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Wprowadzenie

Petnienie funkcji kierowniczej w samorzadzie staje sie coraz
bardziej wymagajacym zadaniem. Nie wystarczy administro-
wac urzedem i stosowac sie wytacznie do przepiséw prawa.
W przepisach prawa przede wszystkim znajduja sie ograni-
czenia i sankcje za realizacje niepozadanych przez Ustawo-
dawce dziatan. Natomiast wspdétczesne samorzady musza by¢
coraz bardziej innowacyjne, a co za tym idzie doskonali¢ sie
w zakresie tworzenia nowoczesnych rozwigzan probleméw.
W opracowaniu niniejszym oméwione zostanie zagadnienie
Scisle zwigzane z innowacyjnoscig samorzadu. Chodzi o to, ze
urzednicy, nawet ci najbardziej kompetentni, zazwyczaj z cza-
sem przyzwyczajaja sie do petnionych funkgji i traca zdolnos¢
do dostrzegania nowych mozliwosci. W psychologii znane
jest okresdlenie schematu myslowego czyli sposobu, w jaki
analizujemy rzeczywistos¢. Aby by¢ bardziej innowacyjnym
liderem nalezy nieustannie analizowa¢ swoje schematy my-
slowe a te, ktére uznajemy za przeszkode w realizacji zadan,
zmieniac lub modyfikowac.

Dlaczego istnieje potrzeba
zwrdcenia uwagi na schematy
myslowe?

Przewodzenie ludziom wymaga od nas myslenia. Ale mysle-
nie jest dla naszego moézgu meczace. Dlatego nasze mézgi
w obliczu nowych probleméw w pierwszej kolejnosci starajg
sie odnalez¢ analogie z poprzednimi problemami i znalez¢
najbardziej ,pasujacy”, rozwigzany juz problem zamiast two-
rzy¢ zupetnie nowe rozwigzanie dla tego problemu.
Edukacja w sposéb formalny lub nieformalny ksztattuje
schematy myslowe. Szczegdlnie istotna jest rola edukacji
wczesnoszkolnej, w czasie ktérej ksztattujg sie podstawowe

schematy i nawyki np. wyksztatcona w przedszkolu cieka-
wosc¢ pozwoli dziecku w szkole podstawowej zainteresowac
sie rozwojem rosliny. Postep i rozwoj sa mozliwe tylko wte-
dy, gdy uznamy, ze §wiat moze wygladac inaczej niz obec-
nie. Przez wiele lat uwazano, ze cztowiek nie jest w stanie
przebiec dystansu jednej mili w czasie krétszym 4 minuty.
W latach 40-tych i 50-tych XX wieku wielu biegaczom uda-
wato sie zblizy¢ do magicznej granicy czterech minut, ale
nikomu sie nie powiodto. W dniu 5 maja 1954, w Oksfordzie
w Wielkiej Brytanii, Roger Bannister przebiegt jedna mile
w czasie 3 minuty 59 sekund. Zaledwie w 46 dni po tym hi-
storycznym rekordzie, John Landy ponownie go pobit. Do
1957 roku szesnastu innym biegaczom udato sie przekro-
czy¢ granice 4 minut. Do dzi$ ponad 1000 biegaczy na $wie-
cie pokonato mile w czasie ponizej 4 minut.

Schematy myslowe dziatajg jak filtry, pozwalajac nam do-
strzec lub przegapi¢ wiele elementéw danej sytuacji; wspie-
rajg nasze przekonania na temat tego, czym powinno by¢
co$, co widzimy. Pewnie kazdemu z nas zdarzyto sie zobaczy¢
kogo$ odzianego byle jak, kto wygladat na nie wyksztatco-
nego i oceni¢ go tak, a potem w rozmowie przekonac sie,
ze osoba ta dobrze sie wystawia i jest bardzo interesujaca;
tyle, ze pracowata wtasnie przy swoim samochodzie. Prob-
lem polega na tym, ze dostrzegamy jeden szczegoét i auto-
matycznie kojarzymy go z wiekszym schematem, zamiast
sprawdzi¢ swoje przekonania i dowiedziec sie, czy w danej
sytuacji sg one stuszne. Aby skutecznie perswadowad, mu-
sisz wstrzymac sie od ulegania tym modelom i przekona-
niom tak dtugo, az sprawdzisz, czy maja zastosowanie do
sytuacji, w ktéra jestes aktualnie zaangazowany.

Kultura organizacyjna w wielu jst niestety nie sprzyja
ksztattowaniu i rozoraniu umiejetnosci tamania schematéw
myslowych. Nasze zycie ksztattuja schematy myslenia,
poniewaz na ich podstawie podejmujemy decyzje i two-
rzymy subiektywny obraz $wiata. ,Nie zyjemy w Swie-
cie, ktéry jest na zewnatrz, ale w tym, ktéry jest w naszym
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umysle”’. Dowodem na istnienie takiego Swiata sg doswiad-
czenia 0s06b, ktérym amputowano koniczyny. Cho¢ nie maja
juz reki badZ nogi, nadal odczuwaja ich istnienie. Nasz mézg
jest narzedziem konstruujgcym schematy. Schematy my-
slenia s zwykle przeszkoda w osigganiu celéw, zwtaszcza
tych, ktére wymagaja od nas wykonywania nowych czyn-
nosci (Ramka 1).

Ramka 1. Dlaczego kobiety nie mogty gra¢ na waltorni?

Pewne irlandzkie przystowie moéwi "Wiem, ze jeste$ bez-
stronny w tej walce, ale po czyjej stronie jest twoja bez-
stronnos$¢?”. Malcolm Gladwell autor ksigzki pt. ,Blink!”
(wyd. polskie pt.: "Btysk”, Wydawnictwo Znak 2007) po-
$wiecit ja niemal w catosci znaczeniu schematéw myslo-
wych w naszym zyciu codziennym i zawodowym. Do jej
napisania sprowokowata go zmiana reakgji oséb postron-
nych na jego wyglad po tym, jak zapuscit wtosy. Oka-
zato sie, ze byt np. czesciej zatrzymywany przez policje.
Malcom Gladwell opisuje m.in., jaki wptyw na rekrutacje
pracownikow w filharmoniach miato zastosowanie kurty-
ny w trakcie przestuchan muzykéw. Od czasu, gdy zaczeto
odgradza¢ muzyka w trakcie przestuchania kurtyna,
znaczaco wzrosta liczba kobiet-filharmonikéw. Tradycja
nakazywata, aby w orkiestrach grali mezczyzni. Sadzo-
no, ze kobiety nie potrafig grac¢ jak mezczyzni. Nie dba-
no o obiektywizacje przestuchan, bo sadzono, ze jedng
z cech eksperta jest zdolnos¢ do odréznienia talentu bez
wzgledu na inne uwarunkowania. Przekonanie, ze ,licza
sie kompetencje” jest mitem. Julie Landsman: kobieta,
pierwsza waltornia filharmonikéw byta znana komisji.
Grywata w Filharmonii na zastepstwach juz od kilku lat
lecz nie ,odkryto jej” poniewaz wszyscy ,wiedzieli” ze
kobieta nie zagra na waltorni tak dobrze jak mezczyzna.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak zmienia¢ schematy myslowe?

Oto rozmaite sugestie pomocne w zmianie schematéw
myslowych:

1) Nalezy odnalez¢é w swoim otoczeniu ograniczania
(np. nieuzasadniona wrogos¢ lub lojalno$¢ wobec ja-
kiejs osoby), fizycznych (miejsce zamieszkania, warunki
mieszkaniowe), emocjonalnych.

2) Nalezy nawiagza¢ kontakt z osobami, ktére maja na swo-
im koncie niekonwencjonalne osiggniecia.

1 Patrz: Yorram Wind, Colin Crook, Robert Gunther, Umyst. Nasze
prawdziwe oczy, Studio Emka, Warszawa 2006.

3) Warto zastanowic sieg, jakie ryzyko wiaze sie z przyjeciem
nowych schematéw. Einstein powiedziat, ze ,nie ma nic
potezniejszego niz idea, ktorej czas nadszedt”. Moze
dzisiaj nadszedt czas na pomyst, ktéry wszyscy wysmiali
cztery lata temu?

4) Nalezy walczy¢ z rutyng - jesli to tylko mozliwe, zmieniaj
otoczenie, schematy prezentacji, sposoby odnoszenia
sie do ludzi. Staraj sie réznie interpretowac te same infor-
macje (,szklanka jest w potowie petna czy pusta?”).

5) Warto czasami wcieli¢ sie w role adwokata diabta pré-
bujac stang¢ po stronie osoby, z ktdra sie nie zgadza-
my i stara¢ odnalez¢ co$ racjonalnego w nonsensowne;j
naszym zdaniem decyzji lub stwierdzeniu.

6) Warto wyrazi¢ jaki$ problem w innej stylistyce i innym
stownictwem - wyobraz sobie, ze jeste$ Zotnierzem,
inzynierem lub poeta!

7) Rozwazaj rady specjalistéw, przeczytaj raporty i reko-
mendacje, po czym zastandw sie, czy nie postapi¢ wbrew
ich zaleceniom.

Podsumowanie

Zmiana schematéw myslowych jest trudna. Zbyt czesto, gdy
rozpoczynamy prébe perswazji, chcemy zmienic przekonania
ludzi tak, aby byty identyczne z naszymi. Rzadko kiedy jest
konieczne, aby ludzie w petni przyjeli nasze stanowisko albo
catkowicie zmienili swoje poglady, by podja¢ dziatania, kto-
rych od nich oczekujemy. Najtrudniej zmieni¢ takie przeko-
nania, ktére mocno opierajg sie na wierze i braku dowodoéw.
W samorzadach czesto mamy do czynienie z niedoborem
wiarygodnych informacji statystycznych lub wynikéw ba-
dan. W zwiagzku z tym opieramy sie na intuicji i tradycji. Do-
brym przyktadem testu, na to, jak reaguje samorzad na utarte
schematy i wiedze potoczna bytaby kwestia liczebnosci klasy
w szkotach. Zdecydowana wiekszo$¢ nauczycieli jest gtebo-
ko przekonana, ze zmniejszenie liczebnosci klas to doskona-
ty sposéb na podwyzszenie jakosci nauczania. ,Duze klasy =
mato efektywne nauczanie” - taki jest bardzo popularny sche-
mat myslowy — nie tylko wsrdd polskich nauczycieli. A jaka
jest ,prawda”? Czy mamy jakie$ dowody, ktére podwazaja
te teze, ktdre de facto jest schematem myslowym? (okazuje
sie, ze w ostatnich latach temat ten zostat przebadany przez
naukowcéw i okazato sie, ze wptyw duzej klasy jako czynnika
negatywnego jest przeceniany).

Praca samorzadowca wymaga ciggtego analizowania
zmian w otoczeniu. Coraz to nowe wyzwania sprawiaja, ze co
jaki$ czas stwierdzamy, ze rozwigzania stosowane przez nas
w przesztosci przestaja by¢ skuteczne. To najlepszy dowdd na
to, ze musimy zmieniac réwniez wiasne schematy myslowe.
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