Joanna Gajda

Umiejetnosc skutecznego
komunikowania sie w pracy
menedzera oSwiaty

Przeglad Naukowo-Metodyczny. Edukacja dla Bezpieczenstwa nr 1, 95-115

2012

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



Joanna GAJDA
Politechnika Czestochowska

UMIEJETNOSC SKUTECZNEGO KOMUNIKOWANIA SIE W PRACY
MENEDZERA OSWIATY

Zawod dyrektora — menedzera szkoty wykonywany w sytuacjach interakcji
spotecznych, wymaga nie tylko fachowej wiedzy w danej dziedzinie, ale
skutecznosci dziatan w zakresie komunikowania si¢ z innymi ludzmi.*

Wedtug E. Mc Kenna i N. Beech, skuteczne komunikowanie sie w organizaciji
polega na przesytaniu i odbieraniu zrozumiatej informacji w dwustronnym procesie
zachodzacym miedzy kadrg kierowniczg i podwtadnymi.

W obszernej literaturze przedmiotu mozna spotka¢ opinie na temat
przydatnosci zawodowej menedzera oswiaty, a wsréd nich na szczegdlng uwage
zastuguje stanowisko F. Mingotauda. Wedtug tego autora, dyrektor to osoba ktéra
uwzglednia aspiracje i mozliwo$ci swoich wspotpracownikéw, umie i potrafi
stuchac, nalezycie motywowac pracq, traktowac kazdego z nich w jednakowy
i sprawiedliwy sposob.®

Z powyzszego stanowiska wynika, Zze umiejetnosci nawigzywania
pozytywnych kontaktéw z innymi osobami w powigzaniu z wysokimi kwalifikacjami
specjalistycznymi i psychopedagogicznymi sg niezbedne w skutecznym
komunikowaniu sie, czyli przesytaniu okreslonych wiadomosci, a zarazem
odbieraniu pewnych sygnatéw.*

Do najwazniejszych umiejetnosci sprawnego porozumiewania sie miedzy
przetozonym a podwtadnymi E. Korulska zalicza:®

- trafng analize sytuacii;

- wybdr celu mozliwego do osiggniecia w okreslonych okolicznosciach;

- wybor odpowiednich, akceptowalnych przez partneréw interakcji

zachowan;
- panowanie nad wlkasnym zachowaniem;
- Swiadome ksztattowanie zachowan podwtadnych;
- obserwowanie i modyfikowanie na biezaco zachowan wiasnych i cudzych.
Wedtug Scott, Mitchell komunikacja spetnia nastepujgce funkcje:
- informowanie — przekazywanie danych niezbednych do ustalenia oceny
rozwigzan branych pod uwage, przy podejmowaniu decyzji przez jednostki
I grupy;

- wyrazanie uczu¢ - zaspokajanie potrzeb spotecznych pracownika
w obrebie grupy;

Y A. Twardowski, Umiejetnosé skutecznego komunikowania sie w dziatalnoéci menedzera oswiaty (w:)
L. Gawrecki (red.) Menedzer w szkole, Wyd.eMPi? M. Pietraszewskiego. Poznan 1996, s.59

2 E. Mc Kenna, N. Beech, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, s. 224

® A. Twardowski, op. cit., s. 79

* Ibidem, s. 77-79

® E. Korulska, Komunikacja interpersonalna, (w:) Dyrektor Szkoty nr 3/2005-2006, s. VI
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- motywowanie — informowanie pracownikéw o tym, co majgq robi¢ oraz
w jaki sposéb moga zwiekszy¢ swojg efektywnosc;

- kontrolowanie: formalne — poprzez reguty postepowania i procedury;

nieformalne — przez bezposredni kontakt z pracownikami.

Znaczng cze$¢ czasu dyrektor przeznacza na rozmowy bezposrednie
i telefoniczne, dlatego wazne jest umiejetne ich poprowadzenie, aby kto$ nie czut
sie urazony, mniej wazny lecz wspierany wtasciwie dobranymi komunikatami.

Do najczestszych form spotkan kierowniczych z zespotem pracowniczym,
a zarazem najpowazniejszych forum dyskusji zalicza sie narade. Badacze
zagadnienia stabo oceniajg umiejetnosci polskich kierownikbw w zakresie
prowadzenia narad. Aby nie zaliczy¢é tej formy pracy zespolu do rozméw
nazwanych stratg czasu nalezy doskonali¢ jej prowadzenie i uczestnictwo w niej.7

W celu osiagniecia waznych celéw, B. Kozusznik proponuje uwzgledni¢
nastepujace zasady przed prowadzeniem narady:

- przygotowacé na pismie jej plan, aby umozliwi¢ uczestnikom przygotowanie

do niej;

- pozostawi¢ czas na rézne sprawy;

- rozda¢ materiaty do przeczytania;

- okresli¢ czas jej rozpoczecia i zakonczenia.

W trakcie narady:

- rozpoczg¢ od przypomnienia jej ogoélnego celu i specyficznych zadanh;

- sformutowaé ponownie kazde zagadnienie;

- nalezy pozostac bezstronnym i unika¢ sporéw z uczestnikami;

- kierowac nig tak, aby wszystkich zacheci¢ do aktywnego uczestnictwa;

- ukierunkowac dyskusje na akceptowane rozwigzanie;

- wycigga¢ wnioski poprzez podsumowanie dyskusji i kazdej podjetej

decyzji;

- wycigga¢ wnioski z narady przez podsumowanie tego, co zostato

omowione oraz zaprezentowac, jakie kroki bedg podjete w przysz’foéci.8

Ws$réd pogladow  poswieconych problematyce komunikacji w  relacjach
interpersonalnych nie deprecjonuje sie jej znaczenia. Jedna ze skrajnych opinii
utozsamia relacje i komunikacje uznajac, ze to co ogarnia obszar miedzy osobami
zalicza sie do komunikacji. Odmienne podejscie interpretuje komunikacje jako
zewnetrzny wyraz zwigzku wywierajgcy wptyw na jego funkcjonowanie.

W wyniku pojawiajgcych sie zaktocen komunikacyjnych, nawet pozytywne
relacje ulegng pogorszeniu i odwrotnie — stang sie bliskie w atmosferze
zrozumienia.” Tymczasem zmianie nie ulegnie rodzaj relacji jedynie przez
prawidiowe komunikowanie sie.

Jako$¢ relacji na poziomie dyrektor — wspdtpracownik determinujg
nastepujace elementy:

- asymetryczny uktad zaleznosci dajgcy wiladze  przetozonemu

podporzadkowujacy pracownika;

® E. Wiecek-Janka, Zmiany i konflikty w organizacji, Wyd. Politechniki Poznanskiej. Poznan 2006, s. 82
; B. Kozusznik, Kierowanie zespotem pracowniczym, PWE. Warszawa 2005, s. 182

Ibidem
° T. Wrdbel, Relacje miedzy przetozonym a podwtadnym, (w:) ,Wszystko dla Szkoty” nr 6/1997, s. 3
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- sytuacja na rynku pracy, warunki umowy, status, uposazenie jako karty
atutowe przetozonego oraz przygotowanie zawodowe, jakos¢ pracy
podwiadnego;

- podziat zadan i przywilejow, atmosfera pracy w zespole (zadowolenie,
napiecie, bunt), pozycje w strukturze grupy, poczucie przynaleznosci,
sprawiedliwosci, akceptacji, sympatii, osiggniecia zawodowe,
organizacyjne, towarzyskie;

- style i sprawnosci komunikacyjne, czestotliwos¢ i jakos¢ wymienianych
komunikatow, kultura wspotpracy, toleranciji i zyczliwosci.

Komunikacja wewnatrz szkoly jest szczegdlnie wazna na dwdch obszarach.
Pierwszy dotyczy zatrudnienia nowego pracownika, ktéry ma prawo pozyska¢ od
dyrektora informacje o instytucji, o panujgcych w niej zwyczajach, o jej kulturze
i misji.

Drugi obszar odnosi sie do informacji w czasie pracy, dotyczacych planéw
strategicznych i krétkoterminowych, kryteriow oceny pracownikéw, sukcesow
merytorycznych jak rowniez ktopotéw finansowych.11

Umiejetnosci komunikacyjne dyrektora — menedzera os$wiaty decydujg
o wiasciwych kontaktach ze wspotpracownikami w zakresie:

- organizowania grup — zdolnosci przywodcy i kierownika;

- negocjowania rozwigzan — zdolnos¢ prowadzenia rozmow podazajgcych

ku rozwigzywaniu konfliktow;

- nawigzywanie stosunkéw osobistych w oparciu o zdolnosci empatyczne
i fatwos¢ wchodzenia w kontakty z innymi ludzmi;

- analizowania sytuacji spotecznej, czyli domyslania sie i ujawniania uczuc,
zmartwien oraz innych motywow.

Skuteczno$¢ komunikaciji w organizacji warunkujg nastepujace czynniki:

- formalne kanaly komunikacji — uznany przez dyrektorow $rodek
komunikacji: notatki, pisma, sprawozdania, narady z pracownikami;

- struktura wtadzy — pozycja zajmowana w organizaciji i réznice sprawowanej
wtadzy determinujg mozliwos¢ prawidtowej komunikaciji;

- specjalizacja zadan umozliwia komunikowanie sie w obrebie
zréznicowanych grup. Cztonkowie tej samej grupy majg okreslone
podobne cele i zadania. Porozumiewanie sie miedzy silnie zr6znicowanymi
grupami czesto jest utrudnione;

- wilasnos¢ informacji — oznacza posiadanie przez pracownikow
szczegoblnych informacji i wiedzy o wiasnej pracy. Takie osoby majg nad
innymi zdecydowang przewage ze wzgledu na skuteczno$¢ swoich zadan.
Pracownicy, ktoérzy niechetnie dzielg sie wiedza z innymi powodujg, ze
w organizacji nie prowadzi sie catkowicie otwartej komunikacji. Informacje
bedace wtasnoscig mozna przekazywac’:.13

% |bidem, s. 3

™' D. Oleksiak, PR w szkole Fanaberia czy konieczno$é? (w:) ,Sedno” nr 1 2009, s. 28

2 W. Sroczynski, Pedagogika spofeczna a kompetencje spoteczne, (w:) ,Pedagogika Spoteczna” nr 4
2002, s. 31

13 . Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, PWE. Warszawa 1997, s. 515
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Komunikacja o charakterze werbalnym opiera sie na przekazywanej oficjalnie
mowie i krazacej spontanicznie plotce. Nieoficjalny przeptyw informacji moze
by¢ wskaznikiem wadliwie rozwinietej sieci komunikacji formalnej zwlaszcza
w sprawach bedacych przedmiotem szkodliwych plotek.14

Istniejgce stosunki miedzyludzkie wewnatrz szkoty odzwierciedlajg jej jakos¢.
Troska o przebieg procesu nauczania w warunkach dialogu, pozytywnych relacji
miedzyludzkich stanowi wyzwanie dla dyrektoréw menedzeréw. W tym obszarze
majq oni do rozstrzygniecia dylematy typu:

1. W jaki sposdb moze by¢ odczuwana przynaleznos¢ do spotecznosci
szkolnej, jesli uznawane przez dang osobe wartosci i normy réznig sie od
tych uznawanych przez wigkszo$é?

2. W jaki sposéb wyrazane sag odczucia? Czy szkota jest w stanie
zaakceptowac réznorodne odczucia i wszelkie formy ich wyrazania? Co
to znaczy zachowywac sie ,fair"? (na przyktad, czy dziewczeta i chtopcy
traktowani sg podobnie)

3. Czy akceptowane jest, by wszystkie osoby wspéttworzace szkote (zaréwno
uczniowie jak i kierownictwo) miaty prawo do wywierania wptywu; jak
mozna radzi¢ sobie z niewlasciwym wykorzystywaniem tego wptywu (przez
kierownictwo, nauczycieli, uczniow)?

4. Czy proces komunikowania sie w szkole jest otwarty i konstruktywny (na
wszystkich poziomach), czy tez natrafia na przeszkody, poniewaz ludzie ze
soba nie rozmawiajg?

5. W jaki sposéb szkota radzi sobie z konfliktami i jak rozwigzuje sie w niej
problemy? Czy szkota dysponuje wypracowanymi procedurami i normami
dla tych celéw, czy tez tworzy sie je ad hoc lub tez w ogdle nie istniejg?

6. Czy w szkole istnieje wiasny, specyficzny klimat i kultura, czy sprawy
zwigzane z procesem ich tworzenia znajdujg akceptacje; czy prowadzone
sg dyskusje nad zawartoscig znaczeniowa owych pojec¢?

Zaistniate w stosunkach miedzyludzkich problemy moga by¢é konsekwencjg
réoznic w uznawaniu wartosci, stosunku do otoczenia, budowy struktury
organizacyjnej. Zatem waznym zadaniem menedzerow oswiaty jest zachowanie
réwnowagi miedzy poszczegdlnymi zmiennymi.16

Warunkiem skutecznego funkcjonowania organizacji jest docenienie wartosci
pracownikow, a wiec doprowadzenie do rozwoju i wykorzystania ich wiedzy
i umiejetnosci, aby zacheci¢ do wydajnosci i efektywnosci. Skorzystajg na tym
poszczegolne jednostki facznie z organizacja.

Wszelkich watpliwosci pozbawia poglad J. Cendrowskiego i Z. Szewczyka,
ze w kontaktach spotecznych nalezy wystrzega¢ sie manipulowania innymi —
dyrygowania, dowodzenia, moralizowania, nalezy koncentrowa¢ swoje dziatania na
tworzeniu czy wspottworzeniu takich warunkéw i atmosfery miedzyludzkiej, ktéra
wyzwala dobrg atmosfere psychiczng pracy, ksztaftuje pozgdane nastroje, morale

“W. Sroczynski, Pedagogika spoteczna a kompetencje spofeczne, op. cit., s. 28.

'* D. Elsner, Wspdfczesne trendy i koncepcje w zarzadzaniu o$wiatg. Radom 1997, s. 49

'® Ibidem, s. 50

7 K. Weinstein, Komunikowanie sie (w:) D. Stewart (red.), Praktyka kierowania, PWE. Warszawa 1996,
s. 322-323
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i dyscypline spofteczng (...) oraz sprzyja rozwojowi cztowieka i realizacji jego
konstruktywnych mozliwosci."®

Doswiadczenie uczy, ze efektywny menedzer szkoty to ten, dla ktérego
ogromnie wazni sg zaréwno pracownicy jak i zadania. Stymuluje swoich
podwiadnych do znakomitych osiggnie¢ utrzymujac przyjazne stosunki oparte na
zaufaniu i szacunku.™

Zdaniem B. Kozusznik dobra komunikacja w organizacji sprowadza sie do
kierowniczego oddzialywania opartego na informacji, zmiany ,w strukturach
poznawczych — wizerunku wiasnej osoby i sposobach postrzegania innych”.20

Dyrektorzy  dysponujacy informacjami i dostepem do ich  zZrédet
sq odbierani jako wptywowi.
B. Kozusznik zaprezentowata nastepujace rodzaje  oddziatywan
wystepujacych w zespole
Tabela nr 1: Taktyki wptywu
TAKTYKA WPLYWU DEFINICJA

Racjonalna perswazja

Wywierajacy wptyw uzywa logicznych
argumentéw opartych na faktach, aby wykazac
adresatowi wptywu, Ze jego zadanie lub propozycja
sg wykonalne oraz zwigzane z zadaniami i celami
w pracy.

Wskazywanie na
osobistg korzysé¢

Wywierajacy wptyw wyjasnia, w jaki sposéb
podporzadkowanie sie wymaganiom lub akceptacja
propozycji przyczynia sie albo do osiggniecia
osobistej korzysci, albo otrzymania awansu przez
adresata wptywu.

Inspiracja

Wywierajacy wptyw apeluje do wartosci
i ideatéw adresata wptywu lub prébuje go inspirowac,
aby wzbudzi¢ jego emocje, chcac uzyskac
podporzadkowanie wobec swojego zadania lub
propozyciji.

Konsultacja

Wywierajacy wptyw prosi adresata wptywu, aby
zaproponowat sugestie rozwigzan lub pomdgt albo
zaplanowa¢ dziatania, albo dokonaé zmian.

Wspoétpraca

Wywierajacy wptyw proponuje dostarczenie
adresatowi wptywu niezbednej pomocy i zasobow,
jesli ten zgodzi sie spetni¢ zadanie lub zaaprobuje

propozycje.

Ingracjacja
(przypochlebianie sie)

Wywierajacy wptyw uzywa pochwat
i komplementow przed oddziatywaniem lub w jego
czasie, aby adresat wptywu sie dostosowat.

Odwolywanie sie do
osobistych relacji

Wywierajacy wptyw prosi adresata wptywu, albo
o spetnienie zadania lub zaakceptowanie propozyciji,
biorgc pod uwage przyjacielskie relacje, albo o
osobistg przystuge.

'8 B. Panasiuk, (w:) ,Edukacja Dorostych” nr 2 1997, s. 78
9|, Dzierzgowska, Style kierowania, (w:) ,Dyrektor Szkoty” 12/2004, s. 30
2 B. Kozusznik, Kierowanie zespotem pracowniczym, PWE. Warszawa 2005, s. 169
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TAKTYKA WPLYWU DEFINICJA

Wymiana Wywierajacy wptyw oferuje adresatowi wptywu
spetnienie okreslonych présb a w zamian za
dostosowanie sie do jego wymagan.
Legitymizacja Wywierajacy wptyw probuje uzasadnic
adresatowi wplywu, ze ma formalng wtadze do
wydawania polecen.

Presja Wywierajacy wptyw stosuje zadania, grozby,
czesta kontrole lub ustawiczne przypominanie, aby
wptyna¢ na adresata wptywu.

Koalicje Wywierajacy wptyw powotuje sie ha pomoc
innych grup lub oséb badz korzysta z ich pomocy,
aby wptynaé na adresata wplywu.

Zrodto: B. Kozusznik, Kierowanie zespotem pracowniczym, PWE. Warszawa 2005,
s. 169

Efektywnos¢ wiadzy opartej na autorytecie zalezy od tego czy podwfadni
akceptuja prawo kierownika do wydawania polecen.’* Ten rodzaj wplywu
potwierdzi sie, gdy menedzer bedzie wydawat polecenia w sposéb grzeczny
i taktowny, zrozumiatym jezykiem, upewniajgc sie przy tym, ze podwtadni
rozumiejq stawiane im wymagania szczegdlnie, gdy istnieje obawa, ze mogg miec¢
thp/iwoéci.22 Aby pozbawi¢ podwtadnych mozliwosci poddania w watpliwosé
prawa do wydania przez kierownika polecen, G. Yukl proponuje:

- podac powdd zlecania realizacji okreslonych zadan;

- wykazag¢, ze polecenie wyplywa z autorytetu formalnego.*®

Istotny element pracy dyrektora stanowi kontrolowanie, w jakim stopniu
pracownicy stosujg sie do jego polecen.

Wiladza oparta na nagradzaniu jest uzasadniona w powtarzalnych
czynnosciach. Za wykonanie poszczegoélnych elementow kierownik proponuje
nagrode. W realizacji ztozonych zadah mechaniczne nagradzanie nie sprawdza
sie.

Oddziatywanie oparte na przymusie i karach sporadycznie cechuje
skutecznych kierownikéw z uwagi na podwazane znaczenie ich wtadzy opartej na
lojalnosci. Zastosowanie przymusu sprawdza sie w przypadku pojawiajacych sie
zachowan szkodliwych dla organizacji. Oto przykfady toksycznych zachowan:
naruszenie lub tamanie obowigzujgcych zasad, wywotanie zagrozenia zycia,
odrzucenie istotnych warto$ci.

Skutecznos¢ wiadzy opartej na kompetencjach determinuje wykazywanie sie
rozlegla wiedzg w okreSlonych sytuacjach oraz proponowanie dziatan
przynoszacych ogromne korzysci. Zachowanie autorytetu wymaga podejmowania
trafnych decyzji. Budowanie relacji pomiedzy dyrektorem a podwtadnym na
podstawie ich zainteresowan, oczekiwan i potrzeb stanowi przykfad wtadzy opartej
na lojalnosci.*

! |bidem, s. 168

%2 |bidem

2 G. Yukl za B Kozusznik, Kierowanie zespotem pracowniczym, op. Cit.
2 B. Kozusznik, Kierowanie zespotem pracowniczym, op. cit., s. 168-169
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Negatywne oddziatywanie na innych zwigzane jest z zachowaniami
dominujgcymi typu: kontrolowanie, grozenie, przymus przerywanie czyichs
wypowiedzi, glosne moéwienie, wskazywanie na innych. Badania L. Carli,

C. Copeland i innych wykazaly, ze Iludzie przejawiajg tolerancje wobec
dominujgcego zachowania 0séb o wysokim statusie niz 0séb o niskim statusie.”®
B. Kozusznik rozréznia skale zachowan kierownikow i definiuje je
nastepujaco:
- kierowanie wyizolowane — przywédca w niewielkim stopniu interesuje sie
zadaniami i pracownikami. W swoich dziataniach mato skuteczny

i efektywny — nie dazy do jakichkolwiek zmian. Preferuje prace papierkowa,
czesto powotuje sie na okreslone zasady. Jest zdecydowany, przejmuje
inicjatywe w réznych sprawach. ,Wykazuje sie przedsiebiorczoscig, ceni
czas i jakos¢. Jest zorientowany w kosztach, zyskach i obrocie. Potrafi
zainteresowac sie ludzmi, o ile uwaza, ze wptywa to na wydajnos¢”;

- kierowanie ,klubowe” — menedzera charakteryzuje mate zainteresowanie
dziataniem, ale duze ludzmi. Docenia warto$¢ cztowieka, zwraca uwage na
rozwoj jego osobowosci. Taki lider jest uwazny, dyskretny, potrafi stuchag,
daje poczucie bezpieczenstwa;

- kierowanie autorytarne — bardziej interesuje sie celami, dziataniem niz
ludzmi. Ciezko pracuje, jest pewny siebie, zdeterminowany, ufa
skutecznosci nadzoru;

- kierowanie zréwnowazone — charakteryzuje sie wykazaniem przecietnej
troski o dziatanie i cztowieka;

- kierowanie demokratyczne — lider nazywany jest przywodcg
kompleksowym. W szczegdlny sposob wykazuje zainteresowanie
pracownikami jak i celami. Przekonany o stusznosci tezy, ze wfadza
wyplywa z dgzenia do celow, integruje pracownikéw, pragnie wspoétpracy,
jest zainteresowany technikami motywacyjnymi, preferuje prace
zespotowa.”®

Do stylu przyjacielskiego zakwalifikowa¢ mozna nastepujace postacie

dyrektoréw:

- misjonarz — ,unika konfliktéw, jest dobrotliwy, mity, uprzejmy. Sam
potrzebuje akceptacji, nie przejawia inicjatywy, nie kieruje. Nie jest tez
zainteresowany wynikami i normami”;

- menedzer otwarty — ,utrzymuje dobre stosunki z innymi, pomaga ludziom,
szkoli ich i stwarza warunki rozwoju. Pracownicy ufajg mu i stuchajg go”;

- menedzer ugodowy — ,przecenia wspotuczestnictwo. Jest delikatny unika
decyzji lub podejmuje decyzje nijakie. Czasem ma dobre pomysty, lecz
rzadko je realizuje”;

- menedzer dyrektorski — ,potrafi skupi¢ sie na ludziach lub zadaniach
zaleznie od sytuacji. Jest bardzo efektywny. Organizuje prace zespotowsq.
Pobudza swoich wspotpracownikéw do coraz wyzszych osiggnieé”.

Dyrektor szkoty jako przetozony musi nauczyé sie budowania dobrych relac;ji

z podwladnymi tak, aby przekonac¢ ich do swoich racji nie stosujgc przy tym
manipulacji. Pomocng w tym wzgledzie moze okaza¢ sie sztuka perswazji.

% |bidem, s. 171
% |pidem, s. 30
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W rozumieniu M. Frackowiak, perswazja jest umiejetnoscig przekonywania innych
do swoich racji i pogladéw za 7pomocq okre$lonych metod, przy uwzglednieniu
korzysci przekonywanych 0sob.

Odnoszenie nawet najwiekszych sukceséw w przyjaznej komunikacji jest
mozliwe w sytuacjach, kiedy dyrektor umie wykorzysta¢ techniki perswaz;ji.
Skuteczne narzedzie komunikowania sie w organizacji stanowi awangardowa
perswazja. Antidotum na trudne kontakty z roszczeniowymi wspotpracownikami
stanowi takie oddziatywanie i przekonywanie do swoich racji, aby dostosowac swoj
umyst do umystu rozméwcy, poszanowania jej osoby, wyjs¢é jej naprzeciw.

W skutecznym kierowaniu ludzmi stosuje sie nowatorskie, psychologiczne
techniki wywierania wptywu, do ktérych M. Frackowiak zalicza:?

- technike powtdérzenia doswiadczenia, polegajagcgq na prowadzeniu
spotkania od uznania emocji i odczu¢ towarzyszacych rozméwcy, aby
dostrzegt dobre intencje i pozytywne nastawienie przetozonego.
Zdenerwowany cziowiek moze ustysze¢ na powitanie: ,Rozumiem Pana
zdenerwowanie w zwigzku (...), prosze usig$¢ porozmawiamy spokojnie
o konkretach. Czutem to samo, dopoki nie dowiedziatem sie, ze... Widze,
ze bardzo przejat sie Pan (...) Rozumiem, tez mnie to bardzo poruszyto”;
Takie podejscie gwarantuje utrzymanie relacji ze wspotpracownikiem na
poziomie wypowiadanych i odczuwanych kwestii, aby zaakceptowat
dyrektora stanowisko;

- technike RZZ, skuteczng w oddziatywaniu na poziomie empatii,
emocjonalnej tacznosci z uczestnikiem relacji. Zastosowanie kluczowych
stow: ,rozumiem, znam to, znalaztem sposob” pozwala nie naruszy¢ ego
rozméwcy i wigczy¢é go w poszukiwanie konstruktywnych rozwigzan,
aby wyeliminowaé poczucie bezsilnosci i utrate kontroli. Oto przyktady
zastosowania techniki w kontakcie 2z niezadowolonym rozmodwca:
.,Rozumiem co Pani czuje w zwigzku z tg sytuacja. Znam wielu ludzi, ktérzy
poczuli sie bardzo podobnie, ale, gdy przyjrzeli sie wszystkiemu doktadniej
znalezli na to sposob”. Dostarczenie dowodu spotecznego, ze inni borykaja
sie z podobnymi problemami i odczuciami pozwoli podwladnemu rozluznié¢
sie i skutecznie porozumieg;

- taktyke robienia notatek; sporzadzanie notatek wskazuje na doniostosc
stow rozmoéwcy. Zapisanie najwazniejszych tez jego wypowiedzi wzbudza
zaciekawienie sprawa, rozwija lepsze porozumienie;

- taktyke cytatu — jako skuteczng forme przekazania zawitej tresci w zyczliwy
sposob. Ukryto w ten sposéb wiasciwg tresé informacji w kontekscie, aby
nie wypowiedzie¢ jej bezposrednio. Przyktad: ,Wiekszos¢ dyrektorow
na moim miejscu powiedziataby pani, ze Grzegorz jest swiethym artysta,
pieknie rysuje, Spiewa, ale pisanie oraz czytanie idzie mu naprawde
kiepsko i trzeba z nim popracowac. (...) wiem, ze pani potrzebuje wiecej
informacji o tym jak poméc synowi. Nastepnie dodata, co trzeba konkretnie
zrobi¢, aby pomoc Grzegorzowi nadrobi¢ zalegtosci w czytaniu i pisaniu.

" M. Frackowiak, Sztuka perswazji Cenna umiejetno$¢ w pracy dyrektora, (w:) ,Sedno” 10/2010,
s. 52-53
% |bidem, s. 52
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Swiadomy umyst stuch wypowiedzi pani dyrektor i uspokaja sie, ze to go
nie dotyczy, a podswiadomosé nie rozumie umownosci, wiec przyjmuje
caty komunikat, czyli w tym przypadku wiadomosé, ze Grzegorz ma
zdolnosci manualne, a rownoczes$nie ktopoty z jezykiem polskim”.

- taktyke implikacji; w przygotowaniach do rozmowy z podwtadnym nalezy
ustali¢ kolejnos¢ przekazywanych informacji. Zastosowanie implikaciji
rozumianej jako ,zwigzek logiczny miedzy dwoma zjawiskami, z ktérych
drugie jest wynikiem pierwszego” taczy dowolne stwierdzenie odnoszace
sie do fragmentu rzeczywistosci rozméwcy z okreslong sugestia.
Potaczenie prawdziwej informacji z sugestig odbierang przez rozmoéwce
jako fakt, ale sztucznie i celowo wykreowanej zwraca uwage na zwigzek
przyczynowo — skutkowy miedzy informacjami. Przyktad: ,To, ze przyszedt
pan na spotkanie w sprawie zachowania syna, oznacza, ze bardzo
troszczy sie pan o niego i 0 jego przyszios¢. W radzeniu sobie
z ucigzliwymi pytaniami sprzyjajg struktury lingwistyczne oparte na
implikacjach. Pozwalajg wtasciwie zareagowa¢ na omawiane w czasie
rozmowy trudne sprawy.

Przyktad wykorzystania przez dyrektora struktur lingwistycznych: ,Bardzo sie
ciesze, ze zadat pan to pytanie, przeciez pozwoli to panu uswiadomic¢ sobie, jakie
wielkie mozliwosci stojg przed pana cérka, jesli odrobi zalegtosci i troche przytozy
sie do nauki. To bardzo dobrze, ze ma pan jeszcze ostatnie watpliwosci, poniewaz
mozna w co$ watpi¢ jednoczesnie by¢ ciekawym, jak pan pokona trudnosci
zwigzane z tg sprawa.

To bardzo dobrze, ze zgtasza pani takie zastrzezenia, poniewaz to oznacza,
ze naprawde lezy pani na sercu troska o tego ucznia, co sprawia, ze bardzo
whnikliwie i doktadnie przyglada sie pani jego pracy. To, ze popracuje pani z synem
nad jego emocjami sprawi, ze bedzie pani miata lepsze samopoczucie. To, ze
bedzie pani sprawdzata codziennie przygotowanie dziecka do szkoty sprawi, ze
poczuje sie pani bardziej odpowiedzialnym rodzicem”.

Struktury taczg ze sobg tresci wytwarzajagce w umysle rozméwcy pomysine
efekty komunikaciji.

Wykorzystywanie technik perswazji sprzyja osiggnieciu przyjaznej komunikaciji
i rozwigzaniu nurtujgcych ludzi problemoéw. W rozwigzywaniu cudzych problemoéw
nie nalezy mysle¢ o wiasnych korzysciach lecz o dobrych intencjach, aby wywotaé
w rozmowcy zadowolenie z naszych dziatan.”

J. Kordzinski dokonat nastepujacej klasyfikacji regut wspétzaleznosci
miedzyludzkiej w Srodowisku pracy:

- kazdego pracownika nalezy traktowa¢ z szacunkiem, zaréwno z jego

zaletami jak i wadami;

- przefozony powinien koncentrowaé sie na odczuciach podwtadnego
odnoszacych sie do wypetnianych przez niego zadan;

- kierownicy powinni doceniaé rzeczywiste umiejetnosci  swoich
podwiadnych;

- dyrektor powinien utatwi¢ nauczycielom podjecie samodzielnych decyzji
o realizacji celdow i wykorzystaniu metod w pracy;

2 |pidem, s. 54
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- respektowania prawa do zakwestionowania wprowadzanych zmian;

- program, cele, strategie szkoty nalezy uczynié¢ przystepne dla wszystkich

wspc'>’rpracownik<')w.30

Stusznie zauwaza Z. Kosyrz, ze w kontaktach interpersonalnych istnieje
potrzeba rozumienia ludzi, rozwigzywania ich spraw i probleméw bez porazek.
Wymagana jest do tego umiejetnos¢ poznawania ich osobowosci gtdwnie
dlatego, iz cziowiek niezaleznie od wieku jest zdolny do ciagtego rozwoju.
W celu usprawniania kontaktow miedzyludzkich, od menedzeréw oczekuje
sie obserwowania zachowan pracownikdéw, nie zagrazajac ich poczuciu
bezpieczenstwa, zainteresowania realizacjg ich wtasnych zadan w dziatalnos$ci
zawodowej.**

Zdaniem P. Przybysza, umiejetno$ci poznawcze menedzera w zakresie
spostrzegania spotecznego zdecydowanie ufatwiajg komunikowanie sie miedzy
ludzmi. Percepcja zewnetrznych symptomdw ludzkiego zachowania (mimiki twarzy,
gestykulacji rgk, sposobu poruszania sie, kierunku patrzenia) za?oczatkowuje
kolejne, bardziej ztozone moduty przetwarzania informacji spotecznej. 2

Jako podstawe do zrozumienia stanu wewnetrznego danej osoby przyjmuje
sie koncepcje ,neurondéw lustrzanych”. Komérki nerwowe o specyficznym,
podwojnym dziataniu motoryczno-percepcyjnym majg kluczowe znaczenie dla
rozumienia czyich$ dziatan na podstawie réznorodnych bodzcéw. Specyfika
ich zachowan polega na aktywizowaniu sie podczas wykonywania okreslonej
czynnosci, jak i obserwowania, gdy kto$ inny ja wykonuje.

Istotny punkt rozwazan przywotanego autora stanowi teza, ze podczas
obserwacji jakiej$ sytuacji z udziatem innych o0sd0b, mozemy poczu¢ dzieki
neurono?r’g lustrzanym namiastke tego, co czulibySmy bedgc uczestnikami owej
sytuaciji.

Komunikowanie sie w przypadku dyrektora szkoty nie jest proste z uwagi na
obcowanie z ludzmi o réznych typach osobowosci, réznych oczekiwaniach,
bedacymi cztonkami réznych grup wiekowych i zawodowych. Nalezg do nich:
nauczyciele, pozostali pracownicy szkoty, uczniowie, rodzice, wiadze oswiatowe.
Trudnos¢ komunikowania sie z nimi wynika rowniez z rdl, jakie petnig w szkole.
Konsekwencj& poszczegdlnych rél sg rézne punkty widzenia trudne do
zrozumienia.

Praktyka szkolna pokazuje, ze porozumiewajac sie z cztonkami spotecznosci
szkolnej menedzer uzywa odmiennego stownictwa, innego doboru argumentéw,
a nawet tonu gtosu.®

Aby komunikacja speinita funkcje motywujaco-inspirujaca,®® sprawne
kierowanie innymi wymaga koncentrowania uwagi na wspodtpracownikach
0 zréznicowanym poziomie aktywnoéci.37

% J. Kordzinski, Kompetencje spoteczne dyrektora szkoty, (w:) ,Dyrektor Szkoty”, 2004/ 12, s. 50
*! Ibidem, s. 78-79

% p_ Przybysz, Inni w naszych glowach, (w:) ,Charaktery”, nr 2/ 2008, s. 68

* |bidem, s. 70

3 E. Korulska, Komunikacja interpersonalna, (w:) ,Dyrektor Szkoty” nr 3/ 2005-2006, s. IlI

% |bidem, s. Ill

% A. Borowska, Ksztafcenie dia przysziosci, Wyd. ,Zak”. Warszawa 2004, s. 123

37 J. Kordzinski, Kompetencje spofeczne dyrektora szkoty, op. cit., 50
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Przystgpienie do dialogu wymaga dostosowania sposobu porozumiewania sie
w okreéloneg sytuacji i uswiadomienia sobie na czym polega akt komunikacji
(interakcja).

Istote i zlozonos¢ procesu komunikacji obrazuje model C. Shannona
i W. Weavera. Analiza wystepujacych w nim zjawisk pozwoli dokona¢ opisu
przekazywania i odbierania informacji miedzy partnerami interakcji.39

Proces ten zapoczatkowujg intencje nadawcy. Ich Zzrodiem jest chec
zaspokojenia potrzeb pozwalajacych odniesé¢ okreslone korzysci. Dyrektor szkoty
(nadawca) moze podjaé rozmowe z partnerem w celu zatrudnienia go w szkole.

Kolejne zrédio intencji stanowig potrzeby odbiorcy dostrzegane przez
nadawce. Nadawca, chcac zaspokoi¢ potrzeby odbiorcy, podejmuje z nim
rozmowe dostarczajgc mu okreslone informacje utatwiajgce podjecie waznej
decyzji.

Trzecie zrédio intencji nie wigze sie z potrzebami rozmoéwcow lecz wynika
z kontekstu prowadzonego dialogu. Intencjg podjecia rozmowy moze by¢ chec
poznania stanowiska innej osoby w danej sprawie i wymiana argumentow
sprzyjajacych rozwigzaniu zaistniatego problemu.

W celu trafnego wyrazenia intencji nadawca podejmuje decyzje o wyborze
tresci, czyli rozstrzyga o przekazie mysli i stanéw uczuciowych. Jesli dyrektor
planuje podja¢ rozmowe z podwladnym o udzieleniu mu nagany (intencja) musi
zdecydowad, jakie wskazac¢ btedy i zaniedbania w jego pracy. Koncentrowanie sie
na bardziej razacych btedach, emocjach wywotanych konkretnym postepowaniem
wspotpracownika, zadaniach i terminach ich realizacji, sankcjach dyscyplinarnych
za ich niewykonanie — stanowi intencje zawartg w réznorodnych wiadomosciach.
Trafnos¢ intencji zawartych w wiadomosci zalezy od wtasnych zamiaréw nadawcy,
przewidywania oczekiwan odbiorcy i warunkéw przebiegu rozmowy.40

Sformutowane wiadomosci nalezy przekaza¢ odbiorcy za pomocg zachowan
najlepiej postrzeganych przez odbiorce. Okreslone zachowania petnig role
sygnatéw, gdyz sa nosnikami wiadomosci. Nadawca decydujac sie na przekazanie
wiadomosci musi jg zakodowac, czyli zdecydowaé o sposobie jej przestania —
werbalnym czy niewerbalnym, w dalszej kolejnosci wybra¢ sygnaty bedace jej
nosnikiem. Dobrane do tresci stowa nalezy przekaza¢ odpowiednim tonem
i natezeniem gtosu, gestami rak, spojrzeniem, postawg ciata.”*

Sygnaty wyrazajace wiadomos¢ noszg nazwe komunikatu. Komunikat zawiera
nastepujace wiadomosci:

- relacjonujacg sformutowane informacje (najczesciej uswiadomione oraz

wyrazane werbalnie);

- okredlajagca relacje miedzy partnerami interakcji (takie wiadomos$ci sg

czesto nieuswiadomione i przekazywane niewerbalnie).

Przestane przez nadawce sygnaty zostajg odebrane przez rozmoéwce.
Partner, dokonujac ich selekcji, zwraca uwage na te istotne. Czesci nie zauwaza,
czes¢ odrzuca. Istnieje prawdopodobienstwo znieksztalcenia sygnatdéw, co
oznacza, ze sg styszane tak jak sobie wyobrazit odbiorca.

% |bidem, s. Il

¥ A, Twardowski, op. cit., s. 60-62
“ |bidem, s. 61

“ Ibidem
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W celu zrozumienia wiadomosci, odbiorca dokonuje ich odkodowania, czyli
przetozenia na tresci, jakie niosty ze soba.

Trafnemu odtworzeniu wiadomosci stuzy kod. Odbiorca musi uzy¢ tego
samego kodu, jakim postuzyt sie nadawca i jednoczesnie zrozumie¢ sens
sygnatéw. Istnieje prawdopodobienstwo odmiennego rozumienia okreslonych
poje¢ zaréwno przez dyrektora wypowiadajgcego krytyczne uwagi jak i osoby, pod
ktérej adresem sg kierowane.

Odbiorca, zapoznajac sie z trescig wiadomosci domysla sie intencji, dla ktérej
ja przekazano. Nazywa sie je interpretowaniem.

Aby osiggna¢ porozumienie, musi zaistnie¢ zgodno$¢ miedzy intencjg
nadawcy a interpretacjg odbiorcy. W sytuacji wytykania pracownikowi wad i bledéw
uzyskanie porozumienia czesto przysparza stronom trudnosci. Podwtadny moze
odczyta¢ intencje jako krytyczne uwagi dyrektora, uznajac, ze jest do niego Zle
nastawiony.

E. Korulska wyréznita nastepujace komunikaty werbalne, jakich uzywa
dyrektor w swojej pracy:

- wypowiedz ustng — monolog lub dialog;

- list — odreczny, pisany na komputerze, wystany poczta, mail;

- notatka — kartka z poleceniem lub informacja;

- ogtoszenie — wywieszone na tablicy, podane przez radiowezet, na stronie

internetowej;

- informacja przekazana telefonicznie lub sms-em.*

Dobra komunikacja jest mozliwa, jezeli partnerzy interakcji umiejg stuchac siebie
nawzajem.

E. Korulska wyodrebnita kilka zasad skutecznego stuchania:**

- stuchanie jest Swiadome, jesli chcesz stuchac;

- stuchanie jest aktywne, jesli sprawdzisz czy dobrze ustyszate$ — zadasz

pytanie, strescisz to co ustyszates;

- zdasz sobie sprawe z trudnosci aktywnego stuchania;

- stuchajac nie nalezy oceniac¢;

- milczenie jest formg komunikatu;

- nalezy rozumie¢ punkt widzenia rozmoéwcy;

- nalezy uwzglednia¢ stan emocjonalny partnera, jego oczekiwania, sytuacje

w zespole.

Miarg skutecznosci komunikacji interpersonalnej jest konstruktywna
informacja zwrotna. Aby akt komunikacji byt procesem zwrotnym wymaga
wzajemnego oddziatywania. Sktadajg sie na niego nastepujace elementy: jezyk,
zachowania, symbole.*®

Istota informacji zwrotnej sprowadza sie do przekazania drugiej osobie
komunikatu w atmosferze zyczliwosci, w celu rozwigzania nawet skomplikowanych
spraw. Udzielenie pozytywnej informacji zwrotnej sprzyja uswiadomieniu

2 A Twardowski, op. cit., s. 62

3 E. Korulska, Komunikacja interpersonalna, (w:) ,Dyrektor Szkoty” nr 3/ 2005-2006, s. Il
* Ibidem, s. IV

“® lbidem, s. V
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rozmowcy, ze obrany przez niego kierunek jest odpowiedni.*® Negatywna
informacja zwrotna rézni sie od destrukcyjnej tym, iz pierwsza koryguje dziatania
i zachowania, natomiast druga uderza w cztowieka, a nie w problem.

Sprawdzong i skuteczng metoda udzielenia informacji zwrotnej jest metoda
kanapki. Przekazanie na poczatku pozytywnej informac;ji stuzy budowaniu dobrych
relacji, aby przestana w krétkim czasie konstruktywna krytyka tatwiej zostata
przyjeta. Kontakt interpersonalny konczy dobra informacja pozostawiajaca
pozytywne wrazenie z catego przebiegu spotkania.47

Pozadany efekt w komunikowaniu sie przynosi wspieranie tej metody
nastepujacymi narzedziami:*®

- aktywnym stuchaniem;

- zadawaniem pytan otwartych;

- rozpoznawaniem potrzeb;

- zachowaniem asertywnym.*

Przekazanie i przyjmowanie informacji zwrotnej determinujg indywidualne
predyspozycje. Osoby, ktore potrafia zaakceptowac¢ tylko jedng informacje
negatywng wprowadzajg bariery w komunikacji. Ci, ktérzy sg gotowi na przyjecie
kilkku takich informacji wykorzystajg je konstruktywnie. Najwiekszy problem
stanowig osoby zdolne do przyjecia wszystkich krytycznych opinii, na ktérych nie
robig duzego wrazenia, zeby dostrzegli potrzebe wykorzystania ich we wlasnym
doskonaleniu.*

W przygotowaniach do udzielenia informacji zwrotnej nalezy uwzglednié
nastepujace wskazowki:

- pozadane rezultaty w budowaniu relacji menedzer osiagnie wtedy, gdy

uwrazliwi sie na sytuacje drugiego cztowieka;

- postawi siebie na miejscu rozmowcy, aby zrozumie¢ jego odczucia;

- przekaze opinie w sposoéb sprawiedliwy i uczciwy;

- zadba o0 zachowanie rownowagi w przekazywaniu komunikatéw

negatywnych i pozytywnych;

- podkresli mocne strony partnera interakcji oraz uwzgledni jego stabosci;

- zwréci uwage na odpowiedni czas i miejsce przekazywania komunikatu

oraz ton i jezyk przekazu;

- skupi sie na zachowaniach a nie na postawach i przekonaniach;

- w sposOb zorganizowany regularnie oceni postepy;

- jako wzdér godny do nasladowania postgpi zgodnie z gtoszonymi

opiniami.>*

W mysl zasady wzajemnej podmiotowosci, umiejetnos¢é przyjmowania
informacji zwrotnej stuzy rozwojowi uczestnikéw bioragcych udziat w procesie
komunikacji. Zaréwno przekazywanie jak i przyjmowanie informacji zwrotnej
zalicza sie do skomplikowanych umiejetnosci.

“SW. Turewicz, Budowanie relacji w przywédztwie, (w:) ,Dyrektor Szkoty” 1/2011, s. 39
“7 Ibidem
“® |bidem
“° Ibidem
% |bidem
%! |bidem
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Skutecznos¢ przyjmowania informacji zwrotnej zalezy od podstawowych
czynnikow, do ktérych W. Turewicz zalicza:
- wyrazenie zgody na przekazanie informacji zwrotnej;
- wiara, ze konstruktywna krytyka przyczyni sie do doskonalenia drugiej
osoby oraz pomoze w tworzeniu nowej jakosci w relacjach z innymi.52
W realizacji zadan i celéow wynikajacych z misji szkoty, pracownicy niekiedy
zastugujg na krytyke.53
Dyrektor uznany za autorytet, przekazujac konstruktywna krytyke, moze
spotka¢ sie z jej zyczliwym przyjeciem i zapewnieniem, ze zostanie wykorzystana
do wilasnego doskonalenia. Przekazanie informacji krytycznych we wiasciwy
sposob prowadzi do takiego poziomu pozytywnych relacji, na ktérym kierowanie
szkotg bedzie dotyczyto towarzyszeniu pracownikom w ich dziataniu, kreatywno$ci
i budowaniu Srodowiska przyjaznego catej spofecznoéci.54
H. Hamer podaje nastepujgce zasady wyrazania uwag krytycznych:
1. Wypowiada¢ zarzuty bezposrednio do osoby zainteresowanej i tylko
w cztery oczy;
2. Nie poréwnywaé krytykowanego zachowania z innymi, to poniza;
3. Wypowiada¢ zarzut jak najszybciej po fakcie;
4. Gdy rozmoéwca przyjat zarzut do wiadomosci, nie nalezy powtarza¢ go,
to upokarza;
5. Nalezy krytykowa¢ zachowanie, ktore da sie zmieni¢;
6. Nie nalezy podkresla¢ dodatkowo niezadowolenia grymasem twarzy;
7. Naraz mozna wypowiedzie¢ tylko jeden zarzut — kumulowanie zarzutéw
sprawia, ze przestaje sie stucha¢ w ogole;
8. Nalezy unika¢ ztosliwosci;
9. Nie nalezy pyta¢ o motywy krytykowanego zachowania i probowac je
odgadywac;
10. Nalezy unikac stéw ,nigdy”, ,zawsze” — nie sprzyjajq wiarygodnoéci.55
Efektywne postepowanie ze wspotpracownikami wymaga zrozumienia ich
potozenia i korelacji argumentéw z wtasnymi oczekiwaniami oraz z istniejgcymi
warunkami.”®
Do najwazniejszych umiejetnosci sprawnego porozumiewania sie
z podwiadnymi, E. Korulska zalicza:
- trafng analize sytuaciji;
- wybdr celu mozliwego do osiggniecia w okreslonych okolicznosciach;
- wybor akceptowalnych przez partneréw interakcji zachowan;
- panowanie nad wlasnym zachowaniem;
- Swiadome ksztattowanie zachowanh podwiadnych;
- obserwowanie i modyfikowanie na biezgco zachowan wilasnych oraz
cudzych.®’

2 \W. Turewicz, op. cit., 39

%% E. Kosinska, Dyrektor w szkole. Rubikon 1999, s. 49
* |bidem, s. 49

% |bidem, s. 47-48

*® E. Korulska, op. cit, s. V

% Ibidem, s. VI
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Nowoczesny model efektywnej komunikacji wywodzi sie z filozofii ,géra — dét,
dot — géra” i koncentruje na negocjowaniu potrzeb. Potrzeba interpretowana jest
jako motyw dziatania kryjacy sie za stanowiskiem. ,Chce mie¢ duzo pieniedzy, bo
chce wyjechac na wycieczke za granice, bo chce kupi¢ wieksze mieszkanie”.

Stanowisko ujmowane jest jako jeden ze sposobow zaspokajania wilasnych
potrzeb.

Za jednym stanowiskiem kryje sie wiele potrzeb. Umiejetnos¢ ich zauwazania
oraz zaspokajania stanowi skuteczny model rozwigzywania konfliktow.
Koncentrowanie sie na potrzebach stwarza nowe perspektywy sprawnego
poszukiwania rozwigzan.

W negocjacjach na poziomie wygrany — wygrany rezg/gnuje sie z moéwienia
i argumentowania na rzecz stuchania i odkrywania potrzeb.5

Oto przyktad stanowiska i wynikajacych z niego potrzeb: ,Wpisuje panu
nagane za spoznianie sie na lekcje”. ,Stawiam Jankowi negatywng ocene na
koniec roku”.

Kryjace sie za tym stanowiskiem potrzeby to:

- chce by¢ sprawiedliwy w oczach uczniéw;

- chce, aby koledzy i nauczyciele uwazali mnie za wymagajacego;

- chce, aby dyrektor liczyt sie z moim zdaniem;

- chce, aby Jas wiedziat, ze jestem konsekwentny i wymagajacy.

Odkrycie potrzeb niekoniecznie realnych i ustalenie ich hierarchii wymaga
znalezienia rozwigzan zaspokajajacych najwazniejsze potrzeby. Odkrywaniu
potrzeb stuzg pytania otwarte ujawniajace meritum problemu, jako podstawy do
poszukiwania rozwigzan sprzyjajacych zaspokajaniu potrzeb.

Btednej interpretacji potrzeb zapobiega parafraza. Doktadne sprawdzenie,
czy dobrze zostaty zrozumiane, umozliwia poszukiwanie rozwigzan. Parafraza to
powtdrzenie swoimi stowami odkrytych potrzeb — ,Czy dobrze Cie zrozumiatem?”

Aby nie zaburzy¢ komunikacji miedzy ludzmi nalezy unika¢ interpretacji, czyli
wyobrazen o potrzebach naszych rozmowcow. >

T. Wrobel wypracowata szereg regut negocjacji nastawionych na wspotprace.
Zalicza do nich:

- oddzielenie ludzi od problemow;

- koncentrowanie sie na interesach, a nie na stanowiskach;

- poszukiwanie rozwigzan dajacych korzysci obu partnerom interakcji;

- odnotowywanie, nazywanie osiagnieé¢ negocjacyjnych.®

W miejscu pracy nietrudno o wywotanie konfliktu w przestrzeni
psychologiczno—etycznej.61 Z tradycyjnego ujecia konfliktu wynika, ze zwigzany on
jest z licznymi btedami kierownika i utrudnia osigganie optymalnej efektywnosci.
Autorzy wspotczesnych opracowan teoretycznych niewatpliwie zgadzajg sie co do

*® W. Turewicz, op. cit., 40

% |bidem, s. 40.

% T Wrobel. Relacja miedzy przetozonym a podwtadnym, (w:) ,Wszystko dla Szkoty” nr 6 /97, s. 3

' 5. Gruszewska, Wybrane zagadnienia psychologicznych i prakseologicznych podstaw kierowania
i zarzgdzania szkotg i placéwkg o$wiatowg, (w:) C. Plewka, H. Bednarczyk (red.), Vademecum
menedzera o$wiaty. Radom 2000, s. 108
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tego, ze konflikt jest zjawiskiem nieuniknionym o zréznicowanych nastepstwach —
negatywnych (dysfunkcjonalnych) i pozytywnych (funkcjonalnych).62

Wedlug E. Kosinskiej, powstawaniu konfliktéw sprzyja ,$cieranie sig”
sprzecznych oczekiwan, uczu¢, postaw i zachowan cztonkéw grupy.63

A. Pruszynska i K. Roszko tworzg szeroki katalog przyczyn powstawania
konfliktéw. Zaliczajg do nich:

- brak odpowiedniego przeptywu informacji;

- stabe powigzania stuzbowe;

- sprzeciw przeciwko odgérnym decyzjom;

- nieche¢ do przejmowania odpowiedzialnosci;

- hamowanie inicjatywy podwtadnych;

- niestabilno$¢ i dezorganizacja w funkcjonowaniu instytucji;

- lokowanie zainteresowan poza miejscem pracy;

- naruszanie przepisOéw prawa przez pracodawce lub pracownika;

- brak aprobaty dla dziatan pracownika;

- lekcewazaca postawa wobec podwtadnych;

- bezpodstawne awanse pracownikow;

- brak perspektyw dla osobistego rozwoju;

- brak mozliwosci wypowiadania wtasnego zdania przez pracownika;

- niedopasowanie obowigzkéw do mozliwosci pracownika.64

A. Pruszynhska i K. Roszko, dostrzegajgc szereg zalet ptyngcych ze sporow
w organizacji, wymieniajg nastepujace:

- motywacja do zmiany niekorzystnej sytuacji w organizacji;

- angazowanie sie pracownikow w dziatalnos¢ instytuciji;

- innowacyjnos$¢ w poszukiwaniu nowych rozwigzan;

- obrona interesow swojej organizacji.65

Menedzer, ktory kontroluje konflikt, pozytywnie wplywa na swojg
organizacje.66 Jego rola sprowadza sie do takiego ukierunkowania konfliktu, aby
ograniczy¢ jego destrukcyjny wptyw, a wykorzysta¢ pozytywne skutki.®’ Umiejetne
wykorzystanie sytuacji konfliktowej dla rozwoju grupy, poprawy komunikacji wéréd
nauczycieli wzmocni autorytet dyrektora i sprawi, ze pozyska poparcie wiekszosci
pracownik(’)w.68 Zdolnos¢ szybkiego zdiagnozowania konfliktu stwarza szanse na
podjecie dziatan strategicznych zakfadajgcych porozumienie miedzg stronami. Ich
skutecznosé warunkuje zidentyfikowanie fazy wystapienia konfliktu.®

Skuteczne rozwigzanie konfliktiu moze zakidci¢ pojawienie sie réznego
rodzaju putapek dezorganizujgcych diagnozowanie i podejmowanie decyzji.
M. Holstein-Beck wymienia nastepujace przyktady:

%2 A. Pruszyniska, K. Roszko, Konflikty. Zysk czy strata dla firmy? (w:) M. Kruk (red.), Komunikacja
marketingowa. Biatystok 2008, s. 210-211

% E. Kosinska, op. cit., s. 35-36

 A. Pruszynska, K. Roszko, op. cit., s. 210-213

% A. Pruszynska, K. Roszko, op. cit., s. 210-213

% |bidem

%7 0. Gabiec, M. Haniewska, Rola menedzera w procesie zarzadzania konfliktem, (w:) M. Kruk (red.),
Komunikacja marketingowa..., op. cit., s. 230

% E. Kosinska, op. cit., s. 35-36

% 3. Gruszewska, op. cit., 108
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samospetniajgce sie proroctwo — wystepuje, gdy dyrektor stawia tylko
wybranym pracownikom wieksze wymagania, oczekujac od nich lepszych
rezultatéw, a pozostatym ttumaczy, ze skoro sg niezdolni i leniwi, niewiele
osiggna. Taki stosunek do drugiego cztowieka wywotuje w nim nieche¢ do
swoich obowigzkéw i utwierdza w przekonaniu, ze nie osiagnie
zadowalajacych wynikow;

harmonia w miejscu chaosu — ,wprowadzana jest przez system poznawczy
cztowieka wtedy, gdy otrzymuje on niepewne informacje lub obrazy, a tym
bardziej wtedy, gdy informacja jest wewnetrznie sprzeczna lub niezgodna
ze zdrowym rozsadkiem. Przyktadem jest informacja o ludziach
powotanych do czuwania nad bezpieczenstwem publicznym, ktdrzy sami
sg bandytami”;

stereotypy myslowe — pozwalajg na zdefiniowanie sytuacji i oséb w nich
wystepujacych. Oto przyktad takiego przekonania: ,rudy — fatszywy”, cygan
— zlodziej. Pomimo, iz nie sg one zgodne z prawda, nastawiajg wrogo do
innych osob. Podobne znaczenie przypisuje sie w procesie socjalizaciji,
tzw. konstruktom osobistym uzywanym w porzadkowaniu Swiata
wokot siebie. Przyktady: ,madry — gtupi®’, ,nerwowy — spokojny”. Udziat
w konflikcie os6b odpowiadajacych naszym stereotypom myslowym czy
konstruktor osobistym prowadzi do awansowania ,madrego”, a zwolnienia
~glupiego”. Takie postepowanie moze sie¢ okaza¢, ze wymagato
odwrotnych rozstrzygniec;

spostrzeganie selektywne — sprowadza sie do wyolbrzymiania,
upraszczania, ograniczania poznania;

wyolbrzymianie — ,to przystowiowe robienie z igty widet”.”™

W celu odzyskania wiasciwych proporcji, nalezy udzieli¢ odpowiedzi na
szereg pytan:

1

2
3.

Czy konflikt w organizaciji istnieje?

. Naile jest powazny?

Czy istnieje mozliwo$¢ samoistnego rozwigzania?
upraszczanie — polega na ciggtym koncentrowaniu sie na mniej istotnych
szczegotach. Wymaga odpowiedzi na pytania typu:

a) Kogo albo czego konflikt dotyka?

b) Jakie wystapity w nim zdarzenia?

¢) Czy wywarto na kogos presje?

d) Kto ponidst straty?
ograniczanie poznania — objawia sie nadmiernym fantazjowaniem,
lekcewazeniem konsekwencji, kwestionowaniem faktéw, prowadzac do
fatszowania zaistniatej sytuacji konfliktowej;
widzenie czarno-biate — polega na skrajnym ocenianiu sytuacji
i podejmowaniu decyzji co do wyboru rozwigzania konfliktu — ,chce
wszystko albo nic”;
natrectwo mys$li — to natretne powracanie do tych samych kwestii,
wewnetrzna rozmowa z samym sobg, wstuchiwanie sie we wlasne wersje
wydarzen. Tego typu skfonnosci utrudniajg diagnozowanie i rozstrzyganie
konfliktu.

70 M.

Holstein-Beck, Menedzer poszukiwany, CIM. Warszawa 2001, s. 136-137
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Istotny element zarzadzania konfliktem stanowig negocjacje przynoszace
rozwigzanie typu wygrany — wygrany.”" Wymagaja one podejmowania dziatan
integrujacych, ktére doprowadza do kompromisu ludzi o odmiennych pogladach,
a wiec do porozumienia i do ,zgodnosci ich ré6znych interesow”.”?

Menedzer oswiaty, petnigc role mediatora, moderatora i mentora, uczestniczy
W rozwigzywaniu waznych, a jednoczes$nie trudnych spraw szkolnych.73

Rola mediatora sprowadza sie do posredniczenia w dialogu skidéconych ze
sobg stron, umozliwiajac im rozpatrzenie sprawy z wielu punktow widzenia.

Jego praca powinna opiera¢ sie na zasadach dobrze prowadzonych mediacji,
do ktérych J. Kordzinski zalicza:

- utrzymanie partnerskich stosunkéw miedzy uczestnikami tego procesu.
Mozliwos¢ korzystania z wtasnych uprawnien dotyczy: odnoszenia sie do
innych z szacunkiem, uwaznego stuchania innych, wypowiadania sie we
wiasnych sprawach);

- mediator zajmuje neutralne stanowisko, nie reprezentuje zadnej ze stron,
nie ujawnia informacji o uczestnikach mediacji i nie robi z nich uzytku.74

Dyrektor, jako lider, zarzadza procesami grupowymi, petnigc role moderatora.
Znajomo$¢ mechanizmow i dynamiki pracy grupowej, réznorodnych technik pracy
grupowej wykorzystuje w osigganiu i realizacji réznorodnych priorytetow.

Praca z grupg obejmuje realizacje zadan w zakresie:

- rozpoznawania oczekiwan i mozliwosci poszczegodlnych oséb i catej grupy;

- przeksztatcenia grupy w zespét.”

Istotne wyzwanie dla moderatora stanowi organizowanie pracy zespotowe;.
Dotyczy ono wywierania wptywu na innych w taki sposéb, aby:

- chcieli pracowa¢ w aktywny sposob;

- umieli pracowac¢ w sposob zapewniajacy osigganie ustalonych celow;

- podjete dziatania wynikaty z checi zaspokajania wtasnych potrzeb oraz

oczekiwan.

Czynniki utrudniajace wymiane informacji miedzy partnerami interakcji sg
barierami w komunikowaniu sie. Do podstawowych przeszkdéd A. Borowska
zalicza: réznice w postrzeganiu i réznice jezykowe, szumy, emocje, niezgodnos$¢
komunikatéw werbalnych i niewerbalnych, nieufno$¢, nieumiejetno$¢ stuchania,
brak empatii i asertywno$ci, wartoSciowanie, kontrola, wywyzszanie sie.
Stosowanie manipulacji, brak wtasciwego sprzezenia zwrotnego, osgdzanie,
moralizowanie, dawanie rozwi&ézaﬁ, brak petnego zrozumienia i niedgzenie do
niego oraz gry |osychologiczne.7

™ J. Augustynowicz, E. Piotrowska, Jak zmieni¢ konflikt we wspofprace? (w:) M. Kruk (red.),

Komunikacja marketingowa.., op. cit., s. 237
2 3. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, s. 328
"8 ). Kordzinski, Trzy razy M, (w:) Dyrektor Szkoly 12/2008, s. 29
™ |bidem, s. 29
’ |bidem, s. 30
® A. Borowska, op. cit., s. 125
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E. Mc Kenna i N. Beech dostrzegajg mozliwo$¢ wystapienia przeszkdd
w skutecznym komunikowaniu sie wywotanych nastepujacymi czynnikami:

- postugiwanie sie nieodpowiednim jezykiem;

- wyczuwanie stronniczosci i przesadow w przekazie;

- interpretowanie przez odbiorce przekazu w sposéb selektywny — osoba

styszy to, co chce ustyszeé, a nie to, co zostato przekazane;

- przedwczesne wycigganie wnioskow przez odbiorce;

- defensywne zachowania odbiorcy na skutek wypowiedzianych przez

nadawce obrazliwych stéw pod jego adresem;

- przetadowanie informacji w przekazie;

- nieprawidtowe interpretowanie informacji zwrotnej.77

Powstajace bariery wewnatrz grupy wynikaja z trudnych do rozwigzania
probleméw. Jednym z nich jest syndrom inercji wywotany nadmiarem o0sdb
wykonujgcych te samg prace. Gorsze wyniki uzyskujg oni w poréwnaniu
z indywidualnymi rezultatami pracy.’

Rozwigzanie tego problemu powinno dotyczyc:

- szczego6towego opisania zadania do wykonania;

- okreslenia efektéw wykonanej pracy;

- ustalenia kompetenciji osoby wykonujacej zadanie.

Tzw. ,hamowanie spoteczne”, czyli obecnos¢ innych wywotuje negatywny
wplyw na sprawnos¢ dziatan. Sg tacy, ktérzy preferujag wykonywanie pracy
w pojedynke lub w niewielkiej grupie, wiec zmuszanie ich do pracy w wiekszym
zespole mija sie z celem.

Powaznym problemem dezorganizujagcym prace w zespole jest syndrom
~-grupowego ogtupienia” przejawiajacy sie podejmowaniem btednych decyzji za
sprawg czlonkéw grupy przedktadajgcych spdjnosc i jednomysinos¢ w zespole nad
podejmowaniem wiasciwych decyzji.

W  sytuacji réznorodnych probleméw grupowych zagrazajacych jej
funkcjonowaniu, moderator koncentruje sie na wypracowaniu zadan i tresci pracy
grupy. Zarzadzanie procesem pracy grupowej wymaga od moderatora biegtosci
w porozumiewaniu sie na dwoéch obszarach: eksperta, ktoéry proponuje
rozwigzanie oraz doradcy — facylitatora, ktéry dostrzega potrzeby zespotu i jego
poszczegolnych cztonkéw jak i skutecznie przekonuje do podejmowania
najkorzystniejszych dziatan.”

Menedzer, w roli mentora, wspiera innych uwzgledniajac zaplanowane cele
i droge ich realizacji. Tylko osoba godna zaufania potrafi nawigza¢ kontakt
z czionkami spofecznosci szkolnej i wykreowa¢ wiasciwe relacje z nimi.
W indywidualnej pracy z innymi istnieje ryzyko wystgpienia toksycznych sytuaciji,
ktérych nalezy sie wystrzegac.

J. Kordzinski zalicza do nich:

- dostrzeganie w drugim cziowieku osoby, ktorg identyfikujemy z kim$

o ciemnych stronach charakteru;
- zauwazac w partnerze interakcji kogos, kim chcielibysmy by¢;

" E. Mc Kenna, N. Beech, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 1999, s. 225
"8 J. Kordzinski, Trzy razy M, op. cit., s. 29
™ |bidem, s. 29
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- fatszywe odbieranie efektéw pracy drugiego cztowieka, stow i gestow;

- dopisywanie czlowiekowi cech charakteru, ktérych nie posiada.®

Poprawne relacje warunkujg nastepujgce czynniki:

- jasne okreslenie przez dwie strony wtasnych oczekiwan;

- umiejetnos¢ dyskutowania nawet o trudnych i niepokojacych sprawach;

- chec wspdlnego podejmowania przedsiewziec;

- skuteczne okreslenie zadan do zrealizowania;

- postrzeganie znaczenia innych o0s6b przez pryzmat ksztattowanych
i docelowo osiaganych umiejetnosci.?

Komunikacja dokonuje sie nie tylko werbalnie, ale réwniez poprzez
uzewnetrznianie energii i informacji za posrednictwem: gestéw, mimiki, postawy
ciata, ruchow, kontaktu dotykowego, zachowan przestrzennych oraz niewerbalnych
aspektow mowy — tonu, rytmu, tempa gtosu.®

W wywieraniu pozytywnego wrazenia zaleca sie uwzgledniaé nastepujace
elementy mowy ciata:

- uktad ramion powinien by¢ otwarty, swobodnie uktadajacy sie po obu
stronach ciata, gdy osoba stoi; unika¢ zaplatania ramion pod biurkiem;
krzyzowania przedramion z przyciskaniem dtoni do piersi lub do ramion;
pocierania prawg dionig lewego ramienia lub lewg dtonig prawego
ramienia;

- dfonie otwarte — nie nalezy Sciska¢ piesci, zalamywac rak, splata¢ palcéw;
uderza¢ palcami w blat stolu, trzymac¢ dioni w kieszeniach albo pod
wilasnym siedzeniem; zaciskaé¢ ich kurczowo na poreczach czy oparciach
krzesta; bawi¢ sie dlugopisami, kluczykami;

- ciato lekko nachylone w strone partnera — zastosowanie takiego gestu
powoduje u rozmoéwcy odczucie zainteresowania, przez co czuje sie
wazny;

- wzrok powinien by¢ skierowany na twarz rozm()wcg/. Uciekanie od niego
wzrokiem moze oznaczac, ze nie mowimy szczerze. 3

Dobre opanowanie sztuki komunikacji niewerbalnej nalezy uzupeié
wiasciwie  dobranymi  stowami, abay przekona¢ wspotpracownikéw  do
wypowiadanych przez siebie pogladow.?

Streszczenie

Skuteczne komunikowanie sie¢ nalezy do podstawowych umiejetnosci
dyrektora — menedzera oswiaty odpowiedzialnego za ksztatt relacji w srodowisku
szkolnym.

W niniejszym artykule opisano zjawiska wystepujgce w toku bezposredniego
porozumiewania sie nadawcy i odbiorcy. Zaprezentowano metody i techniki
efektywnego postepowania ze spotecznoscia szkolng determinujgce wzrost
sprawnosci w kierowaniu szkota.

% bidem

5 |bidem, s. 31

8 A, Borowska, op. cit., s. 124

:i M. Kazimierowicz, Kreowanie wizerunku szkoty, (w:) ,Nowa Szkota” 4/2006, s. 26
Ibidem
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Summary

Effective communication is one of the basic skills of an educational manager
(an educator) who is responsible for interpersonal relations in a school
environment. In the current article the author has described phenomena that take
place during the process of communication between a conversation initiator and
receiver. Methods and techniques of an effective behavior within a school
community, which determine the increase in school managing efficiency, have
been presented.



