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Streszczenie

W artykule przedstawiono istot¢ procesu wprowadzania zmian w placowkach o$wiatowych
oraz rolg, jaka pelnig prekursorzy zmian. Wskazano réwniez przyczyny ograniczen zarzadzania
zmiang oraz wyjasniono, na czym polega efektywna komunikacja.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zmiang, zmiana organizacyjna, promotor zmian, lider o$wiaty,
efektywne komunikowanie sig, kultura otwartego dialogu, opér wobec zmian.

Abstract

In the article it has been presented what is the essence of change management in the educa-
tional institutions and what is the role of change leadership. On top of that it has been indicated
what can limit change process and how to communicate in most effective manner.

Key words: change management, change leadership, education leadership, effective communica-
tion, open dialogue, resistance to change.

Wstep

»Zmiana to celowe i $wiadome dziatanie polegajace na przejsciu organizacji
ze stanu obecnego do stanu innego, jednoznacznie odmiennego” [Kozuch 1999].

Zmiana organizacyjna w oswiacie w dobie globalizmu, przemian spoteczno-
-gospodarczo-politycznych to ogot istotnych dla szkoét — zwanych dalej placow-
kami o$wiatowymi — przeksztatcen.

Globalizacja rynku pracy nadaje bowiem nowego znaczenia standardom
ksztalcenia, wymaga ciagtego doskonalenia pracy, umiejetnosci oraz kompeten-
cji nie tylko kadry zarzadzajacej, ale rowniez pracownikOw nizszego szczebla,
jakimi s3 np. nauczyciele, ktoérzy powinni by¢ sita napgdowa procesu zmian
W o$wiacie.
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Zmiana pojawia si¢ wtedy, kiedy zachodzi potrzeba jej wprowadzenia. To
takze umiejetnos¢ przewidywania pozadanych efektow, dostosowania tempa
zmian i metod ich wprowadzania do podlegajacych nieustannym zmianom, po-
trzebom, oczekiwaniom oraz interesom wszystkich interesariuszy placowek
o$wiatowych.

Otoczenie placéwek oswiatowych jako organizacji uczacych sie

Zarzadzanie zmiang w placéwkach o$wiatowych powinno uwzgledniaé
zmienno$¢ ich otoczenia blizszego (wewnetrznego) oraz dalszego (zewnetrzne-
g0), tak by poprawi¢ jako$¢ ksztatcenia i wychowania, a przez to pozycje wsrod
konkurenciji.

Jest to Scisle zwigzane z marketyzacja ustug edukacyjnych.

Zarzadzanie zmiang moze wigc zostaé wywolane czynnikiem w zewnetrz-
nym otoczeniu organizacji, np. w obszarze ekonomicznym, politycznym, legi-
slacyjnym lub konkurencyjnym, albo by¢ reakcja na procesy dotyczace struktur,
0s0b lub wydarzen wewnatrz organizacji.

W dobie gospodarki rynkowej opartej na wiedzy nowoczesne placowki
oswiatowe daza do uzyskania statusu organizacji uczacej sie, majacej za glow-
ny cel poprawe jako$ci pracy we wszystkich obszarach pracy placowki.

Najwazniejszymi cechami placowki o$wiatowej uczacej si¢ sa [Szczupa-
czynski 2004]:

— budowanie pozytywnego nastawienia wobec innowacji,

— dbato$¢ dyrekcji 0 poszerzanie doswiadczen zawodowych pracownikow po-
przez réznorodnos¢ stawianych im zadan,

— otwarcie na zmiany zachodzace w otoczeniu placéwki, zainteresowanie no-
wymi rozwigzaniami w zarzadzaniu o$wiatg,

— dazenie nauczycieli do poznania i stosowania nowych metod w nauczaniu,
nowych podrecznikéw, poznania réznych aspektow reformy systemu oswiaty
itp.,

— Zznaczacy, cho¢ jasno okreslony zakres swobody w doborze metod pracy nau-
czycieli,

— partnerska, interaktywna formuta nadzoru pedagogicznego.

Promotorzy zmian w placéwkach o$§wiatowych

W procesie zarzadzania zmiang dyrektorzy, liderzy czy menedzerowie
o$wiaty, nazwani dalej promotorami zmian, powinni podja¢ kluczowe decyzje,
odpowiadajgc na poczatkowe pytania [Kozminski, Piotrowski 20001]:
— dlaczego? (wskazanie przyczyny zmiany),
— co? (okreslenie celu i zakresu zmiany),
— jak? (opracowanie planu dziatania w zakresie zmiany).

Promotorzy zmian powinni podaza¢ za nowos$ciami, innowacjami i trendami
oraz umiej¢tnie je wykorzystywac w zarzadzaniu placowka oSwiatowa.
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Kazda zmiana to bowiem szansa, ktora nalezy wykorzystac.

W tym celu nalezy[Drucker 2000]: stworzy¢ polityke kreowania przysztosci,
systematycznie wykorzysta¢ metody szukania oraz mozliwo$ci przewidywania
zmian, uzy¢ wlasciwego sposobu wprowadzania zmian zarowno wewnatrz, jak i na
zewnatrz organizacji, stworzy¢ polityke rownowazenia zmian i ich kontynuacji.

Zmiana jest dlugim procesem, w ktorym promotor zmiany powinien nie tyl-
ko wspiera¢ pracownikow, ale rowniez zapobiega¢ powrotowi do poprzednich
rozwigzan.

To promotorzy zmian dzicki swojej wiedzy oraz umiejetnosciom sg silg na-
pedowa wiekszo$ci zmian w edukac;ji.

Proces zmian w kulturze organizacyjnej
Kurt Lewin zaproponowat model przebiegu zmian organizacyjnych, ktadac

w nim nacisk na aspekt ludzki (pracownicy, liderzy i sama organizacja). Wedtug

tego modelu kazdy proces zmian, aby byt skuteczny, musi si¢ sktadaé z trzech

zasadniczych etapoéw [Clarke 1997]:

1. Faza rozmrozenia, ktora przeprowadzona w prawidtlowy sposob zyskuje
pracownikow.

2. Faza zmiany to etap ksztalttowania nowych wzorcéw zachowan, przekonan,
procedur oraz struktur.

3. Etap zamrozenia dotyczy utrwalenia wprowadzonych wzorcéw postepowa-
nia i postaw oraz wygaszanie zachowan niepozadanych. Nowe wzorce po-
winny si¢ sta¢ normami obowigzujagcymi w organizacji oraz elementem kul-
tury organizacyjnej.

Kulture organizacyjna nalezy nieustannie ksztaltowaé. W teorii wyroznia

si¢ trzy typy mozliwych strategii zmian kultury [Zargbska 2002]:

— ,,bledne koto”, gdy organizacja nie wyciaga nauki z popetnianych btedow,

— ,,Zmiana rewolucyjna”, kiedy to dokonuje si¢ zmiany catego systemu wartosci,

— ,,Zmiana ewolucyjna” obejmujaca sporzadzenie i wdrozenie planu zmiany.

Wedlug innych ekonomistow proces planowania i wdrazania zmian powi-

nien uwzglednia¢ przynajmniej cztery podstawowe fazy, tj. [Mrowka 2001]:

okreslenie kierunku zmiany, projektowanie procesu zmian, realizacje zmiany

oraz zinstytucjonalizowanie i ,,ukorzenienie” zmiany w organizacji.
Aby zmiana byla udana, warto skorzysta¢ ze zlotych regul, ktore opracowa-

no na podstawie trojfazowego modelu E.H. Scheina i K. Lewina z 1947 r.:

1. Aktywny udziat w procesie zmian.

2. Wyczerpujaca informacja o przyczynie wprowadzanych zmian oraz udziat
w podejmowanych decyzjach.

3. Grupa jako wazna pomoc przy zmianach. Procesy zmian do§wiadczane
W grupie wzbudzajg mniej leku, a ich realizacja wywoluje ,,efekt synergii”.

58



4. Wspotpraca sprzyja powstawaniu gotowosci do zmian.
5. Rozmrozenie dawnych przyzwyczajen poprzez fazy rozluznienia oraz fazy
uspokojenia, ktore utrwala przeprowadzong zmiang [Grzybowska 2010].

W przeksztatceniach wazne sa jednak nie tylko migkkie czynniki, takie jak
kultura organizacyjna czy motywacja, ale i twarde, np. czas trwania przedsie-
wziecia wdrazajacego zmiane.

W nowoczesnych organizacjach zmiany sg przeprowadzane najczesciej
w obszarach [Mastyk-Musiat 2006]: struktury organizacyjnej, ogolnej strategii fir-
my, technologii, systeméw motywacyjnych, systeméw informacyjno-decyzyjnych.
W os$wiacie struktura organizacyjna powinna by¢ elastyczna, podatna na zmiany,
uwzgledniajaca prace zespotowa.

Natomiast strategia placowki o$wiatowej powinna by¢ zgodna nie tylko
Z ogolnie przyjeta polityka edukacyjng w kraju, ale i lokalng. Powinna uwzgled-
nia¢ misj¢ i wizj¢ szkoly oraz efektywnie wykorzysta¢ analizg¢ SWOT.

Najczesciej zakres zmian odnosi si¢ do nastepujacych czgéci organizacji
[Bednarski 1998]: techniki i technologii, proceséw, struktury, strategii, kultury
oraz ludzi. Skuteczne zarzadzanie zmiang w placowkach o$§wiatowych dotyczy
wigc personelu zajmujgcego rozne szczeble w strukturze organizacyjnej, jego
potrzeb, oczekiwan, nastrojow, ale i obowigzujacych procedur.

Efektywna komunikacja w placowkach o$§wiatowych

Aby transformacja byta skuteczna, w przypadku promotorow zmian nie-
zbg¢dne sg kompetencje migkkie, takie jak np. motywowanie, transparentna ko-
munikacja, stosowanie technik wywierania wplywu, pozytywne nastawienie do
zmian czy preferowanie stylu przywodczego.

Efektywne komunikowanie si¢ jest warunkiem koniecznym przewodzenia
w procesie zmiany, budowania zaangazowania pracownikow i poparcia innych
interesariuszy. Celem komunikacji jest przekonywanie do wizji zmiany i infor-
mowanie o niej wszelkimi dostepnymi kanatami.

Komunikacja — aby byta skuteczna — musi zachodzi¢ w dwoch kierunkach.
Jest to szczegOlnie istotne wewnatrz firmy (komunikacja z ,,dotu do gory”
i,,z gory w dor’). Jednocze$nie musi spelnia¢ oczekiwania poszczegdlnych od-
biorcow, czyli realizowac ich potrzeby informacyjne.

Placowka o$wiatowa powinna wigc promowac kulture otwartego dialogu,
gdzie promotorzy zmian uczciwie, rzetelnie i otwarcie beda przekazywac pra-
cownikom informacje dotyczace istotnych spraw firmy, wzbudzajac przez to ich
zaufanie.

Taka samag polityke uczciwosci 1 otwartosci placowka o§wiatowa powinna
stosowaé wobec zewnetrznych interesariuszy, polepszajac swoj wizerunek.

Potrzeby informacyjne interesariuszy zmian sg przedstawione w tabeli 1.

59



Tabela 1. Potrzeby informacyjne interesariuszy placéwek o$wiatowych

Potrzeby informacyjne
Interesariusze wewnetrzni

e Informowanie o:

o misji i wizji,

o celach zmiany,

O przebiegu i realizacji poszczegdlnych etapow zmiany,

o spodziewanych efektach, korzysciach i zaletach wprowadze-
) nia systemu,
Kadra zarzadzajaca o harmonogramie dziatan,
o odnoszonych sukcesach.

Zapewnienie wlasciwego obiegu informacji.

Mobilizacja do aktywnego udzialu w procesie zmiany.
Zorganizowanie spotkan informacyjnych.

Organizacja szkolen.

e Udzial w procesie planowania zmiany, komunikacji i harmono-
gramu dziatan.

Grupa przewodzaca e Zapewnienie wlasciwego obiegu informacji.

zmiante e Motywowanie do aktywnego udziatu i budowanie zaangazowania.
e Informacje 0 odnoszonych sukcesach.
Interesariusze zewnetrzni
e Informowanie o planowanej zmianie i jej celach.
Uczniowie oraz ich e Informacje o korzysciach dla interesariusza zwigzanych z wpro-
rodzice/opiekunowie wadzang zmiang oraz o odnoszonych sukcesach.
prawni e Informowanie o przebiegu, realizacji poszczegdlnych etapow
oraz zakonczeniu wdrazania zmiany.
Organ prowadzacy, e Informowanie o wizji, misji i celach zmiany.
organ nadzorujacy, e Informacje o przebiegu i realizacji zmiany.

srodowisko lokalne | ¢  |nformacje 0 odnoszonych sukcesach.

Ograniczenia zarzadzania zmiana

Proces zarzadzania zmiang w placowkach o$wiatowych jest rowniez proce-
sem pokonywania barier. Promotorzy zmian powinni by¢ wigc przygotowani na
opor pracownikow przeciwstawiajacych si¢ zmianom.

Arthur G. Bedeian [2001] z Uniwersytetu w Luizjanie wyrdznia kilka kate-
gorii takich przyczyn: zasciankowo$¢ i1 dbatos¢ o wlasne dobro, nieporozumienia
i brak zaufania, nieprawidlowe ocenianie sytuacji oraz matg tolerancj¢ wobec
zmiany.

Efektem ubocznym wprowadzania radykalnych zmian moze by¢ tzw. stres
innowacyjny, ktory moze doprowadzi¢ cztowieka do frustracji, wyczerpania,
a nawet réznych chordb psychosomatycznych [Penc 1999].

Kolejne ograniczenie zarzadzania zmiang dotyczy promotorow zmian.

E. Mastyk-Musiat [1996] zbudowata liste typowych btedéw popetnianych
przez promotoréw zmian i powodoéw wystepowania oporow wobec zmian. Sg to:
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poczucie utraty kontroli, zbyt wiele niepewnosci, ciggte zaskakiwanie, zbyt duze
koszty zmieniania, obawa utraty twarzy, troska o wlasne kompetencje, wigcej
pracy, powiazane efekty zmian, przeszie doswiadczenia, realne zagrozenia.

Inne powody wystepowania oporéw wobec zmian u promotordw zmian
niewymienione wyzej to np. brak cech przywodczych, nieradzenie sobie w sytu-
acjach krytycznych czy ograniczenia finansowe placowek oswiatowych.

Podsumowanie

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze zaden dyrektor placowki o§wiatowej nie
jest w stanie samodzielnie dokona¢ transformacji, zarowno wymaganej prawem,
np. w wyniku reformy, jak i w zwigzku z marketyzacjg ustug edukacyjnych,
czyli ,,walki o ucznia”.

W oswiacie — podobnie jak w kazdej organizacji — transformacja bedzie sku-
teczna, jezeli placowka oswiatowa bedzie zdolna do ciaglej adaptacji, prze-
ksztatcania kultury organizacyjnej oraz postaw pracownikow.

Trwatg zmiane trzeba wprowadza¢ wspolnie ze wszystkimi pracownikami
szkoly, ktorzy odpowiednio zmotywowani powinni pozytywnie zaangazowac si¢
w proces zmian organizacyjnych. Osoby bardziej otwarte na zmiany beda dla
kierownictwa szkoty naturalnym sprzymierzencem zmian umiejacym korzystaé
z tzw. dobrych praktyk innych placowek os§wiatowych.
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