
T
e
o

rie
 i b

a
d

a
n

ia

Ka ta rzy na Ko sze wska

Zarz¹dza nie sy tu a cja mi kry zy so wy mi
na te re nie szko³y/pla ców ki oœwia to wej

W osta t nich la tach zmnie j szyło się po czu cie bez -
pie cze ń stwa nie ty l ko na świe cie, ale ta k że u nas,
w Po l s ce. Wy bu chy w me trze, po wo dzie, ata ki ter -
rory sty cz ne, za bó j stwa w szkołach, sa mo bó j stwa
będące wy ni kiem nę ka nia i upub li cz nie nia wi ze -
run ku osób pry wa t nych w sie ci kom pu te ro wej i in -
ne. Oto cze nie, w któ rym we współcze s nym świe cie
działają szkoły/pla ców ki, zmie nia się dy na mi cz nie,
czę sto nie prze widy wal nie. Dy re kto rzy szkół, na -
uczy cie le, wy cho wa w cy, pe da go dzy i psy cho lo dzy
po win ni być za tem przy go to wa ni do działań w sy -
tu a cji nie spo dzie wane go przez nich, nie ko rzy stne -
go wy da rze nia o sze ro kim za się gu w oto cze niu
szkoły/pla ców ki lub w niej sa mej.

Kry zys stał się po ję ciem zna nym nie ty l ko fi r -
mom kor pora cy j nym. Tu już nie cho dzi o od kry cie
19 li pca 1999 roku ple ś ni w brzo sk wi nio wym ser ku
„Py sz ny” fi r my Da no ne (na opa ko wa niu była data
przy da t no ści do spo ży cia 31 li pca 1999 roku) czy też 
przy pa d ki bo j ko tu to wa rów lub usług. 

W 2003 roku cała Pol ska „od ro biła le kcję to -
ruńską”. Na oczach mi lio nów wi dzów ucz nio wie
szkoły bu do w la nej założy li swo je mu na uczy cie lo wi 
na głowę kosz na śmie ci, a wi dzo wie przed tele wi -
zo ra mi mo gli obe j rzeć sce ny po ni ża nia i ob ra ża nia
na uczy cie la. Ob se r wując te wy da rze nia i słuchając
wy po wie dzi me dia l nych, od no siło się wra że nie, że
przed sta wi cie le szkoły nie są przy go to wa ni do tego,
co ich spo t kało, a za sko cze nie sy tu acją po wo du je,
że z ka ż dym dniem szkoła tra ci swój ima ge… Po -
tem ru szyła la wi na – atak ter rory sty cz ny na szkołę
w Biesłanie, śmie r te l ny wy pa dek młod zie ży li ce a l -
nej jadącej w pie l grzy m ce do Czę sto cho wy, za bó j -
stwo na scho dach szkoły w dniu 1 wrze ś nia…

 Z ka ż dym dniem mo gli śmy też ob se r wo wać
zmia ny – rosła świa do mość zna cze nia przy go to wa -
nia się do ró ż nych sy tu a cji kry zy so wych oraz ko nie -
cz no ści za pe w nie nia wspa r cia psy cholo gicz ne go
oso bom – ucze st ni kom tych sy tu a cji.

Niewątpli wie dy re kto rzy, na uczy cie le, wy cho -
wa w cy, pra co w ni cy admi ni stra cyj ni szkół i pla có -
wek oświa to wych ka ż de go dnia muszą się li czyć
z nie ocze ki wa nym wy da rze niem, wy pa d kiem, któ -
ry w jed nej chwi li może po sta wić byt całej or ga ni za -
cji pod zna kiem za py ta nia.

Nie po win ni py tać: czy kry zys na de jdzie,
ale: kie dy się to sta nie.

Po win ni też pa mię tać, że szkoła nie jest odi zo lo -
waną od in nych in sty tu cji i społecz no ści sa motną
wyspą. W przy pa d ku kry zy su wa r to za tem brać pod
uwa gę trzy krę gi wpływów społecz nych: społecz ność
szkolną, czy li oto cze nie we wnę trz ne, inte re sa riu szy
szkoły, czy li ro dzi ców, or gan pro wadzący i nad zo -
rujący szkołę oraz klu czo wych li de rów opi nii, czy li
me dia, oraz na szych sprzy mie rze ń ców i kon ku ren tów.

De fi niując po ję cie kry zy su, wa r to wziąć pod
uwa gę ki l ka aspe któw.

Ty mon Sme ktała pi sze, że sy tu a cja kry zy so wa to
nagłe i nie ocze ki wa ne, nie pożądane wy da rze nie
zakłócające rów no wa gę w or ga ni za cji i sta no wiące
za gro że nie dla do wo l nej sfe ry jej działal no ści1.

Anna Mur doch pod kre śla, że kry zys to nie dający
się po wstrzy mać nagły roz wój wy pa d ków, któ re go
nagłoś nie nia w me diach i po ten cja l nych sku t ków tego 
nagłoś nie nia nie da się w ża den spo sób po wstrzy mać
ani kon tro lo wać2.
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1  Sme ktała T. Pu b lic Re la tions w sy tu a cjach kry zy so wych, Wy daw ni c two ASTRUM, Wrocław 2001, s. 65. 
2  Mur doch A. Komu ni ko wa nie się w kry zy sie. Jak ra to wać wi ze ru nek fi r my, Pol text, Wa r sza wa 2003, s. 13.
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Bar ba ra Roz wa do wska wska zu je, że sy tu a cja
kry zy so wa to ka ż da, w któ rej za gro żo ny jest aktu a l -
ny wi ze ru nek or ga ni za cji3. Z ta kim uję ciem nie
zga dza się Piotr Bie la wski, któ ry twier dzi, że kry zys
nie musi na ru szać aktu a l ne go wi ze run ku or ga ni za cji, 
je że li ko mu ni ka cja z opi nią pu b liczną jest pro wa dzo -
na zgod nie z regułami sztu ki4. Z ko lei An drzej Ste fa -
no wicz de fi niu je sy tu a cję kry zy sową jako ka ż de
nie spo dzie wa ne, nie ko rzy st ne wy da rze nie o sze ro kim
od dźwię ku w oto cze niu we wnę trz nym i ze w nę trz -
nym (…) ty po wym ob ja wem ta kiej sy tu a cji jest
gwałto w ny nie spo dzie wa ny roz wój wy da rzeń
wywołujący nie kon tro lowa ne, a w re zu l ta cie trud ne
do prze wi dze nia re a kcje społecz ne5. Au tor zwra ca
uwa gę na utra tę kon tro li nad prze bie giem zda rze -
nia, a przez to kład zie na cisk na po trze bę zarządza -
nia kry zy sem.

Z de fi ni cji po wy ższych wy ni kają na stę pujące
ele men ty kry zy su, któ re mo ż na wprost prze nieść na 
grunt szkoły (jako or ga ni za cji):

Ele men ty kry zy su:
• nagłość,
• do le gli wość (np. utra ta lub gro ź ba utra ty do brej

re pu ta cji),
• ska la zja wi ska (sze ro ki za sięg).

W kry zy sie wyod rę b nia my na stę pujące eta py:
• wy buch, pociągający za sobą nie mo żność ukry cia 

(opa no wa nia kry zy su),
• cha os,
• utra ta wia ry god no ści,
• roz prze strze nia nie się kry zy su na wie le sfer,
• de sta bili za cja.

Kry zys w szko le do ty czy ka ż de go członka
społecz no ści szko l nej. Mo ż na go roz pa try wać
w wy mia rze jed no stko wym (mó wi my wte dy o tra u -
mie, lęku, prze ra że niu, nie po ko ju, wsty dzie itp. po -
je dyn czych osób wy ma gających wspa r cia ze stro ny
profe sjo na li stów) i orga niza cy j nym (za bu rze -
niach/zakłóce niach w fun kcjo no wa niu ró ż nych
sfer działal no ści szkoły). Wewnątrz szkoły jako or -
ga ni za cji kry zys wywołuje po czu cie za gro że nia
i nie pe w no ści, ob na ża słabo ści, od ry wa od spraw
związa nych z roz wo jem szkoły, utrud nia pra cę na -
uczy cie li, wy cho wa w ców, pra co w ni ków admi ni -
stra cyj nych, unie mo ż li wia osiąga nie ce lów,
spro wa dza gro ź bę orze cze nia winy i wy mie rze nia
kary (kto za to „po le ci”?).

Na zewnątrz or ga ni za cji do sta r cza sen sa cji me -
diom, w lo ka l nej społecz no ści, śro do wi sku z tzw.
bran ży, jest zna ko mitą okazją do roz ma i tych spe -
ku la cji (z reguły nie ko rzy st nych), sy g nałem słabo -
ści dla kon ku ren cji, prze ciw ni ków.

Zda rze nia kry zy so we w szko le mogą mieć różną
na tu rę, np.:
• zda rze nia o cha ra kte rze klę ski ży wiołowej, ska -

że nia śro do wi ska lub nagłe wy da rze nia nie bez -
pie cz ne dla zdro wia i ży cia (po wódź, roz la nie się
nie bez pie cz nej sub stan cji w szko le lub w oto cze -
niu szkoły, po żar),

• akty ter ro ry z mu (podłoże nie bo m by, na pad
z bro nią, prze trzy my wa nie zakład ni ków),

• sy ste maty cz ne akty prze mo cy wewnątrz społecz -
no ści szko l nej (na uczy cie li wo bec ucz niów, ucz -
niów wo bec na uczy cie li, „fala”),

• eks tre ma l ne trau ma ty cz ne wy da rze nia z udzia -
łem osób ze szkoły (sa mo bó j stwa, za bó j stwa, nie -
szczę śli we wy pa d ki na im pre zach szko l nych lub
po za szko l nych, w tym wy pa d ki śmie r te l ne).

Naj czę st szym kry te rium po działu kry zy sów
w szko le/pla ców ce oświa to wej jest kry te rium wy -
szcze gól nio ne według przy czyn ich po wsta wa nia:
• kry zy sy wywołane we wnę trz ny mi pro ble ma mi,

np. agre sja w szko le, kon fli kty,
• kry zy sy wywołane zew nę trz ny mi pro ble ma mi,

np. wy pa dek ucz nia poza szkołą,
• nie szczę śli we zda rze nia, np. wy pa dek pod czas

wy cie cz ki szko l nej,
• kon fli kty z pra wem, np. toczące się po stę po wa -

nie sądowe,
• kon fli kty z oto cze niem, np. kon fli kty z wład za mi 

sa morządo wy mi,
• skan da le, np. kon fli kty związane z niewłaści wy -

mi za cho wa nia mi ucz niów, na uczy cie li,
• inne kry zy sy wywołane przy czy na mi nie zale ż -

ny mi od szkoły, np. hu ra gan, za mieć, po wódź.

Wa r to wska zać je sz cze jed no kry te rium, według
któ re go mo ż na po dzie lić kry zy sy – kry te rium sku t -
ków:
• kry zy sy, któ re mają cha ra kter prze j ścio wy, bez

wię ksze go wpływu na fun kcjo no wa nie or ga ni za -
cji,

• kry zy sy, któ re za bu rzają fun kcjo no wa nie or ga ni -
za cji i mogą za gro zić jej eg zy sten cji.

3  Roz wa do wska B. Pu b lic re la tions – Te o ria, Pra kty ka, Per spe kty wy, Wa r sza wa 2010, s. 167.
4  Bie la wski P. Działanie w kry zy sie (www.pro to.pl).
5  Ste fa no wicz A. Sku te cz ne zarządza nie pod czas sy tu a cji kry zy so wej [w:] Przy by l ski H. [red.] Pu b lic re la tions. Sku te cz na ko mu ni kacja
w te o rii i w pra kty ce, Ka to wi ce 2004.
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Wa ¿ ne!

Na le ży pa mię tać o tym, że sy tu a cja kry zy so wa
wy ma ga in ne go za cho wa nia niż sy tu a cja trud na
i przy ję cia in nych niż zwy kle stra te gii po stę po wa -
nia. To roz ró ż nie nie sy tu a cji trud nej od sy tu a cji
kry zy so wej ma fun da men tal ne zna cze nie z pun -
ktu wi dze nia zarządza nia szkołą jako or ga ni zacją
pod czas trwa nia kry zy su. W po wy ższym kon te k -
ście nie zbęd ne jest za tem zde fi nio wa nie tego,
czym jest sy tu a cja trud na w szko le/pla ców ce: sy tu -
a cja trud na to sy tu a cja związana z roz wiąza niem
pro ble mu, np. kon flikt mię dzy na uczy cie lem a ro -
dzi cem jed ne go z ucz niów, po ga r szające się wy ni ki
eg za mi nów do szkół ponad gimna zja l nych. W od -
nie sie niu do sy tu a cji kry zy so wej, sy tu a cja trud na
jest sy tu acją, w któ rej wy stę pują okre ślo ne sta ny ry -
zy ka, czy li sym pto my kry zy su. Je że li nie zo staną
one roz wiązane na po zio mie ope ra cy j nym (akty w -
ność na uczy cie la, pra co w ni ka admi ni stra cyjne go,
wy cho wa w cy) lub/i zarządza nia (akty w ność dy rek -
tora szkoły) mogą do pro wa dzić do wy bu chu kry -
zy su.

W pie r wszych chwi lach trwa nia kry zy su
popełnia my naj wię cej błędów. To wa rzy szy nam
ogro m ny stres i si l na po trze ba jego re du kcji. Je że li
nie je ste śmy przy go to wa ni, to pierwszą re akcją jest
naj czę ściej le kce wa że nie sy tu a cji od rzu ce nie obo -
wiązującego stan dar du za cho wań, ten den cja do
upro sz cza nia ko mu ni ka tów, któ re prze ka zu je my
na zewnątrz.

Oczy wi ście osobą naj bar dziej od po wie dzialną za 
zarządza nie sy tu acją kry zy sową w szko le/pla ców ce
jest dy re ktor. Nie mniej jed nak wy cho wa w ca kla sy,
na uczy ciel, pra co w nik admi ni stra cyj ny jako
członek społecz no ści szko l nej oso bi ście odpo wie -
dzia l ny za bez pie cze ń stwo po wie rzo nych mu przez 
ro dzi ców dzie ci ucze st ni czy w pro ce sie zarządza nia 
sy tu acją kry zy sową. 

Zarządza nie sy tu acją kry zy sową po le ga na przy -
go to wa niach, tre nin gu (za sto so wa niu ele men tów
przy go to wań w pra kty ce), re a li za cji pro gra mów
w a kcji, oce nie post fa c tum, wyciągnię ciu wnio sków. 
Na wszy stkich wy mie nio nych prze ze mnie eta pach
rola wszy stkich pra co w ni ków szkoły jest znacząca.

Ist niejące w szko le/pla ców ce pro ce du ry dzia -
łania w sy tu a cjach kry zy so wych, np. tzw. in stru k cja
po stę po wa nia prze ciwpo żaro we go czy inne, wy ni -
kające z pra wa, nie uj mują wszy stkich ko nie cz nych
za cho wań w sy tu a cji zda rzeń nie spo dzie wa nych
i nie ko rzy st nych, nie uw z ględ niają też spe cy fi ki
szkoły jako or ga ni za cji, nie za wie rają po działu obo -

wiązków mię dzy pra cow ni ka mi i – co naj waż nie j -
sze – naj czę ściej nie są zna ne ogółowi. Dla te go też
tak wa ż ne jest ucze st ni cze nie w pro ce sie prze wi dy -
wa nia tego, co nie prze widy wal ne, po działu ról
i odpo wie dzial no ści.

Pra co w ni cy szkoły, pod kie run kiem dy re kto ra,
po win ni:
• okre ślić mo c ne i słabe stro ny or ga ni za cji, w któ rej 

pra cują, 
• za sta no wić się nad jej wi ze run kiem, 
• wy od rę b nić po ten cja l ne sy tu a cje kry zy so we,
• po dzie lić sy tu a cje pod wzglę dem:

��pra wdopo dobie ń stwa wystąpie nia,
��po do bie ń stwa (np. wy pa dek, po żar),
��po zio mu za gro że nia i do le gli wo ści,
��spo so bów re a go wa nia,

• okre ślić czyn ni ki sprzy jające wy stę po wa niu i ro -
z wo jo wi sy tu a cji kry zy so wej oraz stan dar dy
i pro ce du ry po stę po wa nia, 

• wy zna czyć oso by, któ re mają za j mo wać się roz -
po zna wa niem za gro że nia sy tu a cja mi kry zy so -
wy mi i prze ciw działać ich wy stę po wa niu
(za ple cze ze społu kry zy so we go), a w sy tu a cji za -
gro że nia będą działać (sztab kry zy so wy),

• stwo rzyć mo de lo wy plan działania w wa run kach 
kry zy so wych, wy zna czyć oso by, któ re w pie r w -
szej ko le j no ści będą za wia da mia ne o sy tu a cji
kry zy so wej, sta no wiące trzon ze społu kry zy so -
we go.

Pod czas bu do wa nia pla nu na le ży szu kać od po -
wie dzi na na stę pujące py ta nia:
• kto bę dzie po dej mo wał kry ty cz ne de cy zje?
• jak uzy skać za so by nie zbęd ne do naty ch mia sto -

wej re a kcji?
• co zro bić, gdy mie j s ce zda rze nia jest jed no cze ś -

nie mie j s cem prze stę p stwa?
• ja kie działania na le ży podjąć na ty ch miast i kto je

wy ko na?

W skład ze społu kry zy so we go mogą wejść:
• wy bra ni człon ko wie rady peda go gi cz nej (dy re k -

tor, za stę pca dy re kto ra, pe da gog szko l ny, wy cho -
wa w ca da nej kla sy),

• oso ba do kon ta kto wa nia się z me dia mi,
• eks per ci mery to ry cz ni, w za le ż no ści od ro dza ju

sy tu a cji kry zy so wej,
• do ra d cy pra w ni.

Wa r to za sta no wić się nad tym, kto je sz cze może
po móc w pro ce sie pla no wa nia:
• kto mógłby po sia dać szcze gółową wie dzę na te -

mat za gro żeń szkoły? 
• kto może znać za gro że nia oko li cy?
• kto może znać te ren?
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• kto naj le piej zi den tyfi ku je za gro że nia w kla sach,
kory ta rzach, sza t niach, ma ga zy nach, sa lach gim -
nastycznych?

Plan działań człon ków ze społu kry zy so we go
zakłada:
• w pie r wszej fa zie kry zy su:

� oce nę emo cjo na l nych, po zna w czych, beha -
wio ra l nych aspe któw re a kcji kry zy so wych,

� szy b kie usta no wie nie kon ta któw (z oso ba mi
czy gru pa mi zaan gażo wa ny mi w kry zys),

� iden ty fi ka cję głów nych pro ble mów lub wy -
zwa la czy kry zy su,

� wy bór stra te gii ko mu ni ka cji z oto cze niem ze -
w nę trz nym szkoły/pla ców ki,

� upra womo c nie nie pla nu od działywań,
� wdra ża nie od działywań,

• w dru giej fa zie, po opad nię ciu emo cji i wy ci sze -
niu re a kcji śro do wi ska zew nę trz ne go:
� two rze nie i roz wa ża nie roz wiązań,
� wyciągnię cie wnio sków,
� mo dy fi ka cja mo de lo we go pla nu działania

w sy tu a cji kry zy so wej.

Pod czas iden ty fi ka cji pro ble mów leżących u źró -
deł np. kry zy su wy cho waw cze go, ze spół kry zy so wy
po wi nien za dać so bie na stę pujące py ta nia:

• z ja ki mi trud ny mi za cho wa nia mi (ucz niów, ro -
dzi ców, na uczy cie li) mamy do czy nie nia?

• co sta no wi isto tę trud no ści tych za cho wań (dla
kogo są trud ne do znie sie nia, komu wyrządzają
szko dy, ja kie no r my łamią, ja kie pod wa żają wa r -
to ści)?

• ja kim za cho wa niom trze ba na ty ch miast po sta -
wić gra ni ce?

Tworząc i roz wa żając roz wiąza nia, człon ko wie
ze społu kry zy so we go za sta na wiają się nad tym:

• co wa ż ne go chcą osiągnąć oso by zaan ga żo wa ne
w kry zys (ja kie ich po trze by są nie za spo kojo ne)?

• w jaki kon stru kty w ny spo sób mo ż na za spo ko ić te 
po trze by?

• ja kie ko m pe ten cje po win ny być roz wi ja ne?

Sy tu a cja kry zy so wa jest skra j nym ode jściem od
no r my, jest sen sacją, którą me dia są bar dzo zain -
tere so wa ne. Nie mo ż na ich le kce wa żyć, bo mają
duży za sięg i dużą wia ry god ność. Wy bór na rzę dzi,
za po mocą któ rych szkoła bę dzie ko mu ni ko wać się
z ucze st ni ka mi sy tu a cji kry zy so wej, a ta k że z oto -
cze niem społecz nym, wy ma ga uw z ględ nie nia oko -
li cz no ści i czyn ni ków, któ re do tyczą kon kre t nej
sy tu a cji kry zy so wej. Do naj bar dziej po wszech nych
na leżą: oso bi ste spo t ka nia przed sta wi cie li szkoły,

w tym dy re kto ra szkoły z ucze st ni ka mi kry zy su
oraz in ny mi zain tere sowa ny mi, or ga ni za cja kon fe -
ren cji pra so wej, spo t ka nia z me dia mi, ko rzy sta nie
z włas nej stro ny in ter ne to wej oraz prze ka zy wa nie
in fo r ma cji do po rta li in ter ne to wych i me diów ele -
ktro ni cz nych, or ga ni za cja in fo li nii itp. Zarządzając 
ko mu ni kacją w sy tu a cji kry zy so wej wa r to wy ko rzy -
sty wać ta k że ta b li ce info rma cy j ne, me dia to rów, we -
wnę trz ny sy stem ko mu ni ka cji ele ktro ni cz nej,
we wnę trz ny biu le tyn info rma cy j ny i inne.

Ko mu ni kując się z me dia mi, wa r to znać i wy ko -
rzy sty wać okre ślo ne stra te gie. Ka ż da z nich po sia da
za le ty i wady. Wy bór stra te gii komu nika cy j nej
z me dia mi jest ko nie cz nym za da niem człon ków
ze społu kry zy so we go.

KOMUNIKACJA W SYTUACJI KRYZYSOWEJ
STRATEGIE POSTĘPOWANIA

OBRONA PRZEZ ATAK – zde cy do wa ny sprze ciw wo -
bec żądań i oska r żeń, twar de trzy ma nie się swo je go sta -
no wi ska, za cho wa nia kon fron tacy j ne, ude rze nia
z wy prze dze niem

ZALETY: WADY:
• kon so li da cja ze społu • eks plo zja na pię cia
• za blo ko wa nie działań pogłębia -

jących kry zys
• utru d nio ny po -

wrót do in nych
po staw

• po czu cie mocy i siły • nie uni k nio ne
ofia ry

DEPRECJACJA – zig no ro wa nie spra wy, przed sta wie -
nie jej jako błahej, nie wa r tej ja kiej ko l wiek dys ku sji,
ko mu ni ka ty ogra ni czo ne do bar dzo la ko ni cz nych

ZALETY: WADY:
• zmnie j sze nie po zio mu zain -

tere so wa nia sprawą
• mo ż li wość złej

oce ny sy tu a cji

MILCZENIE – nie ko men towa nie i nie odpo wia da nie
na oska r że nia i żąda nia oto cze nia, uni ka nie wsze l kich
oka zji do kon fron ta cji

ZALETY: WADY:
• brak in fo r ma cji do da l szych in -

ter pre ta cji
• mo ż li wość pro -

wo ka cji

SZUM INFORMACYJNY – gu bie nie spra wy kry zy so -
wej w mno go ści prze ka zy wa nych opi nii pu b li cz nej in for -
macji, za rzu ca nie jej komu ni ka ta mi, któ re ty l ko w nie -
wie l kim sto p niu do tyczą isto ty pro ble mu. Prze ja wia nie
wy so kiej akty w no ści, utrzy my wa nie w swo ich rę kach
pełnej ini cja ty wy w re a kcjach komu nika cy j nych

ZALETY: WADY: 
• kon tro la nad wy da rze nia mi • mo ż li wość prze -

ka za nia sprze cz -
nych
ko mu ni ka tów

• pre zen ta cja wi ze run ku oso by
bar dzo prze ję tej i zaan ga żo wa -
nej

• mo ż li wość ró ż -
no rod nych in ter -
pre ta cji
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KOMUNIKACJA W SYTUACJI KRYZYSOWEJ
STRATEGIE POSTĘPOWANIA

AWANTURA ZASTĘPCZA – wywoływa nie lub wska -
za nie in ne go pro ble mu, kry zy su, dzię ki cze mu uwa ga
opi nii pu b li cz nej od wra ca się od sy tu a cji kry zy so wej
związa nej z or ga ni zacją

ZALETY: WADY: 
• nagłoś nie nie in nej sy tu a cji

(mo ż li wość roz wiąza nia pro ble -
mów)

• mo ż li wość
zde ma sko wa nia
inte reso w no ści

WSPÓŁPRACA – współdziałanie z wszy stki mi ucze st -
ni ka mi sy tu a cji kry zy so wej w taki spo sób, aby zmi nima -
li zo wać na pię cia, kon fli kty oraz dążyć do wy ja ś nie nia
wszy stkie go, co tego wy ma ga, jed nak przy za cho wa niu
włas nych wa r to ści, stan dar dów, prio ry te tów

ZALETY: WADY:
• bu do wa nie do bre go kon ta ktu

na przyszłość
• po trze ba cza su
• po trze ba uwa gi

i cie rp li wo ści

NEGLIŻ – przy zna nie się do winy, pełne i bez wa run -
ko we przy ję cie żądań, ro sz czeń, wa run ków, zado śću -
czy nie nie po szko do wa nym

ZALETY: WADY:
• mo ż na „obu dzić” wo bec na

spo zy ty w ne uczu cia
• kry zys do syć szy b ko się ko ń czy

• po twier dze nie
utra ty re pu ta cji

• długi czas trze ba
pra co wać nad od -
zy ska niem wi ze -
run ku

•  czę sto utra ta
pra cy, sta no wisk
(po nie sie nie kon -
se k wen cji fo r mal -
nych)

Pra wo pra so we, usta wa o do stę pie do in fo r ma cji
pu b li cz nej i inne roz porządze nia zo bo wiązują dy -
re kto ra szkoły do udzie la nia dzien ni ka rzom in fo r -
ma cji o działal no ści szkoły, o ile na pod sta wie
od rę b nych prze pi sów in fo r ma cje te nie są ob ję te ta -
je mnicą lub nie na ru szają pra wa do pry wa t no ści
osób – ucze st ni ków sy tu a cji kry zy so wej. Do udzie -
la nia in fo r ma cji zo bo wiązani są kie ro w ni cy jed no -
stek orga niza cy j nych, ich za stę pcy, rze cz ni cy
pra so wi lub inne upo wa ż nio ne oso by, w gra ni cach
po wie rzo nych im obo wiązków. Pra wo pra so we
mówi, że:

Art. 5

1. Ka ż dy oby wa tel zgod nie z za sadą wol no ści
słowa i pra wem do kry ty ki może udzie lać in fo r ma cji
me diom.

2. Nikt nie może być na ra żo ny na usz czer bek lub
za rzut z po wo du udzie la nia in fo r ma cji pra sie, je że li
działał w gra ni cach do zwo lo nych pra wem.

Art. 6

4. Nie wol no utrud niać pra sie zbie ra nia ma te -
riałów kry ty cz nych ani w inny spo sób tłumić kry ty ki.

Dla te go też dy re ktor szkoły/pla ców ki oświa to wej 
po wi nien za dbać o opra co wa nie okre ślo nej pro ce -
du ry i zorganizować szko le nie z jej za sto so wa nia.
W sy tu a cji kry zy so wej to za da nie ze społu kry zy so -
we go. Je den z pra co w ni ków szkoły może być osobą
wska zaną przez szko l ny ze spół kry zy so wy do kon -
ta ktu z me dia mi. Musi wte dy pa mię tać o tym, że
dzien ni ka rze naj czę ściej py tają:
• Dla cze go doszło do sy tu a cji kry zy so wej?
• Ja kie są lub mogą być jej sku t ki?
• Kto jest odpo wie dzia l ny, kto jest sprawcą?
• Kto może na tym zy skać, a kto stra cić?
• Czy może dojść do za ostrze nia sy tu a cji?
• Czy mo ż li we są re per ku sje po li ty cz ne?
• Czy kry zys jest fra g men tem cze goś wię ksze go?
• Jak za cho wać się w sy tu a cjach kry zy su w sto sun -

ku do me diów?

Ko mu ni kując się z przed stawi cie la mi me diów,
na le ży znać okre ślo ne so cjo tech ni ki i w pełni kon -
tro lo wać własne emo cje. Wa r to:
• mó wić pie r wsze mu o złych wia do mo ściach,
• ab so lu t nie pe w nym fa któw i stwier dzeń,
• bez względ nie za cho wać spó j ność prze ka zu, lo -

gi kę i kon se k wen cję,
• nie upu b li cz niać in fo r ma cji do tyczących bez pie -

cze ń stwa, ob ję tych ta je mnicą,
• ana li zo wać dane,
• nie snuć spe ku la cji, po dej rzeń i nie sta wiać hi po -

tez,
• re a go wać błyska wi cz nie i zde cy do wa nie na plo t ki,

de men tując je i wy ka zując ich fałsz lub głupo tę,
• trzy mać ne r wy na wo dzy i nie li czyć na wy ro zu -

miałość żądających wy ja ś nień lub ocze kujących
in fo r ma cji,

• po ka zy wać, że dy re ktor szkoły kon tro lu je sy tu a -
cję i ma wi zję wy brnię cia z niej,

• nie uja w niać na zwisk ofiar za nim nie do wie się
o tym ro dzi na,

• za wsze wy ra żać tro skę z po wo du strat, cie r pień,
ofiar, zni sz czeń, na wet gdy by były nie uni k nio ne
i naj bar dziej uza sa d nio ne.
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Pod su mo wa nie

Kry zys może dotknąć każdą szkołę/pla ców kę.
Jego ele men ta mi są mię dzy in ny mi: nagłość, do le -
gli wość, ska la zja wi ska (sze ro ki za sięg), wy buch
pociągający za sobą nie mo ż li wość ukry cia, de sta -
bili za cja. Ka ż de go dnia pra co w ni cy szkoły mają do
czy nie nia z sy tu a cja mi trud ny mi, któ re mogą być
zwia stu na mi sy tu a cji kry zy so wej i wy ma gają
działań. Na le ży pa mię tać o tym, że sy tu a cja kry zy -
so wa wy ma ga in ne go niż sy tu a cja trud na za cho wa -
nia i przy ję cia in nych niż zwy kle stra te gii
po stę po wa nia. Dy re ktor, na uczy cie le, wy cho wa w -
cy, pra co w ni cy admi ni stra cyj ni jako człon ko wie
społecz no ści szko l nej ucze st niczą w pro ce sie
zarządza nia sy tu acją kry zy sową, np. jako człon ko -
wie rady peda go gi cz nej opra co wującej mo de lo wy
plan działania na wy pa dek sy tu a cji kry zy so wej,
człon ko wie szko l ne go ze społu zarządza nia kry zy -
so we go, szko l ni rze cz ni cy pra so wi, to wa rzyszący
psy cho lo go wi (psy cho lo gom) pod czas wspie ra nia
ucz niów po za ko ń cze niu sy tu a cji kry zy so wej.

Wiê cej na ten te mat

1. Ko sze wska K. Ta ra sz kie wicz M. [red.] Sy tu a cje kry -
zy so we w szko le, pra ca zbio ro wa, Wy daw ni c two
CODN, Wa r sza wa 2007.

2. Ko sze wska K. [red.] Kry zys. Szy b kie re a go wa nie. Po -
rad nik dla pe da go gów i psy cho lo gów szko l nych,
WCIES, Wa r sza wa 2009.

3. Stan kie wicz J. Komu ni ko wa nie się w or ga ni za cji, Wy -
daw ni c two Astrum, Wrocław 2001.

4. Sme ktała T. Pu b lic Re la tion w sy tu a cjach kry zy so -
wych przed się biorstw, Wy daw ni c two Astrum,
Wrocław 2001.

5. Mur doch A. Komu ni ko wa nie w kry zy sie, jak ra to wać
wi ze ru nek fi r my, POLTEXT, Wa r sza wa 2003.

6. Bu dzy ń ski W. Wi ze ru nek fi r my. Kre o wa nie,
zarządza nie, efe kty, POLTEXT, Wa r sza wa 2003.

Wy kaz aktów pra wnych

� Usta wa z dnia 2 li sto pa da 1967 roku o po wszech nym
obo wiązku ob ro ny Rze czpo spo li tej (Dz. U. z 2004 r.
Nr 251, poz. 2416 z późn. zm.).
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Wa r to też wie dzieć, jak wybrnąć z kłopo t li wych sy tu a cji związa nych z za da wa niem przez dzien ni ka rza
tzw. trud nych py tań6:

Lp. Sy tu a cja Opis so cjo tech ni ki Na zwa so cjo tech ni ki

1. Dzien ni karz za da je nie wy god ne
py ta nie

Skie ro wać roz mo wę na inny te mat, np. Sądzę, że
przed sta wię pro blem ja ś niej, je że li naj pierw wy ja -
ś nię… Za nim wy ja ś nię tę spra wę, naj pierw…
Uniknąć roz mo wy na ten te mat, np. Nie uprze -
dzał pan, że bę dzie my o tym mó wić, więc… 

Ta kty ka po mo stu

Ta kty ka odkłada nia
Ta kty ka po zo r ne go bra ku 
przy go to wa nia

2. Dzien ni karz fo r mułuje ne ga ty w -
ne stwier dze nie

Zneu tra li zo wać ne ga ty w ny wy dźwięk, np. Nie
zga dzam się z tym stwier dze niem…

Ta kty ka zmia ny stwier -
dzeń

3. Spo dzie wa my się za rzu tów ze
stro ny dzien ni ka rza

Zneu tra li zo wać siłę ar gu men tów, np. Na pe w no
pana in te re su je to, co zro bi li śmy w tej spra wie… 

Ta kty ka uprze dze nia za -
strze żeń

4. Dzien ni karz fo r mułuje za rzu ty Zneu tra li zo wać siłę za rzu tów przez wska za nie
kon kre tu, np. Prze ana lizu j my fa kty, krok po
kroku…

Ta kty ka kon kre ty za cji

5. Dzien ni karz za da je py ta nie za -
wie rające roz strzy g nię cie

Uniknąć jed noz nacz ne go opo wie dze nia się po
któ rejś stro nie, np. Wkró t ce ogłosi my in fo r ma cje
na ten temat…

Ta kty ka tak, ale…

6. Dzien ni karz pro si o usto sun ko -
wa nie się do hipo te ty cz nej sytuacji

Od mo wa spe ku la cji, np. To zbyt po wa ż na spra wa, 
aby snuć do mysły…

Ta kty ka prze ciw działa nia 
spe ku la cji

7. Dzien ni karz pro si o uja w nie nie
in fo r ma cji w za mian za dobrą
współpra cę w przyszłości

Od dzie lić pro blem od współpra cy, zbu do wać do -
bre re la cje, np. obie cując szybką in fo r ma cję w
przyszłości.

Ta kty ka na gro dy w przy -
szłości

8. Dzien ni karz uja w nia swo je ne ga -
ty w ne sta no wi sko o szko le

Na ty ch miast to zde men to wać, np. To chy ba żart!
Brzmi ja po mó wie nie! To nie po wa ż ne, aby tak
sza no wa na ga ze ta za j mo wała się ta ki mi plo t ka mi!

Ta kty ka szo ku

6  Bu dzy ń ski W. Pu b lic Re la tions. Zarządza nie re pu tacją fi r my, Pol text, Wa r sza wa 2005.
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� Usta wa z dnia 18 kwie t nia 2002 roku o sta nie klę ski ży -
wiołowej (Dz. U. z 2002 r. Nr 62, poz. 558 z późn.
zm.).

� Usta wa z dnia 29 sie r p nia 2002 roku o sta nie wo jen -
nym oraz ko m pe ten cjach Na cze l ne go Do wó d cy Sił
Zbro j nych i za sa dach jego pod ległości kon sty tucy j nym
or ga nom Rze czpo spo li tej Pol skiej (Dz. U. z 2002 r.
Nr 156, poz. 1301 z późn. zm.).

� Usta wa z dnia 21 cze r w ca 2002 roku o sta nie wyjątko -
wym (Dz. U. z 2002 r. Nr 113, poz. 985 z późn. zm.).

� Roz porządze nie Rady Mi ni strów z dnia 15 cze r w ca
2004 roku w spra wie za wia da mia nia wo j sko wych ko -
men dan tów uzu pełnień o oso bach pod ległych obo -
wiązko wi czyn nej służby wo j sko wej oraz wy da wa nia
przez pra co da w ców, szkoły i inne jed no stki orga niza -
cy j ne za świa d czeń w spra wach po wszech ne go obo -
wiązku ob ro ny (Dz. U. z 2004 r. Nr 145, poz.1539).

� Wy ty cz ne sze fa Ob ro ny Cy wi l nej Kra ju z dnia 13 paź -
dzie r ni ka 1999 roku w spra wie za sad opra co wa nia pla -
nu ob ro ny cy wi l nej wo je wództw, po wia tów, gmin
i zakładów pra cy 

� Usta wa z dnia 7 wrze ś nia 1991 roku o sy ste mie oświa ty 
(Dz. U. z 2004 r. Nr 256, poz. 2572 z późn. zm.).

� Usta wa z dnia 6 kwie t nia 1990 roku o Po li cji (Dz. U. 
z 2002 r. Nr 7, poz. 58 z późn. zm.).

� Usta wa z dnia 26 paź dzie r ni ka 1982 roku o po stę po -
wa niu w spra wach nie le t nich (Dz. U. z 2002 r. Nr 11,
poz. 109 z późn. zm.).

� Usta wa z dnia 24 kwie t nia 1997 roku o prze ciw -
działaniu na rko ma ni (Dz. U. z 2003 r. Nr 24, poz.
198).

� Usta wa z dnia 26 paź dzie r ni ka 1982 roku o wy cho wa -
niu w trze źwo ści i prze ciw działaniu alko holi z mo wi
(Dz. U. z  2002 r. Nr 147, poz. 1231 z późn. zm.).

� Usta wa z dnia 24 sie r p nia 1991 roku o ochro nie prze -
ciwpo ża ro wej (Dz. U. z 2002 r. Nr 147, poz. 1229
z późn. zm.).

� Roz porządze nie Mi ni stra Pra cy i Po li ty ki so cja l nej
z dnia 28 maja 1996 roku w spra wie szcze gółowych
form działal no ści wy cho wa w czej i zapo bie ga w czej
wśród dzie ci i młod zie ży za gro żo nych uza le ż nie niem
(Dz. U. z 2003 r. Nr 26, poz. 226).

� Roz porządze nie Mi ni stra Pra cy i Po li ty ki So cja l nej
z dnia 26 wrze ś nia 1997 roku w spra wie ogó l nych
prze pi sów bez pie cze ń stwa i hi gie ny pra cy (Dz. U.
z 2003 r. Nr 169, poz. 1650 – tekst jed no li ty).

� Roz porządze nie Mi ni stra Spraw We wnę trz nych i ad -
mi ni stra cji z dnia 16 cze r w ca 2003 roku w spra wie
ochro ny prze ciwpo ża ro wej bu dyn ków, in nych obie -
któw bu do w la nych i te re nów (Dz. U. z 2003 r. Nr 21,
poz. 94 z późn. zm.).

� Roz porządze nie Mini stra Edu ka cji Na ro do wej i Spo r -
tu z dnia 31 grud nia 2002 roku w spra wie bez pie cze ń -
stwa i hi gie ny pra cy w pu b li cz nych i nie pub li cz nych
szkołach i pla ców kach (Dz. U. z 2003 r. Nr 6, poz. 69).

� Roz porządze nie Mi ni stra Edu ka cji Na ro do wej i Spo r -
tu z dnia 21 maja 2001 roku w spra wie ra mo wych pub -
li cz ne go przed szko la oraz pu b li cz nych szkół (Dz. U.
z 2001 r. Nr 61, poz. 624 z późn. zm.).

� Usta wa z dnia 26 kwie t nia 2007 roku o zarządza niu
kry zy so wym (Dz. U. Nr 89, poz. 590).

Au to rka jest na uczy cie lem kon su l tan tem w Ma zo -
wie c kim Sa morz¹do wym Cen trum Do sko na le nia
Na uczy cie li, kie ro w ni kiem Wy dzia³u w Wa r sza wie
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Prze ja wem głupo ty ra czej niż od wa gi
jest le kce wa że nie nie bez pie czeń stwa,

kie dy wisi ci ono nad głową.
Ar t hur Co nan Do yle


