?
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Otrzymane wyniki badan pokrywaja si¢ z wynikami przedstawionymi w tabeli 31, a
mianowicie®’:

1) 3 respondentdow zaznaczylo odpowiedz ,,nie” (1%);

2) 13 respondentéw zaznaczyto odpowiedz ,,Nie wiem” (3%);

3) 426 badanych zaznaczylo odpowiedz ,,tak” (96%).

Wykres 8. Dane procentowe dotyczace ksztalcenia dyrektoréw szkoét z zarzadzania o§wiatg w temacie
»zarzadzanie kryzysem w placéwce oswiatowe;j” podczas studiow podyplomowych i kurséw kwalifikacyjnych

Czy podczas studiow z zarzadzania o$wiatg zostat Pan/i
wyksztatcony/a z obszaru ,,zarzadzanie kryzysem w szkole”?
Tak; 5%

Nie pamietam;
16%

Nie; 78%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych

Przeprowadzona analiza wynikéw badan iloSciowych dotyczacych przygotowania
dyrektorow SP w zarzadzaniu kryzysem wskazuje na istotne deficyty w obszarze ksztatcenia
kompetencji kryzysowych w systemie doskonalenia kadr o§wiatowych. Uzyskane wyniki
jednoznacznie pokazuja, ze zdecydowana wigkszo$¢ badanych dyrektorow SP (78%) nie
otrzymata w toku studiow podyplomowych ani kursow kwalifikacyjnych tresci
ukierunkowanych na zarzadzanie kryzysami w placéwkach edukacyjnych, co potwierdza luke
w procesie ich profesjonalizacji.

Jednoczesnie odnotowane podczas badania oczekiwanie wlaczenia modutu ,,zarzadzanie
kryzysem w szkole” do programow ksztalcenia z zakresu zarzadzania oswiatg (96% wskazan)
podkresla sSwiadomos$¢ potrzeby systemowego wzmocnienia tego obszaru. Wnioski te stanowig

przestanke do formulowania rekomendacji dotyczacych modernizacji programow ksztatcenia i

837 Podczas opracowywania wynikow badan odnotowano, ze w jednym przypadku brak jest danych na ten temat
(brak odpowiedzi).
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doskonalenia zawodowego przyszlych oraz obecnych dyrektorow SP tak, aby adekwatnie

odpowiadaty one na wspotczesne wyzwania stojace przed instytucjami edukacyjnymi.

54. Ocena profilu dyrektora szkoly podstawowej w zarzadzaniu kryzysem —
wyniki badan ankietowych

Tabela 31 przedstawia charakterystyki opisowe dotyczace zestawu 24 kompetencji
okreslanych jako obszary wiedzy, ktére badani oceniali pod katem przydatnosci do petnienia
funkcji dyrektora SP na skali od 1 do 5, gdzie: 1 —nieprzydatna; 2 — mato przydatna; 3 — §rednio
przydatna; 4 — przydatna; 5 — bardzo przydatna.

Srednia ocena przydatnosci miescita sie w zakresie od 4,47 do 3,74. Sko$nos¢ dla
wszystkich kategorii jest ujemna i1 miesci si¢ w zakresie od -0,73 do -1,48. Kurtoza dla
wigkszosci kategorii jest wicksza niz 1. Wskazuje to, ze wigksza cze$¢ badanych oceniata
przydatno$¢ wiedzy na poziomie wyzszym niz wskazuje $rednia, a niskie oceny stanowily
rzadkos¢. Pokazuje to rowniez, ze wszystkie kompetencje zostaty ocenione jako przydatne lub
bardzo przydatne przez znaczng wigkszos¢ badanych. Mozna na tej podstawie wnioskowac, ze
do efektywnego pelnienia funkcji dyrektora potrzebne jest posiadanie wiedzy z wielu dziedzin.

Wedhug badanych, dyrektor przede wszystkim musi wiedzie¢, jak klasyfikowa¢, promowac
1 ocenia¢ ucznidow i potrafi¢ kierowa¢ nauczycielami. Powinien rowniez orientowacé si¢ w
kwestii nowoczesnych technologii i narzedzi edukacyjnych przeznaczonych dla uczniow oraz
wykorzystywanych na stanowisku dyrektora, posiada¢ wiedz¢ na temat prawa oswiatowego
oraz kompetencje z zakresu nadzoru pedagogicznego, zarzadzania kryzysem i zarzadzania
zespotami. Musi si¢ rowniez sprawnie komunikowac. Te kompetencje najczgsciej badani
oceniali jako bardzo przydatne (dominanta = 5).

Za najmniej przydatng kompetencj¢ badani uznali wiedz¢ z zakresu social mediow,
marketingu oraz fundraisingu. Mimo, ze zar6wno dominanta jak i mediana dla tych kategorii
wyniosta 4 (podobnie jak w przypadku 12 innych ocenianych kategorii), $rednia jest nieco
nizsza i miesci si¢ w zakresie miedzy 3,86 a 3,74 oraz mniej niz jedna czwarta badanych

wskazata je jako ,,bardzo przydatne”.
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Tabela 31. Charakterystyki opisowe ocen przydatnosci wiedzy specjalistycznej do pelnienia funkcji dyrektora

szkoty podstawowej

£ e | E
< N
Obszary wiedzy % % -E é g E é
s | 2| 8| 2 2 | 5| =
Klasyfikowanie, promowanie i ocenianie uczniéw 4,47 5 5 -1,449 1,900 2 5
Kierowanie nauczycielami 4,44 5 5 -1,463 3,166 1 5
Nowoczesne technologie i narzgdzia edukacyjne dla uczniéw 443 5 5 -1,390 1,647 1 5
Prawo o$wiatowe 4,41 4 5 -1,053 1,681 1 5
li;lzﬁzz):zne technologie i narzedzia pracy na stanowisku 440 5 5 1,307 1,263 1 5
Nadzor pedagogiczny 4,39 5 5 -1,329 2,071 1 5
Zarzadzanie kryzysem 4,37 5 5 -1,476 2,844 1 5
Komunikacja 435 4 5 -1,309 | 2,289 1 5
Zarzadzanie zespotami 4,26 4 5 -1,336 1,773 1 5
Inteligencja emocjonalna 4,25 4 4 -1,250 1,795 1 5
Psychologia 4,24 4 4 -0,980 0,933 1 5
Eggzi{ysnéc}:f \:;,i lfl’lrya’v;(;Z};rpaicgl, é(gseks rodzinny i opiekunczy, 423 4 4 1,034 1,035 i 5
Psychologia spoteczna 4,20 4 4 -0,927 | 0,831 1 5
Zarzadzanie finansami szkoty 4,19 4 4 -1,194 1,632 1 5
Kierowanie pracownikami niepedagogicznymi 4,18 4 4 -1,185 1,343 1 5
Zarzadzanie wlasnym rozwojem zawodowym 4,16 4 4 -1,044 1,115 1 5
Zarzadzanie wiedza 4,13 4 4 -1,066 2,108 1 5
Przywodztwo 4,12 4 4 -1,159 1,370 1 5
Zarzadzanie projektami i innowacjami 4,12 4 4 -1,118 1,486 1 5
Zarzadzanie zmiang 4,04 4 4 -1,127 1,183 1 5
Zarzadzanie strategiczne 4,00 4 4 -0,996 | 0,585 1 5
Social media 3,86 4 4 -0,732 0,024 1 5
Marketing 3,83 4 4 -0,839 0,271 1 5
Fundraising 3,74 4 4 -0,855 0,358 1 5

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych

Doktadny rozktad odpowiedzi badanych przedstawia wykres 9. Oceniane kategorie

uszeregowano na nim od tych, ktore uzyskaty najwyzszy laczny odsetek odpowiedzi, gdzie 4

— przydatna oraz 5 — bardzo przydatna.
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Wykres 9. Rozktad ocen przydatnosci wiedzy spec. do petnienia funkcji dyrektora szkoty podstawowe;j

Kierowanie nauczycielami
Prawo oswiatowe

Komunikacja

Klasyfikowanie, promowanie i ocenianie..

Nadzér pedagogiczny
Zarzadzanie kryzysem
Inteligencja emocjonalna
Zarzadzanie zespotami

Zarzadzanie wiedza

Nowoczesne technologie i narzedzia..
Nowoczesne technologie i narzedzia...

Konstytucja, Prawo pracy, Kodeks...

Psychologia

Zarzadzanie wtasnym rozwojem...

Kierowanie pracownikami...

Zarzadzanie finansami szkoty
Psychologia spoteczna

Przywédztwo

Zarzadzanie projektami i innowacjami
Zarzadzanie zmiang

Zarzadzanie strategiczne

Social media

Marketing

Fundraising

H nieprzydatna 1 mato przydatna m srednio przydatna

0%

15% 40% S 54%
6% 44% o 49%
3%% 45% S AT%
.3%% 32% 5%
3%% 40% o 51%
1 7% 39% S 51%
5%6% 47% 2%
16%6% 42% o 45%
3%9% 57% 30%
.1111% 28% 5%
3%10% 30% S 57%
4% 9% 45% S 41%
3%10% 45% o 41%
6% 8% 50% L 36%
16% 7% 46% o 40%
5% 9% 47% 3%
4%11% 47% 3%
17% 8% 49% L 36%
5% 9% 50% 3%
17% 9% 49% L33%
19% 9% 48% L32%
111% = 15% 50% L24%
010% 15% 47% 25%
$19% "17% 48% L21%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

przydatna M bardzo przydatna

Porownujac rozktad ocen przydatnosci wiedzy specjalistycznej do petnienia funkcji

dyrektora SP wsrdd osob zarzadzajacych placéwkami publicznymi i niepublicznymi mozna

wskaza¢ istotne roznice w przypadku wiedzy dotyczacej: prawa oswiatowego, zarzadzania

zespolami, zarzadzania strategicznego, przywodztwa oraz nowoczesnych technologii i

narzedzi pracy na stanowisku dyrektora oraz nowoczesnych technologii i narzgdzi

edukacyjnych dla uczniow (U-Manna Whitney’a p<0,05). W przypadku prawa o$§wiatowego,

zarzadzania zespotami, zarzadzania strategicznego zaobserwowano nieco wyzsze (o warto$¢

migdzy 0,2 a 0,3) $rednie oceny wsrdd dyrektorow placowek niepublicznych, gdzie:
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1) Prawo oswiatowe: 4,54 vs. 4,38;

2) Zarzadzanie zespotami: 4,46 vs. 4,22;

3) Zarzadzanie strategiczne: 4,21 vs. 3,95;

4) Przywodztwo: 4,33 vs. 4,08.

W przypadku nowoczesnych technologii i narzgdzi nieco wyzsza ocen¢ przydatnosci (o
wartosci migdzy 0,3 a 0,4) odnotowano wsrdd osdb zarzadzajacych publicznymi szkotami
podstawowymi:

1) Technologie dla dyrektorow: 4,45 vs. 4,13;

2) Technologie dla uczniow: 4,48 vs. 4,11.

Ocena przydatnosci wiedzy z zakresu marketingu roézni si¢ pomig¢dzy dyrektorami
placowek ogolnodostepnych a osobami zarzadzajacymi placowkami ze specjalizacja, tj.
placowki integracyjne lub z oddziatami integracyjnymi, specjalne, artystyczne oraz pozostale
(U-Manna Whitney’a p<0,05). Ten rodzaj wiedzy ocenili wyzej dyrektorzy szkot ze
specjalizacja (3,99 vs. 3,77).

W zaleznosci od dlugosci stazu na stanowisku dyrektora badani roéznie oceniajg
przydatnos¢ wiedzy z zakresu komunikacji oraz prawa oswiatowego (test Kruskala-Wallisa
dla prob niezaleznych: p<0,05). Oba te rodzaje wiedzy byly bardziej cenione przez
najmlodszych dyrektorow, ktorzy petniag te funkcje do 5 lat:

1) Komunikacja: $rednia 4,55 vs. 4,30 dla 0oséb o stazu pomigdzy 5 a 10 lat oraz 4,30 dla

dyrektorow urzedujacych ponad 10 lat;

2) Prawo oswiatowe: 4,61 vs. 4,31 oraz 4,38.

Badani zostali rowniez poproszeni o wybranie z listy 26 przedstawionych 8
najwazniejszych kompetencji dyrektora SP pozadanych we wspolczesnym Swiecie.
Wykres 10 przedstawia wyniki uzyskane w tym pytaniu. Blisko dwie trzecie badanych wybrato
planowanie 1 organizacje (65%), szeSciu na dziesi¢ciu — zarzadzanie kryzysem (60%). Ponad
potowa badanych wskazata kierowanie ludzmi (59%), umiejetnosci interpersonalne (52%)
oraz komunikacje (51%). Wérod najrzadziej wybieranych pojawity si¢ kompetencje takie jak:
ukierunkowanie na klienta (19%), umiejetnosci intrapersonalne (18%), swiadomos$¢ biznesowa
(18%), umiejetnosci techniczne (16%), orientacja na wyniki (15%), wplyw 1 perswazja (15%),
zarzadzanie wiedzg i informacjg (14%) oraz inicjatywa (14%) — wskazalo je mniej niz jedna

piata badanych. Doktadne informacje dla wszystkich kompetencji przedstawiono w tabeli 32.
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Wykres 10. Najwazniejsze kompetencje dyrektora szkoty podstawowej pozadane we wspolczesnym $wiecie

Planowanie i organizacja [IININININEGEGEGEGEEEEEEE 65%
Zarzadzanie kryzysem [N  60%
Kierowanie ludzmi  [NINININGEEEEEEEE  -9%
Umiejetnosci interpersonaline  [INIIIEGNGNGNGNGNGNGNGNGNGNGE 52%
Komunikacja [INININEG 51%
Kreatywno$¢ [  42%
Podejmowanie decyzji [N 33%
Rozwigzywanie probleméw [ 34%
Przywodztwo [ 34%
Orientacja na zmiany [N 33%

ponad pofowa

ponad jedna trzecia

Rozwdj wiasny 31%
Odpowiednie reagowanie na wiele réznorodnych... 31%
Zarzadzanie zmiang 25%
Orientacja strategiczna 25%
Orientacja zespotowa 24%
Poczucie wtasnej wartosci i asertywnos¢ 22%
Ukierunkowanie na jakos¢ 20%
ponad jedna pigta Rozwéj innych oséb 20%
Ukierunkowanie na klienta 19%
Umiejetnosci intrapersonalne 18%
Swiadomos¢ biznesowa 18%
Umiejetnosci techniczne 16%
Orientacja na wyniki 15%
Whptyw i perswazja 15%
Zarzadzanie wiedzg i informacja 14%
Inicjatywa 14%
0% 20% 40% 60% 80%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych

Jesli chodzi o samoocene kompetencji®*® opisywanych wczesniej, w przypadku prawie
wszystkich  kategorii  badani  dyrektorzy przyznawali sobie najczgsciej oceng
»ponadprzecigtny” (zarowno dominanta jak i mediana wynosily 4). RoOwniez $rednia ocen
miescita si¢ w zakresie od 3,5 do 4,21. Wyjatek stanowita ocena kompetencji w zakresie
zarzadzania kryzysem. Mimo, ze $rednia ocena tej kompetencji wyniosta 2,62, dodatnia

sko$nos¢ wskazuje, ze wigcej badanych wybrato oceny ponizej $redniej. L.acznie siedmiu na

638 Badani oceniali swoje kompetencje na skali od 0 do 5, gdzie: 0 — brak kompetencji; 1 — bardzo niski; 2 —
niski; 3 — przecietny; 4 — ponadprzecietny; 5 — wysoki.
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dziesigciu badanych (71%) ocenito swoje kompetencje w zakresie zarzadzania kryzysem jako

przecietne, niskie lub bardzo niskie, co stanowi znacznie odmienny wynik niz w przypadku

oceny pozostalych kompetencji.

Tabela 32. Charakterystyki opisowe ocen kompetencji wlasnych dyrektorow

a £g 2 a
Kompetencje ?§ é g é ‘S é §
e 8 n =

Komunikacja 421 4 -1,075 1,962 1 5
Umiejetnosci interpersonalne 4,09 4 -0,854 1,263 2 5
Podejmowanie decyzji 4,08 4 -0,876 0,991 2 5
Planowanie i organizacja 4,07 4 -0,978 1,227 1 5
Kierowanie ludzmi 4,04 4 -0,974 1,035 1 5
Kreatywnos¢ 4,03 4 -0,827 0,614 2 5
Rozwoj wiasny 4,02 4 -0,949 0,633 1 5
Rozwigzywanie problemow 3,98 4 -0,944 0,478 2 5
Ukierunkowanie na jako$¢ 3,98 4 -0,849 0,610 1 5
Przywédztwo 3,95 4 -0,770 0,200 2 5
Orientacja zespotowa 3,94 4 -0,853 0,164 1 5
Inicjatywa 3,91 4 -0,860 1,022 2 5
Ukierunkowanie na klienta 3,88 4 -0,810 0,032 1 5
Rozwoj innych osob 3,87 4 -0,829 0,242 1 5
Orientacja na wyniki 3,84 4 -0,726 0,007 1 5
Poczucie wlasnej wartosci i asertywnos¢ 3,83 4 -0,743 0,040 1 5
Odpowiednie reagowanie na wiele ré6znorodnych bodzcow 3,80 4 -0,805 0,037 1 5
Orientacja na zmiany 3,78 4 -0,756 -0,011 1 5
Umiejetnosci intrapersonalne 3,74 4 -0,536 -0,659 1 5
Umiejetnosci techniczne 3,74 4 -0,903 0,351 1 5
Zarzadzanie wiedza i informacja 3,72 4 -0,928 0,680 1 5
Orientacja strategiczna 3,69 4 -0,650 -0,232 1 5
Wplyw i perswazja 3,64 4 -0,625 -0,239 1 5
Swiadomo$é biznesowa 3,56 4 -0,466 -0,587 1 5
Zarzadzanie zmiang 3,50 4 -0,491 -0,736 1 5
Zarzadzanie kryzysem 2,62 2 0,481 -0,842 1 5

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych

Doktadny rozktad ocen kompetencji wiasnych dyrektorow przedstawia wykres 11.

Oceniane kategorie uszeregowano na nim od tych, ktére uzyskaty najnizszy taczny odsetek

odpowiedzi 4 — ponadprzecigtny oraz 5 — wysoki.
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Wykres 11. Rozktad ocen kompetencji wlasnych dyrektorow

Zarzadzanie kryzysem mmkizam 46% 12% 23% 6%
Zarzadzanie zmiang m21% 14% 46% C16%
Swiadomo$¢ biznesowa B 18% 19% 47% C15%
Wptyw i perswazja m=15% 18% 49% 16%
Umiejetnosci intrapersonalne 16% 15% 46% 23%
Orientacja strategiczna 115% 16% 52% C1e%
Umiejetnosci techniczne m»12% m13% 52% 20%
Zarzadzanie wiedzg i informacjg  #711% "15% 60% T13%
Orientacja na zmiany 1113%  =12% 54% C19%
Odpowiednie reagowanie na wiele... I14%m11% 53% 1%
Poczucie wtasnej wartosci i asertywnos¢  1912% m13% 53% C21%
Orientacja na wyniki  712% "13% 54% C21%
Ukierunkowanie na klienta  1m12%»=11% 51% 2%
Rozwdj innych oséb  =12% »10% 56% co21%
Przywédztwo #9%m12% 53% 25%
Orientacja zespotowa 12% 9% 52% 21%
Ukierunkowanie na jako$¢ 8% =12% 55% 2%
Inicjatywa 7% "12% 64% C17%
Rozwdj wiasny  179% 9% 52% c30%
Rozwigzywanie probleméw #11% 7% 56% 21%
Kreatywno$¢ 7% m11% 55% 27%
Kierowanie ludZmi 7% 8% 57% 271%
Planowanie i organizacja 6%%8% 57% 28%
Podejmowanie decyzji 5%"9% 57% o 28%
Umiejetnosci interpersonalne  5%%9% 60% 21%
Komunikacja 4%6% 56% 3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B bardzo niski niski przecietny ponadprzecietny B wysoki

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

Dyrektorzy placowek publicznych inaczej niz dyrektorzy miepublicznych SP oceniajg
swoje kompetencje w zakresie orientacji na wyniki oraz zarzadzania kryzysem (U-Manna
Whitney’a p<0,05). Orientacj¢ na wyniki oceniaja wyzej dyrektorzy publicznych SP (3,88 vs.
3,56); zarzadzanie kryzysem wyzsze oceny uzyskato wsrod dyrektorow niepublicznych
placowek (3,31 vs. 2,39). Oceny tych kompetencji rdznicuje rowniez to, jaka placowka
zarzadza dyrektor (ogdlne vs. ze specjalizacjg). Orientacje na wyniki oceniaja wyzej
dyrektorzy ogoélnodostepnych SP (3,98 vs. 3,79); zarzadzanie kryzysem nieco wyzsze oceny
uzyskato wérdd dyrektorow placowek z okreslong specjalizacja (2,69 vs. 2,43).

Dhlugo$¢ stazu pracy w oSwiacie réznicuje rozktad ocen kompetencji w zakresie
podejmowania decyzji, orientacji na zmiany i zarzgdzania zmiang (U-Manna Whitney’a
p<0,05) — wszystkie te odpowiedzi zostaly wyzej ocenione przez dtuzej pracujace osoby.

Pomigdzy dyrektorami o réznym stazu pracy na tym stanowisku zaobserwowano rowniez
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réznice w ocenie kompetencji zarzadzania kryzysem (test Kruskala-Wallisa dla prob

niezaleznych: p<0,05). Najnizsze oceny deklarowaty osoby o stazu do 5 lat (3,33 vs. 3,55 —od

5 do 10 lat petnienia funkcji oraz 3,54 — powyzej 10 lat). Uzyskane wyniki badan dotyczace

umiejetnosci, wchodzacych w sktad kompetencji zaprezentowano w tabeli 33.

Tabela 33. Charakterystyki opisowe ocen waznosci zdolnosci i cech dyrektorow szkot w obecnych czasach

zmian i kryzysow

] )
Umiejetnosci (cechy i zdolnoSci) 2 = = 7 = = S
= S| E S E = | =
£ = =) 7 )
a
Odporno$¢ na stres, wytrzymalosé 4,52 5 5 -1,336 | 2,367 2 5
Koordynacja wielu zadan w tym samym czasie 4,48 5 5 -1,001 | 1,014 2 5
Wiasciwe komunikowanie sie 4,47 5 5 -1,446 | 2,839 2 5
Mobilizacja w sytuacjach kryzysowych 4,46 5 5 -0,991 | 1,355 2 5
Funkcjonowanie w ciagle zmieniajacych sie warunkach 4,42 5 5 -1,272 | 2,103 2 5
Adaptacja do trudnych warunkéw dzialania 4,42 4 5 -1,034 | 1,268 2 5
Wspoldzialanie w zespole 4,41 5 5 -1,463 | 2,373 2 5
Praca zespolowa 4,39 5 5 -1,241 | 1,646 2 5
Panowanie nad emocjami i lekiem 4,38 4 4&5 | -1,300 | 3,149 1 5
Odpowiedzialno$é 4,37 4 5 -1,133 | 1,388 2 5
Adaptacja do zagrozen i traumatycznych przezy¢ 4,37 4 5 -0,763 | 0,292 2 5
Identyfikacja zagrozen 4,36 4 5 -0,982 | 1,425 1 5
Wewnetrzna sita do walki z przeciwnos$ciami 4,32 4 4 -1,076 | 1,620 2 5
Spokoj, opanowanie 4,30 4 4 -1,072 | 1,522 2 5
Definiowanie i rozwigzywanie zawitych problemow 4,29 4 4 -0,783 | 0,667 2 5
Odpornos¢ na dziatanie czynnikéw szkodliwych 4,28 4 4 -1,113 | 1,561 1 5
Pokonywanie napigé, niepokojéw i stresu 4,28 4 4 -1,200 | 2,371 1 5
Zdolnos¢ do odzyskiwania utraconych sit 4,28 4 4 -1,359 | 2,786 1 5
Motywacja 4,27 4 4 -1,120 | 1,644 1 5
Zdecydowanie w dziataniu i pewnos¢ siebie 4,25 4 4 -1,109 | 1,899 1 5
Uczenie si¢ 4,23 4 4 -0,980 | 0,966 2 5
Energia, dynamizm do dziatania 4,22 4 4 -1,159 | 1,738 1 5
Sita charakteru 4,21 4 4 -0,907 | 0,840 2 5
Nabywanie wiedzy, uczenie si¢ 4,21 4 4 -1,085 | 1,662 1 5
Radzenie sobie z niepewno$cia 4,21 4 4 -0,719 | 0,901 2 5
Uwazno$é 4,21 4 4 -1,047 | 1,218 1 5
Wiara w siebie 4,17 4 4 -1,147 | 1,214 1 5
Odwaga 4,16 4 4 -1,038 | 1,363 1 5
Ocena i zarzadzanie ryzykiem 4,16 4 4 -1,396 | 2,588 1 5
Otwarto$¢ na nowe idee 4,14 4 4 -1,088 | 1,304 1 5
Samodzielno$¢ w dziataniu 4,14 4 4 -0,667 | 0,348 2 5
Stanowczo$¢ 4,11 4 4 -0,880 | 0,553 2 5
Dobra forma fizyczna i witalno$¢ 4,06 4 4 -1,169 | 1,397 1 5
Zyczliwosé 3,93 4 4 -0,827 | 0,188 1 5
Podejmowanie ryzyka 3,89 4 4 -1,142 | 1,042 1 5
Aspiracja 3,70 4 4 -0,546 | -0,081 1 5
Sktonnos¢ do ryzyka 3,64 4 4 -0,681 | -0,308 1 5

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Uzyskane wyniki badan dotyczace rozktadu ocen waznos$ci zdolnosci i cech dyrektoréw SP

wymaganych w warunkach wspotczesnych zmian i kryzysow, przedstawiono na wykresie 12.
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Wykres 12. Rozktad ocen waznosci zdolnosci i cech dyrektorow szkot w obecnych czasach zmian i kryzysow

Sktonnosé do ryzyka A 12% Wan19% 39% S 24%
Aspiracja 1710% W24 45% C19%
Podejmowanie ryzyka 6% 13% 48% o28%
Zyczliwoéé  [710% m12%m 51% C27%
Dobra forma fizyczna i witalno$¢ 5% m12%™ 46% 3%
Stanowczos$¢ 6% W10%" 50% o 33%
Otwartos¢ na nowe idee  I5%511%% 47% S 37%
Samodzielno$¢ w dziataniu  3%m13%m 52% o 33%
Odwaga [5%"9%" 51% 3%
Wiara w siebie 7% 77%" 47% 3%
Ocena i zarzadzanie ryzykiem M%8%" 49% o 31%
Uwazno$¢ 5%18%" 49% 3%
Sita charakteru 4%m9%m 50% o 38%
Nabywanie wiedzy, uczenie sie B%78%" 50% o 38%
Uczenie sie  4%78%" 49% 3%
Energia, dynamizm do dziatania 4%7%" 49% 3%
Radzenie sobie z niepewnoscia "H8%" 56% o 34%
Odpornos$é na dziatanie czynnikéw szkodliwych  3%7%: 47% 2%
Motywacja 4%7%" 48% %
Definiowanie i rozwigzywanie zawitych probleméw rmg8%= 49% 4%
Zdecydowanie w dziafaniu i pewnos¢ siebie  4%6% 52% o 38%
Pokonywanie napie¢, niepokojow i stresu  3%6% 51% S 40%
Zdolnos¢ do odzyskiwania utraconych sit B%5% 50% %
Spokdj, opanowanie 3%5%! 49% 2%
Identyfikacja zagrozen 7% 45% 4%
Adaptacja do zagrozen i traumatycznych przezy¢ m8%n 45% S 4%
Odpowiedzialno$¢ 3%6%:! 43% A%
Praca zespotowa 3%5% 41% o 50%
Wewnetrzna sita do walki z przeciwnosciami  3%6% 49% S 43%
Wspétdziatanie w zespole 498% 40% 5%
Adaptacja do trudnych warunkéw dziatania 5% 44% o 50%
Panowanie nad emocjami i lekiem 4% 47% o Aa1%
Funkcjonowanie w ciggle zmieniajgcych sie warunkach 3%% 43% S 51%
Koordynacja wielu zadan w tym samym czasie 4% 41% 5%
Wiasciwe komunikowanie sie 3%t 41% o ’5%
Mobilizacja w sytuacjach kryzysowych 3% 44% S BR2%
Odporno$é na stres, wytrzymatos¢ 38% o 58%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
H niewazne mato wazne I wazne bardzo wazne B najwazniejsze

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych

[uny
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Pomiegdzy dyrektorami publicznych i niepublicznych SP zaobserwowano istotng réznice

w ocenach waznosci 11 z 37 ocenianych zdolnosci i cech dyrektorow szkot. Byty to (U-Manna

Whitney’a p<0,05):

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Adaptacja do zagrozen i traumatycznych przezy¢;

Adaptacja do trudnych warunkoéw dziatania;

Aspiracja, definiowanie i rozwigzywanie zawitych problemows;

Nabywanie wiedzy, uczenie si¢;

Odpornos$¢ na dziatanie czynnikoéw szkodliwych;

Otwarto$¢ na nowe idee;
Pokonywanie napig¢, niepokojow i stresu,
Radzenie sobie z niepewnoscia;

Sktonnos¢ do ryzyka,;

10) Zdecydowanie w dziataniu i pewno$¢ siebie.

Wszystkie one zostaly ocenione nieco wyzej przez dyrektorow publicznych SP. Réznice w

srednich wynosity miedzy 0,2 a 04. Dokladne porownanie rozktadow oraz $rednich w tych

pomiedzy dyrektorami placowek publicznych i niepublicznych znajduje si¢ w tabeli 34.

Tabela 34. Porownanie istotnie ro6znigcych si¢ rozktadéw ocen waznosci zdolnosci i cech dyrektorow szkot
pomigdzy dyrektorami placowek publicznych i niepublicznych

Placowka Placowka Placowka Placowka
Zdolnosci i cechy dyrektorow szkol podstawowych niepubliczna publiczna niepubliczna publiczna
% Srednia

1 0% 0%
2 0% 1%

Adaptacja do zagrozen i traumatycznych 3 20% 6% 407 442

przezy¢

4 54% 44%
5 26% 49%
1 0% 0%
2 0% 2%

Adaptacja do tmdnych warunkow 3 13% 4% 423 445

dziatania

4 51% 42%
5 36% 52%
1 2% 2%
2 13% 9%

Aspiracja 3 34% 23% 3,49 3,72
4 36% 46%
5 15% 20%
1 0% 0%
2 3% 2%

Definiowanie i rozw1qz>1wanle zawitych 3 20% 6% 402 433

problemoéw

4 49% 49%
5 28% 43%
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Placowka Placowka Placowka Placowka
Zdolnosci i cechy dyrektorow szkol podstawowych niepubliczna publiczna niepubliczna publiczna
% Srednia
1 0% 1%
2 7% 3%
Nabywanie wiedzy, uczenie si¢ 3 15% 7% 3,97 4,24
4 54% 49%
5 25% 40%
1 0% 0%
2 5% 3%
Odpornos¢ na dzu.ﬂame czynnikow 3 15% % 407 431
szkodliwych
4 49% 47%
5 31% 44%
1 0% 1%
2 7% 4%
Otwarto$¢ na nowe idee 3 30% 8% 3,82 4,18
4 39% 48%
5 25% 39%
1 0% 1%
2 2% 3%
Pokonywanie napig¢¢, niepokojow i 3 16% 4% 408 430
stresu
4 54% 50%
5 28% 42%
1 0% 0%
2 5% 2%
Radzenie sobie z niepewnos$cia 3 21% 6% 3,97 4,25
4 46% 57%
5 28% 35%
1 5% 6%
2 16% 11%
Sktonno$¢ do ryzyka 3 31% 18% 3,39 3,62
4 30% 40%
5 18% 25%
1 0% 0%
2 2% 4%
Zdecydowanie w dZ}a%anlu i pewnosé 3 16% 2% 410 427
siebie
4 52% 52%
5 30% 40%

Zrodto: opracowanie wilasne

Oceny waznosci cech takich jak: odpowiedzialno$¢, odwaga, spokdj 1 opanowanie oraz
wlasciwe komunikowanie roznito si¢ istotnie pomigdzy dyrektorami placowek
ogolnodostepnych oraz szkél ze specjalizacja (U-Manna Whitney’a p<0,05). Wszystkie te
cechy wuzyskaly wyzszg ocen¢ waznosci wsréd osob zarzadzajacych placéwkami
ogolnodostepnymi. Najwickszg roznice odnotowano w przypadku odwagi (4,35 vs. 3,97),
najmniejsza w odniesieniu do oceny wazno$ci wlasciwego sposobu komunikowania — tutaj

znacznie wyzszy odsetek badanych uznat te ceche za najwazniejsza (58% vs. 47%). Srednie
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oceny odpowiedzialnos$ci oraz spokoju i opanowania r6znity si¢ o 0,2 punktu i podobnie jak w

przypadku komunikowania znacznie wyzszy odsetek badanych uznat je za najwazniejsze

(spokdj: 51% vs. 41% oraz komunikowanie: 45% vs. 34%).

Tabela 35. Poréwnanie istotnie r6znigcych si¢ rozktadéw ocen waznosci zdolnosci i cech dyrektorow szkot
pomiedzy dyrektorami placoéwek publicznych i niepublicznych

do 20 lat PoWyZej do 20 lat PowWyZej
Zdolnosci i cechy dyrektoréw szkot podstawowych 20 lat 20 lat
% Srednia
1 0% 0%
2 0% 1%
Adaptacja do zagrozefi i traumatycznych 3 7% 8% 446 432
przezy¢
4 39% 48%
5 53% 43%
1 0% 0%
2 6% 2%
Motywacja 3 7% 6% 4,15 4,33
4 53% 46%
5 34% 45%
1 0% 0%
2 4% 2%
Odpowiedzialno$¢ 3 7% 5% 4,24 4,44
4 49% 40%
5 39% 53%
1 0% 1%
2 2% 1%
Panowanie nad emocjami i lgkiem 3 5% 3% 4,30 4,43
4 53% 44%
5 39% 51%
1 1% 0%
2 7% 3%
Uwaznosé 3 8% 8% 4,06 4,28
4 53% 46%
5 31% 43%
1 1% 0%
2 8% 6%
Wiara w siebie 3 9% 6% 4,03 4,25
4 50% 46%
5 32% 42%
1 0% 0%
2 3% 2%
Wiasciwe komunikowanie si¢ 3 3% 1% 4,36 4,53
4 49% 37%
5 45% 59%
1 1% 0%
2 16% 8%
Zyczliwosé 3 14% 10% 3,71 4,05
4 50% 51%
5 19% 31%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych
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Dlugos¢ stazu pracy w oswiacie wigzata si¢ z istotnie réznym rozktadem ocen cech takich
jak: adaptacja do zagrozen i traumatycznych przezy¢; motywacja; odpowiedzialno$¢;
panowanie nad emocjami 1 lgkiem; uwazno$¢; wiara w siebie; wiasciwe komunikowanie sig¢;
zyczliwos¢ (U-Manna Whitney’a p<0,05). Doktadne poréwnanie rozktadow oraz §rednich w
tych grupach osob pracujacych do 20 lat i powyzej dwudziestu lat znajduje si¢ w tabeli 35.

Staz dyrektorski wptywat istotnie jedynie na oceng aspiracji (test Kruskala-Wallisa dla
prob niezaleznych: p<0,05) — byl on nieco nizej oceniany pod wzgledem waznos$ci przez osoby,
ktore petnity funkcje dyrektora najkrocej (do 5 lat: 3,5; miedzy 5 a 10: 3,77 oraz powyzej 10
lat: 3,74).

Badanych zapytano réwniez, czy modut ,,zarzadzanie kryzysem w szkole” powinien
znalez¢ si¢ w programach studidw z zarzadzania o$wiata? Znaczna wigkszos¢ (96%) badanych
wskazala, ze popiera takie rozwigzanie. Jedynie trzy osoby udzielity odpowiedzi negatywne;.
Trzynastu badanych nie potrafito ustosunkowac si¢ do tego pytania.

Przy poréwnaniu zalezno$ci rozkladu odpowiedzi na pytanie dotyczace cech
socjodemograficznych (ple¢, wiek), stazu pracy oraz charakterystyk zarzadzanej placéwki
(szkota publiczna vs. niepubliczna, specjalizacja placowki, jej lokalizacja) wykazano, ze ocena
nie zalezy od zadnej z ww. analizowanych charakterystyk (we wszystkich przypadkach: Chi2
p>0,05, doktadny test Fishera p>0,05). Mozna, wobec tego wskaza¢, ze wsrod dyrektorow
panuje konsensus co do zapotrzebowania na ksztatcenie w zakresie zarzadzania kryzysem w

szkole juz na poziomie edukacji uniwersyteckiej.

5.5. Analiza Kkorelacji i analiza czynnikowa wynikow badan iloSciowych

Przeanalizowano korelacje pomigdzy badanymi cechami dyrektorow (pte¢, staz pracy) oraz
zarzgdzanymi przez nich placowkami (lokalizacja, specjalizacja, typ) w celu sprawdzenia, ktore
z nich istotnie wigza si¢ z aspektami, o ktérych ocen¢ poproszono dyrektorow tj. oceng
przydatnosci wiedzy, oceng kompetencji wlasnych oraz oceng waznos$ci cech, jakie powinien
posiadac dyrektor.

Przeprowadzona analiza wykazata, ze pte¢ osoby pelnigcej rolg dyrektora istotnie taczy si¢
jedynie z oceng wilasnych kompetencji w zakresie umiejetnosci technicznych (V Kramera =
0,2; p<0,01). Staz pracy istotnie roznicuje oceny przydatnosci wiedzy na temat zarzadzania
kryzysem. Korelacja jest jednak bardzo staba (V Kramera = 0,15; p<0,05). Dodatkowo osoby

o réznym stazu pracy stabo, ale istotnie r6znig si¢ w ocenach waznosci takich kwestii jak:
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zyczliwo$¢ (V Kramera = 0,2; p<0,01), sktonno$¢ do ryzyka (V Kramera = 0,15; p<0,05),
uwaznos¢ (V Kramera = 0,15; p<0,05) oraz wtasciwe komunikowania si¢ (V Kramera = 0,15;
p<0,05).

Z lokalizacja placowki, ktora zarzadza dyrektor stabo, ale istotnie taczy si¢ ocena
przydatnosci wiedzy na temat kierowania nauczycielami (V Kramera = 0,2; p<0,01) oraz
zarzadzanie projektami i innowacjami (V Kramera = 0,2; p<0,05). Specjalizacja zarzadzanej
placowki (ogolnoksztalcaca vs. integracyjna, specjalna, artystyczna lub inna) stabo, ale istotnie
wigze si¢ z oceng kompetencji wtasnych w zakresie: orientacji na wyniki (V Kramera = 0,2;
p<0,05), umiejetnosci technicznych (V Kramera = 0,2; p<0,01), umiejetnosci intrapersonalnych
(V Kramera = 0,15; p<0,05) oraz wptywu i perswazji (V Kramera = 0,15; p<0,05). Specjalizacja
szkoty wplywa takze na ocen¢ waznosci cech takich jak odwaga (V Kramera = 0,2; p<0,05),
samodzielnos¢ w dziataniu (V Kramera = 0,15; p<0,01) oraz wewnetrzna sita do walki z
przeciwnosciami (V Kramera = 0,1; p<0,05).

Oceny najliczniejszej grupy badanych aspektow réznicowalo to, czy badana osoba zarzadza
placowka publiczng czy niepubliczna. Liste kompetencji 1 cech, ktore stabo, ale istotnie
wigzaly si¢ z typem zarzadzanej placoOwki przedstawia tabela 36, w ktorej przedstawiono

réwniez warto$¢ wspolczynnika korelacji oraz istotnosc.

Tabela 36. Lista ocenianych aspektow istotnie korelujacych z typem zarzadzanej placowki

V Kramera p
Ocena przydatnosci wiedzy:
Prawo oswiatowe 0,2 <0,01
Zarzadzanie projektami i innowacjami 0,2 <0,05
Zarzadzanie wiedza 0,2 <0,05
Przywodztwo 0,2 <0,05
Nowoczesne technologie i narz¢dzia pracy na stanowisku dyrektora 0,2 <0,01
Nowoczesne technologie i narzedzia edukacyjne dla uczniow 0,2 <0,01
Ocena kompetencji wlasnych:
Komunikacja 0,2 <0,05
Odpowiednie reagowanie na wiele roznorodnych bodzcow 0,2 <0,05
Orientacja na wyniki 0,15 <0,05
Rozwdj innych oséb 0,2 <0,05
Zarzadzanie wiedza i informacja 0,2 <0,01
Zarzadzanie kryzysem 0,3 <0,01
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V Kramera p
Ocena waznoS$ci cech:
Adaptacja do zagrozen i traumatycznych przezy¢ 0,2 <0,01
Adaptacja do trudnych warunkéw dziatania 0,2 <0,01
Definiowanie i rozwigzywanie zawilych problemow 0,2 <0,01
Dobra forma fizyczna i witalno$¢ 0,2 p<0,05
Energia, dynamizm do dziatania 0,2 <0,01
Identyfikacja zagrozen 0,15 <0,01
Odpowiedzialno$¢ 0,2 <0,01
Otwartos$¢ na nowe idee 0,3 <0,01
Pokonywanie napig¢, niepokojow i stresu 0,2 <0,01
Radzenie sobie z niepewnoscia 0,2 <0,01
Samodzielno$¢ w dziataniu 0,2 <0,01
Zdecydowanie w dziataniu i pewnos$¢ siebie 0,2 <0,01
Zdolno$¢ do odzyskiwania utraconych sit 0,2 p<0,05

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

W celu zredukowania liczby badanych cech i kompetencji i pogrupowania ich w zbiory
cech 1 kompetencji, ktore sa podobnie oceniane wewnatrz danego zbioru przeprowadzono
analize czynnikowa metoda analizy gtownych sktadowych. Analiza czynnikowa pozwolita na
scharakteryzowanie zalezno$ci pomigdzy badanymi cechami i kompetencjami (zmienne
obserwowane) przy pomocy znacznie mniejszej liczby czynnikéw (zmienne nieobserwowane),
w tym przypadku sktadowych. Analize sporzadzono w oparciu o dwa pytania: ocen¢
przydatnosci wiedzy specjalistycznej do petnienia funkcji dyrektora SP oraz ocen¢ waznosci
zdolnosci 1 cechy dyrektorow szkot w obecnych czasach zmian 1 kryzysow. Oba pytania byty
oceniane na pigciostopniowej skali od 1 do 5.

W pierwszym podejsciu do skonstruowania modelu wyodrgbniono 12 skladowych o
wartosci wlasnej przekraczajacej 1. W takim rozwigzaniu znaczna wigkszo$¢ badanych cech i
kompetencji (46 z 61) korelowata z pierwszg sktadowg na poziomie 0,4 lub wigcej. Dodatkowo,
z niektorymi sktadowymi nie korelowata zadna badana cecha. W modelu byty réwniez cechy,
ktoére nie korelowaly z zadng z wyodrebnionych sktadowych.

W zwigzku z tym zastosowano rotacje¢ VARIMAX, skutkujacg tym, ze zmienne w modelu
powinny by¢ silnie skorelowane z jednym czynnikiem i stabo z pozostatymi. Po zastosowaniu

rotacji skladowe rozktadaty si¢ w bardziej pozadany sposob, ale nadal niektore cechy silnie
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korelowaly z wigcej niz jedng sktadowa oraz pozostaty cechy nieskorelowane z zadng ze
sktadowych. Nastepnie w kilku iteracjach z modelu usunigto wszystkie cechy i kompetencje
nieskorelowane ze sktadowymi oraz korelujgce z wigcej niz jedng sktadowa na poziomie 0,4.
W finalnej wersji modelu uzyskano osiem wymiaréw o warto$ci wlasnej przekraczajacej 1 (por.

Wykres 13), z ktorymi koreluje tacznie 40 ocenianych cech i kompetencji.

Wykres 13. Wykres osypiska

10

9

Wartos¢ wtasna

0 5 —~
1234567 8 910111213141516171819202122232425262728293031323334353637383940
Numer sktadowej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych

W ostatecznym rozwigzaniu pierwsza 1 druga skladowa wyjasniaja po okoto 11,5%
warlancji, trzeci sktadnik okoto 9%, a czwarty okoto 6%, piaty, szosty 1 siddmy po okoto 5%,
O0smy okoto 4%. tacznie sktadniki wyjasniaja 57% zréznicowania odpowiedzi badanych.
Cechy i kompetencje odpowiadajace poszczegdlnym sktadowym opisano w tabeli 37.

Wyniki analizy wskazuja na wyodrebnienie spojnych interpretacyjnie sktadowych, ktore
pozwalaja ustali¢, jakie grupy cech i kompetencji sg istotne dla badanej populacji dyrektorow
SP. Zidentyfikowano osiem kluczowych obszaréw: nowoczesne narzedzia i kompetencje,
zarzadzanie i przywodztwo, podejscie do ryzyka, cechy psychospoteczne, elastycznos¢ i

zdolnos$¢ adaptacji, wspotprace zespotowa, rezyliencje¢ oraz radzenie sobie z niepewnoscia.
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Tabela 37. Lista ocenianych aspektow istotnie korelujacych z typem zarzadzanej placowki

Oceniane cechy i kompetencje

Skladowe

4 | s

Nowoczesne technologie i narzedzia edukacyjne dla

uczniow

0,82

Nowoczesne technologie i narzgdzia pracy na st. dyrektora

0,80

Psychologia

0,67

Psychologia spoteczna

0,65

Klasyfikowanie, promowanie i ocenianie uczniéw

0,64

Nadzér pedagogiczny

0,62

Social media

0,58

Inteligencja emocjonalna

0,56

Zarzadzanie zespotami

0,77

Zarzadzanie strategiczne

0,77

Zarzadzanie zmiang

0,72

Przywodztwo

0,72

Kierowanie pracownikami niepedagogicznymi

0,67

Zarzadzanie kryzysem

0,62

Zarzadzanie wlasnym rozwojem zawodowym

0,60

Kierowanie nauczycielami

0,56

Sktonnos¢ do ryzyka

0,78

Podejmowanie ryzyka

0,75

Ocena i zarzadzanie ryzykiem

0,60

Samodzielno$¢ w dziataniu

0,55

Wiara w siebie

0,50

Dobra forma fizyczna i witalnos¢

0,49

Otwarto$¢ na nowe idee

0,42

Odpowiedzialno$é

0,66

Spokoéj, opanowanie

0,61

Odpornos¢ na stres, wytrzymatosé

0,51

Uwazno$¢

0,49

Motywacja

0,48

Funkcjonowanie w ciggle zmieniajacych si¢ warunkach

0,73

Koordynacja wielu zadah w tym samym czasie

0,68

Nabywanie wiedzy, uczenie si¢

0,50

Praca zespotowa

0,65

Wspotdziatanie w zespole

0,60

Wiasciwe komunikowanie si¢

0,58

Adaptacja do zagrozen i traumatycznych przezy¢

0,64

Mobilizacja w sytuacjach kryzysowych

0,63

Adaptacja do trudnych warunkéw dziatania

0,62

Odporno$¢ na dziatanie czynnikow szkodliwych

0,44

Radzenie sobie z niepewnoscia

0,71

Sita charakteru

0,70

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych
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5.6. Podsumowanie

Przeprowadzone badania pozwolity na sformutowanie istotnych wnioskéw dotyczacych
problematyki zarzadzania kryzysem w SP. Wyniki wskazuja, ze w badanych placowkach
zauwazalny jest brak odpowiedniego przygotowania kadry kierowniczej do skutecznego
reagowania na sytuacje kryzysowe.

Analiza zebranych danych ujawnita, ze zdecydowana wigkszo$¢ dyrektorow SP nie
otrzymata wystarczajgcego przygotowania z zakresu zarzadzania kryzysem w ramach odbytych
studiow podyplomowych ani kursow kwalifikacyjnych z zarzadzania o$wiatg. W opinii
badanych, problem ten wymaga systemowych dziatan na poziomie ksztatcenia i doskonalenia
zawodowego kadry kierowniczej.

Badani wskazali, ze kluczowe kompetencje dyrektora SP obejmujg zarowno wiedze
merytoryczng, jak 1 umiejetnosci kierownicze. Do najwazniejszych naleza zdolno$¢
klasyfikowania, promowania 1 oceniania uczniéw, kierowania zespotem nauczycieli,
znajomo$¢ nowoczesnych technologii edukacyjnych oraz prawa os$wiatowego, a takze
kompetencje w zakresie nadzoru pedagogicznego, zarzadzania kryzysem i zarzadzania
zespotami. Istotne znaczenie przypisano réwniez sprawnej komunikacji. Badani ocenili te
kompetencje jako wysoce przydatne w codziennej pracy dyrektora.

Badani wskazali rowniez osiem najwazniejszych kompetencji dyrektora SP. Sposrod 26
zaproponowanych respondenci najczesciej wybierali kompetencje zwigzane z planowaniem i
organizacja, zarzadzaniem kryzysem, kierowaniem zespolem, umiej¢tnosciami
interpersonalnymi oraz komunikacja. Natomiast kompetencje takie jak ukierunkowanie na
klienta, umiejetnosci intrapersonalne, $§wiadomo$¢ biznesowa, umiej¢tnosci techniczne,
orientacja na wyniki, wplyw 1 perswazja, zarzadzanie wiedzg i informacjg oraz inicjatywa byty
wskazywane relatywnie rzadko, przez mniej niz jedng pigta respondentow. Wyniki te
odzwierciedlaja hierarchi¢ postrzeganych kompetencji dyrektora SP w konteksScie
wspofczesnych wymagan zarzadczych i edukacyjnych w tym do zarzadzania w czasach
nieoczekiwanych zmian i kryzysow.

Ponad 70% badanych ocenito swoje kompetencje w zakresie zarzadzania kryzysem jako
przecietne, niskie lub bardzo niskie, co stanowito istotng réznice w poréwnaniu z oceng
pozostatych kompetencji. Wskazano rowniez, ze poziom ocen kompetencji w tym obszarze
roznit si¢ w zaleznos$ci od stazu pracy dyrektorow na zajmowanym stanowisku.

Dhugos$¢ doswiadczenia w os$wiacie byla istotnie powigzana z zréznicowaniem ocen

dotyczacych cech takich jak adaptacja do zagrozen i traumatycznych doswiadczen, motywacja,
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odpowiedzialno$¢, panowanie nad emocjami i lekiem, uwazno$é, wiara w siebie, skuteczna
komunikacja oraz zyczliwo$¢. Wyniki te podkreslaja, ze doswiadczenie zawodowe dyrektora
odgrywa istotng rolg w ksztalttowaniu kompetencji w zarzadzaniu kryzysem.

Podczas badan odnotowano takze, ze respondenci w przewazajacej mierze podkreslali
potrzebe wiaczenia modutu lub tematyki ,,zarzadzania kryzysem w placéwce oswiatowej” do
programoéw studiéw podyplomowych i kurséw kwalifikacyjnych dla dyrektorow szkot. Wyniki
badan potwierdzajg zatem koniecznos$¢ rozbudowania oferty edukacyjnej w tym zakresie oraz
zwickszenia §wiadomos$ci znaczenia kompetencji kryzysowych w skutecznym zarzadzaniu
szkota. W efekcie stwierdzono, ze nie ma podstaw do odrzucenia zadnej z postawionych

hipotez szczegotowych — wszystkie cztery si¢ potwierdzity.
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Rozdzial 6. Charakterystyka modelu kompetencji dyrektora do
zarzadzania Kkryzysem w szkole podstawowej w Swietle badan
wlasnych

6.1. Wprowadzenie do rozdzialu

Rozdziat szosty przedstawia charakterystyke modelu kompetencji dyrektora do zarzadzania
kryzysem w SP opracowang na podstawie wynikéw badan jako$ciowych oraz analizy
dokumentow wewnetrznych badanych szkot, jak réwniez materiatow publikowanych na
oficjalnych stronach internetowych dotyczacych kompetencji kadry kierowniczej w o$wiacie.
W pierwsze] czes$ci rozdzialu zaprezentowano wyniki badan dotyczacych przygotowania
dyrektoréw SP do zarzadzania oswiata, ze szczegblnym uwzglednieniem obecnosci
modutu/tematéw odnoszacych si¢ do zarzadzania kryzysem w programach studiéw i kursow
kwalifikacyjnych. Przedstawiono odpowiedzi respondentow na pytanie o obecnos¢ tresci z
zakresu ,,zarzadzania kryzysem” w procesie ich formalnego ksztalcenia, a takze ich opinie
dotyczace sposobu oraz poziomu przygotowania oferowanego przez instytucje edukacji kadr
o$wiatowych.

W kolejnej czesci rozdziatu dokonano identyfikacji rodzajow kryzysow pojawiajacych si¢
w SP, z ktorymi respondenci mieli doswiadczenie w praktyce zawodowej. Zaprezentowano
réwniez ich opinie dotyczace charakteru i czgstotliwo$ci wystgpowania tych sytuacji, a takze
oceng stopnia przygotowania dyrektoroéw do zarzadzania placowka w warunkach kryzysowych.

Nastepnie oméwiono oceny profilu kompetencyjnego dyrektora SP formulowane przez
uczestnikoOw badan. Badani okreslili, jakie zasoby wiedzy, umiejetnosci oraz jakie postawy i
warto$ci uznaja za kluczowe w procesie zarzadzania kryzysowego, a takze wskazali role
doswiadczenia zawodowego w ksztattowaniu tych kompetencji.

Koncowa cz¢$¢ rozdziatu zawiera wyniki analizy dokumentow wewnetrznych badanych SP
dotyczacych zarzadzania kryzysem oraz dokumentéw publikowanych na stronach
internetowych odnoszacych si¢ do wymaganych kompetencji dyrektorow w tym obszarze. Na
tej podstawie opracowano model kompetencji dyrektora w zarzadzaniu kryzysem w SP,
obejmujacy cztery podstawowe komponenty: wiedze, umiejgtnosci, postawy 1 wartosci oraz
doswiadczenie. Elementy te odpowiednio zakodowano i opisano.

Rozdzial wiencza rozwazania dotyczace znaczenia do$wiadczenia zawodowego jako
czynnika oddziatujacego na pozostale komponenty kompetencyjne, co zostatlo potwierdzone w

wypowiedziach respondentéw, ktoérzy wskazywali je jako element kluczowy 1 determinujacy
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rozw0j wiedzy, umiejetnosci oraz postaw 1 wartosci niezbednych w skutecznym zarzadzaniu

kryzysem.

6.2. Ocena ksztalcenia dyrektorow szkél podstawowych w Polsce z zarzadzania

kryzysem w placowce oswiatowej, wyniki badan jakoSciowych

Jednym z pytan, jakie zawieratl kwestionariusz badan pogtebionych byto: czy w programie
studiow z zarzadzania oswiatg byl modut o nazwie ,,zarzadzanie kryzysem”? Na szeSciu
badanych respondentéw wszyscy udzielili odpowiedzi ,,nie”. Ponadto, dyrektorzy chetnie
wypowiadali si¢, wyrazajac swoje opinie dotyczace sposobu i poziomu ich ksztalcenia z
zarzadzania o$wiatg. Ponizej zaprezentowano wypowiedzi czterech dyrektoréw SP:

., Biorgc pod uwage aktualng sytuacje [trudng 1 nieprzewidywalng] w swiecie i [w] Europie
powinnismy by¢ ksztatceni w tym zakresie [z zarzadzania kryzysem)]. Podczas moich studiow
podyplomowych nie mielismy tematu o kryzysach. Wg mnie wazne jest, aby wiedze z zakresu
zarzgdzania kryzysowego uzupetnia¢ na biezgco. Podstawy powinny by¢ nauczane na
zarzgdzaniu oswiatq. Mysle, zZe jeszcze kazdy dyrektor szkoly musi by¢ przygotowany na kryzysy
bez wzgledu na to, czy sie ich spodziewa czy nie. Cho¢ wydaje mi sig, Zze najwazniejsze w tym
wzgledzie jest doswiadczenie. To ono determinuje nasze postawy, umiejetnosci i pozwala na
wycigganie wnioskow z zaistniatych sytuacji. Po to, abysmy mogli uczy¢ sie nie tylko na
kolokwialnych bledach, ale rowniez na doswiadczeniu, przezyciach, dziataniu w praktyce”.
[DIW]

., Odnosze wrazenie, zZe te studia [z zarzadzania o§wiata)] nic konkretnego nie dajq, tzn. nie
wnoszq do codziennej pracy na tym stanowisku. To wymog ustawowy dla dyrektora. Rozumiem
to, ale zajecia jakie sq tam zazwyczaj oferowane odbiegajq od naszej codziennej rzeczywistosci
[realnych potrzeb i pracy szkoty]. Co w przypadku, jesli mielibysmy koniecznosc zmierzenia sig
z sytuacjq kryzysowq? Dla mnie osobiscie to [byl] stracony czas [na studiach]. Osobiscie
bardziej cenie sobie wiedze, jakqg moge zdobywac podczas doswiadczenia w zarzqdzaniu szkotg,
w pracy z ludzmi czy mierzeniem sie z roznymi codziennymi problemami. Takie doswiadczenie
moim zdaniem pozwala z biegiem czasu, z biegiem lat rozwijaé umiejetnosci i zdolnosci
zarzgdcze w wielu aspektach/sprawach. W moim przypadku wraz z doswiadczeniem zmieniajg
sie réwniez postawy i wartosci. Obserwuje to u siebie. Zycie uczy nas wszystkich, przede
wszystkim pokory. Tak wigc teorii mniej — praktyki wiecej”. [D2M2]

,, Nie bylo takich zajec¢ ani teoretycznych, ani praktycznych. Zresztg, tak samo, jak w

przypadku nabywania wiedzy i radzenia sobie [umiejetnos$ci| w zarzqdzaniu szkotq w biezgcych
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sprawach — a juz na pewno z biurokratyzmem, jaki opanowat gabinety dyrektorow szkot do
granic mozliwosci. Codzienna praca uwrazliwia na biezgce sytuacje, warto obserwowac
rzeczywistosc, pracowac zespotowo i zasiegac porad ludzi mgdrych, autorytetow. Studia z
zarzqdzania kryzysami — przydalyby sie, moze bardziej jakies szkolenia, warsztaty praktyczne”.
[D2M1]

., Pamigtam sytuacje, Ze jeden z dyrektorow zapytal opiekuna grupy o ten temat. W
odpowiedzi otrzymalismy wyjasnienie, Ze [organizatorzy studiow podyplomowych] muszg
scisle trzymac sie programu nauczania i sylabusa, ktory zostal zatwierdzony odgornie przez
uczelnie, ale powiedzieli jeszcze, ze wezmq tq informacje pod uwage [przy najblizszym
organizowaniu studiéw podyplomowych]. Moim zdaniem za mato sie w ogdle o tym mowi.
Sprawa pojawia sie wtedy, kiedy pojawia si¢ problem/kryzys. Zresztq jak w Zyciu, dopoki cos
si¢ nie wydarzy wszyscy o tym nie myslg, nie mowiq. Jak sie cos wydarzy, wtedy dopiero
zaczynamy skutecznie dziataé, zastanawia¢ sie, czy moglismy jakos zapobiec tragedii”. [DIM1]

W kolejnym pytaniu poproszono respondentow o wyrazenie opinii: Czy Pana/i zdaniem na
studiach podyplomowych/kursach kwalifikacyjnych z zarzadzania o§wiatag powinien znalez¢
si¢ modut o nazwie ,,zarzadzanie kryzysem”? Wszyscy respondenci zgodzili si¢, ze modut
»zarzadzanie kryzysem w placéwce o$wiatowe]j” powinien znalez¢ si¢ w programach studiow
podyplomowych i kursow kwalifikacyjnych z zarzadzania os$wiatg. Badani jednomy$lnie
wyrazili opinig, ze ksztatcenie dyrektorow szkét w tym temacie jest kluczowe w dzisiejszych
czasach nieoczekiwanych zmian 1 kryzysow.

Jeden z dyrektorow uzasadnia swoja odpowiedZ w nastepujacy sposob:

W dzisiejszych czasach nieoczekiwanych zmian i kryzysow, Swiecie ze sztuczng
inteligencjq, chatem gpt, kluczowe jest wyposazanie dyrektorow szkol i wszystkich
pracownikow szkoty, poczgwszy od nauczycieli, przez pracownikow administracji, skonczywszy
na sprzqtaczkach i obstudze, w kompetencje radzenia sobie w sytuacjach trudnych — kryzysach.
Nie wystarczy dziataé spontanicznie — na wyczucie, tu potrzebne sq konkretne procedury,
umiejetnosci a nawet specjalnie do tego przygotowani eksperci — ludzie [zewnatrz] ”. [D2M2]

Kolejny badany podkreslit, ze: ,,Juz nikt si¢ nie dziwi [dostownie ,nikt”], Ze stan
emocjonalny dzieci i mtodziezy obecnie pogorszyt si¢ drastycznie. Nie wiadomo skqd, pojawity
sig fobie szkolne, ataki paniki u dzieci, psychiczne wyczerpanie. Styszymy o wielu przypadkach
narastajqcej agresji stownej i fizycznej. [...] powinnismy by¢ regularnie ksztalceni z tym
zakresie, a nie jestesmy”. [D1W]

Nastepny respondent przy okazji odpowiedzi podnosi juz wczesniej opisany problem z

kryzysami dot. COVID-19 i dzie¢mi z Ukrainy:
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,Dzis w szkolach musimy mierzy¢ sie [wszyscy] z wieloma niespotykanymi dotqd
problemami zwigzanymi z toczqcq sie wojng za naszq wschodnia granicq. Chodzi mi o presje
informacyjng oraz edukacje (informacje) w warunkach toczgcej sie obok nas wojny.
Problemem tez jest obecna rzeczywistoS¢ po covidzie i zwigzana z nig trudna sytuacja uczniow
[deficyty u dzieci]. Dziwi mnie fakt, ze ta kwestia po woli zaczyna by¢ zapominana, jakbysmy
przechodzili do codziennosci zapominajgc o tym, jakie spustoszenie spowodowat kryzys
zwigzany z pandemiq COVID-19 oraz z przyjmowaniem dzieci uchodzcow z Ukrainy. Nie wiemy
co nas czeka w najblizszej przysztosci. Powinnismy stale podnosi¢ swoje umiejetnosci i
kwalifikacje, zdobywac stosownq wiedze z zarzqdzania kryzysami i opieraé si¢ na
doswiadczeniu szkot, ktore juz takie sytuacje kryzysowe przezyly, [ ...] nie tylko dyrektorzy szkot,
ale wszyscy [pracownicy szkoty i rowniez rodzice]”. [D2M1]

Ze strony badanych dyrektorow SP uzasadniana byta potrzeba doksztatcania dyrektorow
szkot z zarzadzania kryzysami w placowkach o$wiatowych w nastgpujacy sposob:

. Jestesmy nieprzygotowani i tak naprawde nie zdajemy sobie sprawy z mozliwych
zagrozen. Dzisiejszy Swiat oferuje rozne mozliwosci dla miodych ludzi. Zasmiecony
niebezpiecznymi tresciami internet, sztuczna inteligencja, czat gpt, social media, tak naprawde
nie wiemy do czego doprowadzi taki szybki rozwoj technologii. Do tego codzienne, biezgce
problemy, biezgce sprawy, konflikty, nieporozumienia. Moze na pozor btahe, ale czesto rosngce
do rangi sytuacji kryzysowych, eskalowane w ztym kierunku. Powinnismy natychmiast rozwijac
kompetencje zarzqdcze dotyczqce zarzgdzania sytuacjami kryzysowymi. Nie znamy ani dnia,
ani godziny, kiedy moze nas cos takiego [sytuacja kryzysowa] spotkac”. [D2M2]

., Dyrektorzy nie sq przygotowani, [do zarzadzania kryzysem]. Powinnismy regularnie
uczestniczy¢ w szkoleniach na temat zZrodel powstawania kryzysow, zarzgdzania nimi i
przeciwdziatania [im]. Podnoszenie kompetencji w tym wzgledzie jest niezbedne i na pewno

przyda sie kazdemu bez wyjgtku [dyrektorowi]”. [DIW]

6.3. Ocena zarzadzania kryzysami w szkolach podstawowych — wyniki analiz
wywiadow poglebionych

Szesciu Dyrektorow SP, ktorzy wzieli udzial we wilasciwych badaniach jakosciowych,
poproszono o wymienienie i krotkie opisanie kryzysow, z jakimi spotkali si¢ w zarzadzane;j
placowce. Do uporzadkowania uzyskanych odpowiedzi zastosowano klasyfikacje kryzysow
obecnych w placowkach oswiatowych opracowang przez Wydziat Psychologii i Kognitywistki

Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu i1 opublikowang w ,,Procedurach
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postepowania w sytuacjach kryzysowych oraz zagrozenia zdrowia i zycia”®°. W tabeli 38
zaznaczono wymienione przez respondentow rodzaje kryzysow, ktore mialy miejsce w

zarzadzanej przez nich SP.

Tabela 38. Rodzaje kryzysoéw wraz z odnotowanymi odpowiedziami respondentéw dotyczacymi ich
wystepowania w zarzadzanej szkole podstawowe;j

Lp. Rodzaje kryzysow Respondenci
DIM1 | D2M1 | DIM2 | D2M2 | DIW D2W
1. | Informacyjne X X - X - -
2. | Zwigzane z pandemig COVID-19 X X X X X X
3. | Zwiazane z przejmowaniem dzieci X - X X - X
uchodzcéw z Ukrainy
4. | Pracownicze X - X X X -
5. | Brak wiedzy o chorobach ucznia X X - - - -
6. | Socjalna przemoc wobec dziecka X - - - - -
7. | Fizyczna przemoc wobec dziecka X -
8. | Skandale wynikajace z - - X X - -
nieodpowiedniego zachowania si¢
ucznia lub pracownika szkoty
9. | Psychologiczne — kryzysy emocjonalne - X - X X X
10. | Sytuacje problemowe, ktore wymknety - X - X X X
sie spod kontroli
11. | Naduzycia seksualne - - - X - -
12. | Konflikt pomiedzy szkota a rodzicami - - - - X -
ucznia
13. | Cyberprzemoc - - X - - X

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych oraz na podstawie: M. Handzlik-Rosét [i in.],
Procedury Postepowania w Sytuacjach Kryzysowych oraz Zagrozenia Zdrowia i Zycia, Forum Media Polska Sp.
7 0.0., Poznan, 2023

Dyrektorzy SP chetnie udzielali odpowiedzi na pytanie dotyczace wystepowania kryzysow.
Jedni tylko wymieniali odnotowane w ich placowkach kryzysy, inni szczegdétowo opisywali
zaistniate sytuacje, ktore ostatecznie nazwali kryzysem badz sytuacja kryzysowa. Podczas
odnotowywania odpowiedzi zauwazono, ze nie wszyscy respondenci potrafili kwalifikowac
trudne wydarzenia badz zaistniate sytuacje problemowe jako kryzysy. Na przyktad, jeden z
respondentéw tak rozpoczat swoja odpowiedz:

., Kiedy mysle o sytuacjach trudnych w placowce, ciezko jest nazwac je kryzysami, pewnie
sq [to kryzysy] albo majg znamiona kryzysow, trudno mi [to] doprecyzowac. Tym bardziej, ze
coraz czesciej w mediach styszymy [takie] sformutowania i hasta — np. kryzys w oswiacie czy
[kryzysy] emocjonalne albo tozsamosci. Przypominam sobie ostatnie informacje medialne, np.
zadtawienie dziecka w przedszkolu, wypadek smiertelny ucznia na terenie zewnetrznym szkoty,

to rozumiem [to sg kryzysy]”. [DIM1]

639 M. Handzlik-Ros61 [i in.] Procedury Postepowania w Sytuacjach Kryzysowych... .
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Dalej respondenci wymienili kryzysy zwigzane z COVID-19 odnotowane podczas
pandemii oraz w okresie tuz po niej. Kryzysy dotyczyty:

1) Braku informacji i1 konkretnych wytycznych ze strony wiladz dotyczacych

funkcjonowania SP w czasie pandemii:

W okresie pandemii — to byta sytuacja kryzysowa, [...] na poczqtku pandemii powstat
chaos wsrod nauczycieli, rodzicow i uczniow, trwato to [chaos] diuzszy czas. Staralismy si¢ jak
najszybciej zapobiec napieciom i zorganizowac¢ nauczanie tak, aby uczniowie mieli zajecia w
domu i mogli na biezgco w nich uczestniczy¢”. [DIM1]

., Wytyczne i przepisy ktore byly podawane na co dzien, nie byly konkretne nie byly
Jjednoznaczne, mielismy z tego powodu sporo problemow, napiecia i stresu”. [D2M1]

»Wtedy [podczas pandemii] panowat ogromny batlagan, nie wiedzielismy jak si¢ za to wzigc
[organizacje pracy szkoty], generalnie moglem polegac na swoich pracownikach na swoim
doswiadczeniu, ale sytuacja naprawde wymykata sie spod kontroli. Trwato to do momentu, az
uczniowie zaznajomili sie z nowq sytuacjq i narzedziami pracy a nauczyciele zorganizowali sig
[tak] aby prowadzi¢ lekcje w nowy dla nich sposob”. [D1M2]

2) Braku narze¢dzi do prowadzenia zaj¢¢ online i hybrydowo (nieprzygotowanie na taka

sytuacj¢ kryzysowa ze strony dyrektorow szkot):

., Kolejny kryzys przezylismy podczas pandemii, gdzie nie widzielismy, jak rozegrac catg
sytuacje, jezeli chodzi o nauczanie online, jak si¢ pozniej okazato rowniez hybrydowe. Nie
zdawalismy sobie sprawy, ze to jest tak bardzo trudne i skomplikowane wyzwanie [caly proces
nauczania]. Pomimo narzedzi, ktorymi dysponowalismy sytuacja nie nalezata do przyjemnych
i tatwych. Zabraklo pomocy ze strony organow nadrzednych i instytucji, ktore miaty
odpowiednie sity i srodki, aby rzeczywiscie pomoc [nam] w sposob realny”. [DIM2]

,, Dtugoterminowy brak informacji nt. zasad nauczania podczas pandemii”.[D2M2]

., Problemy z narzedziami pracy i nauki w czasie pandemii”. [D1W]

., Kryzys zwigzany z covidem. Dotyczyt mnostwa spraw. Poczqwszy od pustej szkoty przez
brak skonkretyzowanych wytycznych co do postgpowania i pracy szkoly az do narzedzi
edukacyjnych, ktorych po prostu nie posiadalismy. Czy [wtedy| mielismy zadania szkolne
rozwozi¢ rowerami? Czulem sie [tak] jakby moj gabinet stal si¢ centrum zarzqdzania
kryzysowego w szkole”. [D2W]

Nastepnie z uzyskanych wynikow badan jakosciowych prowadzonych w dysertacji wynika,
ze czterech dyrektorow szkot wymienito i opisalo kryzysy zwigzane z przyjmowaniem,

nauczaniem, wychowaniem i opiekg dzieci uchodzcow z Ukrainy:
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., Przyjmowanie dzieci uchodzcow do klas przygotowawczych to kolejna sytuacja kryzysowa
u nas [w badanej szkole]. Mato kto byl przygotowany na takq sytuacje, zresztq, kiedy
rozmawiatam z kolegami i koleZankami [innych SP] np. podczas szkolen czy konferencji, prawie
wszyscy mowili, Ze mieli problem z organizacjg zaje¢ dla dzieci Ukraincow [z Ukrainy]”.
[DIMI1]

., Kolejne kryzysy to [...] i organizowanie nauczania dla dzieci uchodzcow z Ukrainy”.
[DIM2]

., Dtugoterminowy brak informacji nt. organizacji klas/nauczania dla dzieci uciekajgcych
przed wojng [uchodzcy]”. [D1W]

., Pamietam jak dzis, kiedy zapisywali si¢ do nas uczniowie z objetej wojng Ukrainy, na
samym poczgtku z powodu olbrzymich barier jezykowych, kulturowych i religijnych nie
wiedzielismy, jak postepowac, jak [dzieci z Ukrainy] integrowac¢ z naszymi [dzie¢mi z Polski],
uczy¢ i zajmowac sie nimi. Niektorzy nauczyciele chcieli realizowalé swoj program, np. z
matematyki, a spotykali sie [ten nauczyciel] w klasie z murem z ich strony, lekkim oporem.
Brakowalto ttumaczy, nie byto [nam] fatwo. Pewnie nikomu nie bylo [tatwo]”. [D2W]

Na obecnos¢ kryzysow pracowniczych w placowce zwrocito uwage czterech badanych.
Zazwyczaj jest to brak na rynku pracy nauczycieli przedmiotow ksztalcenia ogdlnego i
specjalistow/pedagogéw specjalnych oraz psychologéw. To takze coraz czgstsze przypadki
odchodzenia od zawodu nauczyciela, np. ,,[...] nauczyciele jezykow obcych zmieniajg prace na
duze korporacje z powodu zdecydowanie wigkszych zarobkow”. [D1M1]

Respondenci podkreslali takze problemy ze skompletowaniem komisji egzaminacyjnych,
organizowanych przez Centralng Komisj¢ Egzaminacyjng (egzamin 6smoklasisty), z zwigzku
z konieczno$cig zabezpieczenia w sktadach komisji nauczycieli z innych placowek.

»l---] Sytuacje [kryzys), ktora ciggnie sie od kilku lat, a mianowicie brak nauczycieli
przedmiotowych i specjalistow do nauczania i do prowadzenia zajec¢ specjalistycznych, nie
mowigc o pedagogach czy psychologach, rowniez do zabezpieczenia sktadow komisji na
egzamin osmoklasisty”. [DIM1]

Inny dyrektor dodatkowo do poprzednich kwestii obecnych w szkole dodat komentarz do
problemow zwigzanych z brakiem nauczycieli w ogdle (przydzielania nauczycieli do wielu
roznych dodatkowych zadan): ,, W mojej szkole borykam si¢ z kryzysami prawie kazdego roku.
Problem pojawia si¢ podczas organizacji egzaminu osmoklasisty. Problem polega na tym, Ze
musimy organizowac wiele komisji egzaminacyjnych, a zgodnie z wytycznymi, [do tych komisji]
powolywani sq obligatoryjnie nauczyciele z zewngtrz. W ostatnich dwoch latach [egzamin

osmoklasisty] organizowany jest podczas matur. Wielu nauczycieli zarowno ze szkot
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podstawowych jak i ponadpodstawowych jest zaangazowanych wtasnie w pracach tych komisji
[maturalnych], dlatego ich po prostu brakuje. Trudno jest wigc zorganizowac komisje. Ciggle
borykamy si¢ z uzupetnieniem komisji odpowiednimi nauczycielami z zewngtrz”. [D1M2]

., Brak nauczycieli do skiadow komisji podczas egzaminu osmoklasisty — to olbrzymi
problem dla szkoly”. [DIW]

Czterech badanych dyrektoréw wymienito i opisalo obecne kryzysy w zarzadzanych
placowkach klasyfikowane w literaturze przedmiotu jako ,kryzysy rozwojowe” oraz
»emocjonalna przemoc wobec dziecka”. W tym drugim przypadku to zazwyczaj presja
psychologiczna wystepujaca z rdznych stron (rodzice, nauczyciele, koledzy i kolezanki z klasy,
grupa rowiesnicza) wobec dziecka, prowadzaca do powstawania glebokich urazow
psychicznych oraz zachwiania poczucia warto$ci 1 pozytywnej oceny. Z cytowanej literatury
przedmiotu w dysertacji w podrozdziale 2.4 wynika, ze ten rodzaj kryzysu w obecnych czasach
wystepuje najczesciej. Jeden z dyrektoréw przedstawit go w nastepujacy sposob:

. Najczesciej odnotowujemy pogarszajgcy sig¢ stan psychiczny i emocjonalny dzieci
(depresje, fobie szkolne, ataki paniki i agresji). Z tym rowniez zwigzane roznorakie sytuacje
problemowe spotykane nie tylko w klasie, ale takze na swietlicy szkolnej i poza szkolq. Te
problemy zbyt czesto wychodzq poza normalne funkcjonowanie placowki [zarzadzanie szkota)].
Jestem zaangazowany [te sytuacje angazuja respondenta] poza [moj] podstawowy zakres
obowigzkow”. [D2M2]

Nastepnie badani zwrdcili uwage na kryzysy zwigzane ze stanem emocjonalnym wg nich
coraz czesciej wystepujace u dzieci 1 mlodziezy w zarzadzanych przez nich SP.

., Zwigksza sie z roku na rok liczba dzieci potrzebujgcych pomocy psychologicznej. Wiec
[odnotowywane s3] kryzysy z tozsamosciq, z odkrywaniem samego siebie, emocjonalne u dzieci
juz w bardzo mtodym wieku — tak, to duzy problem”. [D1W]

., Wg mnie najwigkszym zagrozeniem dzisiejszych czasow wywotujgcym mnostwo roznych
kryzysow jest bagatelizowanie sygnatow dotyczqcych drastycznych przezyé ucznia w domu i
wsrod rowiesnikow, takze poza szkolq [...]. Ze statystyk wiemy, Ze liczba prob samobojczych
wsrod dzieci w [ostatnich latach]| diametralnie zwigekszyla sie. To duzy problem zwigzany ze
ztym stanem psychicznym i emocjonalnym dzieci i mlodziezy. One po prostu nie radzq sobie w
wielu sytuacjach zyciowych. To takze alarm do podejmowania konkretnych dziatan ze strony
rodzicow i podejmowania odpowiednich terapii”. [D2W]

Sytuacje problemowe, ktore wymknely sie¢ spod kontroli moga dotyczy¢ zachowan
agresywnych pomiedzy uczniami oraz konfliktow interpersonalnych w roznych relacjach.

Konflikty zauwaza si¢ zazwyczaj pomie¢dzy interesariuszami a szkolta w réznych
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konfiguracjach (dyrektor, nauczyciele, pracownicy administracji i obstugi, rodzice, sasiedzi
szkoty, gmina, miasto, kuratorium, organ prowadzacy, policja, straz miejska), rowniez w
relacjach poziomych 1 pionowych. Nietypowa sytuacje, ktora doprowadzita do znaczacego
kryzysu w szkole przedstawit jeden z respondentow:

,Dwa lata temu uczniowie klasy osmej [jak si¢ okazalo pozniej]| od diuzszego czasu byli
bardzo Zle nastawieni do nauczycielki jezyka polskiego. Juz wczesniej zauwazyliSmy
niepokojgce zachowania [ze strony niektorych ucznidow] wobec tej nauczycielki, ale nie byto
zdecydowanych dziatan z naszej strony. Myslelismy, Ze sprawa rozejdzie si¢ po kosciach.
Ostatecznie, grupa chlopcow pod przywodztwem jednego ucznia, ktory jak sie okazato byt ich
liderem, postanowili zabra¢ zeszyty zadan domowych z [jezyka] polskiego, kupili petardy,
poszli na pobliskie tgki, i [te zeszyty] wystrzeli petardami w powietrze. Na szczescie nikomu nic
sig nie stato z dzieci, natomiast cate to wydarzenie zostato zgloszone na policje i straz miejskq
przez przechodniow, 0sob bedgcych na tamtym terenie. Dzis mowig o tym spokojnie, ale wtedy,
interwencja, zatrzymanie ,,sprawcow”’, itd. [nie byto przyjemne]. Po tej calej akcji mielismy
wiele wizyt ze strony stuzb. Rodzice musieli ttumaczy¢ si¢ z zachowania swoich dzieci, byli
przestuchiwani na komisariacie. Szkotle opanowata dziwna sytuacja, trwato to okoto trzech
tygodni. Zarowno dla mnie [dyrektora szkoty] jak i nauczycieli i dla wychowawcy klasy byta to
bez wqtpienia trudna sytuacja kryzysowa”. [DIM1]

Kolejne przyktady kryzysow definiowanych jako sytuacje problemowe, ktore wymknetly
si¢ spod kontroli wymienito czterech badanych SP:

., Uczen z klasy 2 z niepetnosprawnosciq autyzmu zachowywat sie bardzo agresywnie wobec
innych osob (kolegow, kolezanek, nauczycieli, pozostatych pracownikow). W sytuacjach stresu
potrafit nawet rzucac krzestem. Sprawa urosta do rangi duzego problemu, bo rodzice nie chcieli
wspotpracowac ze szkotq, by mu pomoc w tej catej sytuacji. [Rodzice] oskarzali i obwiniali o
zaniedbania szkote. Mielismy informacje [szkola], Ze nie diagnozowali [rodzice] i nie
diagnozujq innych deficytow dziecka, nie robili nic, co mogtoby uzdrowié sytuacje, pomoc nam
wszystkim. Przezylismy koszmar”. [D2M2]

., Kilka razy zdarzylo sie, Ze na terenie zewnetrznym podczas przerwy w lekcjach, matka
dwojki dzieci w naszej szkole nagrywata zachowanie uczniow i nauczycieli. Potem publikowata
filmiki w social mediach [obrazujace zachowanie dzieci i pracownikow]. W komentarzach
oczerniata nauczycieli i pracownikow oskarzajgc ich o niestworzone i niedorzeczne rzeczy.
Spotkato si¢ to z duzym rozgtosem i niepotrzebnymi komentarzami. Dodatkowo Sciggala nam

kontrole z kuratorium z byle powodu — jak si¢ potem okazywato byly one bezzasadne”. [D1W]
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., Mielismy sytuacje zalania czesci pomieszczen na parterze i w piwnicach budynku podczas
duzej ulewy deszczu. Musielismy przeorganizowac zajecia, dzieci tloczyly si¢ przez okres
prawie jednego miesigca we wspolnych pomieszczeniach. Niektorzy mieli zajecia online.
Nieoczekiwana sytuacja, [to byl] kryzys na wielu plaszczyznach. Poradzilismy sobie, ale
przyznaje, ze nie bylo to tatwe zadanie”. [D2W]

., Kolejna sytuacja kryzysowa miata miejsce w klasie trzeciej. Dotyczyta ucznia, ktory
przebyt kilka ciezkich operacji medycznych. Szkota bardzo starala sie, aby pomoc jemu i
rodzinie, w wielu sytuacjach [ich] codziennego zZycia, biorgc pod uwage oczywiscie realizacje
obowiqzku szkolnego. Jednak rodzice reprezentowali dziwng postawe. Mianowicie, przez
diuzszy czas oskarzali nauczycieli i szkole o brak pomocy z ich strony, o to, Ze uczen nie moze
uczestniczy¢é w wycieczkach szkolnych na warunkach podanych przez szkole. Ze jest Zle
traktowany [ten uczen| podczas zajec, itd., itd. Ta sytuacja wywoltata wiele problemow i napiec
w szkole. Miata wplyw zarowno na nauczycieli jak i calg spolecznos¢ szkolng. Do tego
wszystkiego w sprawe zaangazowalo si¢ kuratorium, [respondent mait na mysli kontrolg
wlasciwego kuratora o$§wiaty]. Matka opisata sytuacje na Facebooku i szkola znalazta sie¢ w
trudnej sytuacji kryzysowej. Byto mnostwo dziwnych pytan z roznych stron. Zanim sytuacja sie
rozwigzata, przezylismy bardzo duzo niepotrzebnego stresu. Nie bylo to dla nas typowe, biezgce
postepowanie/funkcjonowanie w szkole. [...] Moje dziatania jako dyrektora rowniez
wykraczaly poza codzienne funkcjonowanie i zakres obowigzkow. Musiatem siegng¢ po rozne
inne przepisy prawa dotyczgce [tej]| sytuacji. Kilkanascie razy wyjasniaé sytuacje, byc
mediatorem, brac udziat w spotkaniach i jeszcze nie wiem jakie funkcje petnic, aby doprowadzic¢
do pojednania [zaangazowanych/skonfliktowanych stron] i do zazegnania catej sytuacji’.
[D2M1]

W placowkach oswiatowych wystepuja takze kryzysy informacyjne. Powstaja one na
skutek braku odpowiednich regut, zasad i konkretnych wytycznych ze strony organdéw
nadrzednych dotyczacych réznych obszarow funkcjonowania SP. Czgste zmiany prawa
oswiatowego oraz nie do konca jasne wytyczne ze strony Ministerstwa Edukacji Narodowe;j,
Glownego Inspektora Sanitarnego i Ministerstwa Zdrowia, co do warunkéw prowadzenia
edukacji w czasie pandemii, rodzity wiele watpliwosci dotyczacych dziatania szkot.
Zarzadzanie w nowych i zarazem trudnych sytuacjach pozostawione byto w kompetencji
dyrektoréw bez wczesniejszego przygotowania ich do petienia roli przywodcy w zarzadzaniu
kryzysem. Dyrektorzy pozostawieni sami sobie spotykali si¢ z krytykg 1 niezrozumieniem ze
strony nauczycieli 1 rodzicow. ,, Niezrozumienie trudnej sytuacji szkot a takze brak refleksji ze

strony MEN na temat ztoZonosci problemow, z jakimi musielismy si¢ mierzy¢, jeszcze bardziej
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generowaly napiecie i stres wsrod wszystkich zainteresowanych edukacjq w szkole
podstawowej”. [D2M2]

U wiekszos$ci badanych wystapity kryzysy informacyjne:

ol...] brak informacji i konkretnych wytycznych na temat nauczania zdalnego
wprowadzonego na poczqtku pandemii spowodowato duze zamieszanie wsrod nauczycieli,
rodzicow i uczniow. [DIM1]

., Nie wiem, czy to nazwac sytuacjq kryzysowq czy moze kryzysem, ale to, z czym borykamy
sig¢ jako dyrektorzy szkol, to nieustajgca zmiana prawa oswiatowego (ustawy o systemie
oswiaty, rozporzqdzen MEN regulujqcych funkcjonowanie szkoly). Tego [zmian zapiso6w prawa
oswiatowego]| jest za duzo. Nie nadgzamy za tym. Zamiast zajmowacl si¢ zarzqdzaniem
codziennym placowkq, kierowaniem podleglymi pracowniami, musimy [dyrektorzy szkot]
uczyc sie analizowa¢ przepisy prawa, robi¢ setki niepotrzebnych dokumentow, bo ktos sobie
tylko tak wymyslit. Wiem, ze wielu dyrektorow narzeka na tg chorq sytuacje grzebania w
przepisach oswiatowych, rowniez dotyczqcych zatrudniania jak chocby w Karcie Nauczyciela ™.
[DIM2]

,, Dtugoterminowy brak informacji nt. zasad nauczania podczas pandemii. Diugoterminowy
brak informacji nt. organizacji klas/nauczania dla dzieci z Ukrainy”. [D2M2]

Zdarzaja si¢ sytuacje, ze rodzice z réznych powodoéw ukrywaja chorobg dziecka przed
szkota. Dwoch dyrektorow SP wymienito 1 opisalo kryzysy zwigzane z brakiem wiedzy o
chorobach ucznia. Interesujagcym jest fakt, ze oba przypadki odnotowano w szkotach
zlokalizowanych w mies$cie powyzej 150 tys. mieszkancow:

., Mielismy sytuacje, ze rodzice zataili stan zdrowia dziecka chorego na cukrzyce. Dobrze,
ze podczas ostabienia ucznia (najprawdopodobniej spowodowanego spadkiem poziomu cukru
we krwi) nasi nauczyciele dobrze zareagowali i zapobiegli tragedii”. [DIM1]

, Podczas zajec¢ z biologii, (tak naprawde to byly warsztaty nt. zdrowego odzZywiania),
nauczycielka przygotowata razem z uczniami przyktady/probki zdrowej Zywnosci. Uczniowie
sami przynosili sktadniki, uczyli si¢ o ich skladzie, zawartosci witamin, itd. Sporzqdzali
zaplanowane positki (salatki, desery, nie wiem co tam jeszcze bylo, moze napoje). Jedna z
uczennic byla uczulona na orzechy, [ostro reagowata alergicznie] rodzice i uczennica nie
poinformowali szkoly o tym. Pewnie, nawet nieswiadomie sprobowata satatki [od] kolezanki i
zaczeta puchng¢ na twarzy i szyi. Bardzo ostra reakcja alergiczna [pojawita sie]. Wezwalismy
karetke pogotowia. Uratowali [ratownicy medyczni]| dziewczyne. Sprawa ciggla si¢ jeszcze

przez kilka tygodni — ciezki czas dla wielu 0sob ze szkoly. [D2M1]
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Dwoch dyrektoréw SP wymienito i opisato kolejne kryzysy klasyfikowane jako skandale
wynikajace z nieodpowiedniego zachowania si¢ ucznia lub pracownika szkoty. Interesujacym
jest fakt, ze oba przypadki odnotowano w szkotach zlokalizowanych w miescie do 150 tys.
mieszkancow. :,, Przezylismy rowniez skandal [wcze$niej respondent wymieniat inne kryzysy]
zwigzany z tym, ze dwojka uczniow klasy 7 nagrata nauczycielke podczas zaje¢ z matematyki
[jej] wypowiedzi, sposob zachowywania si¢, prowadzenia zaje¢]. Pozniej dodali do filmiku
jakies ,, glupie” animacje, smieszne, obrazajgce tresci uzupetniajgce [ta nauczycielke].
Udostepnili filmik na Tik Toku. Nauczycielka zlozyla skarge [zawiadomienie o czynie
karalnym] na policje. W szkole zaistniata bardzo nieprzyjemna sytuacja”. [D1IM2]

., Odkryty przypadkowo romans pomiedzy nauczycielkq i nauczycielem. Rozbicie dwoch
rodzin w wyniku rozwodow, nieprzyjemna sytuacja dla wszystkich. Szum medialny, wiele
., ciekawskich”, niepotrzebne pomowienia, plotki, podsycanie do nienawisci i eskalowanie
problemu”. [D2M2]

Coraz czgéciej w polskich szkotach odnotowuje si¢ kryzysy zwigzane z
cyberprzemoca®¥ Jeden z badanych dyrektoréw SP opisuje seksting, ogolnie definiowany jako
forma komunikacji elektronicznej, w ktorej przekazem jest seksualnie sugestywny obraz lub
tre$¢o4!:

, Doszto u nas do sytuacji, jakq wsrod dyrektorow i nauczycieli nazywamy sekstingiem.
Wyjasniajgc po krotce, to rozne zachowania niosqce znamiona cyberprzemocy, czesto o nich
styszymy od nauczycieli. U nas, na szczescie zareagowalismy od razu i problem zostal
zazegnany od razu, tzn. sttumiony w zarodku. Ale z doswiadczenia wiem, ze sytuacja mogta
przerodzic sie w niezly skandal i powazny kryzys. O szczegotach nie chce mowic¢”. [D2W]

Konflikt pomigdzy szkolg a rodzicami ucznia przedstawil 1 opisat dyrektor szkoty wiejskie;j:

640 Wigcej na temat cyberprzemocy w rozdziale drugim dysertacji oraz w: A. Borkowska, Cyberprzemoc w szkole,
NASK Panstwowy Instytut Badawczy, Warszawa, 2023, s. 9-13; A. Rywczynska, J. Piechna, Szkodliwe tresci w
internecie, NASK Panstwowy Instytut Badawczy, Warszawa, 2023, s. 10-14; M. Witkowska, Fomo i problemowe
uzywanie internetu, NASK Panstwowy Instytut Badawczy, Warszawa, 2023, s. 44-47; K. Ganko, D. Kania, E.
Troszczynska-Roszezyk, ABC cyberbezpieczenstwa, NASK Panstwowy Instytut Badawczy, Warszawa, 2022, s.
17-18.

641 Seksting to niebezpieczne zjawisko przesytania treSci o charakterze erotycznym, gtéwnie swoich nagich lub
pohagich zdje¢, za pomocy internetu i telefonu komérkowego. Jest ono popularne gtownie wérdd nastolatkow,
przede wszystkim z powodu checi rozrywki, poczatku fascynacji seksem, zainteresowania plcig przeciwna, braku
doswiadczenia, ciekawosci czy nieSmialosci. Konsekwencje tego zjawiska moga by¢ bardzo powazne.
Niejednokrotnie wystane znajomemu czy przyjacielowi zdjecie bylo przez niego wykorzystywane i trafiato do
publicznego obiegu w celu zartu, o$mieszenia czy zemsty po tym jak osoba, ktora udostgpnila zdjgcie zerwata ze
swoja dziewczyng czy chlopakiem. Czgste sg rowniez przypadki szantazu, w ktorych odbiorca tego typu zdjgé
grozi ich ujawnieniem i opublikowaniem w internecie, probujac skloni¢ w ten sposéb ofiar¢ do okreslonego
zachowania. Wiecej w: S. Wojcik, K. Makaruk, Seksting wsrod polskiej miodziezy. Wyniki badania ilosciowego,
Fundacja Dzieci Niczyje, Warszawa, 2014, s. 4; A. Kwasnik, Sexting i nagie zdjecia w sieci, NASK Panstwowy
Instytut Badawczy, Warszawa, 2023, s. 7-35.
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., Wspomne o moim konflikcie [dyrektora szkoty] z rodzicami klasy 3, ktory trwat ponad dwa
miesigce. Sytuacja dotyczyta niezadowolenia z pracy nauczyciela edukacji wezesnoszkolnej,
nieuzasadnionych podejrzen i oskarzen [wobec niego]. We wszystko zostata wigczona prasa
lokalna i kuratorium”. [D1IW]

Socjalna przemoc wobec dziecka®? to miedzy innymi zaniedbywanie podstawowych
potrzeb bytowych dziecka, np. niedozywianie, brak higieny, brak leczenia. Jeden z
respondentéw podal nastepujacy przyktad takiego kryzysu:

, Kolejna sytuacja to kilka przypadkow naszej interwencji do MOPS, Policji i Strazy
Miejskiej ws. zauwazonych przez nauczycieli i wychowawcow zaniedban dzieci ze strony
rodzicow. Sq to bardzo trudne i przykre sytuacje. Dotyczq roznych aspektow, chocby
niedozywienia, posytania do szkoly dzieci w brudnych ubraniach, niedomytych”. [D1MI1]

Odnotowano rowniez kryzys zwigzany z fizyczng przemocg wobec dziecka ze strony
rodzicow, ktory wystapit w szkole wiejskie;j:

., Zaniedbania wobec corki ze strony jej rodzicow, ktorzy sq okresleni przez sqsiadow jako
rodzina patologiczna. Wg nas [grono pedagogiczne szkoty]| rodzice nie stosowali nalezytej
higieny osobistej wobec corki i pozostatych dzieci. Poza tym, niedozywienie, pozostawianie ich
samym sobie, dodatkowo alkoholizm, agresja. Podejrzewani byli [rodzice] nawet o przemoc
fizyczng, zresztq byta interwencja w tej sprawie ze strony policji i urzedu gminy”. [D1W]

Przemoc seksualna jest postrzegana jako zachowania oséb dorostych wobec dzieci w celu
zaspokojenia potrzeb seksualnych. Przyktad takiego kryzysu odnotowano w innej szkole,
sasiadujacej obok szkoty, w ktorej przeprowadzano badanie:

., W szkole obok zdarzy! si¢ przypadek, ze nauczyciel WF w sposob niedozwolony dotykat
dziewczyny z klasy siodmej i osmej [uczennice tych klas]. Trwato to jakis czas, moze nawet
kilka miesigcy, [do czasu] az dwie uczennice wytrzymaty tego i [w koncu] poinformowaty
rodzicow [o tym fakcie]. Rozpoczeto sie dochodzenie, [powstat] skandal na cate miasto. Bardzo
nieprzyjemna sytuacja dla dziewczyn, ich rodzin, szkoty i dla wszystkich pracownikow szkoty”.
[D2M2]

W dalszej czesci badan poproszono dyrektorow SP o udzielenie odpowiedz na pytanie: czy
zgadza si¢ Pan/i z twierdzeniem, ze dyrektorzy nie sa wystarczajaco przygotowani do

zarzadzania SP w kryzysie? Wedhug wszystkich respondentow dyrektorzy nie sg wystarczajaco

642 W populacji dzieci i mitodziezy naturalne jest do$wiadczanie kryzysoéw rozwojowych zwigzanych z
dorastaniem. Na podstawie przeprowadzonych badan wyodrgbniono grupy podwyzszonego ryzyka zdolne do
przezywania kryzysow. Do pierwszej grupy zaliczono dzieci i mtodziez z rodzin dysfunkcyjnych (niewydolnych
wychowawczo), ubogich a takze zaniedbane, odrzuconych, wykluczonych, doswiadczajacych réznego rodzaju
przemocy. Wigcej w: A. Krawczyk, Zachowania ucznia Swiadczgce o kryzysie..., s. 25-26.
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przygotowani do zarzadzania SP w kryzysie. Jeden badany zwraca uwage na brak wiedzy i
doswiadczenia dyrektoréw w tym zakresie:

., Tak. Dyrektorzy nie tylko szkol, ale tez przedszkoli, raczej nie majg ani wiedzy, ani
doswiadczenia z kryzysami. W zwiqzku z tym, jesli kryzys pojawi si¢ w jakiejkolwiek placowce,
dziatamy na biezgco, czesto improwizujgc, opierajgc sie na doradztwie i pomocy [ze strony]
organu prowadzgcego i kuratorium. Nie wyobrazam sobie kryzysu zwigzanego ze Smiercig
dziecka na terenie szkoty/przedszkola, ale zdaje sobie sprawe, [z tego] zZe takie sytuacje tez si¢
zdarzajg”. [D1IM1]

Kolejny respondent wyrazit obawy o mozliwo$¢ wystepowania w najblizszych latach w
polskich szkotach kryzysow zwigzanych z terroryzmem wobec dzieci i nauczycieli. Wg niego
istotne jest ksztatcenie dyrektorow z zakresu zarzadzania kryzysami w wielu obszarach:

,, Oczywiscie, Ze nie jesteSmy przygotowani na sytuacje kryzysowe. Potrafimy reagowac na
biezgce sytuacje problemowe, nieoczekiwane proste zdarzenia. Rowniez wqtpig, zZe od razu
mielibysmy wystarczajqcq wiedze i odpowiednie umiejetnosci do zarzqdzania |...] kryzysem.
Przeciez styszymy doniesienia medialne o aktach terroru w szkotach, o atakach z bronig wobec
dzieci i nauczycieli (np. ostatnie doniesienia o psychopacie, ktory zamordowat kilkanascioro
dzieci i nauczycieli w jednej ze szkot w USA) . Oby tego typu sytuacje nigdy nie mialy miejsca
w Polsce. Powinnismy czesciej by¢ szkoleni na takie wypadki”. [D2M1]

Inny respondent wskazal na brak odpowiednich szkolen i pomocnych procedur do
zarzgdzania kryzysami:

., Zgadzam sig, nie jestesmy odpowiednio przygotowani. Nie poruszalismy tych zagadnien
na studiach z zarzgdzania oswiatq. Bardzo rzadko organy nadrzedne organizujg
szkolenia/sympozja na ten temat. Moim zdaniem nie wystarczy dziata¢ po omacku. Powinny
by¢ konkretne szkolenia, konferencje, spotkania, |...] na ktorych omawiane sq procedury
postepowania, przytaczane zaistniate przypadki z calej polski, chocby ostatni w naszym
powiecie, kiedy dziecko wpadlo do studzienki na terenie zewnetrznym szkoty, w wyniku czego
poniosto smier¢. Niestety, straz pozarna i karetka pogotowia nie zdgzyly uratowac dziecka.
Okropna tragedia dla wszystkich”. [DIM2]

Kolejny badany podniost temat negatywnego wplywu nowoczesnych technologii na
psychike i zachowywanie si¢ uczniow. Jego zdaniem jest potrzeba natychmiastowego
doksztalcania dyrektorow szkot z zarzadzania kryzysami:

,,Jestesmy nieprzygotowani i tak naprawde nie zdajemy sobie sprawy z moZliwych dzis
zagrozen. Dzisiejszy swiat oferuje rozne mozliwosci dla miodych ludzi. Internet, sztuczna

inteligencja, czat gpt, tak naprawde nie wiemy do czego taki szybki rozwdj technologii

180



doprowadzi. Do tego codzienne, biezqce problemy, sprawy, konflikty, nieporozumienia — moze
na pozor blahe, ale zbyt czesto rosngce do rangi sytuacji kryzysowych, eskalowane z zlym
kierunku. Powinnismy natychmiast rozwija¢ kompetencje zarzgqdcze dotyczqce zarzgdzania
sytuacjami kryzysowymi, bo nie znamy ani dnia, ani godziny, kiedy moze nas cos takiego,
tragicznego [sytuacja kryzysowa] spotkac”. [D2M2]

Trzech respondentéw zwrocitlo uwage na brak odpowiednich kompetencji u dyrektorow
szkot do zarzadzania kryzysami w placoéwkach o§wiatowych podkreslajac:

»[-..] Powinnismy natychmiast rozwijaé¢ kompetencje zarzgqdcze dotyczqce zarzgdzania
sytuacjami kryzysowymi [...]”. [D2M2]

., Dyrektorzy nie sq przygotowani, [do zarzadzania kryzysem]”. [D1W]

., Tak, brakuje nam wiedzy, umiejetnosci i przede wszystkim doswiadczenia w tym zakresie.
Mysle, ze ta kwestia jest bagatelizowana przez MEN [Ministerstwo Edukacji Narodowej].

43 otwiera mozliwosci do réznych dziatan, ale to nie wystarczy. Powinny by¢

Ustawa Kamilka
regularne szkolenia na ten temat, case study. Osobiscie jestem nawet za takimi éwiczeniami
praktycznymi na wypadek zaistnienia rozmych sytuacji kryzysowych w szkole. Zdobyte
doswiadczenie w tym wzgledzie mogloby pomagac rozwija¢ umiejetnosci i odpowiednie
postawy w sytuacjach kryzysowych”. [D1M2]

Wszyscy respondenci biorgcy udziat w badaniach zapytani o zasadno$¢ identyfikowania
kompetencji potwierdzili, ze ,nalezy identyfikowa¢ kompetencje”. Jeden z badanych
stwierdza, ze okreslanie kompetencji ,, pozwala [ ...] na uporzgdkowanie wiedzy na ten temat”.
[D2M1] Kolejny badany dodaje, ze ,, dobrze jest znac i na biezgco uzupetniac liste umiejetnosci,
ktore z roku na rok nie tylko ulegajq ewaluacji, ale powstajg nowe, chocby zwigzane z
kompetencjami technicznymi”. [D2M2]

Dwoch respondentow uzasadnito swoj wybor odpowiedzi:

,, Osobiscie chciatabym posiadac graficzny podzialt wymaganych kompetencji zarzgdczych
— bgdz innych, jakie powinien posiadac¢ kazdy dyrektor placowki oswiatowej. Jestem
wzrokowcem, mam pamie¢ fotograficzng, jesli taki schemat miatabym powieszony na tablicy
informacyjnej, na pewno zapadtby mi gteboko w pamieci. W roznych sytuacjach mozna sobie
wtedy przypomniec¢ np. o tym, ze mam byc¢ cierpliwa lub zachowywac¢ sie z szacunkiem, albo

Jjakie umiejetnosci wzmacnia¢”. [D1M1]

643 Wigcej na temat Ustawy ,Kamilka® na stronie internetowej Ministerstwa Sprawiedliwosci:

https://www.gov.pl/web/sprawiedliwosc/ustawa-kamilka-wyjasnienia-i-najczesciej-zadawane-pytania
[20.03.2025]
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., Warto nie tylko identyfikowaé kompetencje, ale ciggle opracowywacé¢ nowe i nowe,
dlaczego? Zyjemy w czasach turbulentnych zmian i ogromnych niewiadomych. Kompetencje
podawane 10 lat temu stracity na wartosci np. w kwestii nowoczesnych technologii, sztucznej
inteligencji, pojawiajgcych sie sytuacji kryzysowych. Mato kto 5 lat temu mowit o krytycznym
mysleniu lub nabywaniu odpornosci na roznego rodzaju sytuacje. Potem okazato sie, zZe
przyszedt COVID, wojna na Ukrainie i wigkszos¢ z nas uczyta sig wlasciwych reakcji
zarzgdczych na biezgco. Powinnismy by¢ do tego przygotowani, szkoleni”. [D2M2]

W koncowej czesci badan respondenci okreslili wazne wg nich umiejgtnosci dyrektorow
SP w zarzadzaniu kryzysem? Do oceny poziomu wiedzy zastosowano skale 1 — 5, gdzie: 1 —
oznaczato nie wazne; 2 — mato wazne; 3 — wazne; 4 — bardzo wazne; 5 — najwazniejsze
umiejetnosci. Podczas opracowywania wynikow badan zastosowano metode sumowania ocen:
112;415. Oceny 3 nie brano pod uwage.

Wszyscy respondenci uznali jako bardzo wazne i1 najwazniejsze takie umiejetnosci
dyrektoréw SP w zarzadzaniu kryzysem w placowce o§wiatowej jak: koordynacje wielu zadan
w tym samym czasie; mobilizacje w sytuacjach kryzysowych; odporno$¢ na stres,
wytrzymalo$¢; panowanie nad emocjami i1 Igkiem; prace zespotows; radzenie sobie z
niepewnos$cig; wlasciwe komunikowanie si¢; wspotdzialanie w zespole; zdolnos¢ do
odzyskiwania utraconych sit;

1) Pigciu badanych uznato za bardzo wazne 1 najwazniejsze: site charakteru; spokoj,
opanowanie; uwaznos¢; zdecydowanie w dziataniu i pewnos$¢ siebie;

2) Wszyscy respondenci uznali za niewazne 1 malowazne umiejetnosci: aspiracj¢ oraz
sktonno$¢ do ryzyka;

3) Pigciu dyrektorow szkot za niewazne 1 malowazne uznato: dobrag forme fizyczng i
witalnos¢ a takze otwarto$¢ na nowe idee.

Szczegdtowe wyniki badan w tym zakresie bioragc pod uwage odpowiedzi wszystkich
respondentéw zaprezentowano w zatgczniku 4.

Wedhig dyrektorow SP biorgcych udzial w badaniach jakosciowych realizacja zadan
dyrektora uzalezniona jest nie tylko od kompetencji definiowanych jako wiedza, umiej¢tnosci,
postawy 1 wartosci, ale takze od ,,[...] doswiadczenia w zarzqdzaniu szkolq i liczby lat
spedzonych w pracy na tym stanowisku” [D2M1]. Opierajac si¢ na doswiadczeniu, szczegolnie
w sytuacjach trudnych, konfliktowych, kryzysowych, pojawiajacych si¢ nieoczekiwanie,
,,doswiadczenie [...] ma ogromng role, dyrektor bez doswiadczenia ma trudniej” [D1M2].

Kolejni badani zwrdcili uwage na fakt, ze wymieniajgc kompetencje gtowne nie mozna

zapomina¢ o do§wiadczeniu zawodowym. Jeden z badanych konkluduje, ze: ,, Doswiadczenie

182



zdobywa sie przez lata spedzone w pracy na danym stanowisku, to fundament pracy zarzqdczej.
Dyrektorzy szkot majg nienormowany czas pracy, [tzn. pracuja wigcej niz powinni]| wiec i
doswiadczenie jest wigksze a decyzje wtedy na pewno sq bardziej trafne” [D1MI1].

Inny dyrektor szkoty zwraca uwage na ,,[...] umiejetnos¢ praktycznego wykorzystania
wiedzy, ktorq zdobywa sig¢ przez obserwacje, stuchanie, uczenie sie¢ na bledach, czyli tak
naprawde doswiadczenie uzyskiwane przez lata praktyki na tym stanowisku jest kluczem
[doswiadczenie pelni rolg kluczowsa] do efektywnego zarzqdzania i redukowania mozliwosci
popetniania bledow” [D2M2]. Jako uzupetnienie swojej wypowiedzi respondent dodaje, ze
wraz z do§wiadczaniem roznych sytuacji obecnych w szkole ksztaltujg si¢ rowniez postawy 1
warto$ci (zmieniajg si¢, ewoluuja).

Kolejne cztery wypowiedzi badanych na temat wazno$ci doswiadczenia w pracy dyrektora
SP zwracaty uwage na:

., Zawsze cos nas [dyrektorow szkot] moze zaskoczy¢ w pracy w szkole. Niektorzy dyrektorzy
radzg sobie w codziennej pracy, opierajgc si¢ na wiedzy i kompetencjach uzyskanych
[wyksztatconych]. Inni bazujg na doswiadczeniu z przesztosci lub lgczq to razem, czesto nawet
nie bedgc tego swiadomymi” [D1M2].

W pracy na stanowisku dyrektora szkoty wczesniej zdobyte doswiadczenie daje nam
pewnego rodzaju perspektywe, ktora wskazuje nam [dyrektorom szkot] w jaki sposob
podejmowac wlasciwe wg nas decyzje” [D2W].

»l...] umiejetnosc lgczenia faktow i rozwigzywania problemow w naszej pracy to przede
wszystkim efekt diugoletniego doswiadczenia na tym stanowisku. Nauczycielom, [réwniez
innym osobom] ktorzy obejmujq to stanowisko bez wczesniejszego doswiadczenia w szkole, na
stanowisku zastepcy dyrektora czy menedzera jakiejs innej organizacji, jest duzo trudniej
wdrazac sie¢ w codzienng prace niz osobom z posrednim doswiadczeniem zwigzanym z tym
stanowiskiem. Tak byto w moim przypadku” [D2M1].

Badani dyrektorzy zwracaja uwage rowniez na fakt, ze dos$wiadczenie rozwija juz
posiadang przez dyrektoréw wiedze z danego obszaru. ,,Jesli przezyje [skrot myslowy] jakis
kryzys z placowce — na pewno takie doswiadczenie poszerzy moje horyzonty [wiedze] na temat
zarzgdzania rozZnymi sytuacjami zwigzanymi z tym kryzysem. Nastepnym razem bede
maqdrzejsza”. [DIM1] Kolejny badany zauwazyt, ze ,,...sama wiedza nie wystarczy, w

zarzqdzaniu szkolq bardzo przydaje si¢ doswiadczenie” [DIW].
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6.4. Ocena kompetencji dyrektora szkoly podstawowej w zarzadzaniu kryzysem
— wyniki badan jakoSciowych

Szesciu dyrektorow SP, ktérzy wzigli udziat w badaniach jako$ciowych poproszono o
wymienienie wg nich gléwnych kompetencji dyrektora. Respondenci zostali poproszeni, aby
wskazali je biorgc pod uwage przyjety wczesniej w dysertacji podzial kompetencji na wiedze,
umiejetnosci oraz postawy i wartosci®**. Wszyscy badani zgodzili sie, ze gtdwne kompetencije
dyrektora SP z obszaru ,,wiedzy” to posiadanie odpowiedniej wiedzy z:

1) Zakresu prawa (o$§wiatowego, pracy, finanséw publicznych, ochrony PPOZ. i BHP);

2) Zakresu zarzadzania w ogole;

3) Zakresu kierowania kadra pedagogiczng i niepedagogiczna;

4) Zakresu zarzadzania procesem dydaktyczno-wychowawczym i opiekunczym.

Szczegbdlowe liczbowe wyniki badan w tym temacie przedstawiono w tabeli 39. Trzech z
sze$ciu badanych, dodatkowo za gtowne kompetencje uznato: wiedzg z zakresu zarzadzania
relacjami i otoczeniem, wiedz¢ do zarzadzania kryzysem i1 wiedz¢ z zakresu psychologii.

Dwoch respondentéw wskazato wiedz¢ do zarzadzania zmiang, jeden dyrektor szkoty wymienit

jeszcze wiedze z zakresu socjologii.

Tabela 39. Gléwne kompetencje dyrektora szkoly podstawowej w opinii respondentow definiowane jako
,wiedza”

Respondenci

Kompetencje w zakresie wiedzy DIM1 | D2M1 | DIM2 | D2M2 | D1IW | D2W
Z zakresu prawa (oSwiatowego, pracy, X X X X X X
finanséw publicznych, ochrony PPOZ. i
BHP)
Z zaKkresu zarzadzania w ogdle X X X X X X
Z zakresu kierowania kadra X X X X X X
pedagogiczng i niepedagogiczna
Z zakresu zarzadzania procesem X X X X X X
dydaktyczno-wychowawczym i
opiekunczym
Z zakresu zarzadzania relacjami i - X X - - X
otoczeniem
Do zarzadzania zmiang X - - - X -
Do zarzadzania kryzysem X - X - X -
Do zarzadzania wiedza i informacja - - - X - -
7 zakresu psychologii X X X - - -
Z zakresu socjologii - - - - - X

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych

644 Wiecej na ten temat w podrozdziale 3.5 dysertacji, w ktorym opracowano definicje kompetencji dyrektora SP:
,kompetencje dyrektora SP do zarzadzania placéwka to wiedza, umiejetnosci, oraz postawy i wartosci rozwijane
1 wzmacniane przez doswiadczenie”. W tym przypadku do przeprowadzenia badan wybrano trzy sktadowe
kompetencji: wiedzg, umiej¢tnosci oraz postawy i wartosci.
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Badani dyrektorzy zauwazaja réwniez, ze ,, Sama wiedza nie wystarcza”, w zarzadzaniu
szkota bardzo przydaje si¢ doswiadczenie. ,,Mozna wyuczyé sie zasad postgpowania w
sytuacjach trudnych [zna¢ wiedzg na ten temat] np. przy rozwigzywaniu konfliktow pomiedzy
pracownikami, lecz sama wiedza nie wystarczy, w tym przypadku istotne i bardzo pomocne jest
doswiadczenie. Moim zdaniem nie wystarczy wiedziec, lecz potrafic¢ wiedze nabytq stosowac na
co dzien w praktycznym dziataniu. Podobnie powinno by¢ w nauczaniu dzieci, wiedza jest
wazna, ale wazniejsze jest jej uzywanie, stosowanie”. [D1W]

., Wiedza — oczywiscie jest fundamentalna. Jednak wraz z doswiadczeniem mozna zdobywa¢
szczegotowq wiedze administracyjng, finansowq i prawngq. Doswiadczenie na tym stanowisku
pomaga w prowadzeniu nadzoru pedagogicznego, ewaluacji i rekrutacji. Poprzez nie lepiej
poznajemy Srodowisko lokalne”. [D2W]

,,Osobiscie cenig sobie nauke na bledach i sukcesach. To doswiadczenie pozwala zdobywac
wiedze refleksyjng. W swojej pracy opieram sie na analizie wiasnych dziatan i na wnioskach z
sukcesow i porazek”. [D1M1]

, Podstawy wiedzy otrzymujemy podczas wczesniejszej pracy na stanowisku
nauczycielskim, potem na studiach z zarzgdzania oswiatq. To filary pracy dyrektorskiej. Jednak
kazdy cztowiek posiada luki w swojej wiedzy. Dlatego powinnismy na biezgco uzupetniac
wiedze, rozwijac sie, aktywnie poszukiwaé nowych koncepcji zarzqdzania, dziatania. Wszyscy
zdajemy sobie sprawe z faktu, Ze jest to kluczowe w dynamicznie zmieniajgcej si¢ obecnie
rzeczywistosci edukacyjnej”. [D2M2]

Dalej, wszyscy badani uznali, ze glowne kompetencje dyrektora SP z obszaru

,umiejetnosci” to:

1) Planowanie i organizowanie pracy szkoty;
2) Wiasciwa komunikacja;
3) Odpowiednie reagowania na wiele roznorodnych bodzcoéw wystepujacych w tym

samym czasie;
4) Zarzadzania zespotem;
5) Interpersonalne.

Szczegbdtowe liczbowe wyniki badan w tym temacie przedstawiono w tabeli 40.
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Tabela 40. Gléwne kompetencje dyrektora szkoly podstawowej w opinii respondentow definiowane jako
,umiejetnosci”

Respondenci

Umiejetnosci DiM1 | D2M1 | DIM2 | D2M2 | D1IW | D2W
Planowanie i organizowanie pracy X X X X X X
szkoly
Podejmowania decyzji X - X X - -
Negocjacji - X - - X -
Prowadzenia dokumentacji X - X X - X
Gotowos¢ do uczenia si¢ - - X - X -
Wilasciwej komunikacji X X X X X X
Odpowiedniego reagowania na wiele X X X X X X
réznorodnych bodzcow wystepujacych
W tym samym czasie
Budowania zespotu - - X - X X
Zarzadzania zespolem X X X X X X
Przywodcze - X - X - X
Rozwigzywania problemow X - X - X -
Interpersonalne X X X X X X
Intrapersonalne - - X - - -
Techniczne X X - X - X
Zarzadzania zmiang - X X - X -
Zarzadzania kryzysami X - X - X -
Motywowania - X - X X

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Czterech z sze$ciu badanych dodatkowo do prezentowanych powyzej, za glowne
kompetencje z obszaru ,,umiej¢tnosci” uznato umiejetnosci techniczne i motywowania
pracownikow pedagogicznych i niepedagogicznych do pracy w szkole. Trzech respondentow
wymienito umiejetnosci: podejmowania decyzji, gotowosci do uczenia si¢, budowania zespotu,
przywddcze, zarzadzania zmiang oraz zarzadzania kryzysami w placowkach oswiatowych.
Dwoch badanych wskazato umiejetnosci negocjacyjne, jeden dyrektor szkoty wymienit jeszcze
umiej¢tnosci intrapersonalne.

Badani dyrektorzy zauwazaja jeszcze, ze umiejetno$ci w pracy zarzadczej mozna rozwijaé
przez doswiadczenie: ,, Wg mnie, doswiadczenie petni kluczowq role w rozwijaniu umiejetnosci
zarzgdczych dyrektora”. [D2M2]

., Zdecydowang wigkszos¢ umiejetnosci w zarzgdzaniu ksztalcimy w toku doswiadczania
roznych sytuacji. Np. umiejetnosci interpersonalne i komunikacyjne. Z biegiem lat pracy
inaczej, tzn. lepiej rozmawiamy z pracownikami, rodzicami i uczniami. Ale rowniez rozwijamy
empatie i cho¢by umiejetnosc zarzqdzania konfliktami, sytuacjami problemowymi”. [D2M1]

,Moim zdaniem to wiasnie doswiadczenie rozwija umiejetnosci do przewidywania i
reagowania na sytuacje kryzysowe. Szybciej rozpoznajemy potencjalne zagrozenia i problemy,

skuteczniej reagujemy lepiej zarzgdzamy zmiang”. [D1M1]
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Nastepnie, wszyscy badani zgodzili si¢, ze gtdéwne kompetencje dyrektora SP z obszaru
»postawy 1 wartosci” to:

1) Komunikatywnos¢;

2) Radzenie sobie ze stresem;

3) Asertywnosc¢;

4) Odpowiedzialnos¢.

Szczegbdtowe liczbowe wyniki badan w tym temacie przedstawiono w tabeli 41.

Tabela 41. Gléwne kompetencje dyrektora szkoty podstawowej w opinii respondentow definiowane jako
»postawy i wartosci”

Respondenci
Kompetencje w zakresie postawy i wartosci DIM1 | D2M1 | DIM2 | D2M2 | D1W | D2W

>

Komunikatywno$¢
Organizacja pracy wlasnej
Latwos$¢ podejmowania decyzji
Radzenie sobie ze stresem
Elastycznosé

Asertywnosé

Samodzielno$é
Odpowiedzialnos¢

Takt i kultura osobista - -
Sumienno$é/rzetelnosé
Profesjonalizm - X
Budowanie pozytywnych relacji i zaufania z - - -
otoczeniem
Inicjatywa X X - - - -
Kreatywno$é - - X - X
Poczucie wlasnej wartosci
Wplyw i perswazja
Empatia

Uczciwosé
Transparentnos$¢ -
Szacunek
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Pigcioro badanych dodatkowo za gléwne kompetencje z obszaru ,,postawy i wartosci”
wskazali: organizacj¢ pracy wtasnej, profesjonalizm 1 uczciwos$¢. Czterech respondentéw jako
gtowne kompetencje dyrektora SP definiowane jako postawy i warto$ci wymienito fatwos¢
podejmowania decyzji i szacunek. Dwoch badanych wskazalo: takt i kulture osobista, empatie,
elastycznos$¢, inicjatywe, transparentno$¢ i kreatywnos$¢. Jeden dyrektor szkoty wymienit
jeszcze: samodzielnos$¢, sumiennosc/rzetelno$¢, budowanie pozytywnych relacji i zaufania z
otoczeniem, poczucie wtasnej wartosci 1 wplyw 1 perswazje. Jeden z badanych dodaje do swojej

wypowiedzi: ,,Jesli chodzi o postawy i wartosci, zmieniajqg si¢ one (ewoluujg) wraz z
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doswiadczaniem roznych sytuacji obecnych w szkole i ksztattowaniem si¢ w nas nowych
pogladow na dang sytuacje w wyniku tych doswiadczen”. [D2M2]

Badani dyrektorzy zauwazyli jeszcze, ze postawy 1 warto$ci w pracy zarzadczej mozna
rozwija¢ przez doswiadczenie oraz przez zaro6wno sukcesy, jak i trudnos$ci. ,, Doswiadczenie
wzmacnia postawe refleksyjng i odpowiedzialng, buduje postawy pewnosci siebie i
decyzyjnosci”. [DIMI1]

., Poprzez dlugoletniq prace mozemy wzmacniac postawy chocby empatii i otwartosci na
innych ludzi. To sprzyja np. budowaniu dobrych relacji i zaufania w zespole”. [D2M1]

., Doswiadczenie zdobyte w trakcie zarzqdzania szkolg ma istotny wplyw na prezentowane
wartosci. Roznorakie sytuacje obecne w szkole weryfikujg je”. [D1M2]

Dodatkowo odnotowano nast¢pujace wypowiedzi:

., Wazne jest, w jaki sposob reagujemy na dang sytuacje”. [D2M2]

,, Postawy mogq by¢ pozytywne albo negatywne. Tak samo otwarte lub zamknigte. Osobiscie
preferuje otwartos¢ wobec innych i pozytywne nastawienie (obiektywizm w ocenie)”. [D1W]

., To, jakie wartosci obowiqzujq w szkole nie jest takie oczywiste. Mozemy spotkac si¢ z
roznymi postawami ze strony pracownikow i uczniow natomiast dyrektor moim zdaniem
powinien reprezentowac postawe otwartosci i transparentnosci. Nie wyobrazam sobie
dyrektora nieuczciwego, ktory nie szanuje pracownikow, nie jest szczery i uczciwy wobec
innych, zresztq te czy inne zachowania/postawy zawsze wyptyngt na powierzchnie”. [D2M1]

Kolejny badany zwraca uwage na konieczno$¢ opanowywania emocji podczas zarzgdzania
kryzysem. Dla niego istotne byto budowanie zaufania z osobami zaangazowanymi w proces
zarzadzania w celu szybkiego zazegnania negatywnych skutkoéw sytuacji kryzysowej:

. W sytuacji kryzysu postawy nieco rozniq sie postaw codziennego/typowego dnia w szkole.
W atmosferze olbrzymiego stresu i wielu trudnych nieoczekiwanych zwrotow zdarzen dyrektor
musi zachowywac spokoj. Odpowiednio reagowac¢ opanowujgc emocje, budowac pozytywne
relacje i zaufanie z osobami zaangazowanymi w sprawe. Szybko, ale z duzq ostroznoscig
podejmowac kluczowe decyzje. Liczy sig efekt koncowy, zazegnanie niebezpieczenstwa. Ten cel
[opanowanie sytuacji kryzysu] powinien przyswiecaé kazdej osobie odpowiedzialnej za

zarzgdzanie dang organizacjqg, w tym placowkami oswiatowymi rowniez”. [D1MI1]
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6.5. Wyniki analizy dokumentow wewnetrznych badanych szkol podstawowych
oraz dokumentow publikowanych na stronach internetowych dotyczacych
zarzadzania kryzysem w placowkach oSwiatowych

Z analizy dokumentéw wewnetrznych szesciu badanych SP wynika, ze zadna z nich nie
posiada procedur postepowania w przypadku pojawienia si¢ kryzysu w placowce oswiatowej.
Na pytanie skierowane do dyrektoréw: dlaczego jest taki stan rzeczy, wigkszo$¢ z nich
odpowiedziato, ze nie ma takiego odgdérnego nakazu. ,, Nie ma takiego obowigzku, wiec nie
posiadamy takich procedur, natomiast mamy wiele innych procedur, moim zdaniem wcale
niepotrzebnych”. [D2M1]

Jeden z respondentow stwierdzit: ,,Nie jest obowigzkiem szkoty posiadac procedury na
wypadek pojawienia sie kryzysu. Po co wiec robi¢ cos, co nie jest wymagane prawem. I tak
mamy rece zajete sporzqdzaniem mnostwa niepotrzebnych innych papierow [dokumentdéw
wewnetrznych szkoty]”. [D2M2]

Inny respondent nadmienia, ze: ,, Takie procedury mozna odnalezé na stronach
internetowych, ale nie dotyczq one szkot [...]. Najprawdopodobniej zaczniemy je sporzgdzac i
wdrazaé wtedy, kiedy cos zlego stanie si¢ w SP [zdarzenie/sytuacja noszaca znamiona
kryzysu]”. [D2W]

Kolejny badany przedstawia swoja opinie, ze: ,, W szkotach mamy za duzo biurokracji,
niekonczgce si¢ procedury, regulaminy, ok, ale czy to cos naprawde realnie, praktycznie nam
daje”? [DIMI1]

W czeéci badan dotyczacych analizy dokumentow publikowanych na stronach
internetowych na temat kompetencji (kwalifikacji 1 umiejetnosci) niezbednych do zarzadzania
kryzysem w SP, do przegladarki internetowej Google wprowadzano hasto ,kompetencje
dyrektora SP w zarzadzaniu kryzysem”. W pierwszej piecdziesigtce wyszukanych stron
internetowych odnaleziono:

1) Procedury postepowania na wypadek wystgpienia sytuacji kryzysowej (14

publikaciji)®*;

845 Przyktadem mogg by¢: ,.Procedury postepowania w sytuacjach kryzysowych”, Szkota Podstawowa im.

Batalionow Chtopskich W Jaslikowie. Wigcej na stronie internetowe;j szkoty:
http://spjaslikow.szkolnastrona.pl/index.php?c=article&id=315; = Powiatowa  Poradnia = Psychologiczno-
Pedagogiczna w Czestochowie ., Procedury reagowania w sytuacjach kryzysowych,

https://poradnia.czestochowa.powiat.pl/download/38-

Procedury%20reagowania%20w%?20sytuacjach%20kryzysowych%20%281%29.docx  [dostgp:  23.03.2025];
Szkota podstawowa im. Jana Pawla II w Starych Kobialkach, Bezpieczenstwo w szkole — Procedury i strategie
zarzqdzania kryzysem, https://spkobialki.pl/wp-content/uploads/2021/01/Bezpieczenstwo-procedury-i-strategie-
zarzadzania-kryzysem.docx [dostep: 23.03.2025]; Pracownicy Biura Edukacji, Wydziatu Edukacji Pozaszkolnej
oraz pracownicy Biura Bezpieczenstwa i Zarzadzania Kryzysowego, Wydzialu Zarzadzania Kryzysowego Urzedu
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2) Krajowy Plan Zarzadzania Kryzysowego, opracowany przez Rzadowe Centrum
Bezpieczenstwa 1 inne plany zarzadzania kryzysowego opracowane mi¢dzy innymi
przez miejskie, powiatowe i gminne centra zarzadzania kryzysowego (18 publikacji)®*S;

3) Kompetencje dyrektora placowki o$wiatowej oraz jego obowiazki ustawowe®*
kompetencje spoteczne®*®

4) Artykuty naukowe o:

a) kompetencjach dyrektora szkoty w ogole (4 publikacje)®*,
b) kompetencjach miekkich®?,
¢) kompetencjach istotnych do zarzadzania placowka oswiatowg®!

5) Artykuty naukowe z zarzadzania kryzysem w og6le®?;

6) Artykutly naukowe z zarzadzania kryzysem w placowkach o$wiatowych®>?;

7) Artykuty i inne publikacje eksperckie i/lub popularno-naukowe w temacie zarzadzania
kryzysem, w tym w palcowkach oswiatowych®* (2 publikacje);

8) Oferty zakupu literatury z obszaru zarzadzania kryzysowego ze stron internetowych

ksiegarni (3), oferty szkolen w tym temacie (4).

m. st. Warszawy, Kryzys w szkole szybkie reagowanie, Poradnik dyrektora, Warszawa, 2007,
https://www.kuratorium.waw.pl/dokumenty/zalaczniki/1/1-2049.pdf [dostep: 23.03.2025]

646 B, Wigczek, Krajowy Plan Zarzqdzania Kryzysowego, Rzagdowe centrum Bezpieczenstwa, Warszawa, 2024,
https://www.gov.pl/web/rcb/krajowy-plan-zarzadzania-kryzysowego [dostep: 23.03.2025]

647 Przyktadem moze by¢: Wolters Kluwer, Art. 68. - [Kompetencje dyrektora szkoty lub placéwki] - Prawo
oswiatowe, Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0., Warszawa, 2025, https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzu-dziennik-
ustaw/prawo-oswiatowe-18558680/art-68 [dostep: 22.03.2025]

48 B. Ogrodowczyk, Wybrane kompetencje spoleczne dyrektora szkoly, [w:] T. Ganko [i in.], Wspdlczesne
zarzqdzanie szkotq, Materialy metodyczne wspierajqce dyrektora przy wprowadzaniu zmian w szkole, Akademia
Profesjonalnego Nauczyciela, Bydgoszcz, S. 15-19,
https://mscdn.home.pl/mscdn2018/images/pdf/APN _DYREKTOR_ DRUK.pdf [dostgp: 23.02.2025]

649 B, Nawrot, R. Lis, Kompetencje spoteczne dyrektora szkoly na przyktadzie wybranych radomskich placéwek
oswiatowych, ,,EDUKACJA ustawiczna DOROSLYCH” 2/2017, Sie¢ Badawcza Lukasiewicz — Instytut
Technologii Eksploatacji, Radom, 2017, S. 71-83,
https://edukacjaustawicznadoroslych.cu/images/2017/2/08 2 2017.pdf [dostgp: 23.03.2025]

650 M. Bernadeta-Zaborniak, Kompetencje , migkkie” dyrektora, [w:] K. Gawronski, M. Kwiatkowski (red.),
Dyrektor szkoly w procesie zarzgdzania oswiatg, Wydawnictwo Akademii Pedagogiki Specjalnej, Warszawa,
2019, s. 127-131, https://www.aps.edu.pl/media/3259188/dyrektorzy_e-book.pdf [dostep: 23.02.2025]

E. Kaniewska-Mackiewicz, Kompetencje dyrektora istotne w zarzqdzaniu placowkq oswiatowgq, ,,ZESZYTY
NAUKOWE WSQG, Seria: Edukacja — Rodzina — Spoteczenstwo™ 2021, t. 39, nr 6, Wyzsza Szkota Gospodarki w
Bydgoszczy, Bydgoszcz, 2021, s. 181-198, https://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmetal.element.ojs-issn-
2450-9760-year-2021-issue-6-article-dc26616e-797¢c-38de-949b-69f0df13716/c/26-db438711-81dc-4e00-b27b-
Sbaadc6c9b05.pdf.pdf [dostep: 23.03.2025]

632 J. Piwowarski, System zarzqdzania kryzysowego w Polsce, Wybrane aspekty, Naukowo-Wydawniczy Instytut
Badan Bezpieczenstwa 1 Obronnosci WSBPI | Apeiron w Krakowie, Krakow—Katowice, 2018,
https://www.researchgate.net/profile/Juliusz-

Piwowarski/publication/328842216_System_zarzadzania_kryzysowego w_Polsce Wybrane_aspekty/links/5be6

0308a6fdcc3a8dcbl8ed/System-zarzadzania-kryzysowego-w-Polsce-Wybrane-aspekty.pdf [dostep: 23.03.2025];
J. Bugaj, Rezyliencja jako element modelu kompetencji..., s. 11-15.

633 Tamze.
854 A. Witek, Zarzqdzanie kryzysem..., s. 29-32; A. Witek, Model interwencji kryzysowej..., s. 17-20.
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Na wybranych do badania stronach internetowych odnalez¢ mozna dokumenty dotyczace
zasad postgpowania na wypadek wystapienia sytuacji kryzysowej w placoéwce o§wiatowej,
procedury postepowania podczas kryzysu 1 wskazowki dla dyrektora dotyczace jego roli w
sytuacji kryzysu®”. Z innych publikowanych dokumentéw dowiedzie¢ sie¢ mozna czym jest
zarzadzanie kryzysowe i jak szybko reagowa¢ w sytuacjach kryzysowych®.

W tresciach poddanych analizie publikacji zwraca si¢ uwage na prowadzenie wlasciwej
komunikacji i stosowanie odpowiednich strategii postepowania podczas kryzysu w szkole. Na
stronach internetowych przedstawiane sg takze kluczowe elementy planu zarzadzania
kryzysowego i wskazowki dotyczace wlasciwego reagowania na rézne rodzaje kryzysow®’.
Ponadto, dowiedzie¢ si¢ jeszcze mozna jak uzyska¢ wsparcie psychologiczne dla uczniow i
nauczycieli i jak wspotpracowaé z instytucjami zewnetrznymi podczas kryzysu®®,

Z przeprowadzonej analizy dokumentéw publikowanych na stronach internetowych
wynika, ze brak jest publikacji dotyczacych kompetencji (kwalifikacji i umiej¢tnosci)
niezbednych do zarzadzania kryzysem w SP. Odnalez¢é mozna publikacje dotyczace
zarzadzania kryzysami w ogole, w tym rowniez w placowkach oswiatowych, ale nie
wyczerpuja one wiedzy na temat kompetencji, kwalifikacji 1 umiejgtnosci w temacie
prowadzonych badan. Nie odnaleziono réwniez modelu kompetencji dyrektora SP w

zarzadzaniu kryzysem w placéwce oswiatowej.

6.6. Model kompetencji dyrektora szkoly podstawowej w zarzadzaniu kryzysem

1 Analiza pordwnawcza uzyskanych wynikow badan zostata przeprowadzona w odniesieniu
do wczesniej przyjetej] w rozprawie definicji modelu kompetencji oraz definicji kompetencji
dyrektora SP, zgodnie z ktorg kompetencje obejmujg pie¢ kluczowych komponentow: wiedzg,
umiejetnosci, postawy, wartosci oraz doswiadczenie. Przy czym zdecydowana wigkszos$¢
badanych dyrektoréw SP wyrazito opinig, ze warto jest identyfikowac i rozwija¢ kompetencje

dyrektora SP, szczegoblnie te niezbedne w zarzadzaniu kryzysem.

85 Zarzqdzanie kryzysowe w placowkach edukacyjnych, Instytut wspomagania o$wiaty, 2024,

https://www.iwspo.pl/zarzadzanie-kryzysowe-w-placowkach-edukacyjnych [dostep: 20.03.2025]

6% K. Koszewska, Zarzqdzanie sytuacjami kryzysowymi... .

657 K. Sarzala, (red), Procedury, strategie zarzqdzania kryzysem w szkole opracowane, Miasto Gdansk, 2006,
https://download.cloudgdansk.pl/gdansk-pl/d/20131150022/broszura.pdf [dostep: 20.03.2025]

638 Wiecej na stronie internetowe;j: https://cloud-
0.edupage.org/cloud?z%3 AbSPNxA | Waebem35wWIqc8LujFMpquBoeMphN4KcqQgzSfY7vE3F2kMp6eVgD
OIEL [20.03.2025]
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Wyniki badan jako$ciowych wskazuja, ze wszyscy respondenci jednogtos$nie uznali, iz
posiadanie wiedzy z zakresu prawa o§wiatowego, zarzadzania ogoélnego, kierowania kadrg
pedagogiczng 1 niepedagogiczng, komunikacji oraz zarzadzania procesem dydaktyczno-
wychowawczym 1 opiekunczym jest niezbedne do prawidtowego petnienia funkcji dyrektora
SP. Wigkszo$¢ badanych uznata, ze do zarzadzania kryzysem w placowce oswiatowej jest
rowniez niezbedna wiedza z zakresu zarzadzania kryzysowego. Pozostate wskazane w
kwestionariuszu badan obszary wiedzy uznano za wazne lub mniej wazne. Zatem, mozna na
tej podstawie wnioskowac, ze do efektywnego pehienia funkcji dyrektora SP potrzebne jest
posiadanie wiedzy z wielu dziedzin.

Wyniki badan uzyskane poprzez analiz¢ porownawczg badan ilo§ciowych i jako$ciowych
dotyczacych wiedzy dyrektora SP przedstawiono w tabeli 42. Do modelu wybrano pigé
najczesciej wskazywanych obszarow wiedzy.

Tabela 42. Obszary wiedzy niezbednej do zarzadzania szkota podstawowa w opinii respondentéw bioracych
udziat w badaniach ilosciowych i jakosciowych

Wiedza z zakresu Ilo$ciowe JakoS$ciowe
Prawo o§wiatowe X X
Zarzadzanie w ogdle X X
Kierowanie kadra pedagogiczng i niepedagogiczng X X
Komunikacja X X
Zarzadzanie procesem dydaktyczno-wychowawczym oraz opiekunczym X X

Zrédto: Opracowania wiasne na podstawie badan empirycznych

W dobie nieustajacych zmian i kryzyséw kompetencje ,,kluczowe powinny predestynowac
do ustawicznej aktualizacji wiedzy, umiejetno$ci i postaw, aby moéc dotrzymaé kroku
szybkiemu rozwojowi cywilizacji”®. Jedng ze sktadowych kompetencji s3 umiejetnosci, jak
wspomniano w rozdziale 3 definiowane jako zdolno$ci nabyte poprzez doswiadczenie,
ksztatcenie/szkolenie 1 praktyke, ktére pozwalaja dyrektorom placéwek oswiatowych
efektywnie wykonywa¢ okreslone zadania, rozwigzywac problemy i osiggaé cele. Moga by¢
one zdobywane poprzez formalne nauczanie, praktyke w pracy, samoksztalcenie czy tez
poprzez dos§wiadczenia zarzadcze/zyciowe (krytyczne myslenie, umiejetnos¢ podejmowania
decyzji na podstawie danych, umiejetno$¢ rozwiazywania probleméw, zdolnos$¢ do glebokich

refleksji) 1 zadan (prowadzenie wlasnych badan, samorozwdj, innowacyjne dziatania).

39 A. Smoczynska (red.), Kompetencje kluczowe, Realizacja koncepcji na poziomie szkolnictwa obowigzkowego,
»Burydice - sie¢ informacji o edukacji w Europie, Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji”, Warszawa, 2005, s. 15.
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Biorac pod uwage wyniki wszystkich przeprowadzonych badan dyrektorzy SP zgodzili si¢,
ze najwazniejsze umiejetnosci w zarzadzaniu placéwka oswiatowa w obecnych czasach zmian
1 kryzysow to:

1) Koordynacja wielu zadan w tym samym czasie;

2) Umiejetnosci interpersonalne;

3) Zarzadzanie zespotem;

4) Odpornos¢ na stres 1 wytrzymatos¢;

5) Mobilizacja w sytuacjach kryzysowych.

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze odnotowane umiejetnosci dotyczg zarzadzania placowka
o$wiatowg wylacznie w czasie kryzysu. Nie s3 to umiej¢tnoscei, jakie powinien posiadaé
dyrektor SP w ogole (w toku biezacej dziatalnosci szkoty) lecz jak zauwazono w pytaniu:
»,hajwazniejsze umiejetnosci w zarzadzaniu placowka o§wiatowa w obecnych czasach zmian i
kryzysow”. Szczegdlowe wyniki badan uzyskane poprzez analiz¢ poroéwnawcza badan
ilosciowych i jako$ciowych w tym zakresie przedstawiono w tabeli 43.

Tabela 43. Umiejetnosci do zarzadzania szkola podstawowa w kryzysie w opinii respondentéw biorgcych udziat
w badaniach ilo$ciowych i jakosciowych

Umiejetnos$ci do zarzadzania kryzysem IloSciowe | JakoSciowe
Koordynacja wielu zadan w tym samym czasie (odpowiedniego reagowania X X
na wiele réoznorodnych bodzcéw wystepujacych w tym samym czasie)
Umiejetnosci interpersonalne (wlasciwe komunikowanie si¢) X X
Zarzadzania zespolem X X
Odpornos¢ na stres, wytrzymato$é X X
Mobilizacja w sytuacjach kryzysowych X X

Zrédto: Opracowania wlasne na podstawie badan empirycznych

Od dyrektoréw SP wymaga si¢, aby ich postawy i wartosci byty zgodne z wizja szkoty,
statutem oraz przyjeta i obecng kulturg organizacyjng w placowce. Bezposredni kontakt z
interesariuszami (uczniami i rodzicami) jeszcze bardziej wzmacnia potrzeb¢ zwracania uwagi
na reprezentowane przez dyrektora SP postawy 1 wartosci.

W przeprowadzonych badaniach ilosciowych respondenci za najwazniejsze postawy i
warto$ci pozadane na stanowisku dyrektora SP uznali: komunikatywno$¢, organizacje pracy
wlasnej, radzenie sobie ze stresem, asertywno$¢, odpowiedzialno$é, profesjonalizm i
uczciwos¢. Jesli chodzi o wyniki badan jakosciowych, to réznig si¢ one od powyzszych.
Badanych poproszono, aby wskazali wazne postawy 1 warto$ci w zarzgdzaniu kryzysem w SP.

Wszyscy dyrektorzy zwrocili uwage na  wlasciwg komunikacje, asertywnosc,
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odpowiedzialno$¢, uczciwo$¢, transparentno$¢ oraz otwarto$¢ na innych ludzi. Pigciu
dyrektoréw wymienito empati¢. Zbiorcze wyniki badan uzyskane poprzez analizg

poréwnawczg badan ilosciowych i jakosciowych w tym zakresie przedstawiono w tabeli 44.

Tabela 44. Szes¢ gtoéwnych postaw 1 wartosci niezbednych do zarzadzania szkota podstawowa w opinii
respondentow biorgcych udziat w badaniach ilosciowych i jakoSciowych

Postawy i wartosci Ilosciowe | JakoSciowe

Wiasciwa komunikacja X X
Asertywnos$¢ X X
Odpowiedzialno$é X X
Profesjonalizm X X
Uczciwo$é X X
Transparentno$¢ X X

Zrédto: Opracowania wiasne na podstawie badan empirycznych

Ponadto, w swoich wypowiedziach badani zwrécili uwage na konieczno$¢ opanowywania
emocji podczas zarzadzania kryzysem oraz budowanie zaufania z osobami zaangazowanymi w
proces zarzadzania w celu szybkiego zazegnania negatywnych skutkoéw sytuacji kryzysowe;.

Wyniki badan ilosciowych 1 jakosciowych wskazuja rowniez, ze do§wiadczenie w pracy na
stanowisku dyrektora SP znaczaco wplywa na:

1) Wiedze dyrektora — nie tylko ja poszerza, ale tez poglebia i1 porzadkuje;

2) Umiejetnosci zarzadcze dyrektora (pozwala wycigga¢ wnioski z codziennych sytuacii,
podejmowac coraz trafniejsze decyzje i lepiej rozumie¢ mechanizmy funkcjonowania
szkoty, doskonali¢ umiejgtnosci interpersonalne i komunikacyjne);

3) Postawy dyrektora — wzmacnia i buduje réznego rodzaju postawy w pracy zarzadcze;j;

4) Warto$ci dyrektora — weryfikuje i wzmacnia wyznawane warto$ci.

Uzyskane wyniki badan dotyczace wyspecyfikowanych sktadowych kompetencji dyrektora
do zarzadzania kryzysem w SP (wiedzy, umiejetnosci, postaw 1 wartosci oraz doswiadczenia)

przedstawiono graficznie na rysunku 8.
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Rysunek 6. Wyspecyfikowane skladowe kompetencji dyrektora do zarzadzania kryzysem w SP

WIEDZA
W1, W2; W3, W4 W5

UMIEJETNOSCI
Ut U2; U3; U4; US
POSTAWY |
WARTOSCI

PWT, PW2; PW3;

PW4; PW5; PW6
DOSWIADCZENIE

Poszerza wiedze;
rozwija umiejetnosci;
ksztalci postawy i wartosci

Zrédto: Opracowania wilasne na podstawie badan empirycznych

Na rysunku 8 przedstawiono zmienne wejsciowe, ktore na podstawie uzyskanych wynikow
badan ankietowych i1 eksperckich reprezentuja cztery elementy, oznaczajace odpowiednio
wiedze (W), umiejetnosci (U), postawy 1 wartosci (PW) oraz doswiadczenie (D).
Wyselekcjonowane elementy zakodowano w nastepujacy sposob:

W1 — wiedza z zakresu prawa o§wiatowego, pracy, finansow publicznych, ochrony p.poz.

1 BHP, rodzinnego)

W2 — wiedza z zakresu zarzadzania w ogole 1 z zakresu zarzadzania kryzysem

W3 — wiedza z zakresu kierowania kadra pedagogiczng i niepedagogiczna

W4 — wiedza z zakresu komunikacji

W5 — wiedza z zakresu zarzadzania procesem dydaktyczno-wychowawczym oraz

opiekunczym

Ul — koordynacja wielu zadan w tym samym czasie

U2 — umiejetnosci interpersonalne (komunikowania si¢)

U3 — zarzadzanie zespolem (wspoétdziatanie w zespole)

U4 — odporno$¢ na stres 1 wytrzymatosé

US5 — mobilizacja w sytuacjach kryzysowych

PW1 — wilasciwa komunikacja

PW2 — asertywnos¢

PW3 — odpowiedzialnos¢

PW4 — profesjonalizm

PWS5 —uczciwosé
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PW6 — transparentnosc.

D — doswiadczenie.

Jak wynika z wszystkich przeprowadzonych badan, do efektywnego pehienia funkcji
dyrektora SP potrzebne jest posiadanie wiedzy z wielu dziedzin. Kompleksowa wiedza
zarzadcza jest niezbgdna do skutecznego zarzadzania SP w ogole. Natomiast, badani zauwazyli,
ze dla dyrektora SP w obecnych czasach nieoczekiwanych zmian i kryzyséw wiedza z obszaru
zarzadzania Kryzysem jest bardzo wazna. Podobnie, charakterystyki opisowe ocen
przydatnosci wiedzy specjalistycznej do petlnienia funkcji dyrektora SP z obszaru ,,zarzadzanie
kryzysem” (mediana = 5; dominanta = 5; maksimum = 5), wskazuja, ze wiedza ta jest ,,bardzo
przydatna”.

Podczas samooceny kompetencji w prawie wszystkich kategoriach wiedzy, badani
dyrektorzy przyznawali sobie najczesciej oceng ,,ponadprzeci¢tny” (zarowno dominanta jak i
mediana wynosity 4). Wyjatkiem okazala si¢ ocena kompetencji w zakresie zarzadzania
kryzysem. Srednia ocena tej kompetencji wyniosta 2,62. Dodatnia sko$no$é (0,481) wskazuje,
ze wigcej badanych wskazywato oceny ponizej sredniej. Lacznie 71% badanych ocenito swoje
kompetencje w zakresie zarzadzania kryzysem jako przeci¢tne, niskie lub bardzo niskie, co
stanowi znacznie odmienny wynik niz w przypadku oceny pozostatych kompetencji. Uzyskany
wynik jednoznacznie wskakuje na potrzebe ksztalcenia kadry zarzadzajacej SP z
zarzadzania Kryzysem.

Interesujace jest to, ze porownujac rozktad ocen przydatnosci wiedzy specjalistycznej do
petnienia funkcji dyrektora SP mozna wskaza¢ istotne r6znice w przypadku danej dziedziny
wiedzy vs. wyroznionej zmiennej. Roznice odnotowano: wsrdod osob zarzadzajacych
placowkami  publicznymi 1  niepublicznymi;  pomiedzy  dyrektorami  placéwek
ogolnodostepnych a osobami zarzadzajacymi placoéwkami ze specjalizacja; wsrdd
respondentéw z roznym stazem pracy na stanowisku dyrektora SP.

Powyzsze dane potwierdzaja zalozone w rozprawie watpliwosci nt. poziomu
posiadanych kompetencji zarzadczych dyrektorow szkol, w szczegolnosci do zarzadzania
kryzysem a takze Kkonieczno$ci ich doksztalcania w réznych dziedzinach wiedzy
specjalistycznej.

Co do umiejetnosci dyrektoréw SP w zarzadzaniu kryzysem w placéwce oswiatowe]
wszyscy respondenci uznali za najwazniejsze: koordynacj¢ wielu zadan w tym samym czasie;
umiejetnosci interpersonalne (wlasciwego komunikowania si¢), zarzadzania zespotem:;
odporno$¢ na stres i wytrzymato$¢ oraz mobilizacj¢ w sytuacjach kryzysowych. Badani

réowniez okreslili najwazniejsze postawy 1 warto$ci do zarzadzania SP w kryzysie. Wg nich sg
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to: wihasciwa komunikacja, asertywno$¢, odpowiedzialno$¢, profesjonalizm, uczciwo$¢ i

transparentnosc.

Przyjeta w rozprawie definicja kompetencji dyrektora SP obok takich jej sktadowych jak

wiedza, umiejetnosci, postawy 1 wartosci zaktada, ze wszystkie te elementy sg rozwijane i

wzmacniane przez do§wiadczenie przede wszystkim w biezacej pracy zarzadczej. Potwierdzaja

to opinie badanych dyrektoréow SP, ktorzy w swoich wypowiedziach do§wiadczenie okreslali

jako fundamentalne, kluczowe i1 determinujace postawy i wartosci.

Mozna stwierdzi¢, ze doswiadczenie znaczaco wplywa na wiedz¢ dyrektora SP — nie tylko

ja poszerza, ale tez poglebia i porzadkuje. Z przeprowadzonych wszystkich badan wynika, ze

glownymi aspektami tego wptywu s3:

1)

2)

3)

4)

5)

Przeksztalcanie wiedzy teoretycznej w praktyczng, tu doswiadczenie pozwala
dyrektorowi zastosowaé wiedze zdobyta w trakcie studidow czy szkolen w realnych
sytuacjach zwigzanych z zarzagdzaniem SP; rozumie¢, kiedy i jak wykorzysta¢ okreslone
narzedzia, przepisy czy metody zarzadzania a takze uczy¢ si¢ przez dziatanie — czyli
przeksztatcac teori¢ w praktyczne umiejgtnosci zarzadceze 1 organizacyjne;

Poglebianie wiedzy o funkcjonowaniu szkoty. W opinii badanych dyrektor SP wraz z
doswiadczeniem zdobywa szczegdlowa wiedz¢ o procesach administracyjnych,
finansowych 1 prawnych (np. arkusz organizacyjny, budzet, prawo o$wiatowe);
zaznajamia si¢ z procedurami zwigzanymi z nadzorem pedagogicznym, ewaluacja,
rekrutacja a takze lepiej rozumie dzialania szkoly jako instytucji osadzonej w
srodowisku lokalnym;

Rozwijanie wiedzy spolecznej i1 kulturowej (poznawanie réznorodnych postaw,
problemow spotecznych i wychowawczych uczniow oraz ich rodzin; nabywanie wiedzy
o spotecznej dynamice szkoty, relacjach w zespole i1 oczekiwaniach réznych
interesariuszy). Poprzez doswiadczenie dyrektor SP staje si¢ bardziej $wiadomy
uwarunkowan kulturowych i lokalnych, ktore wptywaja na pracg placowki;
Zwigkszenie bieglo$ci w interpretowaniu przepisOw prawa o$wiatowego (dyrektor
potrafi dostrzec, jak zmiany prawne wptywaja na funkcjonowanie szkoty i jak si¢ do
nich adaptowac);

Uczenie si¢ na bledach i sukcesach. Tu doswiadczenie pozwala zdobywaé¢ wiedze
refleksyjng — czyli oparta na analizie wlasnych dziatan, wnioskach z sukceséw i
porazek; uczy¢ si¢, co dziala w konkretnym kontekscie (np. danej spotecznosci

szkolnej); tworzy¢ wtasny model zarzadzania oparty na sprawdzonych rozwigzaniach;
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6) Wzrost swiadomos$ci potrzeby ciagltego uczenia si¢. Zdaniem wigkszo$ci badanych
doswiadczenie czgsto prowadzi nie tylko do lepszego rozumienia luk w swojej wiedzy
1 potrzeb rozwojowych, ale réwniez do aktywnego poszukiwania nowej wiedzy (np.
udziat w kursach, konsultacjach, czytaniu literatury branzowej, a takze gotowosci do
uczenia si¢ przez cate zycie, co jest kluczowe w dynamicznie zmieniajgcej si¢
rzeczywistosci edukacyjne;j.

Doswiadczenie takze petni kluczowa rolg w rozwijaniu umiejetnosci zarzadczych dyrektora
SP. Jak wynika z badan, zarzadzanie szkolg to ztozony proces, ktéry trudno w petni opanowac
wylacznie w teorii. Do§wiadczenie pozwala dyrektorowi wycigga¢ wnioski z codziennych
sytuacji, podejmowac coraz trafniejsze decyzje i lepiej rozumie¢ mechanizmy funkcjonowania
szkoty (administracyjne, pedagogiczne, spoteczne).

Doswiadczenie pozwala doskonali¢ umiejetnosci interpersonalne 1 komunikacyjne. W
trakcie lat pracy dyrektor SP uczy si¢ skuteczniej rozmawiaé z nauczycielami, rodzicami i
uczniami, rozwija empati¢ i umiejetnos¢ zarzadzania konfliktami, lepiej rozpoznaje potrzeby
pracownikow 1 potrafi ich motywowac. Dos§wiadczenie polepsza takze zarzadzanie zespoltem,
w tym przypadku utatwia: budowanie zaufania i1 autorytetu wsroéd kadry pedagogiczne;,
delegowanie zadan odpowiednim osobom, tworzenie efektywnych zespotow zadaniowych, w
tym do zarzadzania kryzysem w placoéwce.

Doswiadczenie rozwija umiejetnosci do przewidywania i reagowania na kryzysy. Dyrektor
z duzym doswiadczeniem szybciej rozpoznaje potencjalne zagrozenia i problemy, skuteczniej
reaguje w sytuacjach kryzysowych oraz potrafi opracowaé procedury i plany zarzadzania
kryzysem. Do$wiadczony dyrektor rozumie dynamike wprowadzania zmian w szkole (np.
wdrazanie nowych programow, reform) oraz potrafi przygotowaé zespot do zmian 1
przeprowadzi¢ ich implementacje w sposob tagodny, ale skuteczny.

Ponadto doswiadczenie poglebia kompetencje strategiczne. Poprzez doswiadczenie
dyrektor uczy si¢: planowaé¢ dlugofalowo, tworzy¢ i realizowaé wizje¢ rozwoju szkoty,
analizowa¢ dane (np. wyniki nauczania, frekwencje¢) i podejmowa¢ decyzje na ich podstawie.
Badani zauwazyli rowniez, ze do§wiadczenie zwigksza samoswiadomos¢, czyli uczy refleksji
nad wlasnym stylem zarzadzania, ksztatci umiejetnos¢ identyfikowania wiasnych mocnych i
stabych stron, uczy korzystania z informacji zwrotnej od nauczycieli, rodzicow czy organu
prowadzacego.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, doswiadczenie w pracy zarzadczej dyrektora SP
ma istotny wplyw na jego postawy. Wedlug respondentéw postawy ksztattuja sie¢ w duzej

mierze poprzez do$wiadczenie — zarowno sukcesy, jak i trudnosci. Tu doswiadczenie:
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1) Wzmacnia postawe refleksyjng i odpowiedzialng (dyrektor czesciej analizuje swoje
decyzje i1 dzialania; przywigzuje wigksza wage do konsekwencji podejmowanych
decyzji a takze rozwija $§wiadomos$¢ odpowiedzialno$ci za ucznidw, nauczycieli,
rodzicow 1 calg spotecznos¢ szkolng);

2) Buduje postawy pewnosci siebie i decyzyjnosci (nabieranie odwagi do podejmowania
trudnych decyzji, opierajac si¢ na weczesniejszych doswiadczeniach, rozwijanie postawy
decydenta i przywddcy; uczenie si¢ nie ulegania presji, ale podejmowania decyzji
zgodnie z dobrem szkoty 1 obowigzujacymi zasadami);

3) Wzmacnia postawy empatii i otwartosci na ludzi. W tym przypadku w opinii badanych
doswiadczenie uczy zrozumienia dla réznych punktéw widzenia; rozpoznawania
emocji 1 potrzeb innych oraz reagowania w sposdb wspierajacy; rozwijania postawy
dialogu, co sprzyja budowaniu dobrych relacji 1 zaufania w zespole;

4) Rozwija postawy etyczne i zgodne z wizjg 1 misja szkoty. Doswiadczony dyrektor SP
wyraznie rozrdznia, co jest zgodne z warto$ciami edukacyjnymi, a co im zagraza a co
nie. Ponadto, kieruje si¢ etyka zawodowa a nie doraznym interesem czy presja
srodowiska, pielegnuje postawe stuzby 1 odpowiedzialnosci spolecznej, nie tylko
zarzadzania instytucja;

5) Ksztatci postawy dtugofalowego myslenia. Doswiadczony dyrektor SP mniej skupia si¢
na doraznym rozwigzywaniu problemow/konfliktow, a bardziej na budowaniu spojnej
wizji rozwoju szkoly; rozwija postawe strategiczng, zorientowang na jako$¢ nauczania,
rozw0j kadry 1 dobro ucznidw; uczy si¢ planowac¢ z wyprzedzeniem, uwzgledniajac
rdzne scenariusze.

Zdaniem badanych dos$wiadczenie zdobyte w toku zarzadzania SP rowniez ma istotny
wpltyw na warto$ci reprezentowane przez dyrektora. Poprzez doswiadczenie ma on mozliwos¢
weryfikacji 1 wzmacniania wyznawanych warto$ci przez praktyke. R6zne sytuacje obecne w
szkole weryfikuja deklarowane wczes$niej warto$ci tj.: sprawiedliwo$é, szacunek, uczciwose,
empati¢, zaufanie, transparentno$¢ i zmuszaja do ich stosowania w praktyce. Respondenci
zauwazyli, ze do§wiadczenie pokazuje, iz wartosci sg nie tylko teorig, ale musza by¢ zywe i
obecne w decyzjach i1 dziataniach zarzadczych.

Biorac pod uwage jak mocno do$wiadczenie wplywa na wiedze, umiejetnosci, postawy i
warto$ci dyrektora SP, przedstawione jest ono jako proces obserwacji rzeczywisto$ci zwigzanej
z zarzadzaniem i proces ksztalcenia pozostatych sktadowych kompetenc;i.

Model kompetencji dyrektora SP w zarzadzaniu kryzysem skonstruowano w toku

wieloetapowego procesu badawczego. W pierwszej kolejnosci dokonano krytycznej analizy

199



literatury przedmiotu dotyczacej kompetencji dyrektoréw SP. Nastepnie oceniono kompetencje
dyrektoréw SP na podstawie analizy programow ksztalcenia studiéw podyplomowych i kurséw
kwalifikacyjnych z zarzadzania o$wiatg. To pozwolilo na opracowanie poziomu I zbioru
kompetencji dyrektora SP w zarzadzaniu kryzysem.

Poziom II kompetencji przygotowano na podstawie wynikéw badan ankietowych oraz
wynikow badan jako$ciowych. Pozwolito to na wyselekcjonowanie sktadowych kompetencji
dla dyrektoréw SP w zarzadzaniu kryzysem (wiedzy, umiejetnosci, postaw 1 wartos$ci oraz
do$wiadczenia). Tu ukazano réwniez poziom przygotowania dyrektorow SP w zarzadzaniu
kryzysem.

Istotnym uzupetnieniem procesu konstruowania modelu okazaly si¢ wyniki analizy
dokumentow wewngtrznych sze$ciu badanych SP. Ustalono, ze zadna z placéwek nie
dysponuje procedurami postgpowania na wypadek wystgpienia kryzysu. Dodatkowo analiza
materiatéw publikowanych na stronach internetowych wykazata brak dokumentow
odnoszacych si¢ do kompetencji — w tym kwalifikacji i umiejetnosci — niezbednych do
zarzgdzania kryzysem w SP. Dost¢gpne publikacje dotycza wprawdzie zarzadzania
kryzysowego w ujegciu ogdlnym, rowniez w sektorze oswiaty, jednak nie dostarczaja one
wyczerpujacych informacji na temat kompetencyjnych wymagan wobec dyrektorow szkot w
sytuacjach kryzysowych. Nie zidentyfikowano takze zadnego modelu kompetencji dyrektora
SP w zakresie zarzadzania kryzysem.

Analiza zr6znicowania opinii dotyczacych oczekiwanych oraz rzeczywistych kompetencji
dyrektora SP w zakresie zarzadzania kryzysem — z uwzglednieniem obszaréw wiedzy,
kompetencji kluczowych, umiejetnosci, postaw i wartosci a takze doswiadczenia w pracy na
stanowisku dyrektora szkoty — umozliwila identyfikacje luki kompetencyjnej. Jej
rekonstrukcja 1 uzupelienie stanowily podstawe do opracowania modelu kompetencji

dyrektora szkoty podstawowej w zarzadzaniu kryzysem (w tabeli 45).
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Tabela 45. Model kompetencji dyrektora szkoty podstawowej w zarzadzaniu kryzysem

Poziom I

Poziom 11

Poziom 111

Wiedza z zakresu:

prawa oswiatowego i przepisoOw regulujacych
funkcjonowanie szkoly,

psychologii i pedagogiki,

bezpieczenstwa i organizacji pracy szkoty, w tym
przepisow BHP i ppoz.,

ewaluacji, analizy danych i rozwoju jakosci pracy
szkoty,

finansoéw publicznych,

wspotpracy z otoczeniem szkoty,

nowych technologii i zarzadzania informacja.

Wiedza z zakresu Poziomu I oraz:

zarzadzanie w ogole,
kierowanie kadra

e  zarzadzania i przywddztwa edukacyjnego, pedagogiczna i
e  prawa pracy i Karty nauczyciela, niepedagogiczna,
e nadzoru pedagogicznego, e  komunikacji,

zarzadzania procesem
dydaktyczno-wychowawczym
oraz opiekunczym.

warunkow pracy szkoty,

wystepujacych w tym samym

Umiejetnoscei: Umiejetnosci z zakresu Poziomu I

e  komunikacji, oraz:

e  poshlugiwania si¢ prawem, e  koordynacji wielu zadan w

e  zarzadzania zespotem, przywddcze, tym samym czasie Doséwiadczenie w

e  kierowania szkota, (odpowiedniego reagowania na zarzadzaniu kryzysem z
e  zapewniania bezpiecznych i higienicznych wiele roznorodnych bodzcow kazdej perspektywy, tak

ludzkiej, jak i

czasie),
e interpersonalne,
e  odpornosci na stres,

organizacyjnej
(rezyliencja).

e motywowania i inspirowania innych,
e  sprawowania nadzoru pedagogicznego,
e techniczne, poslugiwania si¢ nowoczesnymi

technologiami, Wytr.zyma%'os'é, '
e  rozwigzywania problemow, zarzadzania zmiang, *  mobilizacji w sytuacjach
kryzysowych.

e  delegowania i podejmowania decyzji,
e  reprezentowania szkoly na zewnatrz.
Postawy i wartosci:

e  zdolno$¢ do glebokich refleksji,

Postawy i wartosci z zakresu
Poziomu I oraz:

e  postawa ciaglego uczenia sie, e  komunikacja,

e  panowanie nad emocjami, empatia, optymizm, e  asertywnos¢,

e  pewnoscC siebie, e uczciwose,

e odpowiedzialno$¢ za kadre pedagogiczng i e  transparentnosc.

niepedagogiczna, decyzje, relacje, jakosé
nauczania, komunikatywnos¢, wizerunek szkoty i
za mienie,

e  profesjonalizm w dziataniu,

e  ctyka zawodowa,

e proinnowacyjnos¢.

Doswiadczenie co najmniej do 5 lat pracy na

stanowisku dyrektora szkoty.

Doswiadczenie powyzej 5 lat pracy
na stanowisku dyrektora szkoty.

Zrédto: Opracowania wiasne na podstawie badan empirycznych

Wieloetapowa analiza literatury, programow ksztalcenia oraz wynikéw badan ilosciowych
1 jakosciowych a takze badan dokumentoéw szkot oraz dokumentow obecnych na stronach
internetowych umozliwita identyfikacje kluczowych komponentow kompetencji dyrektora SP
w zarzadzaniu kryzysem. Dodatkowo wykazano brak procedur kryzysowych oraz brak
opracowan dotyczacych kompetencji dyrektorow w tym obszarze, co potwierdzito istnienie
istotnej luki kompetencyjnej. Jej rozpoznanie 1 uzupetienie stato si¢ podstawa do opracowania

wyzej przedstawionego modelu.
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Na rysunku 9 przedstawiono schemat zastosowania modelu kompetencji dyrektora SP w
zarzadzaniu kryzysem. Na pierwszym miejscu w schemacie umieszczono ,,identyfikacje
kryzysow”. Z analizy literatury przedmiotu, wynikéw badan ilosciowych, jakosciowych oraz
dokumentow stwierdzono, ze dyrektor SP w pierwszej kolejnosci na podstawie posiadanej
wiedzy powinien rozpoznad, dostrzec 1 okresli¢ sytuacje, ktore maja charakter kryzysowy lub
mogg do kryzysu prowadzi¢. W praktyce oznacza to, ze dyrektor powinien potrafi¢ réwniez:

1) Monitorowa¢ funkcjonowanie szkoly (bezpieczenstwo, relacje, organizacje,
srodowisko ucznia i nauczyciela);

2) Wykrywaé nieprawidlowosci lub zagrozenia, zanim przerodza si¢ w kryzys;

3) Analizowa¢ symptomy kryzysu, takie jak konflikty, narastajace trudnosci
wychowawcze, zagrozenia bezpieczenstwa, problemy kadrowe, techniczne lub
organizacyjne;

4) Kwalifikowa¢ dang sytuacje jako kryzysowa, czyli taka, ktéra wymaga
natychmiastowej reakcji i specyficznych dziatan zarzadczych.

Na rysunku 9 umieszczono cztery najczgsciej obecne w literaturze przedmiotu oraz
wskazywane przez badanych rodzaje kryzysow: endogeniczne, nagle, narastajace i
egzogeniczne. Kolejne elementy to przedstawiony w tabeli 45 model wraz z trzema
opracowanymi poziomami kompetencji dyrektora SP w zarzadzaniu kryzysem determinowane
reakcjg dyrektora na kryzys i w efekcie strategig dzialania dyrektora SP. Reakcja ta jest

ksztaltowana posiadanym przez dyrektora SP doswiadczeniem.

Rysunek 7. Schemat zastosowania modelu kompetencji dyrektora szkoty podstawowej w zarzadzaniu kryzysem
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Zrédto: Opracowania wiasne na podstawie badan empirycznych.

Czyli kolejnym etapem przedstawionym na rysunku 9 jest reakcja dyrektora SP na
zidentyfikowany kryzys. Obejmuje ona podj¢cie decyzji dotyczacych rodzaju, zakresu i

sekwencji dziatan adekwatnych do charakteru oraz dynamiki zdarzenia. Reakcja ta wymaga
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zarowno oceny dostgpnych zasobow, jak i koordynacji dziatan catej spolecznosci szkolne;.
Stanowi zarazem kluczowy moment procesu zarzadzania w kryzysie, determinujacy
skutecznos¢ dalszych interwencji. Zdaniem badanych w tym przypadku istotne sa wiedza,
umiejetnosci, postawy 1 wartosci a takze doswiadczenie, jakie posiada dyrektor SP w tym
zakresie.

Ostatnim elementem ukazanym na rysunku 9 jest zastosowanie modelu kompetencji
dyrektora SP w zarzadzaniu kryzysem jest strategia jego dziatania. Obejmuje ona planowanie i
realizacje dziatan, ktore maja na celu ograniczenie negatywnych skutkéw kryzysu oraz
przywrécenie stabilnosci funkcjonowania placéwki. Strategia opiera si¢ na wczesniejszej
identyfikacji kryzysu oraz podjetej reakcji, a jej skuteczno$¢ zalezy od wilasciwego
wykorzystania ~ kompetencji  kierowniczych, wiedzy merytorycznej, umiejgtnosci
interpersonalnych, postawach i warto$ciach oraz doswiadczeniu dyrektora SP.

Zdaniem badanych w procesie opracowywania strategii nalezy uwzglednia¢ zaréwno
specyfike danego kryzysu, jak i zasoby dostepne w szkole oraz w jej otoczeniu. Strategia
dziatania jest zatem kluczowym elementem modelu, integrujgcym wszystkie komponenty
kompetencyjne i stanowigcym podstawe do podejmowania swiadomych i efektywnych decyzji
zarzadczych. Jej wlasciwe wdrozenie pozwala na minimalizowanie ryzyka oraz wspiera rozwoj

odpornosci instytucjonalnej szkoty, tzn. rezyliencji SP.
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Z.akonczenie

Dynamiczne zmiany spoteczne, technologiczne i organizacyjne ostatnich lat doprowadzity
do znaczacego wzrostu liczby 1 zlozono$ci sytuacji kryzysowych, z jakimi mierza si¢
dyrektorzy szkot podstawowych. Instytucje edukacyjne staty si¢ miejscem, w ktorym kumulujg
si¢ napigcia wynikajace z probleméw zdrowia psychicznego uczniéw, przemocy rowiesnicze;j,
zagrozen S$rodowiskowych, a takze naglych sytuacji o charakterze epidemicznym czy
geopolitycznym. W takich realiach dyrektor szkoly peini rolg kluczowego decydenta
odpowiedzialnego za bezpieczenstwo ucznidw, pracownikow i catej spotecznosci szkolne;j.
Mimo to, jak wykazala zarowno analiza literatury, jak i badania wtasne, obszar kompetenc;ji
dyrektora w zarzadzaniu kryzysem pozostaje niedostatecznie rozpoznany i1 nie posiada
ugruntowanego modelu teoretycznego. Brak systemowych rozwigzan w tym zakresie uzasadnia
konieczno$¢ podjecia badan przedstawionych w niniejszej dysertacji.

Przeprowadzona analiza literatury naukowej dowiodta braku jednoznacznych koncepcji
opisujacych kompetencje dyrektora szkoty podstawowej w obszarze dziatan kryzysowych,
zarbwno w kontekscie polskim, jak i miedzynarodowym. Luka ta stata si¢ podstawg do
sformutowania hipotezy gldwnej, zgodnie z ktorg dyrektorzy szkot nie otrzymuja adekwatnego
przygotowania z zakresu zarzadzania kryzysem w ramach studiow podyplomowych oraz
kursow kwalifikacyjnych z zarzadzania o§wiatg. Badania empiryczne wykazaly zasadno$¢ tej
hipotezy, potwierdzajac, ze zdecydowana wigkszos¢ dyrektorow nie nabywa systematyczne;j
wiedzy 1 umiejetnosci dotyczacych reagowania na sytuacje trudne, przewidywania zagrozen
czy prowadzenia komunikacji kryzysowe;.

Wraz z hipoteza gléwna poddano weryfikacji hipotezy pomocnicze dotyczace znaczenia
doswiadczenia zawodowego 1 kontekstu funkcjonowania szkoty. Wyniki badan ilo§ciowych i
jakosciowych ujawnity, ze dlugo$¢ stazu na stanowisku dyrektora wplywa na poziom
osigganych kompetencji: osoby pelnigce t¢ funkcje powyzej dziesigciu lat wykazuja wyraznie
wyzsza skuteczno$¢ w dziataniach kryzysowych niz dyrektorzy z krétszym stazem.
Potwierdzono rowniez, ze dyrektorzy szkot zlokalizowanych w duzych miastach znajdujg si¢
w bardziej sprzyjajacym srodowisku do rozwijania kompetencji, co moze wynikac¢ z wigkszej
dostepnosci szkolen oraz bogatszego do$wiadczenia organizacyjnego. Zebrany materiat
badawczy nie pozwolil na odrzucenie zadnej z hipotez szczegdtowych.

Badania wilasne unaocznily takze, ze cho¢ sytuacje kryzysowe pojawiajg si¢ w kazdej
badanej szkole, to nie wszyscy dyrektorzy potrafiag je wtasciwie klasyfikowac, co swiadczy o
niedostatkach wiedzy teoretycznej i niejednolitosci stosowanych procedur. Szczegdlnie
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wyraznie wskazano na konsekwencje pandemii, ktora obcigzyta dyrektorow zadaniami
wykraczajacymi poza tradycyjnie przypisane kompetencje kierownicze. Ponadto dyrektorzy
zwrocili uwage na narastajagce problemy spoteczne i technologiczne — w tym zwigzane z
funkcjonowaniem ucznidéw w §rodowisku cyfrowym, ktére generuje nowe formy kryzysoéw
emocjonalnych i behawioralnych.

Zidentyfikowane niedostatki maja wymiar systemowy. Analiza dokumentow szkolnych
wykazata brak jednolitych procedur zarzadzania kryzysem, a wyniki badan ilosciowych
potwierdzity, ze prawie wszyscy respondenci oczekujg wiaczenia tresci dotyczacych dziatan
kryzysowych do programoéw studiow przygotowujacych dyrektorow. Dane te wskazujg na
potrzebg pilnego przeformutowania podejscia do ksztatcenia kadry kierowniczej w o$wiacie.

W S$wietle przeprowadzonych badan zasadne jest przedstawienie rekomendacji o
charakterze strategicznym. Po pierwsze, fundamentem przygotowania dyrektoréw do
zarzadzania kryzysem powinno sta¢ si¢ wprowadzenie do ksztatcenia akademickiego i
kursowego modulu obejmujacego wiedze teoretyczna, ¢wiczenia praktyczne oraz diagnoze
kompetencji kryzysowych. Po drugie, konieczne jest opracowanie ogélnokrajowych, spdjnych
procedur kryzysowych dla szkot podstawowych, co pozwolitoby dyrektorom dziata¢ w oparciu
o profesjonalne i jasno okre§lone wytyczne. Po trzecie, jako perspektywiczny kierunek rozwoju
nalezy wskaza¢ tworzenie wyspecjalizowanych form doskonalenia zawodowego — szkolen,
warsztatow 1 treningdw — umozliwiajacych rozwijanie umiejgtnosci w zakresie komunikacji
kryzysowej, wspotpracy miedzyinstytucjonalnej i reagowania na zdarzenia nagte.

Rownolegle istotne jest poszerzanie obszaru badan naukowych dotyczacych zarzadzania
kryzysowego w edukacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem kompetencyjnego profilu dyrektora
szkoly podstawowej. Tylko systemowe ujecie tej problematyki — obejmujgce zardwno
edukacje formalng, jak i1 praktyczne przygotowanie do dziatah — moze przyczynic¢ si¢ do
podniesienia bezpieczenstwa w szkotach oraz zwigkszenia skutecznosci reakcji na sytuacje
nadzwyczajne.

Wobec rosnacej liczby 1 ztozono$ci kryzysow wspotczesna szkota staje si¢ przestrzenig
wymagajacg od dyrektora nie tylko kompetencji pedagogicznych i1 organizacyjnych, lecz takze
wysokiego poziomu gotowo$ci do dziatania w warunkach presji 1 niepewnosci. Wyniki
niniejszej pracy wskazujg jednoznacznie, ze wzmacnianie kompetencji dyrektorow w tym
obszarze powinno sta¢ si¢ priorytetem rozwoju systemu o$wiaty, co pozwoli stworzy¢ szkote

zdolng do skutecznego reagowania na wyzwania dynamicznie zmieniajgcego si¢ Swiata.
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KWESTIONARIUSZ ANKIETY
»Moje kompetencje”

Szanowni Panstwo!

Zalacznik 1

Zwracam si¢ z prosbg o udzielenie informacji niezb¢dnych do realizacji badan, ktorych celem

bedzie opracowanie modelu kompetencji dyrektora do zarzgdzania kryzysem w szkole podstawowe;j.

Serdecznie dzigkuje za wypetnienie ankiety i udziat w badaniach.

Cze$¢ 1. Ocena kompetencji dyrektora szkoly podstawowej

Z wyrazami szacunku,
Andrzej Witek

1. Jak ocenia Pan/i przydatnos¢ wiedzy specjalistycznej do pelnienia funkcji dyrektora szkoty
podstawowej? (Prosze dokonac oceny przydatnosci wiedzy w skali 1 — 5, gdzie: 1 — nieprzydatna; 2
— mato przydatna; 3 — srednio przydatna; 4 — przydatna, 5 — bardzo przydatna). Prosz¢ wstawi¢ X
odpowiedniej kratce.

Lp. Obszar wiedzy 4 5

1. Kierowanie nauczycielami

2. Kierowanie pracownikami niepedagogicznymi

3. Prawo o$wiatowe

4. Konstytucja, Prawo pracy, Kodeks rodzinny i opiekunczy, Kodeks
cywilny, przepisy BHP

5. Zarzadzanie zespotami

6. Zarzadzanie strategiczne

7. Zarzadzanie wlasnym rozwojem zawodowym

8. Zarzadzanie finansami szkoly

9. Zarzadzanie zmiang

10. | Zarzadzanie projektami i innowacjami

11. | Zarzadzanie kryzysem

12. | Zarzadzanie wiedza

13. | Przywédztwo

14. | Fundraising

15. | Marketing

16. | Nadzor pedagogiczny

17. | Klasyfikowanie, promowanie i ocenianie uczniow

18. | Psychologia

19. | Psychologia spoteczna

20. | Komunikacja

21. | Inteligencja emocjonalna

22. | Social media

23. | Nowoczesne technologie i narzgdzia pracy na stanowisku dyrektora

24. | Nowoczesne technologie i narzedzia edukacyjne dla uczniow
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CZESC II. Samoocena kompetencji dyrektora szkoly podstawowej

1. Prosze wybra¢ osiem wg Pana/i najwazniejszych kompetencji dyrektora szkoly
podstawowej pozadanych we wspolczesnym S$wiecie stawiajac (X). Nazwy kompetencji
przedstawiono alfabetycznie.

1. Inicjatywa

2. Kreatywnos¢

3. Kierowanie ludzmi

4. Komunikacja

S. Odpowiednie reagowanie na wiele ré6znorodnych bodzcéw
6. Orientacja strategiczna

7. Orientacja na zmiany

8. Orientacja na wyniki

9. Orientacja zespotowa

10. Planowanie i organizacja

11. Poczucie wlasnej wartosci i asertywnosé
12. Podejmowanie decyzji

13. Przywodztwo

14. Rozwigzywanie problemow

15. Rozwéj innych os6b

16. Rozwoj wlasny

17. Swiadomos¢ biznesowa

18. Ukierunkowani na jakosé

19. Ukierunkowanie na klienta
20. Umiejetnoscei interpersonalne
21. Umiejetnosci intrapersonalne
22. Umiejetnoscei techniczne
23. Wplyw i perswazja
24. Zarzadzanie zmiang
25. Zarzadzanie wiedzg i informacja
26. Zarzadzanie kryzysem

2. Jak ocenia Pan/i poziom swoich kompetencji?
(Prosze dokona¢ samooceny kompetencji w skali 0 — 5, gdzie: 0 — brak kompetencji; 1 — bardzo
niski; 2 — niski; 3 — przecietny, 4 — ponadprzecigtny; 5 — wysoki)

1. Inicjatywa

2. Kreatywno$¢

3. Kierowanie ludzmi

4. Komunikacja

S. Odpowiednie reagowanie na wiele ré6znorodnych bodzcéw
6. Orientacja strategiczna

7. Orientacja na zmiany

8. Orientacja na wyniki

9. Orientacja zespotowa

10. Planowanie i organizacja

11. Poczucie wlasnej wartosci i asertywnosé
12. Podejmowanie decyzji

13. Przywddztwo

14. Rozwigzywanie problemow

15. Rozwdj innych os6b

16. Rozwoj wlasny

17. Swiadomos¢ biznesowa

18. Ukierunkowani na jakosé

19. Ukierunkowanie na klienta
20. Umiejetnoscei interpersonalne
21. Umiejetnosci intrapersonalne
22. Umiejetnoscei techniczne
23. Wplyw i perswazja
24. Zarzadzanie zmiang
25. Zarzadzanie wiedza i informacija
26. Zarzadzanie kryzysem
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3. Czy podczas studiow z zarzadzania oSwiata zostal Pan/i wyksztalcony/a z obszaru
wzarzgdzanie kryzysem w szkole”?

TAK NIE NIE PAMIETAM

4. Czy wg Pana/i modul ,,zarzadzanie kryzysem w szkole” powinien znalez¢ si¢ w programach
studiéw z zarzadzania o§wiata?

TAK NIE NIE WIEM

5. Ktore wg Pana/i zdolno$ci/cechy dyrektorow szkot sa wazne w obecnych czasach zmian i
kryzysow?

(Prosze dokonac samooceny zdolnosci/cech w skali 1 — 5, gdzie: 1 — nie wazne; 2 — mato wazne;
3 — wazne; 4 — bardzo wazne; 5 — najwazniejsze)

Zdolnosci/cechy 1 2 3 4 5
Adaptacja do zagrozen i traumatycznych przezy¢
Adaptacja do trudnych warunkéw dziatania
Aspiracja
Definiowanie i rozwigzywanie zawitych problemow
Dobra forma fizyczna i witalnos¢
Energia, dynamizm do dziatania
Funkcjonowanie w ciagle zmieniajacych si¢ warunkach
Identyfikacja zagrozen
Koordynacja wielu zadan w tym samym czasie
Mobilizacja w sytuacjach kryzysowych
Motywacja
Nabywanie wiedzy, uczenie si¢
Odpornos¢ na stres, wytrzymatos¢
Odpornos¢ na dziatanie czynnikéw szkodliwych
Odpowiedzialno$é
Odwaga
Ocena i zarzadzanie ryzykiem
Otwartos$¢ na nowe idee
Panowanie nad emocjami i lgkiem
Podejmowanie ryzyka
Pokonywanie napi¢é, niepokojow i stresu
Praca zespotowa
Radzenie sobie z niepewnoscia

DO RO [ DO [ D [ = [ = [ [ [ | i | i | i | o | -
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)
Elb

Samodzielno$¢ w dziataniu
25. | Sita charakteru
26. | Sklonnosé¢ do ryzyka
27. | Spokdj, opanowanie
28. | Stanowczos¢
29. | Uczenie si¢
30. | Uwaznosé
31. | Wiara w siebie
32. | Wewnetrzna sita do walki z przeciwnosciami
33. | Wiasciwe komunikowanie si¢
34. | Wspoldziatanie w zespole
35. | Zdecydowanie w dziataniu i pewno$¢ siebie
36. | Zdolno$¢ do odzyskiwania utraconych sit
37. | Zyczliwosé
METRYCZKA
1. Pleé:
. Kobieta
. Mezczyzna
. Nie chce podaé
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2. Wiek:

. 25-35 lat

. 36-45 lat

. powyzej 46 lat
3. Staz pracy

" Ponizej 10 lat

. Od 10 do 20 lat

= Powyzej 20 lat

4. DosSwiadczenie w pracy na stanowisku dyrektora/zastepcy dyrektora:
. Od 1 roku do 5 lat
. Od 5 do 10 lat
" Powyzej 10 lat
5. Jakie kierunki studiéw Pan/i ukonczyVa? (Prosze zaznaczy¢ wtasciwg odpowiedz,
mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi, rowniez studia podyplomowe)

= Pedagogiczne
= Zarzadzanie o$wiatg
= Inne. Jakie?
6. Zarzadza Pan/i szkola (rodzaj):
" Publiczng
" Niepubliczng
7. Zarzadza Pan/i szkola (typ):
" Ogo6lnodostepng
" Integracyjna/z oddziatami integracyjnymi
. Specjalng
. Artystyczna
. Pozostale
8. Wojewodztwo, w ktorym zlokalizowana jest szkola:
. dolnoslaskie
" kujawsko-pomorskie
. lubelskie
. lubuskie
. todzkie
" matopolskie
. mazowieckie
. opolskie
" podkarpackie
" podlaskie
= pomorskie
" Slaskie
" swietokrzyskie
. warminsko-mazurskie
. wielkopolskie
" zachodniopomorskie
9. Szkola zlokalizowana jest:
. Na wsi
" W miescie do 150 tys. mieszkancow
" W miescie powyzej 150 tys. mieszkancow

Bardzo dziekuje za udzial w badaniu.
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Zalacznik 2

KWESTIONARIUSZ WYWIADU POGLEBIONEGO

»Kompetencje dyrektora szkoly podstawowej do zarzadzania kryzysem w placowce”

SEKCJA I: WPROWADZENIE

1. Powitanie, przedstawienie si¢
(Czas: 5 minut)

Nazywam si¢ Andrzej Witek. Niniejszy wywiad jest czeScig badania realizowanego w ramach pracy
doktorskiej na temat kompetencji dyrektora do zarzadzania kryzysem w szkole podstawowej a badania
maja na celu opracowanie modelu takich kompetencji. zastrzegam, ze kazdy ma prawo do udzielenia
odpowiedzi anonimowo i jego dane osobowe nie pojawig si¢ w ogolnodostgpnych zasobach. Rozmowa
nie bedzie nagrywana, odpowiedzi na pytania zamkni¢te beda odnotowywane w kwestionariuszu przez
respondenta, a odpowiedzi na pytania otwarte beda odnotowywane w kwestionariuszu przez doktoranta.

2. Przedstawienie celu spotkania

Wywiad ten ma na celu szczera rozmowe na temat gtownych kompetencji dyrektorow szkot
podstawowych, obecnych kryzysow w szkole oraz kompetencji dyrektorow do zarzadzania kryzysami
w szkotach podstawowych.

3. Podkreslenie, Ze rozméwca jest ekspertem w danej dziedzinie

Zatozeniem wywiadow jest przeprowadzenie rozmow z ekspertami. Pana/i wypowiedzi i opinie sg
dla mnie bardzo cenne i bgdg ogromnym wkladam w moja prac¢ badawcza. Poniewaz badania
przeprowadzone sg na zasadzie wywiadu, nie ma dobrych ani ztych odpowiedzi, sa po prostu opinie i
wiedza ekspercka.

4. Informacje techniczne: sposéb odnotowywania odpowiedzi otwartych i
zamknietych, swoboda i warto$¢ kazdej wypowiedzi, zapewnienie o anonimowoSci
respondentéw

Prosz¢ o mozliwo$¢ notowania odpowiedzi na zadane pytania otwarte. Wszystko, co Pan/i powie,
jest bardzo istotne dla mojego badania i nie chcialbym czegos przeoczy¢, dlatego w trakcie notowania
moga pojawi¢ si¢ dodatkowe pytania lub prosby o powtorzenie odpowiedzi. Badanie jest anonimowe i
dane respondenta nie beda w zadnym wypadku ujawnione. Czy wyraza Pan/i zgode na przeprowadzenie

badania?

SEKCJA II: PROFIL DYREKTORA SZKOLY PODSTAWOWEJ

Rezultat: rozgrzewka, informacje ogoélne.
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. Kobieta

. Mezczyzna

. Nie chce podaé
11. Wiek:

. 25-35 lat

. 36-45 lat

. powyzej 46 lat
12. Staz pracy

" Ponizej 10 lat

- Od 10 do 20 lat

" Powyzej 20 lat

13. Doswiadczenie w pracy na stanowisku dyrektora/zastepcy dyrektora:
= Od 1 roku do 5 lat
- Od 5 do 10 lat
" Powyzej 10 lat
14. Jakie kierunki studiow Pan/i ukonczyYa? (Prosze zaznaczy¢ wlasciwg odpowiedz,
mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi, rowniez studia podyplomowe)

. Pedagogiczne
= Zarzadzanie o$wiatg
= Inne. Jakie?
15. Zarzadza Pan/i szkolq (rodzaj):
" Publiczng
= Niepubliczng
16. Zarzadza Pan/i szkolq (typ):
" Ogo6lnodostepng
= Integracyjna/z oddzialami integracyjnymi
. Specjalng
" Artystyczna
. Pozostale
17. Szkola zlokalizowana jest:
. Na wsi
" W miescie do 150 tys. mieszkancow

W miescie powyzej 150 tys. mieszkancow

SEKCJA III: KOMPETENCJE DYREKTORA SZKOLY PODSTAWOWEJ
Rezultat: W zwiazku z zarzadzaniem szkola podstawowa we wspolczesnym §wiecie nieustajacych
zmian i kryzysow wazne jest okreslenie gtdéwnych kompetencji dyrektora szkoty podstawowe;..
1. Jakie Pana/i zdaniem sa gléwne kompetencje dyrektora szkoty podstawowej? Prosze

wymieni¢ kilka gtdwnych kompetencji z zakresu: wiedza, umiejetnosci, postawy 1 warto$ci.

2. Czy warto identyfikowaé¢ kompetencje dyrektora szkoty podstawowej? Jesli tak, to
dlaczego?
3. Czy kompetencje dyrektora szkoty podstawowej réznig si¢ od kompetencji innych

zawodow? W jaki sposob?
4. Lista ponizej prezentuje 26 kompetencji majacych wplyw na zarzadzanie szkota
podstawowa. Przedstawiono je w porzadku alfabetycznym. Prosz¢ o wskazanie wg Pana/i 10

najwazniejszych kompetencji do zarzadzania placéwka SP.
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1. Inicjatywa

2. Kreatywnos¢

3. Kierowanie ludzmi

4. Komunikacja

S. Odpowiednie reagowanie na wiele roznorodnych bodzcoéw
6. Orientacja strategiczna

7. Orientacja na zmiany

8. Orientacja na wyniki

9. Orientacja zespotowa

10. Planowanie i organizacja

11. Poczucie wlasnej wartosci i asertywnos¢
12. Podejmowanie decyzji

13. Przywodztwo

14. Rozwigzywanie problemow

15. Rozw¢j innych 0s6b

16. Rozwoj wlasny

17. Swiadomos¢ biznesowa

18. Ukierunkowani na jakosé

19. Ukierunkowanie na klienta

20. Umiejetnosci interpersonalne
21. Umiejetnosci intrapersonalne
22. Umiejetnosci techniczne

23. Wplyw i perswazja

24. Zarzadzanie zmiang

25. Zarzadzanie wiedzg i informacja
26. Zarzadzanie kryzysem

SEKCJA 1V: KOMPETENCJE DYREKTORA DO ZARZADZANIA KRYZYSEM W
SZKOLE PODSTAWOWEJ

Rezultat: We wspotczesnych czasach dyrektor szkoty podstawowej musi by¢ przygotowany do
zarzadzania kryzysami, ktore niespodziewanie pojawiajg si¢ na terenie placoOwki oswiatowej. Aby mogt
sprostac¢ temu zadaniu, wymagane jest posiadanie przez niego/nig odpowiednich do tego kompetencji.
1. Z jakimi kryzysami spotyka si¢ Pan/i w szkole podstawowej? Prosze je wymieni¢ i krotko
opisac.
2. Ktoére wg Pana/i zdolnoS$ci, umiejetnosci i cechy dyrektoréw szkot podstawowych sa wazne w
zarzadzaniu kryzysem w szkole podstawowej? (Proszeg dokonac wyboru z podanych ponizej w skali 1

— 5, gdzie: 1 — nie wazne; 2 — mato wazne; 3 — wazne,; 4 — bardzo wazne; 5 — najwazniejsze)

Lp. | Zdolno$ci, umiejetnosci i cechy 1 2 3 4 5
1. Adaptacja do zagrozen i traumatycznych przezy¢

2. Aspiracja

3. Definiowanie i rozwigzywanie zawitych problemow

4. Dobra forma fizyczna i witalnos¢

5. Funkcjonowanie w ciagle zmieniajacych si¢ warunkach
6. Identyfikacja zagrozen

7. Koordynacja wielu zadan w tym samym czasie

8. Mobilizacja w sytuacjach kryzysowych

9. Motywacja

10. Odpornos¢ na stres, wytrzymatosé

11. Odpowiedzialno$é

12. Odwaga

13. Ocena i zarzadzanie ryzykiem

14. Otwartos$¢ na nowe idee

15. Panowanie nad emocjami i lekiem

16. Podejmowanie ryzyka
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Lp. | Zdolnos$ci, umiejetnosci i cechy 1 2 3 4 5
17. Praca zespotowa

18. Radzenie sobie z niepewnoscia

19. Samodzielno$¢ w dziataniu

20. Sita charakteru

21. Sktonnosé¢ do ryzyka

22. Spokdj, opanowanie

23. Stanowczo$¢

24. Uczenie si¢

25. Uwaznosé

26. Wiara w siebie

27. Wiaséciwe komunikowanie si¢

28. Wspoldziatanie w zespole

29. Zdecydowanie w dzialaniu i pewno§¢ siebie
30. Zdolno$¢ do odzyskiwania utraconych sit
31. | Zyczliwo$é

3. Prosze wymieni¢ wg Pana/i wazne postawy 1 wartosci dyrektoréw szkol podstawowych w
zarzadzaniu kryzysem w szkole podstawowe;?

4. Czy w programie studiow z zarzadzania o§wiata byl modut o nazwie ,,zarzadzanie kryzysem”?

5. Czy Pana/i zdaniem na studiach podyplomowych/kursach kwalifikacyjnych z zarzadzania
o$wiatg powinien znalez¢ si¢ modut o nazwie ,,zarzadzanie kryzysem”?

6. Czy zgadza si¢ Pan/i z twierdzeniem, ze dyrektorzy szkot podstawowych nie sa wystarczajgco
przygotowani do zarzadzania szkola podstawowa w kryzysie?

7. Czy uwaza Pan/i, ze waznym pomocnym narz¢dziem do zarzadzania szkola podstawowa w

kryzysie mogltby by¢ ,,Model kompetencji dyrektora do zarzadzania kryzysem”?

Serdecznie dzigkuje za udzielenie odpowiedzi!
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Zalacznik 3
FORMULARZ
SWIADOMEJ ZGODY NA UDZIAL W BADANIU - WYWIAD POGLEBIONY

Temat badania:

»Kompetencje dyrektora szkoly podstawowej do zarzadzania kryzysem w placowce”

Ja nizej podpisana/y o§wiadczam, ze zostalam/em poinformowana/y przez Andrzeja Witka —
osoby przeprowadzajacej badanie, w szczegdlnosci o zatozeniach, celach, przebiegu i czasie
trwania badania, sposobie jego przeprowadzenia oraz o moich prawach i obowigzkach.
Zrozumiatam/em udzielone mi informacje dotyczace badania oraz otrzymatam/em
wyczerpujace, satysfakcjonujace mnie odpowiedzi na zadane pytania i wyrazam $§wiadoma i
dobrowolna zgod¢ na udzial w tym badaniu.

Przyjmuje do wiadomosci, ze w kazdej chwili mogg wycofa¢ si¢ z udziatu w badaniu bez
podania powodu, jezeli uznam to za stosowne. Mam prawo do zapoznania si¢ z wynikami oraz
celem badan, w ktorych biore udziat, nie wcze$niej jednak niz po zakonczeniu procedury
badawcze;.

podpis osoby badanej Miejscowos¢, data

Oswiadczenie osoby odbierajacej Formularz

Ja nizej podpisana/y wyjasnitam/em osobie badanej szczegdly proponowanego badania.
Zanim podjete zostaty jakiekolwiek procedury omowitam/em z osoba badang jej udziat w
projekcie badawczym informujac o celu i charakterze badania.

imie i nazwisko osoby przeprowadzajgcej badanie Miejscowosé, data

podpis osoby przeprowadzajgcej badanie
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Zalacznik 4

Szczegolowe wyniki badan jakosciowych dotyczace okreslenia waznych zdolnosci,
umiejetnosci i cechy dyrektorow szkol podstawowych w zarzadzaniu kryzysem (liczba

odnotowanych odpowiedzi dyrektoréw SP)

Skala oceny poziomu wiedzy
Lp g =) Q
. N L) o & N
Zdolnosci, umiejetnosci i cechy § c 5 S s S E =
2 =% | |88 ZE
Liczba odnotowanych odpowiedzi
dyrektorow SP
1. Adaptacja do zagrozen i traumatycznych przezy¢ 2 2 2
2. Aspiracja 3 3
3. Definiowanie i rozwigzywanie zawilych probleméw 1 2 1 2
4. Dobra forma fizyczna i witalno$¢ 2 3 1
5. Funkcjonowanie w ciagle zmieniajacych si¢ 2 2
warunkach
6. Identyfikacja zagrozen 2 2 2
7. Koordynacja wielu zadan w tym samym czasie 2 4
8. Mobilizacja w sytuacjach kryzysowych 3 3
9. Motywacja 2 2 2
10. | Odporno$¢ na stres, wytrzymato$§é 1 5
11. | Odpowiedzialno$é 2 2 2
12. | Odwaga 2 2 1 1
13. | Ocena i zarzadzanie ryzykiem 2 2 2
14. | Otwarto$¢ na nowe idee 2 3 1
15. | Panowanie nad emocjami i Iekiem 3 3
16. | Podejmowanie ryzyka 2 2 2
17. | Praca zespotowa 6
18. | Radzenie sobie z niepewnoscia 2 4
19. | Samodzielno$¢ w dziataniu 2 2
20. | Sita charakteru 1 2 3
21. | Sktonnos¢ do ryzyka 4 2
22. | Spokdj, opanowanie 1 3 2
23. | Stanowczo$¢ 2 1 3
24. | Uczenie si¢ 2 3 1
25. | Uwazno$é 1 2 3
26. | Wiara w siebie 2 3 1
27. | Wilasciwe komunikowanie si¢ 6
28. | Wspoldziatanie w zespole 6
29. | Zdecydowanie w dzialaniu i pewno$¢ siebie 1 3
30. | Zdolno$¢ do odzyskiwania utraconych sit 1 5
31. | Zyczliwo$é 1 2 3
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Streszczenie pracy w jezyku polskim

Temat: Model kompetencji dyrektora szkoly podstawowej w zarzadzaniu kryzysem

Praca doktorska w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci subdyscyplinie: zarzadzanie
instytucjami publicznymi i non profit oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi napisana pod
kierunkiem: dr hab. inz. Justyny Bugaj, prof. UEK.

Dynamiczne przemiany spoteczne, technologiczne 1 organizacyjne ostatnich lat
doprowadzily do znaczacego wzrostu liczby 1 ztozono$ci sytuacji kryzysowych, z jakimi mierza
si¢ szkoty podstawowe. Staly si¢ one miejscem koncentracji napi¢¢ zwigzanych z problemami
zdrowia psychicznego ucznidéw, przemoca rowiesnicza, zagrozeniami srodowiskowymi oraz
naglymi sytuacjami o charakterze epidemicznym czy geopolitycznym. W tych realiach dyrektor
szkoty peli funkcje kluczowego decydenta odpowiedzialnego za bezpieczenstwo uczniow,
pracownikow i catej spotecznos$ci szkolnej. Jednoczesnie analiza literatury oraz wyniki badan
wlasnych ujawnity, ze obszar kompetencji dyrektora w zarzadzaniu kryzysem pozostaje
niedostatecznie opisany 1 nie posiada ugruntowanego modelu teoretycznego. Brak
systemowych rozwigzan w zakresie przygotowania kadry kierowniczej do zarzadzania
kryzysem w pelni uzasadnia potrzebe podjecia badan zaprezentowanych w niniejszej dysertacji.

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu wykazata, ze brakuje spdjnych,
jednoznacznych koncepcji opisujacych kompetencje dyrektora szkoly podstawowej w
dziataniach kryzysowych, zaréwno w perspektywie krajowej, jak 1 miedzynarodowej. Luka ta
stala si¢ podstawa do sformutowania hipotezy gidwnej, zgodnie z ktorg dyrektorzy szkot nie
otrzymuja adekwatnego przygotowania w ramach studiow podyplomowych oraz kurséw
kwalifikacyjnych. Badania empiryczne potwierdzity zasadno$¢ tej hipotezy — zdecydowana
wickszo§¢ badanych nie uzyskuje systematycznej wiedzy ani umiejgtnosci z zakresu
reagowania na sytuacje trudne, przewidywania zagrozen oraz komunikacji kryzysowej. Wraz z
hipoteza gldwna zweryfikowano hipotezy pomocnicze dotyczace znaczenia do$§wiadczenia
zawodowego 1 kontekstu funkcjonowania szkoty. Badania ilosciowe i jako$ciowe wykazaty, ze
dyrektorzy o stazu powyzej dziesieciu lat istotnie skuteczniej radzg sobie z sytuacjami
kryzysowymi, co potwierdza kluczowe znaczenie do$wiadczenia praktycznego. Ustalono
réwniez, ze dyrektorzy pracujacy w duzych miastach znajduja si¢ w bardziej sprzyjajacym
srodowisku rozwoju kompetencji, m.in. z powodu wigkszej dostepnosci szkolen 1 bogatszej
sieci wspolpracy. Zaden z zebranych materialdéw nie pozwolit na odrzucenie hipotez
pomocniczych. Badania wtasne wykazaly ponadto, ze sytuacje kryzysowe pojawiajg si¢ w

kazdej badanej szkole. Nie wszyscy dyrektorzy potrafia je jednak wiasciwie klasyfikowaé, co
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wskazuje na niejednolito$¢ wiedzy teoretycznej i brak wypracowanych procedur. Dyrektorzy
szczegblnie czgsto wskazywali na konsekwencje pandemii, ktora wymagala podejmowania
dziatan wykraczajacych poza tradycyjnie wyznaczone zadania kierownicze. Podkreslono
rowniez dynamicznie narastajagce wyzwania spoteczne 1 technologiczne, w tym kryzysy
wywotane funkcjonowaniem uczniow w S$rodowisku cyfrowym. Analiza dokumentow
szkolnych ujawnita brak spojnych procedur kryzysowych, a wyniki badan potwierdzily
potrzebe wiaczenia obowigzkowych modutow dotyczacych zarzadzania kryzysem do
programéw ksztatcenia dyrektorow.

W kontekscie wynikow badan szczegolnego znaczenia nabiera uktad tresci poszczegdlnych
rozdziatow pracy. Rozdzial pierwszy zawiera analiz¢ literatury z zakresu teorii zarzadzania
kryzysem. Przedstawiono w nim definicje kryzysu oraz typologie kryzysow wraz z
omowieniem ich natury, ztozonos$ci oraz obszaréw wystepowania. Podjeto probe precyzyjnego
rozréznienia migdzy kryzysem a sytuacja kryzysowa, wskazano ich przyczyny oraz
zaprezentowano wyniki wcze$niejszych badan dotyczacych genezy kryzysow w organizacjach.
Rozdziat konczy systematyzacja podejs¢ do zarzadzania kryzysem. Rozdziat drugi koncentruje
si¢ na specyfice funkcjonowania szkoty podstawowej oraz teoretycznych podstawach
zarzadzania nig. Oméwiono w nim uwarunkowania prawne, organizacyjne i spoleczne, a takze
strukture systemu o$wiaty oraz przedstawiono wlasnosci zarzadzania szkota w perspektywie
administracyjnej, socjologicznej i ekonomicznej, a nast¢pnie przeanalizowano typy kryzysow
w szkotach w Polsce 1 wybranych krajach UE. Rozdzial zamyka analiza literatury dotyczace;j
zarzadzania kryzysem w szkolach podstawowych. Rozdzial trzeci poswigcono koncepcjom
kompetencji — ogélnym, kierowniczym oraz specyficznym dla dyrektora szkoty. Dokonano
przegladu definicji, typologii 1 modeli kompetencji oraz omoéwiono roéznice migdzy
kompetencjami i1 kwalifikacjami. Zaprezentowano takze poréwnanie kompetencyjnych zadan
dyrektorow szkot w Polsce 1 innych krajach UE oraz wstepne ujecia kompetencji dyrektora w
zarzadzaniu kryzysem. Rozdzial czwarty przedstawia metodyczne podstawy badan, w tym cele,
hipotezy, przedmiot i podmiot badan, dobdr proby oraz zastosowane narz¢dzia. Opisano cztery
etapy badan — od analizy literatury, przez badania kwestionariuszowe i jakosciowe, po analize
dokumentow — oraz procedury ich realizacji. Rozdziat pigty prezentuje wyniki badan
ilosciowych dotyczacych ksztalcenia dyrektoréw oraz ich profilu kompetencyjnego w
zarzadzaniu kryzysem. Omoéwiono oceny przydatnosci wiedzy specjalistycznej, osiem
kluczowych kompetencji, samoocen¢ kompetencji oraz znaczenie umieje¢tnosci 1 cech
osobowych. Dokonano analiz korelacyjnych i czynnikowych, uwzgledniajac m.in. ple¢, staz i

rodzaj szkoty. Rozdziat szdsty zawiera wyniki badan jakosciowych dotyczacych wystepowania
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kryzysow oraz sposoboéw zarzadzania nimi. Przedstawiono opinie dyrektorow o wymaganych
kompetencjach, znaczeniu do$§wiadczenia oraz analiz¢ dokumentéow wewngtrznych szkot.
Rozdziat konczy prezentacja autorskiego modelu kompetencji dyrektora szkoty podstawowe;j
w zarzadzaniu kryzysem oraz rekomendacje dotyczace ksztatcenia.

W $wietle uzyskanych wynikdw niezbedne jest wprowadzenie modulu ksztatcenia
obejmujacego zarzadzanie kryzysem do studiow podyplomowych i kursow kwalifikacyjnych z
zarzadzania o$wiatg. Kluczowe jest rowniez opracowanie ogolnokrajowych procedur
kryzysowych oraz rozwijanie praktycznych form doskonalenia — warsztatow, treningdw i
symulacji. Rownolegle wskazane jest rozwijanie badan naukowych nad kompetencjami
dyrektorow w obszarze dzialan kryzysowych, aby umozliwi¢ dalsze doskonalenie
opracowanego modelu. Wobec rosnacej liczby i1 ztozonos$ci kryzysow wspotczesna szkota
wymaga od dyrektora nie tylko kompetencji pedagogicznych i organizacyjnych, lecz takze
wysokiego poziomu gotowos$ci do dzialania w warunkach presji i niepewnosci. Wyniki
niniejszej dysertacji jednoznacznie potwierdzaja potrzebe systemowego wzmacniania
kompetencji dyrektoréw szkot, co stanowi niezbedny warunek poprawy bezpieczenstwa i

skutecznosci funkcjonowania placowek edukacyjnych we wspotczesnym swiecie.
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Streszczenie pracy w jezyku angielskim

The dynamic social, technological, and organizational transformations of recent decades
have significantly increased both the frequency and complexity of crisis situations confronting
primary schools. Educational institutions have become arenas in which multiple tensions
converge, arising from students’ mental health challenges, peer violence, environmental
hazards, and sudden epidemic or geopolitical crises. In this context, school principals occupy a
central position as key decision-makers, bearing responsibility not only for the safety of
students and staff but also for the wider school community. Despite the critical importance of
this role, existing literature and empirical research reveal that the competencies required for
effective crisis management remain insufficiently defined and lack a coherent theoretical
framework. The absence of systemic approaches and standardized procedures highlights the
necessity of the present investigation.

A thorough review of academic sources indicated a pronounced conceptual gap regarding
primary school principals’ crisis management competencies, both in Poland and internationally.
This gap provided the foundation for the dissertation's main hypothesis: that school principals
are inadequately prepared for crisis management within postgraduate and professional
qualification programs in educational administration. Empirical evidence supports this
hypothesis, demonstrating that the majority of principals do not acquire systematic knowledge
or skills necessary for anticipating risks, responding to emergencies, or conducting effective
crisis communication. Complementary hypotheses examined the influence of professional
experience and the contextual environment on competency development. The analyses revealed
that principals with over ten years of experience exhibit demonstrably higher effectiveness in
managing crises than less experienced colleagues, while those working in urban environments
benefit from greater access to training and more diverse organizational experiences. The
auxiliary hypotheses were not contradicted by the collected data, confirming the significance
of both tenure and institutional context.

The study further revealed that although crises occur across all surveyed schools, principals’
capacities to identify, classify, and manage such events vary considerably, reflecting theoretical
knowledge gaps and inconsistent procedural practices. The COVID-19 pandemic exemplified
these challenges, imposing responsibilities that exceeded traditional managerial duties.
Principals also emphasized emerging social and technological pressures, particularly those
associated with students’ engagement in digital environments, which generate novel behavioral

and emotional crises. Analysis of school documents confirmed the absence of uniform crisis
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management procedures, while survey responses indicated near-universal support for
incorporating crisis management into formal leadership training programs.

The dissertation is organized into six chapters, each contributing to a comprehensive
understanding of the topic. Chapter One provides a theoretical overview of crisis management,
defining crises, examining their types and complexity, and identifying affected stakeholders.
Chapter Two explores crisis management in primary schools, considering legal, organizational,
social, and technical determinants, and comparing crisis types in Poland and selected EU
countries. Chapter Three addresses competencies, reviewing definitions, classifications, and
models, distinguishing competencies from qualifications, and comparing Polish principals’
skills with those of EU counterparts. Chapter Four outlines the methodological framework,
detailing research objectives, hypotheses, sampling strategies, and data collection methods,
including literature review, quantitative surveys, qualitative interviews, and document analysis.
Chapter Five presents quantitative findings on principals’ competencies and training, assessing
key skills, self-evaluations, and correlations with variables such as experience, school type, and
location. Chapter Six reports qualitative findings, including principals’ assessments of required
knowledge, skills, attitudes, and the impact of professional experience, culminating in an
original model of crisis management competencies and recommendations for educational
programs.

Based on these findings, several strategic recommendations emerge. First, crisis
management should be incorporated as a dedicated module in postgraduate and professional
qualification programs, integrating theoretical knowledge, practical exercises, and competency
assessment. Second, the development of standardized national procedures is necessary to ensure
consistent, professional responses to crises. Third, specialized professional development
opportunities—workshops, simulations, and interinstitutional collaboration exercises—should
enhance skills in crisis communication, coordination, and operational management. Finally,
ongoing research on principals’ competencies is essential to refine and validate the proposed
competency model.

Given the increasing frequency and complexity of crises, contemporary primary schools
demand that principals possess not only pedagogical and organizational expertise but also a
high level of readiness to act under conditions of uncertainty and pressure. The findings of this
dissertation underscore the imperative of systematically strengthening principals’ competencies
in crisis management, thereby enhancing school safety and ensuring effective, timely responses

to emergent challenges in an evolving educational and societal landscape.
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