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Centrum Ksztatcenia Nauczycieli

Nauczyciel z ponad 30-letnim stazem. Absolwentka Wydziatu Filolo-
gicznego US, oligofrenopedagog, szkolny organizator edukacji. Ekspert
w systemie awansu zawodowego nauczycieli i wyktadowca studiow
podyplomowych dla nauczycieli. Wspétorganizatorka Ogdlnopolskich
Konferencji Filozoficznych dla Nauczycieli (Stowarzyszenie ,Drogami Ti-
schnera”). Cztonek OSKKO.

Psycholog, oligofrenopedagog, nauczyciel dyplomowany z 20-letnim
stazem pracy. Wspottworzy i realizuje programy wychowawcze i progra-
my profilaktyki. Realizuje warsztaty umiejetnosci wychowawczych dla
rodzicow i nauczycieli szkolnych oraz przedszkolnych. Specjalizuje sie
w poradnictwie psychologicznym oraz we wspieraniu rozwoju intelektu-
alnego i psychospotecznego dzieci z niepetnosprawnoscia.

0d ponad 10 lat specjalista w zakresie HR-u, obecnie kierownik dziatu
zarzadzania zasobami ludzkimi firmy Librus. Wykfadowca akademic-
ki. Trener i doradca biznesu specjalizujacy sie w tematach zarzadzania
zespotami, budowania dojrzatej kultury organizacyjnej, zarzadzania
konfliktem i komunikacja. Absolwentka Szkoty Treneréw Biznesu Bran-
zy IT Brainstrom. Autor artykutéw specjalistycznych. W codziennej pra-
¢y szczegdlnie ceni poszukiwanie rozwigzan, ktdre rownoczesnie dbaja
0 dobro pracownikdéw i przynosza wymierne korzysci firmom.

Wyktadowca. Trener. Koordynator i kierownik projektéw. Twérca progra-
mow rozwojowych w korporacjach, zawodowo zajmowat sie obszarem
zarzadzania zmiang. Absolwent Szkoty Treneréw Biznesu i Szkoty Co-
achingu Moderatora. Wspéttwérca polityki rozwoju personalnego w fir-
mach. Wspierat wdrazanie programdw zarzadzania jakoscig Six Sigma.
Jako wspétautor gier szkoleniowych wykorzystywanych w procesie za-
rzadzania zmiang zostat wielokrotnie nagrodzony przez Project Manag-
ment Institute za najlepszy produkt szkoleniowy roku.
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Doktor psychologii, zatozyciel i wspétwtasciciel firmy szkoleniowo-do-
radczej MODERATOR, trener, coach, konsultant. Pracowat w: Zaktadzie
Psychologii Polskiej Akademii Nauk w Warszawie, Instytucie Psychologii
Uniwersytetu Wroctawskiego oraz w Szkole Wyzszej Psychologii Spotecz-
nej we Wroctawiu. Opublikowat szereg artykutéw naukowych poswieco-
nych osobowosci i przywédztwu. £3czac wiedze teoretyczng z doswiad-
czeniem praktycznym przygotowat i przeprowadzit szereg programow
szkoleniowych z zakresu: zarzadzania, szkolenia treneréw, negocjacji,
sprzedazy, motywowania ludzi oraz komunikacji interpersonalnej. Czto-
nek-zatozyciel GLOBE - The Global Leadership And Organizational Beha-
vior Effectiveness Research. Wspétautor Podrecznika trenera, Psychologii
dla treneréw, Alfabetu mitéw menedzerskich i Paradoksalnej psycholo-
gii. Wspottworca koncepcji Szkoty Treneréw prowadzonej od 2000 roku
przez firme Moderator.

Trener, dyplomowany coach, doradca rodzinny. Wspiera rodzicéw w kon-
sultacjach indywidualnych oraz warsztatach psychoedukacyjnych. Swoja
prace opiera na filozofii Jespera Juula, zatozeniach Rodzicielstwa Blisko-
sci oraz Porozumienia Bez Przemocy. Specjalizuje sie w zakresie neurody-
daktyki oraz metodach uczenia sie. Ekspert rozwoju osobistego, komu-
nikacji, negocjacji. W swojej pracy zajmuje sie takze tematykq mediacji
szkolnych, procesdw grupowych, zarzadzania zmiang w organizacji i za-

rzadzania zespotem.

Ekspert MEN ds. awansu zawodowego nauczycieli. Dyrektor szkoty.
Autorka i wspétautorka wielu podrecznikéw, zestawéw ¢wiczen oraz po-
radnikéw metodycznych do historii. Petnita funkcje mentora w Aktyw-
nej Edukacji oraz Nauczycielskiej Akademii Internetowej. Za swojq prace
otrzymata trzy nagrody Wielkopolskiego Kuratora Oswiaty i nagrode Mi-
nistra Edukacji Narodowe;.

Nauczyciel dyplomowany, polonista i teolog. Posiada wieloletnie do-
Swiadczenie w pracy z dzie¢mi i mtodzieza, w placdwkach integracyjnych
réznego poziomu. Przeprowadzita kilkaset szkolen z zakresu kompeten-
Gji psychospotecznych nauczycieli, prawa oSwiatoweqo, pracy z dziecmi
i mtodzieza z réznego typu zaburzeniami. Edukator, coach.
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Centrum Ksztatcenia Nauczycieli

Drodzy Czytelnicy!

iniejsze opracowanie powstato z mysla o Was — nauczycielach i dyrektorach szkét, czyli osobach,
ktdre posiadajq istotny wptyw na jakos¢ polskiej edukacji.

Naszym celem jest zapewnienie Wam wsparcia w realizacji codziennych wyzwan i obowiazkéw oraz
zwrécenie szczegdInej uwagi na istotne kwestie dotyczace pracy z uczniami oraz wspétpracownika-

mi. Chcieliby$smy pokaza¢ Wam, jak wazng role dla pracownikdw o$wiaty (i nie tylko) petnia: odpo-
wiednia komunikacja, samodoskonalenie, dobre relacje zinnymi oraz umiejetnos¢ wspétpracy w zespo-
le. Wypracowanie tych kompetencji moze okazac sie przydatne nie tylko w zyciu zawodowym — wymaga ono jednak
duzo zaangazowania i checi. Zapoznajac sie z niniejszym opracowaniem, wykonujecie pierwszy krok ku zmianie
— potem wystarczy tylko zamienic teorie w praktyke!

Aby zapewni¢ Wam fatwy dostep do petnego kompendium wiedzy, postanowilismy przygotowac jeden zbiér skfa-
dajacy sie kilkunastu merytorycznych artykutéw. Cata publikacja podzielona zostata na dwie czesci — pierwsza
stworzona jest z myslg o nauczycielach, a druga skierowana do dyrektoréw szkét. Dzieki temu bez problemu i w kaz-
dym momencie znajdziecie interesujace Was tresci oraz odpowiedzi na nurtujace pytania.

W przedstawionych materiatach znajduja sie istotne i wymagajace pogtebienia aspekty codziennej pracy w szkole,
np. czym charakteryzuje sie odpowiedzialne przywédztwo, jak motywowac ucznidw do zmiany, w jaki sposéb po-

strzegac konflikt, a takze czy warto Swietowac sukcesy wspotpracownikow.

Mamy nadzieje, ze przedstawione praktyki beda wspiera¢ Was zaréwno podczas zaje¢ dydaktycznych, organizacji
pracy szkoty, jak i w zyciu prywatnym.

Zespot Centrum Ksztatcenia Nauczycieli Librus
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Marzena Jasinska

Nauczyciel — przywodcq w klasie

oraz wiecej wiemy o rozwoju dzieci i 0 budowie mézgu. Coraz bardziej zalezy nam na budowaniu z nimi dobrych

relacji w oparciu o szacunek i uznanie réwnej godnosci. Wiemy tez, jak te relacje s3 wazne w wychowaniu i edu-

kagji. Na wielu konferencjach czy szkoleniach nauczyciele moga ustysze¢, ze ,edukacja to relacja” lub ,najpierw
relacja, potem edukacja”. Co to znaczy, ze mam dobra relacje z uczniami? Na jakich fundamentach ja budowac? Jakim
by¢ przywoddca dla uczniéw, aby rownoczesnie zadbac o relacje z nimi?

To, ze dzieci potrzebujq przewodnictwa dorostych, jest bezsprzeczne. Chociazby dlatego, ze maja mniejsze doswiadczenie zyciowe,
co powoduje mniejsza zdolno$¢ przewidywania konsekwencji swoich zachowan, planowania i ustalania, co jest wazne, a co mniej,
podejmowania przemyslanych decyzji, refleksji. W ciggu swojego zycia dzieci potrzebuja zdoby¢ wiele kompetencji i pomdcim w tym
musza w sposéb odpowiedzialny dorosli. Zeby dziecko nabyto kompetencje zyciowe, dorosty, czy to nauczyciel, czy rodzic, musi przeja¢
przywddztwo.

CZYM POWINNO SIE CHARAKTERYZOWAC ODPOWIEDZIALNE PRZYWODZTWO?

1. Proaktywnosc — proaktywny nauczyciel to taki, ktdry zna i trzyma sie swoich wartosci i celéw w relacji z uczniem.
Nie ogranicza swojego dziatania do reagowania na to, co zrobia lub czego nie zrobia uczniowie, ale dziata Swiadomie,
wiaénie w oparciu o swoje wartosci i cele. Proaktywny nauczyciel planuje, przewiduje i zapobiega, ale tez reaguje na to,
co sie dzieje, wtasnie przejmujac przywddztwo. Potrafi tez odréznic to, na co ma wptyw i co zalezy od niego od tego, na

co nie ma wptywu. Dziata tylko w obszarze swojego wptywu, bez narzucania innym tego, co i jak maja robic.

0 TYM, COW SZKOLE WAZNE | CKN LIBRUS
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2. Empatia — to zdolno$¢ do zauwazenia u ucznia tego, co przezywa, o sie dzieje w obszarze jego emocji.

3. Elastycznosc — czyli przeciwienstwo tzw. ,nieztomnej konsekwencji”. To branie pod uwage réznych zmian, ktére do-
konuja sie w relacji, ale i w nas samych. Jesli uwazam, ze jakie$ ustalenia, ktore byty by¢ moze do tej pory pomocne,
dzis juz sie nie sprawdzaja, bo np. spotykaja sie z duzym oporem ucznidéw, przez co nie stuza ani nam, ani dzieciom, to
je zmieniam i szukam innych rozwigzan. Ta elastyczno$¢ to rowniez mozliwos¢ zmiany zdania, kiedy np. moi uczniowie
argumentami przekonaja mnie do swoich racji i swojego stanowiska. Kiedy widze, ze moim podopiecznym bardzo na
czyms zalezy, ale ja nie mam przekonania co do tego, to elastyczno$¢ i przywddztwo polega na tym, ze méwie im:, Stu-
chajcie, ja nie jestem do korica przekonana o stusznosci tego, czego chcecie, ale widze jak Wam bardzo na tym zalezy,
dlatego mam taka propozycje. Poszukajcie np. do jutra argumentéw i sprébujcie mnie przekona¢, by¢ moze zmienie

zdanie”.

4. Troska i dialog — to traktowanie powaznie spraw kazdego ucznia. Szanowanie jego planéw, potrzeb, mysli, uczu,
pomystéw, zyczen, ale i decyzji — nawet wtedy, kiedy stoja one w sprzecznos¢ z naszymi czy tez ogélnoszkolnymi. Sza-

nowanie i uznanie wyrazaja sie stowami:

. Widze.
. Stysze.
. Rozumiem.

Uznanie nie oznacza natychmiastowej realizacji czy zaspokajania zyczen, czy pomystéw dziecka. Po uznaniu, czyli zauwazeniu tego,
co chce lub o czym méwi uczen, nauczyciel jako przywddca podejmuje decyzje, co z tym chce zrobic. Jesli uznaje, ze to, co proponuje
uczen, nie jest do zaakceptowania, to przywddztwo whasnie polega na tym, zeby powiedzie¢ dziecku,,NIE”. Jesper Juul méwi o méwie-
niu,NIE z czystym sumieniem”. Jezeli ja w poczuciu odpowiedzialnosci, jako dorosty majacy wieksze doswiadczenie i wiedze, powiem
dziecku,NIE”, to musze sie liczy¢ z tym, ze moge spotkac sie ze ztoscia, gniewem czy nawet wiciektoscig u niego. Trudno, zeby uczen po
tym jak ustyszat ,NIE”, byt zadowolony i szczesliwy. Zto$¢ jest wowczas naturalng reakcja. Zadaniem dorostego jest wowczas przejecie
tej ztosci i zaopiekowanie sie dzieckiem, wiasnie okazujac mu empatie.

AUTORYTET OSOBISTY A AUTORYTET OPARTY NA ROLI

0d dawna styszymy, ze nauczyciele nie majq autorytetu wsréd ucznidw czy rodzicow. Pytanie, o jaki autorytet chodzi i jak go rozumie-
my. Poniewaz méwigc o odpowiedzialnym przywddztwie, warto je opiera¢ na autorytecie osobistym, w przeciwiefistwie do autoryte-
tu opartego na roli, ktéry wynika z tego, kim jestem.

AUTORYTET
. Autorytet osobisty to autorytet oparty na poczuciu wtasnej wartosci i dobrej znajomosci siebie.

To autorytet naturalny, ktdry rozwija sie dzieki temu, ze szanuje i akceptuje dziecko takim, jakie
ono jest. Buduje go na szacunku i zaufaniu do siebie, ale i do dziecka. To tez powazne traktowanie

0 TYM, COW SZKOLE WAZNE | CKN LIBRUS
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swoich wartosci, granic i komunikowanie o ich naruszeniu tzw. jezykiem osobistym w szacunku
i empatii.

. Autorytet oparty na roli i funkgji, ktora petnie, wiaze sie $cisle z rolg nauczyciela i wyraza sie
stowami: ,tak ma by i koniec”, ,dzieci maja obowiazek stucha¢ i szanowac starszych”. Jest to tzw.
autorytet autokratyczny, ktéry wywotuje w uczniach raczej strach i niepewnos$¢ niz zaufanie czy

szacunek.

Autentyczne przywddztwo opiera sie na autorytecie osobistym,
cho¢ znacznie prostsze i by¢ moze fatwiejsze jest odegranie roli
i wymaganie bezwzglednego postuszefistwa, ale jak mowi Jesper
Juul ,ten wysitek sie optaca’, bo skorzystaja na tym i uczniowie i my
sami. Dzisiejsi uczniowie nie szanujg kogos tylko dlatego, ze petni

jakas funkcje. Nawet wprost mowia ,nie bede Cie szanowac tylko

dlatego, ze jestes nauczycielem”. To dlatego autorytet zbudowany
na funkgji trzeba zastapic autorytetem osobistym.

JEZYK 0SOBISTY JAKO ELEMENT PRZYWODZTWA

To méwienie o sobie, swoich emocjach, zasadach, granicach, lekach, potrzebach. To informowanie Swiata:

. (zego chce, czeqo nie chee.

. (o lubie, czego nie lubie.

. (zego potrzebuje, czego nie potrzebuje.
. Co mi przeszkadza.

Ale tez uwazne wystuchiwanie i dowiedzenie sie w relacji z uczniem:

. (zego on chce, a czego nie chce.

. Co mu sie podoba, a co mu sie nie podoba.
. Co lubi, a czego nie lubi.

. (zego potrzebuje, a czego nie potrzebuje.
. Co mu przeszkadza.

Warto, aby nauczyciele nauczyli sie wyrazac siebie poprzez jezyk osobisty. Ochronig w ten sposéb siebie i swojg godnos¢, ale tez
w szacunku ochronig godno$¢ ucznia.
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ODPOWIEDZIALNOSC 0SOBISTA

Przywodztwo nauczycieli opiera sie réwniez na odpowiedzialnosci osobistej, ktora polega na tym, ze to nauczyciel jest odpowiedzialny
za to, co musie podoba lub nie podoba w relacji z uczniem. To tez przekonanie, ze to ode mnie (dorostego) zalezy, jak ta relacja bedzie
wyglada¢, bo to ja ponosze catkowita odpowiedzialnos¢ za jej budowanie. Dlatego tez to po mojej stronie jest jg zmienic czy naprawic,
kiedy w niej co$ idzie nie tak, jak powinno. To tez oznacza, ze nie stosuje tzw. ,podwdjnej moralnosci”, czyli jesli w relacji z moimi
uczniami wszystko jest w porzadku to dzieki mnie, dzieki moim umiejetnosciom, mojej postawie, ale jesli cos w niej nie dziata, to jest
to wina ucznia, bo to on nie zachowuje sie tak, jak powinien. Odpowiedzialnos¢ polega tez na tym, ze jako dorosty odpowiadam za:

Swoje zachowanie i reakcje, czyli nie obarczam nimi dziecka — np. to on mnie sprowokowat, gdyby
on sie inaczej odezwat, to...

Swoje zadowolenie badZ niezadowolenie z zycia, pracy.

Swoje samopoczucie — dobre lub zte.

Swoje mysli i uczucia.

Swoje decyzje i wybory.

Jako nauczyciel biore wiec odpowiedzialnos¢ za swoje dziatania i frustracje i nie obcigzam ani nie obwiniam nimi nikogo. Przywddca
bierze tez odpowiedzialno$¢ za swoje btedy. Tak jak nie ma idealnych rodzicéw, tak i nie ma idealnych nauczycieli. Kiedy jako nauczy-
ciel popetnie jakis btad, to przyznaje sie do niego, przepraszam i staram sie naprawic to, co zepsutem.

CO TO ZNACZY BYC PRZYWODCA W SZKOLE?

Poznac swojego ucznia.

Respektowac jego granice osobiste i szanowac swoje granice.
By¢ wobec ucznia autentycznym jak to tylko mozliwe.
Budowac z nim wiez i zaufanie.

By¢ zorientowanym na dobro ucznia i klasy.

Uczniowie potrzebuja w szkole przywédztwa nauczycieli. To przywddztwo opiera sie na dobrej znajomosci siebie i braniu odpowie-
dzialnosci. Najpierw to nauczyciel potrafi zarzadzac sobga i swoim emocjami, potrzebami i zachowaniami, a dopiero potem z tym
nastawieniem zwraca sie do ucznia. To przywddztwo opiera sie na autentycznym wyrazaniu siebie, ale i na bezwarunkowej akceptacji
i zyczliwosci dla ucznia. Nauczyciel przywddca wysyta sygnaty, co jest dla niego wazne, co chce przekaza¢ waznego swoim uczniom
oraz na jakich wartosciach opiera swoje przewodnictwo w klasie. A to wszystko w szacunku do ucznia i siebie.

Irédta:
1. Juul J., Rodzic jak przywddca stada, Wydawnictwo MiND, Podkowa Lesna 2017.

2. Juul )., Kryzys szkoty, Wydawnictwo MiND . Podkowa Lesna 2014.
3. Juul J., 0 granicach. Kompetentne relacje z dzieckiem, Podkowa Le$na 2020.
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Marzena Jasinska

Konflikty miedzy dziecmi w szkole
a rola nauczyciela

tym, ze konflikt jest nieodtaczng czescia rozwoju ludzkosci, wiemy nie od dzis. Tam, gdzie sa dwa rézne zdania,

mozemy miec konflikt. Jednak to nie réznica zdan jest istotna, ale to, jak do niej podejdziemy. Sposdb, w jaki

patrzymy na sytuacje konfliktowa, bedzie miec znaczenie w tym, jak bedziemy wspierac swoich uczniow w jej
rozwiazaniu. Warto zatem przyjrze¢ si¢ swoim przekonaniom w temacie konfliktu i oprzec sie na tych, ktore stuza nam
i innym, po to, aby wybra¢ jak najlepsza strategie sprzyjajaca rozwiazaniu.

W kazdej szkole dochodzi do konfliktdw czy nieporozumien. Mogq w nie by¢ zaangazowane rdzne strony:

. rodzic-nauczyciel,

. uczen-nauczyciel,

. uczen-uczen,

. rodzic-rodzic,

. nauczyciel-dyrektor,

rodzic-dyrektor.

(zasem w konflikt moga by¢ zaangazowane trzy strony, np. rodzic-uczen-nauczyciel. Na potrzeby tego artykutu szerzej omdéwie kon-
flikty miedzy uczniami oraz role nauczyciela czy dyrektora. Cho¢ oczywiscie czes¢ prezentowanych treéci jest na tyle ogdina, ze dotyczy
tematyki konfliktéw w ogdle.
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CZYM JEST DLA CIEBIE KONFLIKT?

. Sytuacjg, ktdra burzy fad i harmonie (jest nieprzyjemna i trudna), ktdrej nie lubie i dlatego wole
jej unikac. Moja strategia skutkuje chwilowym wyeliminowaniem konfliktu, ktory i tak predzej
czy poéiniej po prostu da o sobie znac i to czesto w najmniej oczekiwanym momencie. To tzw.
,Zamiatanie probleméw pod dywan”.

. Sytuacja, w ktdrej musze wygrac, bo to przeciez ja mam racje i to moje argumenty s logiczne
i sensowne.
. Sytuacja, w ktorej warto stuchac drugiej strony z petnym zaangazowaniem i szacunkiem po to,

zeby poznac jej perspektywe, jej potrzeby i poszukac sposobu, w ktérym obie strony i ich zdania
zostang potraktowane powaznie i z uznaniem.

0d tego, czym jest dla Ciebie konflikt i jak bedziesz patrze¢ na sytuacje konfliktowe, zalezy wybdr rozwigzania, jakie zastosujesz, a tym
samym to, jak bedziesz wspiera¢ swoich ucznidw.

JAK WARTO PATRZEC NA KONFLIKT

Najlepsze rozwigzanie, to spojrzenie na konflikt jak na sytuacje, w ktdrej wystepujq co najmniej dwie osoby, a kazda z nich ma swoje
potrzeby, pomysty, granice, odmienne zdanie.

Ta odmienno$¢ oraz brak jej zobaczenia, ustyszenia i uwzglednienia jest wiasnie przyczyng konfliktu czy tagodniej méwiac — niepo-
rozumienia. Kazda z tych os6b ma tez swoja wrazliwo$¢ i inny sposdb postrzegania i doswiadczania rzeczywistosci. | to, co jest w tym
wazne, to zadna z tych perspektyw nie jest ani gorsza, ani lepsza. Jak méwi Matgorzata Musiat 3 takie, jakie s3”. Odkrywanie tego,
ze kto$ obok mnie moze miec inaczej niz ja i szukanie porozumienia, aby pomimo tych réznic byc razem, jest pierwszym krokiem do
rozwiazania. Ponadto konflikt ma szanse na rozwiazanie tylko wtedy, kiedy obie osoby (strony) zostang uwzglednione i uszanowane.
Kiedy potraktuje sie powaznie je oraz ich interesy.

,KUJ ZELAZO, POKI JEST ZIMNE” (JESPER JUUL)

Konflikty nalezy rozwigzywac dopiero wtedy, kiedy my oraz uczniowie (cho¢ czesciowo) uporamy sie z emocjami, ktére przezywamy.
Emocje wptywaja na nasz oraz ucznidw odbidr sytuacji i znieksztatcaja ja.

Daniel Siegel méwi o strefach requlacji, ktore towarzysza kazdemu z nas. Do konfliktéw dochodzi w tzw. ,czerwonej strefie”, w ktdrej
przezywamy silne emocje ztosci, wsciektosci czy strachu. W tej strefie kontrole nad nami przejmuje tzw.,,mézg gadzi” i reakcje walka-
-ucieczka. Tutaj dazymy do wygranej za wszelka cene. Poniewaz mamy problem ze stuchaniem, nie bierzemy pod uwage perspektywy
drugiej osoby. Nasze reakcje sg szybkie, nawykowe i impulsywne. Podchodzimy do drugiego cztowieka bez empatii.
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Natomiast rozwigzywanie konfliktéw odbywa sie w tzw. ,strefie zielonej”, nastawionej na rozwéj, uczenie sie, refleksje i zachowania
spoteczne. To tutaj jestesmy w stanie widzie¢ perspektywe innych, da¢ im empatie i szukac rozwigzan. W strefie zielonej jestesmy
gotowi do wspétdziatania i wspotpracy, troszczac sie o innych i o siebie.

Dlatego tez nauczyciel, ktdry chce wspierac swoich skonfliktowanych ucznidw, najpierw sam musi by¢ w strefie zielonej, a nastepnie
poméc uczniom przejsc ze strefy czerwonej do zielonej.

Tylko wyregulowany emocjonalnie nauczyciel jest w stanie otoczy¢ opieka i wspiera¢ rozrequlowanego emocjonalnie ucznia. To dla-
tego Jesper Juul metaforycznie mowi, ze nalezy ,kuc zelazo, kiedy jest ziimne”. Strefa czerwona nie stuzy porozumieniu, a jedynie ata-
kowaniu drugiej strony. Tu mamy krytykowanie, oskarzanie, napominanie, tu krzyczymy, obrazajac innych, dochodzi wiec do eskalacji
konfliktu. Aby by¢ zdolnym do wystuchania i wziecia pod uwage innych, trzeba by¢ w strefie zielonej.

CZEGO UCZNIOWIE UCZA SIE BEDACW KONFLIKCIE?

Konflikt pozwala uczniom uczyc sie bardzo waznych kompetencji spotecznych, w tym interpersonalnych, pod warunkiem, ze obie
strony otrzymaja bezpieczne wsparcie ze strony nauczyciela. Podczas konfliktu uczniowie:

. Ucza sie negocjacji, przedstawiania swojego zdania, stuchania zdania drugiego ucznia.
. Ustalania zasad, requt np. wspélnych zabaw.

. Dyskutowania — cho¢ czasem te dyskusje s burzliwe i intensywne.

. Ucza sie asertywnosci, dbania o swoje granice i swojq autonomie.

. Dowiaduja sie, ze inni tez maja granice i gdzie one leza.
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Bywa, ze dorosli zbyt czesto i zbyt szybko interweniuja w konflikty miedzy dziecmi, czesto majac takie przekonanie, ze po prostu taka
jestich rola i ze dzieci nie poradzg sobie same. Doprowadza to do btednego kota, w ktdrym dorosli interweniuja, bo dzieci nie maja
kompetencji, a te z kolei nie nabeda tych kompetencji, jesli dorosli beda interweniowac zbyt szybko.

Matgorzata Staczyk mowi, ze jesli nie pozwolimy dzieciom sie ,dobrze poktdci¢” i zdusimy konflikt w zarodku, to pozbawiamy je
waznego doswiadczenia rozwojowego i umacniamy je w przekonaniu, ze musza odwotac sie do jakiejs wyzszej instancji (nauczyciela-

-sedzieqo), ktory zadecyduje i wyda werdykt.
INTERWENCJA NAUCZYCIELA
Co nie stuzy interwencji?

Wchodzenie w role sedziego, ktory zwykle ma intencje ustalenia, co zaszto i kto jest winien oraz wydania ,sprawiedliwego” rozwigza-
nia. To powoduje podziat dzieci na tzw. ofiary-sprawcy, a w tym uktadzie zawsze jedno z nich bedzie czu¢ sie pokrzywdzone i pozba-
wione pomocy, a nawet ukarane. W roli sedziego nauczyciel ustawia sie po stronie jednego z dzieci i tym samym sprawia, ze to drugie
czuje sie odrzucone, ma poczucie krzywdy i zaczyna miec jeszcze bardziej negatywne nastawienie w stosunku do kolegi czy kolezanki.
Warto pamietac, ze koncentracja na poczuciu krzywdy, odrzuceniu, niesprawiedliwosci uniemozliwia dostrzezenie perspektywy dru-
giej osoby. Zamiast wspdlnie z nauczycielem zastanowic sie nad tym, co sie wydarzyto i jak to naprawi¢, tzw. ,sprawca” koncentruje
sie na wtasnych przezyciach i wiasnym bolu.

Sama rola sedziego nie stuzy tez nauczycielowi, poniewaz skupiajac sie na szukaniu winnego i na dochodzeniu do tzw. ,prawdy”, do
tego, kto w tym sporze ma racje, nauczyciel nie ma mozliwosci zaopiekowania sie kazda strong konfliktu i dania jej empatii.

Co stuzy interwencji? Jak pomagac?

Juz wiemy, ze rozstrzyganie, kto zawinit i dyktowanie tzw. ,sprawiedliwych rozwigzan” nie jest pomocne ani dla ucznidw, ani nie stuzy

nauczycielowi. Cytowana juz wcze$niej Matgorzata Stafczyk méwi o tym, by dorosty byt obecny i robit mniej, a to oznacza:
1. Zrezygnowanie z pospiechu i natychmiastowego dziatania (patrz opisana wczesniej strefa czerwona i zielona).

2. Opiekowanie sie wszystkimi dziecmi, a w pierwszej kolejnosci zaopiekowanie sie tym dzieckiem, ktdre jest bardziej

wsciekte, trudniej mu zapanowac nad swoim zachowaniem, niezaleznie czy jest to sprawca czy ofiara.

3. Odrdznienie oceny od obserwacji — méwimy o faktach i przyjmujemy fakty. Nalezy porzucic perspektywe wartosciujaca,
ktdre z dzieci zachowato sie gorzej, a ktére lepiej.
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4. Udzielenie wspierajacego komunikatu — widze, stysze.
5. Roztozenie konfliktu na czeéci i zobaczenie:

. (o sie miedzy nimi dzieje — fakty, obserwacje.

. Co mozna zmieni¢ — nie chcemy zmieniac dzieci, ale to, co sie dzieje pomigedzy nimi, czyli np.
sposob, w jaki ze sobg rozmawiaja.

. Zapytac strony o propozycje rozwigzan.

6. Przyjecie roli bezstronnego mediatora, co w przypadku nauczyciela-wychowawcy moze by¢ trudne i dlatego warto, aby
ta 0soba byt psycholog lub pedagog szkolny.

7. Jesliw szkole jest realizowany program mediacji rowiesniczych, zgtosi¢ sprawe do zespotu mediacyjnego.

Kiedy chcemy wspierac dzieci w sytuacjach konfliktowych, warto stucha¢ obu stron koncentrujac sie na ich potrzebach i pozostawac
przy faktach, czyli opisie tego, co sie dzieje. Jesli nauczyciel nie jest swiadkiem zdarzenia, a zwykle nie jest, to musi pamietac, ze kazde
dziecko ma swoja historie tego, co si¢ wydarzyto. To nie znaczy, ze nalezy wierzy¢ jednemu, a drugiemu nie i uznac, ze drugie ktamie
lub przesadza. Wrecz przeciwnie, nalezy przyjac historie kazdego z nich z petnym przekonaniem o jej autentycznosci. Nauczyciel nie
wie, co tak naprawde sie wydarzyto i co sie dziato w sferze emocji kazdego ucznia. Mozemy nie zdawac sobie sprawy, ze to, co sie
zadziato, to wynik np. wczesniejszych zranien czy mocnych naruszen.

Jacek Pyzalski, specjalista od przemocy réwiesniczej, mowi, ze najlepszym sposobem na profilaktyke jest zadbanie przez nauczyciela
o relacje w zespole klasowym, kazdego ucznia z kazdym. W ten sposdb uczniowie zaspokajaja swoje podstawowe potrzeby jak potrze-
be bliskosci, akceptacji, przynaleznosci, wspétpracy. Maja wéwczas poczucie, Ze wnosza co$ wartosciowego w zycie innych ludzi, co

pozwala na dostrzeganie, ze ludzie s rézni i mozna sie z nimi réznie komunikowac, a nie konfliktowac.

Irédta:

Daniel Siegel i Tina Bryson, ,The Yes Brain, Mdzg na tak”, wydawnictwo Harper Collins, Warszawa 2019.
Matgorzata Stanczyk, ,Rodzenstwo - jak wspierac dzieci”, wydawnictwo Mamania, Warszawa 2019.
Matgorzata Musiat, ,Dobra relacja”, wydawnictwo Mamania, Warszawa 2017.
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Pyzalski J., Nauczyciele-uczniowie. Dwa spojrzenia na dyscypline w klasie, Wydawnictwo Impuls Krakéw 2007.
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Maria Tuchowska
Jak mowic, zeby sie porozumiec
— komunikat Ja" i aktywne stuchanie

Komunikat ,Ja” i aktywne stuchanie kieruja dialog na wtasciwy tor — rozwiazanie, a nie problem.

0 SLUCHANIU AKTYWNYM SEOW KILKA

Zacznijmy od stuchania. Dlaczego to takie wazne? Bo tylko stuchajac, pozyskamy informacje konieczne do budowania relacji i odpo-
wiemy we wtasciwy sposob. Andrzej Poniedzielski napisat w jednym ze swoich monologéw: Ponad ulge méwienia jest rado$¢, by mie¢
co powiedziec... W szkole stuchanie bywa zaktcane przez hatas, brak czasu, czynnosci biurokratyczne, a takze zmeczenie, problemy
zradzeniem sobie ze stresem i presja wyniku. Uczniowie, ich rodzice i nasi wspétpracownicy oczekuja naszej uwagi, a my — nauczycie-
le, tego oczekujemy od nich. W rzeczywistosci szkolnej to nauczyciel, jako specjalista od organizacji proceséw edukacyjnych w sposob
sprzyjajacy uczeniu sie, odpowiada za inicjowanie efektywnej komunikacji, sprzyjajacej budowaniu dobrych relacji, poniewaz tyl-

ko wtedy jest mozliwa wspétpraca zaréwno z uczniami, jak i ich rodzicami. Tak wiec — stuchac. Jak? Aktywnie.

Aktywne stuchanie to wysytanie komunikatow, ktére informuja o naszej uwaznosci i checi zrozumienia rozmdéwcy. Pierwszym
z takich komunikatéw jest uwazne stuchanie w milczeniu, bez przerywania. Nawet, a moze szczegélnie wtedy, kiedy nasz rozmdéwca
przerywa tok wypowiedzi, szuka stow, z trudem porzadkuje mysli. Cisza sprzyja skupieniu, ale jest takze komunikatem Jestem tutaj
dla Ciebie. Jestem cierpliwa. Chce Cie wystuchac i zrozumiec.
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(isza zacheca do dalszego méwienia. Pozwala takze unikna¢ blokad komunikacyjnych. Nasza uwaznos¢ sygnalizowac bedg nasza
mimika i gesty: potakiwanie, usmiech, hmm..., no tak... Mozna zacheca¢ naszego rozmdéwce do wypowiedzi uzywajac tzw. otwie-
raczy:

To ciekawe. Widze, ze to dla Ciebie trudne. Chciafbys jeszcze cos dodac? 0 ile dobrze Cie zrozumiatem...
Pomoze takze odzwierciedlanie i parafrazowanie wypowiedzi: (zy ja dobrze zrozumiatam? Powiedziafes, Ze. ..

W sytuacjach, w ktdrych rozméwca jest wyraznie zdenerwowany, peten emogji, ktore utrudniaja koncentracje, dobrym zabiegiem
jest klaryfikacja, czyli porzadkowanie wypowiedzi w aspekcie najistotniejszych informacji: Rozumiem, ze sprawa dotyczy Ali.
Chcesz mi o tym wydarzeniu opowiedzie¢. Widze, ze jestes bardzo wzburzona.

Nie zapominamy o mowie ciata. Stuchajac, dobrze jest nachyli¢ sie lekko w strone rozmdéwcy, starac sie podtrzymywac kontakt wzro-
kowy (od 30% do 70% czasu trwania rozmowy). Spokojny, réwny oddech poinformuje rozméwce o naszym spokoju, a to zwiekszy
poczucie bezpieczenstwa i otworzy sytuacje komunikacyjna.

SKUTECZNOSC KOMUNIKATU

Bardzo wiele sytuacji konfliktowych ma swoje Zrédta w zaburzeniach komunikacji. Méwiac, przekazujemy informacje i nasze intencje.
Bywa, ze skutek jest zupetnie nieoczekiwany. Zamiast porozumienia, nastepuje eskalacja emocji i sytuacja czesto wymyka sie spod
kontroli. Skuteczne méwienie polega na takim formutowaniu komunikatéw werbalnych, aby rozmdéwca nie czut sie zagrozony, zdezo-
rientowany czy skazany na domysty. Miarg skutecznosci komunikatu jest odpowiedz, jaka otrzymujemy. Formutowanie komunikatow
“Ja” pozwala na takie wyrazenie naszych uczuc i oczekiwan wobec rozméwcy, ktére nie ranig i nie godza w poczucie wartosci.
Przedmiot rozmowy zostaje przedyskutowany, wyjasniony, nazwany, nie pozostawiajac miejsca na domysty. Dialog nakierowany
jest na rozwiazania, a nie na sam problem.

Oczywiste? Podstuchane w szkole:

Nauczycielka na korytarzu w czasie przerwy. Przed nig dwdjka bardzo pobudzonych chtopcéw w wieku ok. 10 lat. Znowu sie bijecie! Ile
razy powtarzatam, Ze tak sie nie rozwiqzuje konfliktow! Zobaczycie, ze jeszcze dzisiaj wezwe rodzicéw! Nauczycie sie wreszcie, jak ze sobq
rozmawiac! Chtopcy pochylaja gtowy, ale za plecami poszturchuja sie nawzajem.

Statam tam i obserwowatam cate wydarzenie, myslac, czego nauczyli sie ci dwaj chtopcy? Co zmieni sie w ich zachowaniu? Pani jest
wieksza i mocniejsza, wiec moze krzycze¢ — my tez mozemy krzyczec na stabszych. Wezwie rodzicéw, bo sama jest bezradna. Nie jest zain-
teresowana rozwiqzaniem naszych problemdw. Nie ma sprawy. Zatatwimy to sami, ale zadbamy, zeby nas nie ztapata.

Jak mogtoby by¢:

Chtopcy, nie daje zgody na takie zachowanie. Zapraszam do mnie. Porozmawiamy, jak inaczej mozna rozwiqzac ten konflikt. Przebieg
pdzZniejszej rozmowy: Wiecie, po co sie tutaj spotkalismy? Chce, zebyscie pamietali, Ze nie zgadzam sie na przemoc. Takie zapisy sq tez
w szkolnym requlaminie. Jakie macie pomysty na rozwiqzanie Waszego konfliktu? Chcecie o tym porozmawiac? Jak moge Wam pomdc?
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KOMUNIKAT JA - OPISZ, NAZWIJ SWOJE EMOCJE LUB POTRZEBY, UZYWAJ MINIMUM SEOW

20

Na poczatku takie formutowanie komunikatéw wymaga od nas wysitku. Wydaje sie takze, ze nasze wypowiedzi sq nienaturalne,

dziwne. Jednak po jakims czasie zaczynamy mysle¢ w taki wtasnie sposdb, a poza tym dostrzegamy skutecznos¢ tak przekazywanych

informacji. Nasi rozméwcy sg bardziej zaangazowani w dialog, otwierajq sie, wykazuja che¢ wspétpracy, biorg odpowiedzialnos¢ za

swoje zachowanie, rosng w poczuciu wtasnej wartosci. Wypowiedzi “Ja” s autentyczne, szczere i dlatego prowokuja rozméwce do

szczerosci, ukazuja nauczyciela jako cztowieka, a nie wszystkowiedzacego eksperta. S bliskie, prawdziwe, czytelne, prowadza do

tworzenia dobrych relacji. Po¢wiczymy?

Nauczyciel (N): Jestes bataganiarzem! Ciggle Ci przypominam o porzqdku na pétce!
Komunikat Ja: Na pdtce jest batagan. Koniecznie trzeba to uporzqgdkowac.

N: Caty tydzieri czekam na Twojq prace. Nie mam juz cierpliwosci, zeby (i ciggle przypominac.
Komunikat Ja: Termin oddania pracy mingt w piqtek.

N: Ile razy mam Ci powtarzac, ze po wyjsciu z klasy trzeba gasic swiatto?
Komunikat Ja: Zostawitas swiatfo w klasie!

N: Kto temperowat kredki i zostawit Smieci na tawce?
Komunikat Ja: Na fawce lezq smieci. Trzeba je uprzqtngc.

N: Jezeli jeszcze raz sie spdznisz, wezwe rodzicow!
Komunikat Ja: Na lekcje przychodzi sie punktualnie. Oczekuje tego od Ciebie!

N: Nie macie za grosz szacunku dla starszych! Nie widzicie, Ze niose catq sterte ksigzek?
Komunikat Ja: Bardzo prosze byscie mi pomogty, zanoszqc te ksigzki do biblioteki.

N: Ile razy mam prosic o cisze! ZmarnowaliSmy juz 5 minut lekcji. Przestaricie rozmawiac!
Komunikat Ja: Zaczynamy!

N: Gadam do Ciebie jak dziad do obrazu. Miatas pokazac mi swéj zeszyt. lle razy mam prosic?
Komunikat Ja: Kasiu! Zeszyt!

N: Przestari! Jestes niemozliwy!
Komunikat Ja: Nie lubie szarpania za ubranie.

N: Nie, wcale mnie nie denerwuje Twoje btaznowanie! Prosze, prosze, moze do cyrku cie wezmg?...

Komunikat Ja: Przeszkadza mi Twoje zachowanie.
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W kazdym z powyzszych zdan (sytuacji) komunikat ,Ja” zmienia optyke catego zdarzenia. Wyciszane s3 negatywne emocje, wy-
brzmiewa szacunek dla uczestnikow rozmowy, relacje pozostaja na dobrym poziomie, a ja zachowuje sie asertywnie.

,TRUDNE” SLOWO: ASERTYWNOSC

Réznie reagujemy na ten termin. W moim doswiadczeniu edukatorskim spotkatam reakcje: To gtupie! Nikt tak nie postepuje! To jakies
wymysty! Byty tez zdania: To bardzo trudne! Nie dla mnie! Ja juz chyba za stary jestem, Zeby sie zmieniac w ten sposdb. .. Ale dla asertyw-
nosci alternatywa jest tylko agresja (a tego zwykle nie chcemy) albo ulegto$¢ (to nam sie tez nie podoba). Zachowania asertywne
pomoga, gdy bronimy swoich praw, wyrazamy i przyjmujemy krytyke i pochwaty, gdy wyrazamy opinie, prosimy lub
odmawiamy, wreszcie — gdy komunikujemy, ze ktos naruszyt nasze terytorium psychologiczne.

Bronigc swoich praw mowimy: Prosze pozwoli¢ mi.. .,; Denerwuje mnie. .., Nie zgadzam sie. . .; Mysle inaczej. . ., Jesli nie przestaniesz. ...
(np. krzyczec), to... (np. przerwe to spotkanie).

Obrong swoich praw bedzie takze ustalanie np. czasu spotkania (np. do zameczajacego nas rodzica-gawedziarza”: Prosze Pani, tak jak
sie umowitysmy telefonicznie, moge Pani poswiecic pdt godziny).

Przyjmujac krytyke, mozemy sie z nig zgodzi¢ (Zgadzam sie z tq opiniq) lub nie (Mysle inaczej). Mozemy takze czesciowo zgodzic sie
z krytykujacym (W pewnym zakresie. . .) Przyjmujac pochwate, postepujemy podobnie: przyjmujemy (Dziekuje, tez tak uwazam. Mito
mi to styszec), odrzucamy (Mam inne zdanie na ten temat) lub zgadzamy sie z nig czesciowo.

Krytyka i pochwata sa wyrazem opinii naszego rozmowcy, a nie stwierdzeniem faktu. Jesli to wiem, ani krytyka, ani pochwata
nie wywota u mnie emocji, nad ktérymi nie zapanuje. Nie wptyng takze na moje widzenie wtasnej osoby, bo s tylko opiniami.

Uczenie asertywnych zachowan (w tym porozumiewania sie komunikatami,Ja”) wptynie na poczucie wartosci uczniow, doda im
pewnosci w sytuacjach, w ktorych nalezy odmowic, a takze wesprze naszych wychowankéw, gdy beda musieli zmierzy¢
sie z porazka. Asertywne zachowania pozwalaja chroni¢ wtasng przestrzen psychologiczng i szanowac cudza. Komunikowanie sie
w jezyku Ja doda mtodym poczucia, ze panuja nad rzeczywistoscia, ktéra ich otacza, a to zblizy ich do budowania dobrych relagji

z ludzmi i osiggania sukceséw w zyciu. | to bedzie takze nasz — nauczycieli, wychowawcéw — sukces!

Irédta:

1. Hamlin S., Jak mowi¢, zeby nas stuchali, Poznar 2008.
2. Kozyra B., Komunikacja bez barier, Warszawa 2008.
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Maria Tuchowska

Komunikacja — jak nie mowic, zeby
dobrze powiedziec

Ze spotkania, szkolenia, lekcji zapamietujemy najlepiej to, co uznalismy za atrakcyjne, nastepnie kompetencje
nadawcy, a dopiero potem zakres merytoryczny wypowiedzi. Jak zatem skutecznie przekazywac wiedze?

0 WIARYGODNOSCI, KOMPETENCJI | ATRAKCYJNOSCI KOMUNIKATU

Skuteczna komunikacja to sztuka budowania dobrych relacji z odbiorca i tworzenie przestrzeni do wymiany mysli. Dla-
czego to tak wazne, ze zdecydowatam sie o tym pisac? Poniewaz dzisiaj, zgodnie z zapisami prawa oswiatowego, nie ma juz w szkotach
nauczycieli - s3 specjalisci od organizacji procesow edukacyjnych, w sposob sprzyjajacy uczeniu sie, a bycie specjalista zobowigzuje.

Organizacja przestrzeni edukacyjnej wymaga od nas rzetelnej wiedzy, ktdra pochodzi z rdznych zrddet: studia, zawodowe i zyciowe
doswiadczenie, kursy, szkolenia, przeczytane ksiazki, itd. Dzieki niej wtedy jesteSmy wiarygodni dla odbiorcy. Wymaga takze kom-
petencji w przekazywaniu tej wiedzy, a wiec umiejetnosci precyzyjnego i jasnego formutowania mysli i dostosowania formy
przekazu do odbiorcy. Moze to oznaczac siegniecie po rézne formy wizualizacji, ale takze anegdote, zart czy nawiazanie do doswiad-
czeni odbiorcow. Trzecim wymaganym warunkiem jest atrakcyjnos¢ formy przekazu, czyli srodki stosowane dla podniesienia zain-
teresowania stuchacza (grupy). Znaczenie beda miaty nie tylko kompetencje jezykowe, ale takze umiejetne stosowanie komunikatéw
niewerbalnych: wyglad, gesty, mimika, intonacja, entuzjazm itp.

Plan przygotowywania sie do wystapien oparty na trzech powyzszych elementach wydaje sie prosty i logiczny, jednak... Przygo-
towujac sie do lekji (spotkan z rodzicami, uczniami, wykfaddw itp.), mnéstwo wysitku i czasu poswiecamy zagadnieniom mery-

0 TYM, COW SZKOLE WAZNE | CKN LIBRUS



MARIA TUCHOWSKA: KOMUNIKACJA — JAK NIE MOWIC, ZEBY DOBRZE POWIEDZIEC 23

torycznym, aktywnym metodom pracy, zagtebiamy sie w szczeqdty zagadnienia, aby nikt nie zarzucit nam stabego przygotowania.
Tymczasem badania pokazujg, ze ze spotkania zapamietujemy przede wszystkim czynniki atrakcyjne: wyglad nadawcy (np. oznaki
luzu lub zdenerwowania), jakis szczeg6t w jego ubiorze (np. czerwona sukienka lub srebrny zegarek na taricuszku), buty (eleganckie,
a moze nie catkiem czyste?). Niektdrzy eksperci podajg, ze to stanowi az 57% zapamietanych informacji!

Na drugim miejscu s3 kompetencje nadawcy. Zapamietujemy (ok. 36% catodci) szczegoty dotyczace kompetencji jezykowych (np.
poprawnos¢ lub niepoprawnosc jezyka, wiracenia gwarowe lub zarciki jezykowe, sygnaty oznaczajace entuzjazm lub brak entuzjazmu
nadawcy). Na wiarygodno$¢, czyli zakres merytoryczny naszej wypowiedzi, pamiec odbiorcy rezerwuje tylko ok. 7%... | to tylko,
jesli stuchacze byli skoncentrowani, chcieli sie czego$ dowiedzie¢, byli w dobrej dyspozycji fizycznej i psychicznej, czuli sie bezpieczni
itd. (A rzeczywistos¢? Nauczyciel zaczyna kolejng lekcje z dziatu od powtdrzenia juz ,przerobionej” wiedzy i... Jak to nie wiecie? Od
tygodnia o tym méwimy, a wy nie pamietacie? 7% prosze Szanownych (zytelnikéw! Jesli uczniowie chcieli, byli skoncentrowani...).

0 SKUTECZNEJ KOMUNIKACJI BEZ SEOW

Specjalista wie, ze wiedza merytoryczna jest punktem wyjscia. Problemem rzeczywistym jest to, jak te wiedze przekazywac w sposéb
wystarczajaco atrakcyjny dla odbiorcy, z uwzglednieniem jego mozliwosci percepcyjnych.

A czego dowiaduje sie odbiorca ode mnie podczas spotkania?

1. Wyprostowana sylwetka, podniesiona gtowa — to znak mojego poczucia warto$ci, mojej zgody na bycie tym, kim
jestem, a wiec jest informacja, ze nie chce walczy¢ o uznanie za wszelkg cene, ale chce rzeczywistego spotkania na tej
samej ptaszczyznie komunikacyjnej.

2. Uscisk dtoni: stanowczy (ale nie nazbyt mocny!), ze spojrzeniem w oczy i lekkim usmiechem, sprzyja relacjom.

3. Stroj odpowiedni do sytuacji to wyraz szacunku dla rozmdwcy, ale takze znak $wiadomego przygotowania sie do
spotkania.

4. Dbatosc o dtonie i whosy, czystosci schludnosé powoduja, ze rozmdéwca odczuwa przyjemnos¢, przebywajac w moim
towarzystwie, a to moze go otworzyc. (Uwaga na zbytnig dbatos¢ o wyglad! Jesli naprzeciw zmeczonego po dniu pracy
rodzica naszego ucznia stanie nauczycielka wygladajaca jak modelka na wybiegu lub nauczyciel w supermodnym gar-
niturze, moze to zamknac relacje, poniewaz rodzic bedzie czut sie tak Zle w naszym towarzystwie, ze bedzie dazyt do
zakonczenia spotkania).

5. Usmiech dodaje pewnosci obu stronom, a uprzejmos¢ — w kazdej sytuacji — swiadczy o klasie cztowieka.

6. Uwaznos¢, wyczulenie na komunikaty wysytane przez rozmowce, reagowanie na zmiane pozycji ciata rozmow-
cy, lekkie pochylenie sie w jego strone, podtrzymywanie kontaktu wzrokowego. .. To wszystko sygnaty, ze jestem obec-
na, chce zrozumie¢, podazam za mysleniem interlokutora.

7. Dbatos¢ o przestrzen spotkania. Jesli zapraszam ucznia lub jego rodzica na trudng rozmowe, dobrze jest przemyslec,
jak przestrzen wptynie na atmosfere spotkania. Nader istotnym elementem bedzie intymnos¢ tego miejsca. Niech nikt
nie przeszkadza, niech to bedzie spotkanie przy stole, moze nawet przy herbacie czy przynajmniej przy szklance wody.
Zagwarantujmy sobie takze czas (najlepiej w uzgodnieniu z zaproszong 0sobg). Spogladanie na zegarek moze skutecz-

nie zablokowac porozumienie.
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7. Ton, jakim mdwie, to wyraz moich przekonan, spéjnosci tego, co mysle z tym, co mowie. A wiec jesli gadam duzo,
nudno, mechanicznie... szkoda czasu — mojego i moich gosci (uczniéw). Nie nalezy takze przedobrzy¢ z entuzjazmem,
ktéry moze zosta¢ odebrany jako naiwnos¢ sadéw badz problem z panowaniem nad emocjami.

JAK NIE MOWIC, ZEBY DOBRZE POWIEDZIEC

Sposéb budowania komunikatéw to sfera kompetencji. To umiejetno$¢ nabyta, wymagajaca uwagi i treningu, aby wspierata nasz
rozwoj, oddziatywata pozytywnie na ludzi wokét mnie i na moje widzenie siebie. Pierwszym krokiem w ¢wiczeniu moze by¢ analiza
mojego stylu komunikowania sie i proba eliminowania barier i znieksztatcen:

1. Osadzania, czyli narzucania wkasnych wartosci innym osobom i formutowania rozwiazan cudzych problemow. Przeja-
wia sie ono w krytykowaniu (Nigdy nie zrobisz tego dobrze. (zy Ty naprawde nic nie rozumiesz?), obrazaniu, wysmiewa-
niu, ztosliwosciach (Alez z Ciebie len! To bytoby dobre dla pierwszoklasisty, ale Ty zdaje sie jestes juz w czwartej klasie, czy
sie pomylitam?), orzekaniu, interpretowaniu zamiast skupiania sie na faktach (Chcesz zaimponowac kolegom!), chwa-
leniu po to, aby ocenia¢ lub manipulowac (Jestes bardzo uzdolniona. Na pewno mozesz wystartowac jeszcze w jednym
konkursie!).

2. Decydowania za innych przez nakazywanie (Siadaj i powtarzaj!), grozenie, straszenie (Zaraz Cie wyrzuce za drzwil),
moralizowanie, pouczanie (Pani powinna poSwieca¢ synowi wiecej czasu...), nadmierne wypytywanie, brak szacunku
dla prywatnosci respondenta (Gdzie bytes? Z kim? Dlaczego tak dtugo?).

3. Uciekania od cudzych probleméw, ktére moze przyja¢ forme doradzania, sugerowania rozwiazan (Powiem Ci, co
powinienes teraz zrobic! Gdybys bardziej sie skupit, na pewno napisatbys to bezbtednie!), zmieniania tematu, sarkazmu,
dowcipkowania (Czy to Twoja praca domowa? Myslisz, Ze jestem grafologiem?), takze logicznego argumentowania, po-
uczania (Szkodzisz sobie na zdrowiu!) i pocieszania (Nie martw sie, kazdy przez to przechodzi!).
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4. Porownan (A jakq ja ponosze odpowiedzialnosc!).

5. Domyslania sie (Ona na pewno chce powiedziec, Ze jak bedziemy umieli stuchac, to rozwiqze to nasze Zyciowe problemy).

6. Utozsamiania sie (Kolezanka méwi: Nie spatam catq noc, mdj synek znowu jest chory! Ja: Moje tez tak chorowaty, wiem
jakto jest...).

7. Upierania sie przy swojej racji (Przestan mi imputowac, ze jestem kretynkq! Wiem, co méwie!).

8. Uzywania okreslen wieloznacznych (Prosze chwile zaczekac. .. tzn. ile? Zorganizujemy niedroga wycieczke. .. tzn. za
ile?).

0 CWICZENIU UNIKANIA I BYCIU SZKOLNYM SPECJALISTA

Przyktady barier i znieksztatcer komunikacyjnych mozna wylicza¢ bez korica. Wptywaja na jakos¢ zycia prywatnego i zawodowego,
komplikuja relacje z ludZzmi, prowadza do frustracji, szukania winnych, a w koficu do osamotnienia. Zatem: unikac! Ale jak? Poznawa¢
siebie. Analizowac schematy poznawcze, na tworzenie ktorych wptyw ma wiele czynnikéw: wartosci i przekonania charakterystyczne
dla spoteczenstwa i kultury, w ktérej zyjemy, dla srodowiska domowego, w ktérym nas wychowano i te, ktére nabylismy w trakcie
naszych osobistych doswiadczen. Starac sie rozumiec siebie i innych przez analize réznych rodzajéw osobowosci, budzi¢ w sobie sza-
cunek dla ludzi przez akceptacje réznorodnosci przekazywanych wzorcow, postaw i zachowan spotecznych. Oswoic (i polubic) swoje
kompleksy, czyli akceptowac siebie takim, jakim jestem. Dac sobie i innym prawo do popetniania btedéw (btedéw nie popetniajq tylko
ci, ktdrzy nic nie robia!) i podejmowania decyzji zgodnie ze swoimi potrzebami i rozeznaniem sytuacji. Dbac o dobre relacje z ludzmi,
¢wiczy¢ diagnozowanie oczekiwan i potrzeb emocjonalnych rozmdéwcéw. Zrezygnowac z przemocy i manipulacji. Na koniec — pogte-
bia¢ wiedze merytoryczng z zakresu komunikacji interpersonalnej i postugiwac sie jezykiem Ja. A jesli rzeczywiscie jestem szkolnym
specjalista od organizacji proceséw edukacyjnych w sposéb sprzyjajacy uczeniu sie, to tego wszystkiego moi uczniowie naucza sie ode
mnie. | tego kazdemu nauczycielowi (i uczniowi) serdecznie zycze!

Irédta:

1. Faber A., Mazlish E.: Jak méwic zeby dzieci nas stuchaty, jak stuchac zeby dzieci do nas méwity, Poznan 2013.
2. Haman W., Gut J.: Doceni¢ konflikt, Warszawa 2008.
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Maria Tuchowska

Komunikacja w budowaniu relacji
Z uczniem i jego rodzicem

udowanie dobrych relacji to proces dtugotrwaty i wymagajacy duzego zaangazowania ze strony nauczyciela. Nie
wystarcza tu gruntowna wiedza merytoryczna i szerokie horyzonty myslenia (chociaz uczniowie bardzo to cenia),
potrzeba czegos wiecej.

0 PORZADKU RZECZY W BUDOWANIU RELACJI

Nauczyciel, jako specjalista od..., powinien poczu¢ sie odpowiedzialny za tworzenie klimatu sprzyjajacego rozwojowi mtodych, zeby
uczen chciat sie uczyc. Przywotujac znany powszechnie model hierarchii potrzeb Abrahama Maslowa, klimat sprzyjajacy samorozwojo-
wi zaczyna sie od zabezpieczenia potrzeb nizszego rzedu: komfortu fizjologicznego, poczucia bezpieczenstwa, przynaleznosci
i szacunku. W tej kolejnosci wiasnie rodzi sie potrzeba samorealizacji, w tym potrzeba uczenia sie. Uczen nie musi tego wiedzie,
ale doskonale czuje swoje potrzeby i wie, ze czegos potrzebuje, ma $wiadomos¢ braku. Wysokie kompetencje komunikacyjne na-
uczyciela-wychowawcy pozwalajg na wyjscie naprzeciw oczekiwaniom wychowankdw, a to warunkuje prawidtowe relacje i klimat
sprzyjajacy uczeniu sie.

PLANOWANIE PRACY WYCHOWAWCZE)

Przygotowujac sie do pracy z uczniami, moze dobrze jest zastanowic sie nad relacjami z nimi. Co wiem o ich potrzebach? Skad to
wiem? Czy umiem diagnozowac potrzeby ucznidw? Przeczytatam kiedys, ze dobry nauczyciel-wychowawca dzieli swéj czas przeby-

wania z uczniami w nastepujacy sposob: 40% czasu obserwuje (mocne strony, talenty, zachowanie, reakcje na bodzce, sposob pracy,
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konsekwencje w wykonywaniu zadan, ulubione narzedzia i techniki pracy itd.), 40% uwagi poswieca stuchaniu (aktywnie, do konca,
bez zatozen i domyslania sie, wzrok powinien by¢ na tym samym poziomie, uwaga skupiona takze na mimice twarzy i mowie ciata),
15% uwagi poswieca na pytania (Czy dobrze zrozumiatem? Pozwolisz, ze uporzqdkuje to, co ustyszatam? Jakie macie pomysty na rozwig-
zanie Waszego konfliktu? Chcesz o tym porozmawiac? Jak moge Ci pomdc? Mdgtbys rozwingc te mysl?...). 5% to czas na uwagi w mysl
zasady: Wychowuje przyktad, a nie wyktad.

0SO0BOWOSC NAUCZYCIELA

Wielkie znaczenie w komunikacji budujacej dobre relacje ma
osobowos¢ nauczyciela, jego wysoka samoocena, spoj-
nos¢ postepowania z gtoszonymi ideami, przewidywal-
nos¢ emocjonalna. Taki nauczyciel gteboko wierzy w mozli-
wos¢ odniesienia sukcesu przez ucznia (na miare jego potrzeb
i mozliwosci), skupia sie na mocnych stronach swoich wycho-
wankdw, wspiera ich w dazeniu do sukceséw, jest elastyczny
w zarzadzaniu grupa, potrafi dostrzegac i uznawac problemy
ucznidw, odczytywac sygnaty niewerbalne, powstrzymywac
sie od natychmiastowego oceniania, interpretowania, dawania
rad, pomaga¢ w opanowywaniu strategii rozwigzywania pro-
bleméw, opiera kontrole nad klasa na porozumieniu i wspot-
pracy, odnosi sie do swych ucznidw z szacunkiem i akceptacja.
Nieustannie wspiera swoich ucznidw, podkreslajac osiggniecia
i dajac nadzieje na rozwdj. Bardzo duza grupa ucznidw nie do-
cenia swoich mozliwosci. Wychowawca powinien to rozumie¢
jako wyzwanie do podjecia wysitku, aby odmdwi¢ uczniowi
przyjecia jego negatywnego obrazu siebie i wspiera¢ go w bu-

dowaniu pozytywnego wizerunku.

SPOTKANIA Z RODZICAMI

Jak sie przygotowac do takiego spotkania? Wazny jest czas w ciggu roku szkolnego (poczatek, srodek, koniec), wiek ucznidw i stopien
znajomosci z rodzicami ucznidw (ktdry to rok pracy z klasg). Jednak kazdorazowo nalezy jasno okreslic cel i charakter spotkania, ustali¢
temat, zaplanowac szczegdtowy porzadek, precyzyjnie dobrac treéci, ktdre maja by¢ omawiane, przygotowac odpowiednie materiaty,
sprawnie poprowadzic¢ zebranie, pomysle¢ o dodatkowych atrakcjach, zaplanowac czas na ewentualne rozmowy indywidualne.

Tak przygotowane i przeprowadzone spotkanie moze pomdéc w budowaniu dobrych relacji z rodzicami. (zesto w szkotach rodzice
czujq sie Zle, nie lubig przychodzi¢ do szkoty, stereotypowo spodziewajq sie pretensji nauczycieli, pouczania, krytykowania ich metod
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wychowawczych lub oczekiwania wspdtpracy, na ktdra nie sa gotowi. Takiemu widzeniu szkoty i nauczycieli nie pomaga wizerunek
tychze w mediach. To wszystko budzi w rodzicach reakcje obronne. Swiadomy tych mechanizméw nauczyciel wita swoich rodzicow
z usmiechem, moéwi cos dobrego o ich dziecku, jest ciepty i zyczliwy, zaprasza do sali, w ktorej zaaranzowano np. wspélny stéti wysta-
we sukceséw uczniowskich. Dobre relacje na wejscie utatwiaja listy dla rodzicow, w ktérych informujemy (zapraszamy) o spotkaniach
i ich tematyce i przebiegu. Taki list moze wygladac np. tak:

Katowice, 07.09.2020r.

Szanowni Rodzice Uczniow kl. IV b

Nazywam sie Lucyna Kowalska. Od poczqtku tego roku szkolnego petnie funkcje wychowawcy klasy IV b. Powierzyliscie mi Paristwo troske
0 Wasze dzieci. Bardzo powaznie podchodze do tego zadania. Chce by¢ sprzymierzericem moich wychowankdw i wspierac ich we wszech-
stronnym rozwoju. Bardzo licze takze na wspétprace z Paristwem, poniewaz tylko te dziatania wychowawcze sq skuteczne, ktdre sq podej-

mowane we wzajemnym uzqodnieniu.

Zapraszam Panstwa na nasze pierwsze spotkanie, ktdre odbedzie sie 12 wrzesnia 2018 r. (Sroda) w godzinach: 17.30 - 19.30. Zebranie to
poswiecone bedzie, poza wzajemnym poznaniem sie, oméwieniu koncepcji naszej wspétpracy i ustaleniu jej zasad.

Plan spotkania:

Powitanie, wypetnienie listy obecnosci

Propozycja planu pracy wychowawczej w klasie IV

Propozycje wycieczek, imprez klasowych

Dyskusja, propozycje rodzicéw dotyczqce pracy wychowawczej
Komentarz do najwazniejszych dokumentdéw szkolnych

Wybdr tréjki klasowej

N S o w N

Pytania rodzicéw

Pozdrawiam Lucyna Kowalska

List pomaga zbudowac porozumienie, zmniejsza dystans, pokazuje nauczyciela jako cztowieka otwartego na relacje, gotowego wspie-
rac zaréwno dzieci, jak i ich rodzicéw. Plan zamieszczony w liscie daje rodzicom mozliwos¢ zaplanowania czasu na to spotkanie tak,
aby by¢ do konica, nie denerwowac sie, ze opiekunka do dzieci musi juz wyjs¢ itp. Pozostaje juz tylko komfortowo przezy¢ spotkanie
i czekad z przyjemnoscia na nastepne.

Podczas spotkania waznym aspektem jest gospodarowanie czasem. (Pamigtam jako rodzic zebrania, gdzie cisza po pytaniu o chetnych
do zaangazowania sie w jakies szkolne dziatania trwata wiele minut. Wychowawca mojego syna czekat cierpliwie i stukat palcem po
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brzequ biurka...). Moze lepiej uprzedzi¢ (przez uczniéw lub w liscie), jakich decyzji oczekujemy, aby unikna¢ takich wtasnie sytuacji.
0 szacunku dla rodzicéw beda Swiadczy¢ takze dobrze przygotowane materiaty. (W szkole mojego mtodszego syna wychowawczyni
na kazdym zebraniu miata przed sobg stos papieréw. Nieustajaco w nim czegos szukata, informujac nas: Juz, juz, prosze Paristwa, zaraz
dam te liste do podpisu. .. To byta kartka w koszulce z niebieskq karteczkq. .. Niestety, rzadko znajdowata to, czego szukata. Jeszcze
dzisiaj, po wielu latach, czuje tamten dyskomfort).

0 PORZADKU W MYSLENIU 0 RELACJACH

1. W spotkaniach i rozmowach z rodzicami wazne jest uzywanie jasnych komunikatow tak i nie, mowienie wprost,
o co chodzi.

2. Uwazne stuchanie i stosowanie komunikatow Ja zapewni komfort obu stronom spotkania.

3. Jedlirodzic (grupa rodzicow) reaguje emocjonalnie, podnosi gtos lub krytykuje bez powodu, nie usprawiedliwiamy
sie ani nie ttumaczymy nadmiernie. Jesli zawinilismy, to przepraszamy. Jesli nie czujemy sie winni, méwimy to
wprost. Jesli nie rozumiemy, o co chodzi, pytamy.

4. Lepiej nie napadac¢ na rozméwce, poddawac w watpliwos¢ jego inteligencji lub obraza¢ przodkéw. Dobrze natomiast
jest wyjasniac¢ powody swojego postepowania tak, by by¢ zrozumiatym.

5. Jesli czujemy sie zagrozeni w swojej przestrzeni psychologicznej, jasno komunikujemy, ze sie na co$ nie zgadzamy
lub nie chcemy o czym$ mowic. Mamy prawo popetniac btedy. Takie samo prawo dajemy rodzicom ucznidw.

6. Skupiamy sie na rozwiazaniu problemu, a nie na tym, co byto. Méwimy o faktach, unikamy interpretacji i 0sadza-
nia.

7. Pamietamy o komunikatach niewerbalnych (postawa wyprostowana, usmiech, spojrzenie w oczy rozméwcy).

8. Spokoj i poczucie humoru moga nas uratowac w trudnych sytuacjach.

Jednak aby to wszystko byto mozliwe, musimy nieustannie pamietac, ze uczniowie s dziecmi swoich rodzicéw i to oni maja prawo
wychowac i ksztattowac swoje potomstwo tak, jak uznajq za wtasciwe. Szkota (nauczyciele) ma obowiazek wspiera¢ rodzicow w wy-
chowaniu, ale nie moze przejac ich roli. Nauczyciele, ktérzy emocjonalnie adoptujg swoich ucznidw, przestajq by¢ specjalistami, czyli
tymi, ktorzy diagnozujq potrzeby i mozliwosci ucznia, zapewniaja mu przestrzen rozwoju. Stad tak wazne jest panowanie nad emo-
¢jami i skupianie sie na tym, co mozemy oferowac uczniom i ich rodzicom, a nie przezywanie, ze uczniowie nie chca, a ich rodzice chca

inaczej. Nasi uczniowie to dzieci swoich rodzicéw, nie nasze!
Irédta:

1. Dzierzgowska I.: Rodzice w szkole, Warszawa 1999.
2. Kozminski G.: Efektywna wspdtpraca nauczycieli i rodzicow, Zlotow 2002.
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Anita Pluminska-Mieloch

Nawigzywanie relacji z uczniem — jak
uczynic pierwszy... drugi... siodmy
krok

zasami zastanawiamy si¢, dlaczego niektorzy z nauczycieli ciesza sie zaufaniem i sympatia uczniow. Dlaczego dla
jednego nauczyciela zrobia prawie wszystko, a dla drugiego nie zaangazuja si¢ w dziatanie, ktore moze wydawa¢
sie atrakcyjne?

TEORII SEOW KILKA, CZYLI DLACZEGO RELACJA UCZEN-NAUCZYCIEL JEST WAZNA

Szukajac odpowiedzi na to pytanie warto zapoznac sie z ponizszym tekstem:

,Dobre relacje miedzy uczniem a nauczycielem s3 podstawg uzyskania oczekiwanych efektdw nauczania. Jezeli uczen czuje, ze jest
akceptowany, czuje sie bezpiecznie, a nauczyciel do jego probleméw odnosi sie z szacunkiem i zainteresowaniem, wowczas buduje sie

atmosfere powodujaca petne wykorzystanie potencjatu ucznia.

Nasze mdzgi s3 w naturalny sposéb nastawione na dobre relacje i kontakty z innymi ludzmi. Wszystko bowiem, czego doswiad-
czamy w relacjach z innymi ludZmi, «<mdzg przetwarza w sygnaty biologiczne, ktdre wptywaja na fizjologie i sprawnosc fizyczna ciata
oraz determinuja nasze zachowania» [Bauer 2015: 226 16—17]. Jesli relacje miedzyludzkie sa dobre — tzn. rozumiem innych i jestem
rozumiany — znacznie wzrasta efektywno$¢ nauczania oraz wewnetrzna motywacja, bez ktérej nabywanie wiedzy przez cztowieka nie
bytoby mozliwe.”
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Przytoczony fragment mowi o kwestiach teoretycznie dla kazdego nauczyciela oczywistych. Jednak czy faktycznie? Uczniowie w an-
kiecie dotyczacej autorytetu, zwracaja uwage na kwestie budowania relacji i zauwazajq ich znaczenie w budowaniu autorytetu. Opi-
sujac tych nauczycieli, ktdrych autorytet jest niewielki, wskazywali:

,Jest przekonany o wtasnej nieomylnosci, niestabilny emocjonalnie, sfrustrowany. Brak radosci zycia i uSmiechu na twarzy zniecheca
ucznidw i nie tylko ich”,

Ljest fatszywy, nie buduje dobrych relacji z uczniami, bywa ponurakiem, poniza ucznia, daje sie wciggac w szkolne gry uczniow”,
,nie ma dobrego stowa dla ucznia, tylko krytykuje”.

W innym badaniu przeprowadzonym przez autoréw artykutu ,Autorytet nauczyciela w percepcji uczniéw i ich rodzicow” respondenci
jako druga najwazniejsza ceche nauczyciela majacego autorytet wskazali traktowanie ucznidw po partnersku (pierwsza byto bycie
nauczycielem z powotania). Obie najbardziej pozadane cechy bazujg na umiejetnosci budowania relacji z uczniami.

BUDUJEMY RELACJE

Jakie dziatania podja¢, aby skutecznie budowac autorytet poprzez dobre relacje z uczniami? Warto zacza¢ juz od chwili, gdy uczniowie
wchodzg do klasy. Jesli nauczyciel stanie przy drzwiach w sali (pamietamy o BHP — to my wchodzimy pierwsi do klasy, aby sprawdzic,
czy nie ma jakiego$ niebezpieczenstwa), to kazdy uczen bedzie musiat koto niego przejs¢. Wystarczy wykorzystac te kilka sekund na
usmiech, a przede wszystkim na zagadniecie mijajacych nas dzieci. Prosty komunikat —,0 nowa fryzura, tadnie Ci” czy ,moja cérka
ma takie same buty, wygodne s3?” — juz buduje relacje miedzy uczniem a nauczycielem. Nie wiemy, z jakiego domu przychodzi nasz
uczen. Nie wiemy, czy zjadt sniadanie, czy mama na niego nakrzyczata, czy nie byto awantury w nocy. .. Moze sie okaza¢, ze usmiech
czy kilka stéw, ktdre wyraza zainteresowanie, zbuduje pozytywny dzieri obdarowanego uwaga nauczyciela dziecka. Podobnie mozna
wykorzystac zakoriczenie lekcji do tego, aby porozmawiac z uczniami. Ktorymi? Z wszystkimi, z ktérym sie da! By¢ moze najlepiej na
poczatek wybrac tego, ktdry nam przeszkadza w prowadzeniu zaje¢. Nawigzanie relacji, pokazanie, ze zalezy nam na nim, moze pozy-
tywnie wptynac na jego zachowanie.

Uczen, jak kazdy cztowiek, chce byc zauwazony, zwtaszcza wtedy, gdy co$ ztego dzieje sie w jego zyciu. Jesli uczymy dany zespot
rok czy dwa, to nawet przy niewielkiej liczbie godzin w tygodniu stosunkowo fatwo mozna zauwazy¢, ze ktos jest markotny, wytaczony
i jest myslami gdzie indziej. Mozna wtedy poprosi¢ ucznia, zeby pomdgt nam odnie$¢ zeszyty, mape itd., a po drodze powiedzie¢,wy-
daje mi sie, czy jakis dzi$ smutny jestes?”. By¢ moze te stowa sprawia, ze uczen zacznie z nami rozmawiac. Jesli jednak nie podejmie
tematu, dostaje jasny sygnat: jestem dla kogos wazny, bo widzi, ze jest mi trudno. Takie ,zauwazenie” ucznia przez nauczyciela
buduje relacje.

Budujac dobre kontakty z uczniami, nalezy koniecznie zwraca¢ uwage na stowa, komunikaty i ton gtosu. Krytykanctwo, wytykanie

bteddw w sposdb, ktdry rani, uzywanie osmieszajacych zdrobnien lub przezwisk nie buduje relacji.

Dla ucznia pochwata bedzie mobilizujaca, przy czym najlepsza jest pochwata ,szyta na miare”. Jesli po kazdej poprawnej odpowie-
dzi na lekgji uczniowie wciaz stysza: ,dobrze”, ,swietnie”, to po pierwsze nie wiedza doktadnie, co dobrze zrobili i w czym wiasciwie sa
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Swietni, a po drugie s3 tak samo traktowani, jak reszta kolegéw. Stowo pochwaty uzywane non stop, przestaje petni¢ swoja funkgje.
Uczen, ktory ustyszy od swojego nauczyciela ,podoba mi sie, jak taczysz fakty” czy ,bardzo dobrze uzasadnites swoje zdanie”
lub,masz wiedze, chyle czota!”, ,postuchajcie, jak Tomek doszedt do dobrego rozwiazania — ten to ma tok myslenia!”, po pierwsze
wie, co robi dobrze, a po drugie styszy mobilizujace stowa. Ktérego nauczyciela bedzie bardziej lubit, za ktérym podazy? Tego, ktdry

go rani stowami (komunikaty: ,to nawet piecioletnie dziecko wie”, ,zmien szkote”, ,jestes moim najwiekszym btedem”, ,Twoja matka
codziennie przez Ciebie pewnie ptacze”itd.) czy tego, ktéry widzac w uczniu cztowieka, wspiera go stowem?

Trudno nawigzac pozytywne relacje z klasa, jesli nie bierze sie pod uwage emocji swoich uczniéw w banalnych (dla dorostego) sytu-
acjach. Wystarczy przynies¢ na lekcje poprawione sprawdziany i nie oddajac ich uczniom do reki, przez kilka minut méwic o tym, jak
fatalnie wypadty i jakie nieuki je pisaty. Pojedynczy uczen nie wie, czy komunikat dotyczy jego sprawdzianu czy moze kolegi. Nie widzi
go, nie moze sie do niego odnies¢. Denerwuje sie wiec. Warto mie¢ do swoich uczniéw zaufanie i méwic im o tym. Jesli uczed méwi,
ze nie odrobit zadania, bo byt chory, a kolega, od ktdrego brat zeszyty, nie powiedziat mu o pracy domowej, nie zaktadajmy od razu,
ze ktamie i jest leniwy.

ZAKELAD

Kolejng metodq na nawiazywanie relacji z uczniami moze by¢. .. zakfad. Trzeba tylko pamieta, ze jest to sposob, ktéry mozemy reali-
zowac nie w kazdej klasie, nie z kazdym uczniem. Wyobrazmy sobie sytuacje, w ktdrej chcemy naktonic ucznia, aby na jaka$ impreze
szkolng zatozyt bardziej formalny stréj, gdyz taki obowiazuje w placéwce requlamin. Uczen styszy komunikat: ,w chwili, gdy zobacze
Cie w garniturze, nastepng lekcje poprowadze w sukni balowej”. Uczen przychodzi ubrany wizytowo, a nauczyciel. .. prowadzi lekgje
w obiecanym stroju. Jaki z tego zysk? Nauczyciel pokazat, ze traktuje ucznia powaznie, wywiazuje sie ze zobowiazan i ma
dystans do siebie oraz poczucie humoru (takze na swoj temat). Te dwie ostatnie kwestie sg bardzo czesto wymieniane jako cechy
nauczyciela majacego autorytet.

PRZYZNANIE SIE DO BLEDU

Uczniowie bardzo cenig nauczycieli, ktdrzy potrafig przyznac sie do niewiedzy czy btedu. Jesli zrobimy bfad ortograficzny na tablicy,
pomylimy sie w obliczeniach, lepiej jest powiedziec,,trzy plusy za aktywnos$¢ dla Asi, bo nie dosy¢, ze potrafi wytapac btad, to jeszcze

w kulturalny sposéb zwrdcic¢ na niego uwage” niz dowodzi¢, ze to uczen nie ma ragji.
POCZUCIE BEZPIECZENSTWA

Dobre relacje z nauczycielem dajq uczniowi poczucie bezpieczenstwa, gdyz nie boi sie przyzna¢ do niewiedzy, bo wie, ze nie zo-
stanie skrytykowany. llez razy zdarzato sie tak, ze nauczyciel pytat klase — ,rozumiecie?”. | wszyscy kiwali gtowami, cho¢ woleliby
nimi potrzasac. Poczucie bezpieczeristwa da uczniom wprowadzenie zasady ,pas”. Oznacza ona, ze raz w ciggu lekcji uczen bez
konsekwencji moze nie odpowiedzie¢ na pytanie, nie podejs¢ do rozwigzania zadania itd. Nauczyciel podaje przyczyny wprowadzenia
zasady poprzez komunikat: ,Wiem, ze nie jestescie robotami. Kazdy z nas czasami bywa rozkojarzony, czasami ma zty dzien, dlatego
razw ciaggu mojej lekcji mozecie powiedziec,pas”. Dla mnie jest to czytelny sygnat, ze w tej chwili nie mozecie brac udziatu w zadaniu”.
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Dzieki temu tworzy dla swoich uczniow pewnego rodzaju poduszke bezpieczenstwa. Nie musza sie ba¢ chwilowego rozkoja-
rzenia, a jednoczesnie znaja wyznaczong przez pedagoga granice.

WSPOLNE DZIALANIA

Najlepszym sposobem na budowanie relacji jest wspdlne dziatanie, ktére pozwoli uczniom poznac nauczyciela z réznych stron. (za-
sami dobrze jest swiadomie pozwoli¢ na odwrdcenie rdl i sprawic, aby to uczen stat sie przewodnikiem. Instalacja aplikacji w telefonie,
naprawienie zawieszonego komputera czy wskazanie najlepszego tuszu podwijajacego rzesy moze przetamac lody.

Nauczyciele, ktérzy pozwalaja uczniom zorganizowac samodzielnie wycieczke czy nocke w szkole, beda mieli Swietny punkt wyjscia do
stania sie autorytetem. Przy czym stowa ,pozwalajg zorganizowac” jest $cisle powigzane z komunikatem: ,Chce, abyscie sie nauczyli
planowac i liczy¢ koszty. Wierze, ze potraficie cos swietnego wymysli¢”. Czasami zdarza sie, ze wychowawca jest zniechecony swoja
funkcjq i potrafi powiedziec, Chcecie jechac, to sobie sami zorganizujcie” lub jeszcze doda do tego,,,Mnie za to nie ptacy”.

Uczniowie czujq sie bezpiecznie w jasno okreslonych ramach. Nauczyciel powinien pozostac,dorostym”, a nie stawac sie ko-
lega. Skracanie dystansu na site i pokazywanie ,taki ze mnie rdwny gos¢” przynosi szkode zaréwno nauczycielowi, jak i uczniom.
Wyznaczenie granicy jest trudne. Wielu nauczycieli o krétkim stazu chce sie od razu sta¢,kumplem”i pozwala tamac granice, nie majac
na tyle wypracowanego autorytetu, aby je skutecznie stawiac. Co warto zapamietac, aby budowac jak najlepsze relacje z uczniami?
To stowa buduja rzeczywistos¢! Moga rani¢, ale przede wszystkim moga budowac i ksztattowac poczucie wtasnej wartosci, pozy-
tywny obraz swiata. Nauczyciel, ktdry dostrzega w uczniu partnera (nie kolege!), jest wobec niego uczciwy i sprawiedliwy, wypracuje
sobie autorytet.

Irédta:

1. Musiat Emilia, Relacje uczen nauczyciel kluczem do udanego nauczania ,Edukacja — Technika — Informatyka” nr
3/17/2016

2. Michat Korbelak, Justyna Burkot, Autorytet nauczyciela w percepcji uczniow i ich rodzicéw PROBLEMY WSPOCZESNE)
PEDAGOGIKI 2016, 2(1), 7-16

3. Bauer J., Co z t3 szkota? Siedem perspektyw dla uczniéw, nauczycieli i rodzicéw, Stupsk 2015.
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Magdalena Bucior

»Chce pogadac” - rola rozmowy
w budowaniu relacji z uczniem

obra relacja uczen-nauczyciel to niezastapiony element szkolnej codziennosci. Sprzyja uczeniu sie, poniewaz to

dzieki niej w grupie obecne sa zyczliwosc i zaufanie. Uczniowie, ktorzy lubia swoich nauczycieli, pracuja z wiek-

szym zaangazowaniem i z wyzsza motywacja. Nie obawiaja sie btedow i pomytek i majg sSwiadomos¢, ze nieod-
tacznie taczy sie to z poszukiwaniem wiedzy i z eksperymentowaniem. Czesciej biora wspétodpowiedzialnos¢ za to,
co dzieje sie w klasie. Dobra relacja nauczyciel uczen przektada sie nie tylko na klimat wspétpracy. Dla naszych pod-
opiecznych to przede wszystkim wazne wyposazenie na dalsza zyciowa wedrowke i bezcenny wzorzec wartosciowego
kontaktu.

Nauczycielskie oddziatywania na rzecz dobrej relacji moga by¢ bardzo zréznicowane. Wsrdd nich istotng role odgrywa spotkanie
z dzieckiem w dialogu.

Szczegdlne miejsce, jakie w tworzeniu wiezi przypada rozmowie, czyni ja bohaterem naszych dzisiejszych refleksji.
Rozmowa okresla przestrzen spotkania i jest zarazem jego najistotniejszym elementem. O czym warto pamieta¢, rozmawiajac z uczniami?
Badz otwarty na rozmowe z dzieckiem wtedy, gdy ono tego potrzebuje. W sytuacji, gdy nie

mozesz porozmawiac, a dziecko mowi, ze jego sprawa jest wazna, skontaktuj je z innym nauczy-
cielem — pokazesz mu, ze nie lekcewazysz jego ktopotu i ze chcesz, aby otrzymato pomoc.
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. Badz swiadomy dysproporcji znaczenia — rozmowa, ktdra dla nauczyciela jest jedng z wie-
lu, dla ucznia moze by¢ czyms bardzo znaczacym. Zadbaj o czas i miejsce, abys mdgt rozmawiac
spokojnie i bez pospiechu. Uczen, ktéry opowiada nauczycielowi o sprawach wyjatkowo dla siebie
trudnych (strata, doswiadczenie przemocy), musi przekroczy¢ wtasne bariery zawstydzenia i leku
(na przykfad: obwinia siebie za trudng sytuacje w domu; sadzi, ze koledzy wy$miewajq sie z nie-

go, poniewaz na to zastuzyt). Potrzebuje czasu, aby prawdziwie opisac to, co go niepokoi.

. Pamietaj o zasadach komunikacji. Nawet jesli wydaja Ci sie sztuczne, mogq porzadkowac spo-
s6b, w jaki rozmawiasz. Unikaj jednak sformutowan, ktére s3 dla Ciebie nienaturalne — traktuj
zasady dobrego komunikowania sie jak drogowskazy, a nie bezwzgledne zalecenia.

. Badz elastyczny w reagowaniu na dang sytuacje — zachowuj sie zgodnie z jej wymaganiami,
a nie — z zatozonym z gory bezwzglednymi wytycznymi. Nawet wtedy, gdy sytuacja wymaga bez-
wzglednego przestrzegania okreslonych procedur. Twoje sprawnosci komunikacyjne, mediacyjne,
zyczliwos¢ i empatia w stosunku do ucznia, a takze rozsadny oglad sytuacji, w dalszym ciggu maja
duze znaczenie.

. W rozmowach z dzieckiem, ktére doswiadczyto sytuacji trudnych lub wrecz traumatycznych — to-
nuj swoje emocje. Poprzez opanowanie wzmacniasz w nim tak bardzo mu potrzebne poczucie
bezpieczenstwa i przekonanie, ze dorosli kontroluja sytuacje.

. Nie sktadaj obietnic, ktorych nie jestes w stanie dotrzymac — na przyktad uczniowi, ktdry
doswiadcza odrzucenia, nie mozesz obieca¢, ze poprzez dziatania dyscyplinujace innych uczniéw
wzmocnisz jego pozycje w klasie. Mozesz jednak zapewnic¢ go o tym, ze zrobisz to, co powiniene$
jako nauczyciel lub wychowawca, aby mu pomdc (powinienes zaplanowac dziatania, ktdre po-
prawiaja spojnosc klasy, rozmawiac z konkretnymi uczniami, zaprosi¢ do wspétpracy specjalistow
z poradni psychologiczno-pedagogicznej).
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. Nie obiecuj dyskrecji w sytuacji, w ktorej zagrazatoby to bezpieczenstwu ucznia — nie
mozesz na przyktad zobowiazac sie do milczenia i powstrzymania od interwencji wtedy, gdy
dziecko powiedziato Ci o doswiadczaniu przemocy. Odpowiedzialnos¢ oznacza poinformowanie
ucznia o tym, do jakich dziatan jeste$ bezwzglednie zobowigzany oraz do zapewnienia mu bez-
pieczefistwa i wsparcia na kazdym etapie rozwigzywania problemu.

. Dbaj o spdjnosc pomiedzy tym, co méwisz do ucznia, a tym co robisz. Jezeli umdwites sie
z nim na jakies$ konkretne dziatanie (na przykfad na kolejng rozmowe lub na to, ze porozmawiasz
0 jego sytuacji z innym nauczycielem) — postaraj sie zrobi¢ wszystko, aby dotrzymac stowa.
Sq dzieci, ktérych zaufanie do dorostych zostato wczedniej wielokrotnie nadszarpniete. Nauczyciel
bywa czasami t3 osoba, ktéra ma szanse da¢ wzorzec bezpiecznego i opartego na dojrzatej lojal-
nosci kontaktu. Statos¢ jego zachowan ma duze znaczenie.

. Nie uchylaj sie od podjecia wtasciwych dziatan, nawet jezeli jest to dla Ciebie trudne.

. Zawsze, jezeli wymaga tego sytuacja, pracuj w zespole — czasami dziecko moze by¢ zamkniete
na Twoje argumenty, ale ustyszy gtos innego dorostego.

Dobra relacja z uczniem procentuje w szczegdlnosci w tych sytuacjach, w ktérych trzeba pokonac
jakas trudnos¢, chociazby trudnos¢ edukacyjng. Nauczyciel, ktory ma z dzieckiem dobry kontakt, jest
w stanie bardziej zmobilizowac go do pracy niz ten, z ktérym relacje uczen ocenia jako neutralnga.
To, ze dorosty odnosi sie do problemu ucznia, nazywa go wprost i podkresla koniecznos¢ zmiany, nie
o0znacza, ze przestaje budowac z uczniem dobra relacje. Wprost przeciwnie: profesjonalne oddziaty-
wania nauczyciela, nawet jezeli majq charakter porzadkujacy, wzmacniajg jego autorytet i dziataja
na rzecz dobrego kontaktu z dzieckiem. Ich podjecie musi by¢ jednak podyktowane rzeczywistg tro-

ska o podopiecznego.

W pracy z uczniami rozmowa jest narzedziem do przekazywania spostrzezen i informacji, dotyczacych osiagniec i tego, co jeszcze
nalezy zrobic¢. Obejmuje to zaréwno sytuacje edukacyjne, jak i wychowawcze. W prowadzeniu rozmow, ktdre odnosza sie do trudnych
zachowan dziecka, pomocne moga by¢ nastepujace wskazowki:

. Przekazuj swoje spostrzezenia dotyczace problemu i méw o tym, na co dziecko powinno zwrdci¢
szczeg6lng uwage. Analizuj z uczniem konkretne dziatania wspierajace i formutuj jasno swoje
oczekiwania.

0 TYM, COW SZKOLE WAZNE | CKN LIBRUS



MAGDALENA BUCIOR: ,CHCE POGADAC” — ROLA ROZMOWY W BUDOWANIU RELACJI Z UCZNIEM 37

Okreslaj zasady, ktérych uczen musi przestrzegaci odnos sie do granic, ktére powinny by¢ przez
niego szanowane. Jezeli wymaga tego sytuacja — powotuj sie na zapisy statutu szkoty i na okre-
slone procedury.

. Nazywaj nawet niewielkie zauwazone przez Ciebie pozytywne zmiany w funkcjonowaniu
ucznia, w komentarzu do oceny podkresl na przyktad, ktéry etap pracy zostat przez dziecko wia-
sciwie wykonany — unikaj ogéInikdw, staraj sie precyzyjnie nazwac ten element, ktory zastuguje
na pochwate. Podczas rozmowy daj wyraz wtasnemu przekonaniu, ze trudnos¢ mozna
zfagodzic.

. Nazywaj osiagniecia ucznia w rozmowach z rodzicami. Wykorzystaj wiedze o0 mechanizmie
wpisywania w role — Twoja postawa moze by¢ tym elementem, ktéry bedzie przeciwwaga dla
negatywnego obrazu szkolnego funkcjonowania potomka.

. Podkreslaj na forum klasy zaangazowanie ucznia w pokonanie trudnosci. Pokaz, ze cie-
szysz sie z jego konkretnych sukceséw.

. Pozwol sobie na zadowolenie nawet z matych zmian, ktdre zauwazasz. To, ze dziecko
przekracza swoje ograniczenia, to w duzej czesci pochodna Twojego przekonania, ze tak rozumia-
ny sukces byt mozliwy, i Twojego indywidualnego zaangazowania.

Relacje z dzieckiem buduja spotkania, w ktérych rozmowa bywa najistotniejszym elementem. W szkolnej codziennosci okazji do ta-
kich spotkan jest wiele. SzczegdIna rola przypada wychowawcy klasy, ktéry czesciej widzi ucznia w okolicznosciach mniej sformalizo-
wanych i jest przez niego spostrzegany jako ta osoba, ktdra z racji petnionej funkcji bedzie bardziej wspierajaca. Teoretycznie wieksza
szanse na dobry kontakt i dobrg rozmowe z uczniem ma ten nauczyciel, ktéry widzi dziecko codziennie, niz ten, ktéry spotyka sie z nim
na przyktad tylko na zajeciach dodatkowych. Czestotliwos¢ kontaktu w zaden sposéb nie musi by¢ jednak ograniczajaca — niezaleznie
od tego, jak czesto z danym dzieckiem pracujemy, zawsze mozemy korzystac z rozmowy jako narzedzia budujacego z nim wartosciowq
i znaczaca relacje.

Irédta:

1. Faber A., Mazlish E., Jak méwic zeby dzieci nas stuchaty, jak stuchac zeby dzieci do nas mowity, Media Rodzina 2013.

2. Sakowska J., Szkota Dla Rodzicow i Wychowawcow. Czes¢ 1, Wydawnictwo: Centrum Metodyczne Pomocy Psychologicz-
no-Pedagogicznej 2008.

3. Sakowska J., Puchata E. Szkota Dla Rodzicow i Wychowawcow. Czes¢ 2, Wydawnictwo: Osrodek Rozwoju Edukacji 2010.

4. Seweryniska A.M., Uczen z rodziny dysfunkcyjnej. Przewodnik dla wychowawcéw i nauczycieli, WSiP Wydawnictwa
Szkolne i Pedagogiczne 2004.
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Barbara Bandota

Razem, ale z indywidualnym
podejsciem, czyli o integracji klasy
i fundamentach dobrych relagji

estesmy spoteczni — bez drugiego cztowieka nie istniejemy w petni. Tym, co nas najbardziej interesuje, co przyku-
wa nasza uwage, s zawsze sprawy ludzkie. Wzrastamy w rodzinie i grupach spotecznych, nasz obraz samego siebie

budujemy w oparciu o relacje z innymi.
Te oczywiste stwierdzenia winny znalez¢ sie u podstaw myslenia o wychowaniu w szkole i stanowic¢ credo wychowawcy klasy.

Myslac o budowaniu zespotu, warto (trzeba?) tworzy¢ program oddziatywan wychowawczych zgodnie z piramida potrzeb cztowieka

POTRZEBY
POTRZEBY MIt0OSCI | PRZYNALEZNOSCI

Abrahama Maslowa' .

POTRZEBY FIZJOLOGICZNE
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Jestem przekonana, ze nauczyciel pamietajacy o tym, ze jego wychowankowie musza miec zaspokojone wyzej przedstawione potrze-
by w takiej whasnie kolejnosci, zapewni trafne, skuteczne, efektywne wychowanie, a szkofa, w ktdrej pracuje, kojarzy¢ sie bedzie jego
uczniom wytacznie dobrze. Skad ta pewnos$¢?

Rzecz jasna program musi uwzgledniac fakt, ze rzeczywisto$¢ czesto odbiega od wyimaginowanych zatozen. Nierzadko przeciez do
szkoty przychodzi uczen gtodny, niewyspany, ubrany nieadekwatnie do pogody, wzburzony niesprzyjajacg sytuacja rodzinna. Tylko
wnikliwa obserwacja i taktowna, ale szybka reakcja moze zniwelowac brak zaspokojenia tych podstawowych, fizjologicznych potrzeb,
ktdre stanowia przeszkode dla uczenia sie i rozwoju. Madry nauczyciel zaprosi gtodnego ucznia na rozmowe, mimochodem proponujac
wspdlne $niadanie. Nie bedzie ostentacyjnie proponowat pomocy, by nie stygmatyzowac dziecka, lecz — gdy sytuacja tego wymaga —
zorganizuje wspdlnie z pedagogiem wtasciwe wsparcie socjalne.

U podstaw podejscia wychowawczego musi zatem leze¢ poznanie ucznia jako osoby, jego sytuacji domowej, stanu zdrowia, zaintere-
sowan, dotychczasowych sukceséw edukacyjnych i porazek. Zadanie o tyle trudne, ze wymaga zbudowania dobrej relacji wychowawcy
z kazdym wychowankiem w klasie, wzajemnego zaufania w zespole. A tu dotykamy realizacji kolejnych szczebli w hierarchii wskaza-
nej przez amerykanskiego psychologa — potrzeby bezpieczestwa i przynaleznosci.

WYCHOWAWCA CZY DOZORCA

Moje ponad trzydziestoletnie doswiadczenie pedagogiczne podpowiada, ze integrujac klase i budujac dobre relacje, duzo mozna
zyskac przy pierwszym spotkaniu. Mottem jest zawsze dla mnie Dezyderata’ i zaczerpniete z niej zdanie: ,Jestes dzieckiem Wszech-
Swiata, masz prawo by tutaj”. Naturalny usmiech wychowawcy, rozmowa o tym, ze kazdy jest wazny i ma tu do zrealizowania swoje
cele — kazdy ma prawo sie rozwing¢, to dobry wstep. Warto uswiadomic¢ uczniom, ze warto wzajemnie sie pozna¢, poniewaz indy-
widualne cele bedziemy osiggac w zespole i niejednokrotnie wspierac sie w ich osiagganiu. | nie powinni by¢ zmuszeni wierzy¢ nam
tylko na stowo — tu wskazane zastosowanie ¢wiczen integrujacych, dobranych adekwatne do etapu psychorozwojowego uczniéw. Tak
poprowadzone pierwsze spotkanie to dobry poczatek wspdlnej drogi. Korczakowskie spojrzenie na ucznia, w ktérym postrzegamy go
indywidualnie, jako osobe w zespole, a nie wylacznie na caty zespét, jest tu kluczem. To warunek, by by¢ wychowawca, a nie ,dozorcg”
Umieszczenie w klasie w widocznym miejscu motta spotkania i odwotywanie sie do niego w czasie pracy z uczniami utrwali zasady
i postawi wszystko na swoim miejscu. Moze by¢ dobrym odniesieniem w rozmowie o wychowaniu i miejscu dziecka w klasie podczas
rozmow z rodzicami.

Uwazam za niezwykle cenne dla nauczycieli i wychowawcéw na kazdym etapie drogi zawodowej wskazéwki dr. Jacka Pyzalskiego,
przekazywane w licznych wyktadach i literaturze. S bliskie moim doSwiadczeniom, dlatego na nich opieram swoje rozwazania®.

KAZDY Z KAZDYM

(zesto dzieje sie tak, ze w klasie tworzg sie zamkniete enklawy i, grup wzajemnej adoracji”. Utrudnia to lub uniemozliwia osobom spo-
za grupy poczucie przynaleznosci. Aby temu zapobiec, warto zastosowac od poczatku pracy z klasa sugerowang przez dr. Pyzalskiego
zasade zajmowania przez ucznidw w klasie miejsc wskazanych przez nauczyciela — za kazdym razem innych. Wizytéwki z imionami
(wykonane z trwatego materiatu, np. kartonu — nie na zwyktej miekkiej kartce) mogq by¢ w kazdym pierwszym dniu pracy z klasa
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w danym miesigcu ustawiane na innych tawkach. Uczniowie, zajmujac miejsca, moga wowczas pracowac za kazdym razem w rdz-
nych konfiguracjach. Takie rozwigzanie umozliwia poznanie si¢ wzajemne, stworzy uczniom nieSmiatym, wycofujacym sie mozliwos¢
kontaktu z kolegami i kolezankami w sposéb naturalny, zgodnie z przyjetymi dla wszystkich zasadami. Dzieki temu prostemu rozwia-
zaniu uczniowie na pewno nawiazq podstawowe relacje, beda rozmawiac i pracowac ,kazdy z kazdym”. Rozwigzanie bedzie fatwiej
wprowadzi¢, gdy zrobimy to na poczatku spotkan z klasa. Ale jesli zastosujemy te strategie po miesigcach pracy z grupg (co réwniez
jest mozliwe, lecz duzo trudniejsze), potrzebne jest mocne uzasadnienie przyjetej strategii, wyjasnienie uczniom, co mam na celu
i podkreslenie, ze nowy uktad w tawkach jest czasowy*.

Tu dygresja zwigzana z traktowaniem ucznia jak osoby, na ktéra oddziatuje wychowawca, a nie jak biernego medium oddziatywan.
Warto jak najczesciej rozmawia¢ z uczniami transparentnie o przyjmowanych zasadach, strategiach, wyjasnia¢ powody i cele ich
stosowania. W mojej praktyce takie postepowanie przynosito bardzo dobre rezultaty. Powazne traktowanie uczniéw skutkowato po-
waznym traktowaniem mnie jako wychowawcy.

W zasobach zwanych ,warsztatem pracy” mamy wiele metod i form sprzyjajacych integrowaniu zespotu. Jednak nie okazg sie one
skuteczne, gdy beda stosowanie mechanicznie, bez dostosowania do potrzeb klasy, w ktdrej sa konkretni uczniowie, z ich mocnymi
stronami i ograniczeniami. Dr Jacek Pyzalski w swoich dynamicznych wyktadach® podkresla czesto, ze mate kroki przynosza duze
efekty, dlatego rekomenduje czeste taczenie w pary na zasadzie przypadkowego wyboru. Mozna stosowac dobieranie par z uzyciem
kartonikéw o tym samym kolorze lub na przyktad z napisami, ikonkami lub dziataniami matematycznymi pasujacymi do siebie. Ma to
na celu osiggniecie efektu opisanego powyzej — uczniowie, ktorzy czesto i w naturalny sposdb pracuja z réznymi kolegami w klasie,
czujq sie ,u siebie”, majq poczucie akceptacji i przynaleznosci do zespotu.

ADEKWATNIE

Rzadko jest tak, ze klasa stanowi zespdt o wyrdwnanym potencjale intelektualnym — w zasadzie tak sie nie zdarza. Pamietajac o ko-
niecznosci zaspokojenia potrzeby uznania, nauczyciel powinien wyczug, ze tu tatwo popetnic btad wynikajacy z dobrych intencji. Moze
to by¢ ostentacyjne chwalenie ucznia stabszego, ktdre nie ma podstaw i jest nieadekwatne do sytuacji lub dawanie mu zbyt trudnych
zadan, ktdre przynosza poczucie spektakularnej kleski przed klasg i moga by¢ powodem kpin ze strony innych. To przyktadowe btedy,
ktérych popetnienie moze negatywnie wptynac na poczucie wasnej wartosci mtodego cztowieka. Tu réwniez sprawdza sie wywazone
postepowanie metodq matych krokdw:

. dyskretne wspomaganie,

. adekwatny dobdr zadan bez komentowania publicznie,

. owierzanie ,misji” do wykonania w towarzystwie innego, bardziej sprawnego w danej dziedzinie
ucznia.

Moga one stanowic sposoby na to, by kazdy w klasie miat mozliwos¢ odczucia rzeczywistego sukcesu. Sadze, ze w niejednej pedago-
gicznej gtowie zaswieci sie teraz lampka ostrzegajaca przed nadmiernym chwaleniem ucznia wybitnie zdolnego — co niestety czesto
ma miejsce i przynosi efekty odwrotne do oczekiwanego: stygmatyzowanie ucznia w grupie, wyrzucanie na margines, budzenie uczu-
cia zazdrosci i kompleksow u innych. Mechanizm dziata w kazdej grupie wiekowej dzieci i mtodziezy, za kazdym razem inaczej.
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ZACHOWANIA NIEPOZADANE

Integrowanie klasy od pierwszych chwil tworzenia sie zespotu, budowanie dobrych relacji miedzy nauczycielem i uczniami oraz
uczniami nawzajem to oczywisty sposob na zapobieganie negatywnym zjawiskom. Moga one przejawiac si¢ w rézny sposob — w ani-
mozjach miedzy uczniami lub grupami uczniéw, w izolowaniu kogos od grupy. Mogg tez z czasem urasta¢ do powaznych problemdéw
wychowawczych. Ten nauczyciel, ktéry w pore i wtasciwie reaguje na zaobserwowane niepozadane zjawiska w klasie (np. wysmiewa-
nie, niewyszukane komentarze), nie bedzie musiat podejmowac powaznych interwengji.

Mozna by uporzadkowac niezbedne zachowanie nauczyciela w nastepujace wskazowki:

. mysl, jak zapobiegac negatywnym zjawiskom,
. reaguj zawsze, gdy zauwazysz symptomy zachowan niepozadanych,
. zatrzymuj zachowania niepozadane, stosujac zasade matych krokow i stopniowania konsekwencji.

Dobrze wiemy, ze w sytuacji niewtasciwego zachowanie sie ucznia publicznie pietnowanie z pozycji katedry” jest nieskuteczne, wy-
wotuje odruch obronny, nakreca spirale nerwowych reakgji. Duzo skuteczniejsze okazuje sie taktownie i spokojnie, ale jednoznaczne
zwrécenie uwagi na panujace w klasie zasady. Mozna to zrobi¢, np. podchodzac do ucznia i méwiac, ze ustalona jest zasada nieobraza-
nia sie, kazdy ma prawo do btedu, oczekujesz tolerancji i pamietania o przyjetych tu zasadach wzajemnego traktowania sie itd. Warto
myslec¢ o ograniczonym zasobie mozliwych konsekwencji wobec ucznia i stopniowac swoje reakcje, nigdy nie mozna jednak tolerowac
zachowan niepozadanych, nie reagowac na nie.

U szczytu piramidy Malowa jest potrzeba samorealizacji. W niej ukryte jest podstawowe zadanie szkoty, ktére polega na tworzenia
warunkdéw do uczenia sie uczniow. W klasie zgranej, dajacej poczucie akceptacji kazdemu uczniowi z osobna, tolerancyjnej i otwartej,
uczenie sie moze zachodzi¢ bez przeszkdd. W innym przypadku bedzie procesem bardzo zaburzonym i trudnym. Trzeba zatem posze-
rza¢ game metod i sposobéw na integrowanie zespotu, korzysta¢ z nich na zasadzie prébowania, sprawdzania, co dziata, a co nie dziafa
w mojej niepowtarzalnej przeciez klasie. Pamietac trzeba, ze zapobieganie jest duzo lepsze niz leczenie.

Irédta:

1. https://pl.wikipedia.org/wiki/Hierarchia potrzeb

2. https://www.piwnicapodbaranami.pl/piosenki/dezyderata.html ; dostep: 22.06.2020 r.

3. e-konferencja — Szkota na nowej podstawie?! [w:] https://www.youtube.com/watch?v=0VMO58hlfio; dostep
22.06.2020 r.

4. Sugestie Jacka Pyzalskiego — Zrddto: https://www.youtube.com/watch?v=DtI3d0tzYjl dostep 22.06.2020 r.

5. e-konferencja — Szkota na nowej podstawie?! [w:] https://www.youtube.com/watch?v=0VMO58hlfio; dostep
22.06.2020 r.
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Maria Tuchowska

Rozmowa wychowawcza — jak
obudzi¢ motywacje ucznia do zmiany?

Rozmowa, ktora ma obudzi¢ motywacje ucznia do zmiany swojego postepowania, oparta powinna byc na wspétpra-
cy. Aby osiagnac zamierzone efekty, musimy bardzo dobrze znac potrzeby rozméwcy.

PLAN ROZMOWY WYCHOWAWCZE)

Id3c tropem skutecznej komunikacji i komunikatu Ja, takie spotkanie mozna zacza¢ od wyrazenia zrozumienia dla uczuc ucznia,
przy okazji upewniajac sie, ze wasciwie je odczytujemy. Okazanie zrozumienia nie oznacza zgody na niewtasciwe zachowanie, jest
spojrzeniem na problem oczami ucznia i podkresla szczeros¢ nauczyciela. Teraz czas na swoja ocene sytuacji, jasne odniesienie
do regut, kontraktu czy norm zachowania. Na koniec propozycja wspétpracy w celu rozwiazania problemu oraz pytanie o pomysty na
rozwiazanie tej sytuacji (lub unikniecie podobnych ktopotéw w przysztosci).

Spotykamy sie z uczniami w roznych sytuacjach wychowawczych. Zeby by¢ przygotowanym do spotkania, trzeba zacza¢ od odpowiedzi
na kilka pytan: Po co spotykam sie z uczniem? Taki jest obowigzek wychowawcy. Dyrektor (rodzic) tego oczekuje ode mnie. Chce wesprze¢
mojego wychowanka, pomdc mu uporac sie z ktopotami. Zalezy mi, aby mdj uczeri osiggngt sukces, zmienit zachowanie, przejqt odpowie-

dzialnosc¢ za swdj rozwdj.

W pierwszych trzech sytuacjach, wystarczy zaplanowac spotkanie wg wyzej oméwionego schematu i pamietac o komunikacie Ja. Jesli
jednak rozmowa ma uruchomic¢ lub motywowac do wytrwania w procesie zmiany, potrzeba czego$ wiecej.
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ATMOSFERA

Podczas spotkania dbamy o dobre samopoczucie rozmdwcy.

Dobrze, ze jestes. Mito Cie widzie¢. Masz ochote na herbate? Zapraszam!

Dla ucznia, ktéry zostaje zaproszony na rozmowe do wychowawcy (nauczyciela/pedagoga), ta sytuacja moze byc bardzo stresujaca.
Nasza zyczliwos¢, otwartos¢ i szczero$¢ utatwi poradzenie sobie zemocjami. Nie 0znacza to, ze nasz gos¢ bedzie od razu sktonny z nami
rozmawiac. Bywa, ze sie buntuje (Po co mam z Paniq rozmawiac? (zego ode mnie chcecie? Jasne, tylko do mnie macie pretensje, a wszy-
scy tak robig!) albo zrezygnowany poddaje sie sytuacji, ale tylko po to, by szybciej skoczy¢ spotkanie (Dobrze, juz dobrze, to czego Pani
chce? To i tak nic nie zmieni! Po co o tym gadac?). Jak reagowac?

Doceniam, Ze zdecydowates sie przyjs¢. Widze, Ze jestes zdenerwowany — moge (i jakos pomdc? Wiesz, po co sie spotykamy?

Rozmowa, ktéra ma obudzi¢ motywacje ucznia do podjecia wyzwania, oparta powinna by¢ na wspétpracy. Aby to byto mozliwe,
musimy wiedzie¢, czego potrzeba rozméwcy, jakie informacje moga mu by¢ potrzebne, przydatne. Jaka jest gotowos¢ do podjecia
rozmowy, czy nasz uczen chce rozmawiac. Najlepiej zapyta¢ wprost:

(zy mozemy porozmawiac? Chcesz porozmawiac? Chciatbys poznac mdj punkt widzenia w tej sprawie? Jak moge Ci pomdc w tej sytuacji?

Jesli uczen odmawia, ignoruje nasze stowa, trzeba szukac innej drogi. Skuteczna komunikacja to dialog w atmosferze otwartosci

i poczuciu wolnosci, takze do odmowy.

Rozumiem, Ze ta sytuacja moze by¢ dla Ciebie trudna. Mam wrazenie, Ze jestes podenerwowany. Jak mozemy wspdlnie rozwiqgzac ten
problem?

STOSOWANIE PYTAN OTWARTYCH

Otwarte formuty pozwalajg naszemu rozméwcy na wyrazenie nie tylko swojego zdania, ale takze nazwanie emocji, dylematdw i roz-
terek:

Co 0 tym sqdzisz? Jak sie na to zapatrujesz? Jak to rozumiesz? Jakie jest Twoje zdanie na ten temat? A jak Ty widzisz te sytuacje? Chciata-
bym pozna¢ Twoje zdanie w tej kwestii. Mdgtbys to rozwingc¢? Chciatabym poznac wiecej szczegdtow tego wydarzenia.

Wzmocnic ten proces mozemy, uzywajac odzwierciedlen, czyli komunikatow informujacych rozméwce, jak my czujemy jego emocje,
watpliwosci, dylematy.

Masz wqtpliwosci, jakie dziatania podjqc w tej sytuacji? Widze, ze wazne dla Ciebie jest, aby. .. Wyglqdasz na zdziwionego, zaskoczone-
go... Niepokoi Cie ta rozmowa? To jest dla Ciebie wazne? Zauwazytam, ze Cie to poruszyto. ..

0 TYM, COW SZKOLE WAZNE | CKN LIBRUS



MARIA TUCHOWSKA: ROZMOWA WYCHOWAWCZA - JAK OBUDZIC MOTYWACJE UCZNIA 44
DO ZMIANY?

WZMACNIANIE UCZNIA W DAZENIU DO CELU

Celem takich rozméw zwykle bywa zmiana w zachowaniu. Nie jest to tatwe dla ucznia, ktory czuje, ze wszelkie zmiany moga byc¢ ko-
kolezanek. To wszystko powoduje, ze podjecie decyzji i wytrwanie w zmianie jest niezmiernie trudne. Pomagaja wzmocnienia, ktére
niosa informacje, ze w trudnych chwilach bedziemy go wspierac.

Podjecie tej decyzji wymagato odwagi. Zastanawiasz sie, ktdre wyjscie bedzie najlepsze? Jak sie teraz czujesz? Jak to wptyneto na Twoje
widzenie siebie (klasy, rodziny, szkoty. ..)? Jaki teraz masz cel? Kto moze Cie wesprze¢? Jak?

Wzmacnianie naszego rozméwcy wptywa na jego poczucie sprawstwa i wiare, ze moze dokonac tego, co sobie zaplanowat. Dowarto-
Sciowac mozna wszystko to, co wptywa na wytrwanie w podjetych decyzjach:

Widze, Ze jestes gotowy podjqc sie tego zadania. Wiem, Ze juz kilka razy prébowates, doceniam Twojq determinacje. Jakie masz doswiad-
czenia w tej dziedzinie? Mozesz powiedzieC, jakich trudnosci sie spodziewasz? Jak sobie z nimi poradzisz? Kto/co moze Ci pomdc? Jak sie
wtedy czutes? Chciatbys to poczuc znowu? Jak mozesz to 0siggngc?

DOKUMENTOWANIE ROZMOW WYCHOWAWCZYCH

Na zakoriczenie rozmowy konieczne jest spisanie ustalen. (Moja przyjaciétka mawia: Na gebe krem Nivea, reszta na papierze. . .). Udo-
kumentowana rozmowa nabiera innego znaczenia, a poza tym pamie¢ bywa zawodna, a papier doktadnie pamieta. Zapisujemy cel,
ktéry uczen sobie wyznaczyt i zadania do wykonania na okreslony czas. To moze mu poméc w wytrwaniu w decyzji, a nam utatwi
kolejng rozmowe, ktéra moze sie zacza¢ od pytania:

(o dobrego sie wydarzyto od naszego ostatnieqo spotkania?
UMIEJETNOSCI PROWADZACEGO ROZMOWE WYCHOWAWCZA

1. Uwazne stuchanie, dawanie sygnatéw niewerbalnych (potakiwanie, podtrzymywanie kontaktu wzrokowego, lekkie po-
chylenie ciata w strone ucznia).

Zadawanie pytan otwartych, aby zdoby¢ informacje szczegétowe — co? kto? jak? gdzie? po co?

Parafrazowanie (powtarzanie wypowiedzi rozméwcy).

Klaryfikacja (porzadkowanie, aby utatwic rozumienie problemu).

orn A W N

Wykorzystanie ciszy (pozwala rozméwcy zebra¢ mysli, sktania do szerszego omawiania tematu rozmowy).

CZEGO UNIKAC PODCZAS ROZMOW WYCHOWAWCZYCH

Najczestsze btedy podczas prowadzenia rozméw wychowawczych: ocenianie bez faktéw, osadzanie, wartosciowanie, zarty lub szy-
derstwa z pozycji nieomylnego eksperta, skupianie sie na problemie, na tym co sie wydarzyto, dlaczego tak sie stato, kto zawinit,
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a wreszcie wydawanie polecen, jak nalezy postapic¢ w tej sytuacji. Uczniowie czujq sie manipulowani, poddani kontroli. Rodzi to coraz
wiekszy opdr i che¢ odwetu. Aby nie dopusci¢ do takich sytuacji, skupiamy sie na opisywaniu konkretnych zachowan i faktow, uczciwie
stawiamy sprawe (np. méwiac: Nie zgadzam sie na takie zachowania, inaczej sie umawiali$my. Ze smutkiem przyjetam informacje
o Twoich wagarach.) Najwiecej uwagi poswiecamy na szukanie rozwigzan, mozliwosci wybrniecia z ktopotéw, w jakich znalazt sie
uczen, ale to on podejmuje decyzje. (np. Ciesze sie, ze chcesz to zmienic. Masz jakis pomyst, jak to zrobic?).

ZANIM ZACZNE ROZMOWE WYCHOWAWCZA Z UCZNIEM

1. Dobrze jest pamietac, ze zmiana jest mozliwa tylko wtedy, gdy cztowiek jest na nig gotowy. Uczer musi miec czas, moz-
liwos¢ przemyslenia skutkow (korzysci) swojego postepowania i komfort poczucia wolnosci w podejmowaniu decyzji.

2. Zmiana (motywacja, uczenie sie, rozw6j) wymaga zaangazowania. (Zamiast: To jest najlepsze rozwigzanie. Lepiej: Jaki
masz pomyst na rozwigzanie tego problemu? Masz juz plan? (zego potrzebujesz, aby go zrealizowac?).

3. Zdanie nauczyciela (rodzicéw) na temat mozliwosci osiggniecia (lub nie) sukcesu, moze by¢ znaczace, poniewaz zde-
terminuje decyzje podejmowane przez wychowanka. (Zamiast: Ty myslisz o studiach? Lepiej: Jak widzisz swoja dalsza
edukacje? Myslates o jakims konkretnym kierunku ksztatcenia? Jaka praca bytaby dla Ciebie satysfakcjonujaca? Co mu-
sisz zrobi¢, aby miec taka prace?).

4. Wyznaczenie celu, nazwanie sukcesu, wptywa na nasze osiggniecia. Jesli zatozymy, ze co$ jest niemozliwe do osiggnie-
cia, pewnie takim sie okaze. (Mechanizm samosprawdzajacej sie przepowiedni: Jesli wiem, ze sie nie da, wszystkie
dziatania potwierdza, ze sie nie da).

I JESZCZE O SLOWACH | SPOSOBIE MOWIENIA

Stowa maja konkretne znaczenie, ale nie wszyscy dysponujemy takim samym zasobem stéw. Jesli nie rozumiemy stow, przestajemy
stuchad. Irytujemy sie, bo uswiadomiono nam nasza niewiedze. W koficu rosnie w nas przekonanie, ze celem nadawcy jest tylko jego
korzys¢ — chce pokazac swoja przewage nad nami. Nasi uczniowie sa w réznym wieku rozwojowym, maja rézne doswiadczenia rodzin-
ne i srodowiskowe, otrzymali rézng stymulacje w dziecinstwie, kiedy ksztattowat sie ich system jezyka. Mamy ucznidw dyslektycznych,
z zaburzeniami rozwoju, z dysfunkcja stuchu czy przetwarzania stuchowego. Kazdy z nich wymaga innego sposobu méwienia. W sy-
tuacjach trudnych emocjonalnie lepiej uzywac prostych stéw, najlepiej konkretnych (lub popartych wizualizacja), méwic spokojnie,
pozwoli¢ na zadawanie pytan i pytac rozméwce, czy potrzebuje dodatkowych wyjasnien. To trudne wyzwanie dla nauczycieli. Wymaga
nieustajacego treningu i uwaznosci, ale przynosi rado$¢ bycia rzeczywistym specjalista. | niech tej radosci bedzie duzo!

Irédta:

1. Miller W.R., Rolnicki S.: Dialog motywujacy - jak pomdc ludziom w zmianie, Krakéw 2014.
2. Gordon T.: Wychowanie bez porazek, Warszawa 2014.
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Pawet Gasowski

Komunikacja w zespole
rozproszonym

zy tak powszechna umiejetnos¢ jak komunikacja wymaga ciaggtego doskonalenia? Dla kazdego pedagoga odpo-

wiedz bedzie jasna. Oczywiscie, ze tak. Nasze kompetencje staja si¢ niewystarczajace, gdy zmienia sie srodowisko

wokot nas. W 2020 roku z powodu pandemii zmienito sie juz bardzo wiele. Okolicznosci rozproszyty nasze zespoty.
Jak dostosowac sie do tych warunkéw? Sprawdzmy.

SYSTEM KOMUNIKACJI ZDALNE)

Jesli zerkniesz do metodyk zarzadzania projektami, czyli ztozonymi, innowacyjnymi przedsiewzigciami, znajdziesz caty rozdziat po-
Swiecony zarzadzaniu komunikacja. S3 tam sugestie i narzedzia, ktdre opisuja w uproszczeniu kto, co, kiedy i komu ma komunikowac
w trakcie pracy. Pierwszym krokiem w kazdym projekcie bedzie umdwienie sie uczestnikéw na wybrane sposoby komunikacji w kon-
kretnych sytuacjach. Zbidr takich uzgodnier nazywa sie planem komunikacji. Inaczej méwiac najpierw przemysl, zaplanuj, potem
realizuj i usprawniaj, a na koncu stabilizuj i utrwalaj. Niezaleznie od tego, jaki mamy etap planowania komunikacji i tak warto prze-
strzega¢ pewnych zasad. Jak zatem petni¢ podstawowe role zarzadcze przy wykorzystaniu zdalnych kanatéw komunikacji?

DELEGOWANIE

W zaleznosci od przyjetego modelu zarzadzania o delegowaniu mozemy myslec zaréwno jako przekazywaniu listy zadan do realizacji
przez pracownika, jak i wyznaczaniu (czesto w drodze partycypacji) celéw danej aktywnosci. Niezaleznie od definicji pamietaj o pra-
widtowosciach:
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. Zadanie powinno byc precyzyjnie i jasno opisane.

W rozproszonym zespole duze znaczenie ma zapisanie zlecenia. Idealnie, jesli zapiszesz je w jednym miejscu, do ktérego wszyscy majq
dostep. Dlatego napisz maila, zapisz zadania na zdalnej tablicy, ,podwies” wymagania na zdalnym dysku, zatéz zgtoszenie w systemie,
dodaj notatke w miejscu, z ktérego wspdlnie korzystacie.

. Jesli zadanie moze wymaga¢ wyjasnien, oprécz notatki — zadzwon.

Omoéw krok po kroku, jak wyobrazasz sobie realizacje zlecenia. Zapytaj o uwagi. Nanie$ zmiany na zapisane wczesniej tresci. Upewnij
sie, ze druga strona rozumie, czego od niej oczekujesz.

. Ustal i potwierdz date planowanej realizagji.

W rozmowie wyraznie okresl, czy proponowana data jest akceptowalna. Gdy takiego kontaktu nie wymagasz, pamietaj, by w kore-
spondencji lub w kazdym innym systemie prosic o potwierdzenie przyjecia zlecenia. Bez tego moze okazac sie, ze informacja po prostu
nie dotarfa lub zostata Zle zrozumiana.

. Skaluj, jesli to mozliwe.

W systemach do zarzadzania zadaniami (np. Trello, Jira) bardzo tatwo jedno zdania dedykowac szerokiemu gronu. To samo dotyczy
maila do wielu odbiorcéw. Jego zespotowe oméwienie wymaga uruchomienia komunikatora masowego (Zoom, ClickMeeting, MS
Teams, etc.). (zestym btedem jest pominiecie tego kroku.

Delegujac, korzystaj z dobrych opisdw i komunikacji werbalnej do przedstawienia kontekstu, szczeg6téw i niuanséw. Nie zapominaj
0 potwierdzeniu przyjecia zlecenia i dacie jego rozliczenia. Traktuj zesp6t jak indywidualng jednostke. W razie pytan badz dostepna/y
pod telefonem. Jesli czego$ potrzebujesz pilnie, najpierw dzwon, potem napisz podsumowanie.

MONITOROWANIE

To proces nadzorowania postepéw, ktdrego celem jest zmniejszenie prawdopodobienstwa m.in. opdznien w zadaniach. Kazdy zarza-
dzajacy powinien miec¢ informacje o postepach czastkowych prac zleconych. To ten obszar komunikacji nazywamy sprawozdawczoscia
albo popularnie raportowaniem. Wszystko zalezy zatem od poziomu wdrozonego nadzoru.

. Zaplanuj system kontroli.

Jesli zlecamy zadanie jako cel do osiagniecia (bez szczeg6towych prac) i jeszcze nigdzie tego nie odnotowali$my, czesto monitorowa-
nie jest przypadkowe i opiera sie na odpytaniu pracownika: (zy juz masz zrobione? 0 ile uda nam sie przypomniec o zadaniu przed
datg realizacji, pytanie czasem wyglada tak: Jak Ci idzie? Lub dasz rade na czas? W tym punkcie oprdcz problemu z rozproszonym
zespotem, wyzwaniem jest sam model wdrozonej sprawozdawczosci. Do tego nalezy pamietac, ze tak czesto jak delegowalismy, tak
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czesto skazani bedziemy na monitorowanie. W tym procesie zdalne narzedzia odgrywaja jednak wigksza role niz spotkania twarza
w twarz. Kazdy system (zdalny arkusz Excela, przestana prezentacja z postepdéw, raporty czastkowe w formacie PDF, zdjecia z realizacji
prac) jest lepszy niz rozmowa o postepach. Wymaga bowiem wiekszej jednoznacznosci. Jesli mamy w arkuszu wpisac procentowy
postep zadania i prognoze jego ukoriczenia, to te informacje mozna bardzo precyzyjnie opisac. Tak samo lista z postepu prac jest jed-

noznaczna. Co$ jest zaznaczone lub nie. Zanim zaczniesz wymagac, ustal z pracownikami, jakie sa Twoje oczekiwania.
Nie monitoruj prac, to zadanie dla pracownika.

Monitorowanie to staty proces. Powinien by¢ wykonywany bez udziatu zlecajaceqo. Ty najczesciej bedziesz musiat przypominac o tym,
ze raport nie jest uzupetniony lub co bardziej uzasadnione, wyjasnia¢ odchylenia od zatozonego planu. Poniewaz to nie zawsze s3
rozmowy fatwe dla obu stron, a czesto wymagaja szybkiej reakcji, warto je prowadzic telefonicznie lub przy wykorzystaniu wideokon-
ferengji.

Zarzadzajac zdalnym zespotem, tatwiej zapomniec o zleconych zadaniach, niz gdy mijamy sie codziennie na korytarzu. Czas tez nieco
inaczej nam mija, gdy nie kontaktujemy sie codziennie z pracownikami. Rozmowa na temat postepu prac to tez dobra okazja do pracy
nad motywacj3. Zaczynac trzeba ja jednak od przegladu postepdw prac zaraportowanych przez pracownikdw. Ustal sposéb nadzoru,
dostosuj narzedzia i badz konsekwentny.

MOTYWOWANIE

Ta funkcja zarzadcza najbardziej kojarzy nam sie z bezposrednia komunikacja. Z badan Alberta Mehrabiana nad integralnoscia komu-
nikacji werbalnej i niewerbalnej wiemy, ze przy niespdjnosci tych dwdch kanatéw odczytujemy jako bardziej wiarygodny komunikat
niewerbalny. Jezeli zachecasz pracownika do wzmozonego wysitku, a w stuchawce telefonu stychac z Twoich ust brak zapatu, wtedy
odbidr bedzie niespdjny, a podwtadny odbierze Twoje stowa jako co najmniej watpliwe.

Zachecac, przekonywac, budowac zaangazowanie trudno jedynie pisemnie.

Jesli potrafisz zbudowac site argumentéw i przestac je mailem, zrdb to. Z badan psychologicznych wiemy, ze postawy ludzi bardzo
stabo buduje sie lub zmienia kanatem poznawczym, czyli wiasnie opartym na logice argumentéw. Duzo lepiej odnosic sie do emogji.
Tym samym Twoja lista argumentéw w mailu, bez narracji docierajacej do emocji odbiorcéw, bedzie mniej skuteczna.

Motywuj osobiscie. Rozmawiaj z ludzmi.

Na tego rodzaju rozmowy najlepiej umow sie z pracownikiem, tak by kazda strona miata komfort rozmowy. Uprzedz temat, aby zasko-
czony rozméwca nie musiat po 3 minutach powiedzie¢, ze nie jestem gotowy i oddzwoni. Daj sobie czas na wystuchanie watpliwosci
i obaw pracownika. Pamietaj — zeby szczerze rozmawiac o wtasnym zapale do pracy, potrzebujemy czu¢ sie bezpiecznie. Nie kazda
pora dnia temu sprzyja. | Ty, i Twéj pracownik musicie mie¢ jak najmniej biezacej pracy, by moc zbudowac bezpieczna relacje telefo-
niczng lub wideo. Zadbaj, by w trakcie tego spotkania nikt Wam nie przeszkadzat.
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INFORMOWANIE

Ta najbardziej oczywista funkcja komunikacji wcale nie jest najprostsza. Jezeli naszym celem jest przestanie informacji, Uda si¢”, raczej
nie zrobimy tego skutecznie, wysytajac maila: ,Do Waszej informacji” z 12 zatacznikami po 50 stron. To czesty, choc¢ nie jedyny btad
w tym obszarze. Obecne czasy zastuguja na miano tych z fatwym dostepem do informacji. Bardzo szybko je rozpowszechniamy — ich
udostepnienie (najczesciej bez obrdbki) jest proste. ,Przeslij dalej” w programie pocztowym, ,udostepnij” w komunikatorach i social
mediach, ,zaznacz wszystko i przeslij do” — to funkgje, ktére znamy i wykorzystujemy. Problemem staje sie dobdr tresci i rzetelnos¢
zrddet, obszernos¢ informacji i ich zrozumiatos¢ oraz uzytecznosc. Jak sobie z tym radzic?

Duze partie materiatow publikuj na zdalnych dyskach w formie plikow do pobrania.

Komunikuj ich zamieszczenia i sposéb dostepu oraz co pracownicy z tymi informacjami powinni zrobi¢. Tworzysz tym samym nie tyle
archiwum, co Zrédto danych do dalszego wykorzystania.

Informacje powinny byc aktualne.

Jesli masz potrzebe udostepniania tresci wezesniejszych, to zawsze w zaktadce ,archiwum”. Linki do Zrédet daja nam mozliwos¢ zarza-
dzania zawsze aktualng wersja dokumentu. Korzystaj z nich, przesytajac instrukcje pracownikom. Idealnie, jesli wprowadzisz wersjo-

nowanie dokumentow.
Jedno zrédto dla wszystkich, ktorzy maja miec dostep.

Zbyt czesto wysytamy kolejne partie informacji mailem. To dobry nawyk w komunikacji z jedng osoba. Zespét, by mdogt mie¢ zawsze
aktualng wersje, powinien by¢ kierowany w jedno zdalne miejsce. To réwniez swietny sposéb, by unikna¢ popularnego gtuchego
telefonu i plotek.

Aby miec pewnos¢, ze informacje s spdjne i zawsze aktualne, korzystaj z dyskéw wspotdzielonych. Kieruj ludzi do zrédet i dbaj o ich
aktualizacje. Unikaj gtuchego telefonu. Nie przekazuj informacji nadmiarowych lub na zapas — czesto bedg tylko zasmiecaty komuni-
kacje.

JEDYNA StUSZNA DROGA...

W pracy z zespotem rozproszonym spotka¢ mozna wiele réznorodnych sytuacji, z ktérych cze$¢ moze nas zaskoczy¢. Wyzwaniem moga
sie okazac réznice czasowe, uzgadnianie terminéw, problemy technologiczne i wiele innych drobiazgéw, ktére beda rzutowaty na
skutecznos¢ i komfort pracy. Warto pamieta¢, ze komunikacja jest narzedziem w rekach szefa, z ktérego korzysta w ramach swojej
odpowiedzialnosci i do realizacji powierzonych mu zadan. Nlektdre z nich realizowane bedg efektywniej z wykorzystaniem narzedzi
pracy zdalnej, jednak inne mogq na tym ucierpiec. Dlatego do tematu komunikacji bedzie trzeba podejs¢ réznie i z wykorzystaniem
réznych narzedzi w zaleznosci od zadania oraz od zespotu, z ktérym pracujemy. Zwrd¢ zatem uwage na to: co, kiedy i komu komuniku-
jesz. A w przypadku zespotu rozproszonego — raz jeszcze podkreslamy — wybierz najlepsze mozliwe narzedzie.
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Edyta Dendra

Prowadzenie zespotu w srodowisku
Zmiany

miany sa jedyna pewna w naszym zyciu. Mimo to, ich wprowadzanie i modyfikowanie naszych dotychczasowych
przyzwyczajen oraz standardow pracy jest trudne. Gdy dotyczy to szkoty, dyrektor staje przed wieloma wyzwa-
niami, dotyczacymi zarzadzania zespotem, ktory funkcjonuje w srodowisku zmiany.

Powszechne jest, ze zmiana, na ktdra nie ma sie wptywu, budzi opdr, frustracje, poczucie niepewnosci, moze nawet strach lub jesli
naturalna jest dla nas reakcja ataku w odpowiedzi na zagrozenie — ztos¢ i agresje. Jako atak na nasza rzeczywisto$¢ postrzegamy
bowiem kazda zmiane, na ktéra nie zdecydowalismy sie samodzielnie. Dlatego dobry manager musi wiedzie¢, jak prowadzi¢ w niej
zesp0t i reagowac na rézne zachowania swoich podwtadnych. Swoj warsztat w tym zakresie warto rozwijac zaréwno wtedy, gdy duzo
sie dzieje, jak i gdy czas jest spokojniejszy, a zmian jeszcze nie wida¢ przed nami. DoSwiadczenie ostatnich lat pokazuje, ze czesto
przychodza one niespodziewanie, warto wiec by¢ gotowym na nie w kazdej sytuacji.

POZNAJ PRZYCZYNE OPORU

Imiana zawsze budzi lek, a w jego konsekwencji — opér. Naturalnie wystepuja dwie reakcje na lek — ucieczka lub atak. Niektorzy psy-
chologowie wskazuja takze ,zamrozenie”, czyli niemozno$¢ podjecia jakichkolwiek dziatan. Pracownik, ktory reaguje lekiem, bedzie
reprezentowat bierng postawe, nie bedzie angazowat sie w inicjatywy kierowane do grona pedagogicznego, zacznie spdzniac sie do
pracy, na lekcje lub w realizacji zadan, zaobserwowac bedzie mozna u niego spadek energii i checi do dziatania. Osoby, dla ktdrych
naturalng reakgja na lek jest atak. Beda siegac po jawng krytyke zmiany czy nawet dyrektora, wszczynac mato konstruktywne dysku-
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sje, aby odrzucic¢ kolejne propozycje dziatan itd. Juz w tym miejscu, dyrektor powinien traktowac dane zachowanie nie jako dziatania
przeciw sobie, ale jako informacje zwrotng dotyczaca nowej sytuacji.

Pierwszym krokiem dla efektywnego dziatania w zmianie jest zdiagnozowanie przyczyny oporu dla kazdego z pracownikow.
Na tym etapie, warto poswieci¢ nieco wiecej czasu na przystuchiwanie sie komunikatom i przyjrzenie sie zachowaniom, ktére utatwia
postawienie takiej diagnozy. Zaktadanie, ze przeciez przyczyna oporu jest jedna i oczywista, zwykle okazuje sie btedne. Zazwyczaj na
poziomie wiekszej szczeg6towosci kazdym pracownikiem kieruje inna obawa lub cel.

Co zwykle sprawia, ze pracownicy bronig sie przed zmiang? Jest kilka standardowych scenariuszy. Moze to by¢ np.:

obawa o to, ze co$§ w wyniku zmiany zostanie utracone (np. pozycja w gronie pedagogicz-
nym, stanowisko, strefa wptywdw),

przekonanie, ze to, co byto do tej pory, jest optymalne,

nieche¢ do opuszczenia swojej strefy komfortu i/lub obawa, ze w wyniku zmiany trzeba
bedzie wigcej pracowac (np. gdy nauczyciel miat juz wypracowane standardy pracy, scenariusze
lekcji, sposob wspétpracy z zespotem przedmiotowym itd.),

posiadanie swoich przyzwyczajen i nawykow (naturalne mechanizmy psychologiczne sprawia-
ja, ze ich zmiana jest dla kazdego bardzo trudna i okupiona duzym wydatkiem energii — dlatego
nasz mézqg instynktownie sie przed nig broni),

ztos¢/zal, ze znoéw bedzie trzeba zaczynaé,od zera” i dotychczasowe wysitki poszty na marne,
poczucie, ze w wyniku zmiany sytuacja pracownika jest niestabilna (np. czy za rok nadal
bedzie dla mnie miejsce w tym zespole — np. przy zmianie dyrektora w szkole, moze pojawic sie
obawa, czy przypadkiem za rok zastapi mnie on ,swoim” cztowiekiem),

obawa, ze zmiana przyniesie blizej nieokreslone negatywne skutki (ogélny lek).

Powyzsza lista to tylko przyktady. Zastanawiajac sie nad tym, jak pomdc pracownikowi przekonac sie do zmiany, warto uwzglednic¢

tez kwestie relacji — miedzy innymi zwykta ludzka nieche¢ do np. nowych cztonkéw zespotu, dyrektora, ktdry jest czesto postrzega-
ny jako ,twarz zmiany”, bo wiele z nich wprowadzana jest jego decyzjami itd.

POZIOM OPORU - CO NA NIEGO WPLYWA

Kazdy z nas ma naturalne lub wypracowane w toku zyciowych dos$wiadczen standardy dostosowywania sie do zmiany. W tym
- fatwosc, z jaka wprowadza je w zycie. S osoby, ktdre fatwo adoptuja sie w nowym srodowisku i takie, od ktérych wymaga to
ogromnego wysitku. Doswiadczenie w pracy z dang radq pedagogiczng pozwala zatozy¢, kto jak silny bedzie stawia¢ opér, gdy przed-
stawimy nowy pomyst lub projekt. Od tego tez powinnismy uzalezni¢, jak duzo uwagi i pracy wtozymy w zmotywowanie do podjecia
zaplanowanych przez nas dziatan wobec kogos z zespotu.

Naturalne jest, ze styszac o zmianie, uruchamia sie mechanizm myslenia o stratach, ktdre ta zmiana dla nas przyniesie. Np. koniecz-
no$¢ wypracowania nowych standardéw — stracimy wygode w pracy, wynikajaca z tego, ze czes¢ rzeczy mieliSmy juz prze¢wiczone,
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wypracowane, robiliémy je automatycznie. Dlatego istotny jest bilans potencjalnych zyskow i strat. Majac pracownika, ktéry
stawia silny opdr nalezy pokaza¢ mu jasno korzysci z trwajacego procesu i rozmawiajac z nim, mocno podkresli¢ ten aspekt. Mowienie
jezykiem korzysci (co TY bedziesz z tego miat, co DLA CIEBIE z tego fajnego wynika) jest jedng z podstawowych technik sprzedazowych,
ale w zarzadzaniu stanowi réwniez jedng ze skutecznych metod pracy. Dlatego zyski warto podkresla¢ wielokrotnie, takze mimocho-
dem czy tez juz na etapie omawiania projektu, a nie tylko np. podczas pierwszej trudnej rozmowy z pracownikiem, jesli taka bedzie
miafa miejsce.

Teoretycy zarzadzania zmiang wskazujg jeszcze na dwa aspekty — im wigkszy wptyw na to, jak wyglada zmiana oraz zaanga-
zowanie pracownika w planowanie i wdrozenie nowosci, tym mniejszy jest jego opor. Dlatego myslac o wdrozeniu w szkole
(zeqgos nowego, warto rozmawiac z zespotem, stuchac ich opinii, dyskutowac — dawac poczucie, ze decyzja jest podjeta wspdlnie. Jest
to wyzwaniem, bo ostatecznie to i tak dyrektor podejmuje decyzje, ktéra zwykle nie godzi wszystkich stron dyskusji i to on za nig
odpowiada. Nie powinno to jednak skutkowac rezygnacji z angazowania pracownikdw w proces decyzyjny. Czasem zmiana wynika
z odgdrnych przepisdw czy postanowien organu prowadzacego. W takiej sytuacji, warto zaangazowac zespdt w ustalanie szczegétow
i sposobu wdrozenia ich w zycie naszej placéwki.

Ponadto nalezy zastanowic sie nad uzasadnieniem zmian. Eksperymentalnie dowiedziono, ze uzasadnienie podnosi skutecznos$¢
komunikatu o blisko 30%. Przyktadem moze by¢ eksperyment Elli Langer. Bioracy w nim udziat studenci prosili osoby stojace w kolejce
do ksero, aby je przepuscity przed soba w kolejce. Nawet uzasadnienie tak nielogiczne jak,,bo musze zrobi¢ ksero”, znaczaco wptywato
na skuteczno$¢ proshy. Dlatego warto, abys ttumaczyt ludziom dlaczego — nawet jesli wydaje Ci sie to absolutnie oczywiste. Niewiele
bedzie Cie kosztowac wypowiedzenie tej oczywistej mysli na gtos, a pomoze Twoim pracownikom. Jesli wiedzg oni, po co zmiany sie
dokonaty i co dalej bedzie ich czekac, poziom niepokoju spada. Jasna komunikacja jest tu nieoceniona.
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Nawet jesli nie zgadzasz sie z jakimi$ zmianami, ktdre zostaty wprowadzone odgérnie, nie warto tego akcentowac w rozmowach
z pracownikami. Potencjalng korzyscia takiego dziatania bedzie zdobycie wiekszej sympatii 0s6b, ktdre tez sg niezadowolone. Pewnym
zagrozeniem — postawienie sie w jednym szeregu z pracownikami (bycie ,jednym z nich” moze w réznych sytuacjach mie¢ zaréwno
dobre, jak i zte konotacje w pracy menadzera). Natomiast, zdecydowana wada takiej komunikacji jest obnizenie ogélnej motywacji —
niepotrzebne wzmacnianie ztych emocji i pomijanie potencjalnych pozytywéw. Stosujac wszelkie dziatania motywacyjne — wskazujac
na korzysci i ttumaczac powody — przestaniesz by¢ autentyczny. Dyrektor jako menadzer powinien zadbac, aby nauczyciele byli zmo-
tywowani — to przektada sie na sukces uczniéw i szkoty. A w dalszej perspektywie — na wiasny sukces zawodowy dyrektora.

BUDUJACNA KRYTYCE

Choc jako dyrektor nie powinienes w gronie pracownikéw krytykowa¢ wprowadzanych zmian, stuchaj uwaznie krytyki, jaka pada z ust
Twoich pracownikéw. I jesli to mozliwe — odpowiadaj na nig w sposob budujacy. 0dnos sie do niej, pokazuj inng perspektywe,
argumentuj, zaproponuj modyfikacje na jej podstawie, jesli jest konstruktywna. Pytaj pracownikdw, jak ich zdaniem mozna dosto-
sowac zmiane do realnych potrzeb, aby byto im fatwiej, jesli zmiana jest nieunikniona. Ucinanie rozméw moze by¢ narzedziem na
pewnym etapie pracy z oporujacym pracownikiem, jednak nie na poczatku wspétpracy w nowej rzeczywistosci. To moment, kiedy
ztlymi emocjami nalezy sie zaopiekowac i wesprzec ich przepracowanie. Pozwél ludziom méwic je gtosno, zgadzaj sie z tym, ze majq
prawo tak czu¢ sie w obecnej sytuacji, ale potem postaraj sie przekierowac ich myslenie na zajecie sie tematem — co mozemy zrobic,
aby zmiana byfa dla nas tatwiejsza, aby zmniejszy¢ obawy itd.

Jest jednak przestrzen, w ktdrej nalezy zachowac wyjatkowa czujnos¢. Szczegdlng uwage, diagnozujac sytuacje i poziom oporu pra-
cownikéw, powinien poswieci¢ dyrektor tym zachowaniom, ktdre nie dotycza bezposrednio jego, ale moga sie ujawnia¢ w pracy
z uczniem. Pracownicy, ktdrzy nie maja w sobie odwagi do konfrontacji z przetozonym i nie beda wprost wyrazac swoich zastrzezen
(bierni i pasywno-agresywni), moga wykorzystywac przestrzen pracy z wychowankami do manifestowania swojego niezadowolenia.
Dlatego oprdcz wstuchiwania sie w gtos pracownikéw, warto uwaznie wstuchiwac sie we wszelkie niepokojace sygnaty i uwagi ze
strony uczniéw czy rodzicow. Jesli okaza sie zgodne z prawda, nalezy rozwazyc, czy nie s3 one nie tyle np. wynikiem braku jakiejs
kompetencji nauczyciela, a symptomem oporu przed zmiang i informacja, ze takiemu nauczycielowi nalezy poswieci¢ wiecej uwagi

i wsparcia.
Irodta:
1 Drucker P. F.: Zarzadzanie w czasach burzliwych, Nowoczesnos¢ 2011.
2. Kotter J.P.: Jak przeprowadzic¢ transformacje firmy, Wydawnictwo One Press 2007.
3. Mastyk-Musiat E.: Organizacje w ruchu. Strategie zarzadzania zmianami, Oficyna Ekonomiczna 2003.
4. Wigcek-Janka E.: Zmiany i konflikty w organizacji. Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, 2006.
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Edyta Dendra

Krok po kroku, czyli etapy akceptagji
Zmiany

ola lidera to czesto rola przewodnika, ktory prowadzi swoj zespot. Zmiana to doswiadczenie, ktore zawsze jest
wyzwaniem dla grupy. Aby przeprowadzi¢ pracownika przez proces jej wdrazania, nalezy mie¢ Swiadomos¢, jakie
sa etapy akceptacji zmiany oraz z jakimi emocjami wiaze si¢ kazdy z nich.

Nasz mézg ma dwa tryby dziatania — emocjonalny i racjonalny. Nawet jesli nasze argumenty przekonaja racjonalny umyst do zmia-
ny, to do realnego wdrozenia nowych dziatan niezbedne jest przekonanie umystu emocjonalnego. Dlatego dobrze jest rozpoznawac
emocje towarzyszace kolejnym etapom adaptacji do nowej rzeczywistosci i umiejetnie na nie reagowac.

0D WYPARCIA DO ADAPTACJI

Wprowadzenie zmiany zawsze nastepuje wg tego samego schematu. Sktada sie on z 5 faz, z ktérych kazdej towarzysza dane emocje.
Oczywiscie rézne osoby przechodza przez nie w réznym tempie i z mniejszym lub wiekszym nasileniem. Niektdre robig to szybko, pra-
wie od razu akceptujac nowg rzeczywisto$¢. Inne zatrzymuja sie na jakims etapie na dtuzej lub nawet cofaja, rotujac miedzy dwoma
etapami na zmiane i wracajac do etapu, ktory wydawato sie, ze maja juz za soba.

TO SIE NIE DZIEJE NAPRAWDE...

Pierwszym etapem radzenia sobie ze zmiana jest jej wyparcie. Typowe s3 w niej mysli mowigce, ze nie mozna mie¢ pewnosci,
Co z tej zmiany wyjdzie, ze moze jeszcze z niej ktos zrezygnuje. A kiedy zmiana staje sie faktem — przekonywanie samego siebie, ze
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zmiana w sumie bezposrednio nas nie dotyczy, ze wystarczy skupic sie na tym, co nalezy do naszych obowiazkow i nie dostrzegac
konsekwencji zmiany, aby byto dobrze. Jesli np. dyrektor wprowadzi nowy sposéb prowadzenia dokumentacji w szkole, cze$¢ grona
pedagogicznego bedzie uparcie twierdzi¢, ze to i tak nie wyjdzie i nie ma sensu uczyc sie nowych procedur, bo po miesigcu-dwéch
wrdci sie do starych i sprawdzonych rozwiazan.

0Osoby w tej fazie unikaja rozméw o zmianie, a jesli wymaga ona od nich modyfikacji sposobu pracy — ignoruja nowe regulacje
(np. prowadzenie dokumentacji wg starego schematu). Czesto nie majg one swiadomosci doznawanych emocji, a gtéwnymi sposréd
nich sa obawa i strach.

Aby pracownik przeszedt przez te faze, musi zrozumiec nieuchronnos¢ zmiany, ale tez - jej powody. Spetnienie tych potrzeb lezy
po stronie przetozonego. Pracownikom na tym etapie warto udziela¢ jak najszerszych informacji, jakie konsekwencje moze jeszcze
dla nich przynies¢ wprowadzana zmiana, a takze jakie beda kolejne kroki. Jesli to tylko mozliwe — nalezy by¢ w tym informowaniu jak
najbardziej rzetelnym — podawac daty, zapisy z ustaw czy rozporzadzen. Zaktadanie, ze nauczyciele na pewno sami si¢ z nimi zapo-
znali, nie musi by¢ zgodne z prawda.

PO MOIM TRUPIE!

Pojawienie sie aktywnego oporu jest dowodem, ze pracownik przeszedt do kolejnej fazy (faza obrony/oporu). Bedzie w niej negowat sens
wprowadzania zmiany, krytykowat ja i osoby, ktdre byty jej inicjatorami. To takze faza, w ktdrej strach przed zmiana jest najsilniejszy.
Pracownicy, poza otwartg krytyka, mogq podburzac innych lub wykazywac zachowania z zakresu ,wtoskiego strajku”. Jesli np. dyrektor
wprowadzit do funkcjonowania szkoty nowy system, od osob bedacych w tej fazie ustyszy cate mnéstwo zarzutéw wobec rozwigzania.
Spotka sie z pretensjami, ze wybrat wiasnie to, a nie inne rozwiagzanie, komunikatami, ze teraz nie moze oczekiwac pracy na normalnym

poziomie, skoro utrudnit pracownikom zycie wprowadzaniem czego$, co bedzie niepotrzebnie absorbowac ich uwage, czas itd.
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Typowymi emocjami, ktére towarzysza pracownikom na tym etapie, sa ztos¢, irytacja, rozdraznienie, agresja, ale tez uswiado-
miony strach i niewiara, ze poradza sobie z nowa rzeczywistoscia. W przypadku osob bardziej emocjonalnych — moze to wigzac
sie z silnymi reakcjami, nawet takimi jak ptacz podczas rozmowy o nowym rozwigzaniu.

W zwigzku z intensywnoscig uczug, jakie wystepuja w tej fazie, podstawowa potrzeba jest uzyskanie mozliwosci wyrazenia emo-
Gji i poczucie, ze zostanie sie przez menadzera wystuchanym. Jesli jest taka mozliwos¢, warto w rozmowach z takimi osobami
podkreslac, jak wazna jest ich rola w zakofczeniu trwajacych dziatan sukcesem i jakie ma sie wobec nich w tej sytuacji oczekiwania.
Nalezy wskazywac pracownikom korzysci ptynace ze zmian i minimalizowac obawy, a takze zachecac ich, aby sami zastanowili sie, co
mogq zyska¢ w nowej rzeczywistosci lub stracic, jesli jej nie przyjma.

(zasami zdarza sie, ze pomimo licznych dziatan przetozonego, pracownik nadal nie chce stosowac sie do nowych procedur, wymagan
czy oczekiwan. Warto mie¢ na uwadze, ze w skrajnych sytuacjach, jesli pracownik nie wywiazuje sie ze swoich zadan zgodnie z usta-
leniami, mozna zastosowa¢ dyscyplinowanie czy sankcje. Siegniecie po nie musi by¢ jednak zawsze poprzedzone tagodniejszymi,
perswazyjnymi metodami pracy z oporem.

A MOZE TO DZIALA?

Kolejna, trzecia faza to faza prob. To czas, kiedy strach ustepuje niepewnosci potaczonej z ciekawoscia. Pojawiaja sie nie-
cierpliwos¢ i ekscytacja. Osoby zaangazowane w zmiane dochodza do wniosku, ze czes¢ ich obaw byta zbedna, a efekt zmian w tym
momencie jest korzystniejszy niz zaktadaty. Czesto tez proponuja whasne rozwigzania, ktére moga utatwic ostateczne zaakceptowanie
zmiany przez pozostate osoby z zespotu.

Warto dodac jednak, ze liczne préby dziatania w nowych realiach nie koncza sie w tej fazie sukcesem. Jesli np. w szkole
dziennik zostat zmieniony na elektroniczny, to nauczyciele mimo ze uwazaja go za dobre rozwigzanie, bedg przez jakis czas btednie
uzupetniac dane, korzystac z nieprawidtowych funkgji itd. Nie wynika to juz jednak z oporu czy zto$liwosci, ale z jeszcze niewystarcza-
jacej znajomosci nowego systemu. Pomytki s jednak przestrzenia do rozwoju nowych kompetencji — stanowig niezbedny element
catego procesu.

Dlatego tez, na tym etapie nalezy szczegdlnie mocno wspiera¢ pracownikéw, doceniac ich postep, a nie pietnowac potkniecia. W prze-
ciwnym razie mozna ich zniecheci¢ i cofng¢ do fazy oporu. Warto tez, zapewnic im przestrzer do popetniania bteddw i uswiadamiac,
co jest priorytetowe w nowym standardzie, a na czym moga skupic sie nieco péznie;j.

Dla bezpieczeristwa trzeba jednak na tym etapie zacza¢ od duzej kontroli poprawnosci pracy. Z czasem nalezy stosowac jej coraz
mniej, dajac coraz wiekszg przestrzen do samodzielnosci, aby pracownik ptynnie przeszedt w ostatnia faze wdrazania zmian.
MAMY TO!

Ostatni etap to faza adaptacji. Pracownicy ponownie czuja w niej satysfakcje z pracy, czesto tez przyznaja, ze nie chcieliby juz
wrdci¢ do poprzedniej rzeczywistosci. Sa dumni, ze sprostali wyzwaniu i pracuja efektywnie.
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Celem menadzera na tym etapie jest utrzymanie tej efektywnosci i ,zamrozenie” zmiany. Nadal istotne jest docenianie pra-
cownikéw i ich motywowanie, a takze reqularne udzielanie informacji zwrotnej. To takze moment, kiedy z pracownikami warto cho¢
w drobny sposéb uczci¢ wspdlny sukces.

UtOZ PLAN DZIAEANIA

Zmiany, ktdre dotycza Srodowiska szkolnego, czesto wynikajq z checi poprawy jakosci pracy szkoty i to dyrektor jest ich inicjatorem.
Samodzielnie projektujac caty proces, warto zrobic to krok po kroku, majac na uwadze opisane powyzej potencjalne trudnosci — tak,
aby przeciwdziata¢ im od poczatku, zamiast pdzniej borykac sie z nimi i przepracowywac je z licznymi cztonkami rady.

1. Wypracuj zmiane - jesli to tylko mozliwe, zaangazuj w proces jej przygotowania osoby, ktérych bedzie ona dotyczyta.
2. Zastanow sie:

jaka jest ogdIna wizja zmiany — jak ma wygladac rzeczywisto$¢ po jej wprowadzeniu,

jakie sg korzysci ze zmiany,

jaki cel bedzie realizowac zmiana,

jakie obawy i obiekcje moga mie¢ osoby zainteresowane (np. nauczyciele, uczniowie).

2. Uwzgledniajac te elementy, przygotuj swéj komunikat — plan przedstawienia zmiany (np. w formie szkicu w punk-
tach). Wazne, aby - nawet, gdy zmiana wypracowywana jest zespotowo - pojawit sie moment prezentacji petnego planu
wszystkim zainteresowanym.

3. Zastanow sie, z jakich osob sktada sie grupa, ktorej dotyczy zmiana. Jesli znasz je dos¢ dobrze, sprobuj okreslic,
w ktdrej fazie adaptacji do zmiany najprawdopodobniej sie zatrzymaja na dtuzej. Wspieraj je w przejsciu dalej i korzy-
staj z pomocy tych, ktdrzy do fazy adaptacji dotrg najszybciej.

4. Pamietaj — gdy wszystko bedzie juz dziata¢, warto chocby w drobny sposob swietowac sukces!

Irodta:
1. Peter F. Drucker: zarzadzanie w czasach burzliwych, Nowoczesnos¢ 2011.

2. John P. Kotter: Jak przeprowadzi¢ transformacje firmy, Wydawnictwo One Press 2007.
3. Ewa Mastyk-Musiat: Organizacje w ruchu. Strategie zarzadzania zmianami, Oficyna Ekonomiczna 2003
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Edyta Dendra
Dyrektor-moderator— czyli kiedy i jak
reagowac na konflikt

imo, ze na lekcjach wychowawczych pokazujemy uczniom, jak radzi¢ sobie z konfliktami, sami stajac sie jego

uczestnikami, bywamy bezradni. Dlatego czesto niezbedna jest osoba niezaangazowana w konflikt, ktora po-
moze sobie z nim poradzi¢ - moderator. W szkole te role powinien przyja¢ dyrektor.

JAK MODEROWAC KONFLIKT

Na poczatek, warto sobie uswiadomic, ze konflikt nie jest czyms$ ztym — jest czym$ naturalnym. To, czy bedzie konstruktywny czy
niszczacy zalezy od jego przebiequ i efektéw. Wg Kratochvila, strony konfliktu konstruktywnego po jego zakonczeniu pozostajg sobie
bliskie, a sprawa jest zamknieta.

Aby taki byt wymiar konfliktu naszych pracownikdw, nalezy pomdc im skutecznie o nim rozmawiac i przypomnie¢ o podstawowych
kwestiach.

Po pierwsze, na rozmowe warto umowic sie z niewielkim wyprzedzeniem. Pozwoli to przygotowac sie do rozmowy, ochtona¢ z emo-
Gji, a jednoczesnie nie roztrzasac sprawy w nieskoficzonos¢. Po drugie — obie strony powinny czu¢ sie na sitach, by podjac rozmowe.
Zaréwno psychicznie, jak i fizycznie. Jesli ktos jest chory lub przezywa trudnosci np. w zyciu prywatnym — rozwazmy przesuniecie

rozmowy w (zasie.
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Dyrektor jako moderator dyskusji powinien tagodzi¢ pojawiajace sie emocje. Najskuteczniejsza na to metodg jest przyzwolenie, aby
dana osoba wyrzucita je z siebie, nazwanie tych emocji, a nastepnie ich normalizacja i racjonalizacja (Widze, ze kosztuje Cie to wiele
nerwdw. Nic dziwnego — pewnie wiele oséb zachowatoby sie podobnie. Skupmy sie jednak na...). Warto tez dbac, aby strony nie
zeszty na poziom personalnych przepychanek i niezwigzanych z tematem docinek (choc to sygnat, ze by¢ moze jest to konflikt relacji,
a nie np. interesow, jak pierwotnie sadzilismy). Skupianie uwagi stron na problemie, ktdry strony powinny rozwiazac, jest trudne, ale
kluczowe dla konstruktywnego zamkniecia tematu.

ROZWIAZANIE W 6 KROKACH

Thomas Gordon w swojej koncepcji zaprezentowat 6 krokdw, ktorych przejécie powinno skutkowac¢ konstruktywnym zakoriczeniem
konfliktu. Czesto stosuje sie ja wobec... dzieci. Jednak jest to koncepcja rowniez doskonale sprawdzajaca sie, gdy mamy do czynienia
z ostrym konfliktem miedzy dorostymi.

1. Konflikt nalezy rozpozna¢i nazwac. (zesto dyrektor szkoty w tym punkcie powinien wejs¢ w role moderatora, ktdry
wskazuje na wystapienie konfliktu. Moze réwniez wskaza¢ mediatora, ktéry pomaga stronom w zdefiniowaniu proble-
mu. Jesli konflikt wigze sie z silnymi emocjami, pierwszy krok mozna wykonac z kazda strong osobno, nim spotkacie
sie wspdlnie. Wazne jest, aby zrozumiec, jakie sg realne potrzeby, ktére stoja za problemem. Znalezienie odpowiedzi na
pytanie o co tak naprawde chodzi?”, ,na czym tak faktycznie Ci zalezy?” jest niezwykle istotne. (zesto za konfliktami
stoi np. niewypowiedziana potrzeba bycia docenionym, szanowanym jako pracownik itd.

2. Zebra¢ mozliwe rozwiazania. (zesto sugeruje sie, aby ten krok miat forme ,burzy mézgéw” — tu réwniez rola mode-
ratora jest nieoceniona. Im wieksza liczba pomystow, jak dang sytuacje rozwiaza¢, tym bardziej oddalamy sie od poczat-
kowej perspektywy i tym fatwiej nam spojrzec na konflikt w nowy sposéb. Pozwala to takze zobaczy¢, na ile mozliwych
spos6b mozna go rozwigzac — poza pierwszym, ktdry przyszedt nam do gtowy i ktérego uparcie poczatkowo bronilismy.

3. Oceni¢ rozwiazania. Warto pamietac, ze jak w kazdej burzy mézgéw — poczatkowo nie oceniamy pomystéw, a po
prostu prébujemy je generowac. Dopiero w kolejnym kroku jest miejsce na spojrzenie krytyczne. Jesli potrzeby stron
zostaty dobrze rozpoznane na poczatku — dos¢ tatwo bedzie wyeliminowac rozwigzania niesatysfakcjonujace. Jesli dy-
rektor-moderator jest zaskoczony reakcja ktdrej$ ze strona na dane rozwigzanie (np. stanowczo odrzuca cos, co wydaje
sie dobre dla niej), warto wrdci¢ do rozpoznania potrzeb, bo prawdopodobnie mimo deklaracji nie znamy rzeczywistych
pobudek tej osoby.

4. Wybra¢ najlepsze rozwiazanie. Moze to by¢ modyfikacja czegos, co zostato zaproponowane w 2 kroku. Moderator
moze wskazac, ktére rozwigzanie jest optymalne, ale powinien upewnic sig, ze obie strony konfliktu zgadzaja sie z jego
opinia. Warto tez upewnic sie, ze obie strony rozumieja, co wigze sie ze wskazanym rozwigzaniem.

5. Wprowadzenie w zycie wybranego rozwiazania. Jesli petnilismy role mediatora, powinnismy poméc stronom
ustali¢ doktadnie, jakie dziatania, w jakich terminach powinny wejs¢ w zycie. Do ustalonego wspdlnie grafiku, strony
zawsze beda mogty sie odniesc.

6. Ocena rozwiazania. Warto zweryfikowac po czasie, czy problem faktycznie przestat istnie¢, czy strony wywigzaty sie

z ustalen i czy s zadowolone. Jesli nie, czasem trzeba ponowic¢ rozmowy i znalez¢ alternatywne rozwigzanie.

0 TYM, COW SZKOLE WAZNE | CKN LIBRUS



EDYTA DENDRA: DYREKTOR-MODERATOR — CZYLI KIEDY | JAK REAGOWAC NA KONFLIKT 61

PROCEDURA NA PRZYSZt0S(C

(zasem rozwigzaniem konfliktu jest po prostu ustalenie, jaki w przysztosci, w podobnych sytuacjach bedzie standard zachowania.
Nalezy sprawdzi¢, czy takie ustalenia miaty juz miejsce i w jakims stopniu zawiodty, czy ktdras ze stron, z jakichs wzgledéw ich nie
respektowata. (zy jest co$, co sprawia, ze strony konfliktu mniej chetne tworza ustalenia. Warto wtedy siegna¢ po jedno z trzech

rozwigzan.

Pierwsze to umowa ograniczona czasowo — umawiamy sie, ze sprébujemy nowego rozwigzania np. przez miesiac, a potem spotka-
my sie i porozmawiamy o tym, czy i jak to dziata.

Kolejny to tzw. umowa warunkowa. Bedzie utrzymywana w mocy, o ile nie wystapi jakie$ zjawisko (np. o ile znéw jedna ze stron nie
zkamie termindw, na jakie sie zgodzita, w jakim$ wspdlnym projekcie). Jesli do tego dojdzie, zaczyna obowigzywac okreslona umowa
alternatywna.

Ostatni to umowa bez wyznaczania precedensu. (zyli tym razem sie umawiamy na zatatwienie tego w okreslony sposdb. Ale nie
jest to ztota metoda, z ktdrej bedziemy korzystac zawsze i ktéra rozwigzuje podobne konflikty w przysztosci. Naszym wspdlny zada-
niem jest do nich w przysztosci nie doprowadzac. A jesli sie pojawig — niekoniecznie bedziemy wybierac to rozwigzanie (szczegdlnie
istotne, jesli jedna strona znacznie bardziej ustepuje, by zakofczy¢ konflikt).

Warto pamietac, ze najlepsze rozwigzanie uwzglednia interesy obu stron. Jako mediator, nie zaktadaj, ze Ty znasz najlepsze rozwigza-
nie. Lepiej, by strony konfliktu same je ustality — powinienes raczej moderowac te rozmowy, uswiadamiac, jesli pomysty sa nierealne
zy zadawac pytania, ktore wyznaczg inne $ciezki. Rozwigzanie narzucone z géry przez osobe trzeci, strony konfliktu bedg mniej
sktonne rzeczywiscie przeprowadzic.

Jesli strony odmawiaja zakoniczenia konfliktu, warto porozmawiac z nimi osobno. W tej rozmowie dobrze uswiadomic¢ pracownikom
konsekwencje braku rozwiazania konfliktu, aby wzbudzi¢ che¢ wspétpracy. Czesto na pytanie, co sie zdarzy, jesli obie strony nie dojda
do porozumienia, pracownik szczerze odpowie, ze nie wie. To prawda — pozostawienie konfliktu samemu sobie moze prowadzic¢ do
bardzo réznych, nawet skrajnych rezultatéw. Tylko zajecie sie nim pozwala przejac kontrole.

Dopiero tutaj, jesli wszystkie powyzsze metody zawiodty, nastepuje miejsce, w ktdrym mozna narzuci¢ swoje rozwigzanie i postawic
strony przed faktem dokonanym. Robiac to, co trzeba jednak podkresli¢, ze nie jest to Twoim zdaniem optymalne rozwigzanie (samo
to, ze narzucasz swoja wole) i dotozytes wszelkich staran, aby strony same wypracowaty dalsza Sciezke dziatania, jednak nie widzisz
mozliwosci dojscia przez nie do porozumienia. Podkresl tez, ze w przysztosci oczekujesz wiekszej aktywno$ci w wypracowywaniu
rozwigzan w podobnych sytuacji.

NOWA PERCEPCJA

Zwykle pierwszym krokiem do wyjscia z konfliktu jest zmiana perspektywy. Podstawowa to spojrzenie na sprawe asertywnie — czyli
uswiadomienie sobie, ze to “JA” tak mysle, widze sprawe, interpretuje Twoje motywacje. Warto o tym powiedziec jasno, ale wtasnie
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z perspektywy,ja” — i opowiedziec, jakie emocje to w nas budzi. Bywa, ze ustyszenie perspektywy drugiej strony moze nas zaskoczy¢.
Mozna sie np. dowiedzie¢, ze ktos nasze zachowanie wynikajace z zagonienia lub matych whasnych potrzeb interpersonalnych traktuje
jako brak szacunku czy wrogos¢. Tymczasem nasze intencje nie byty w ogéle jakkolwiek nacechowane.

POPATRZ Z ROZNYCH STRON

Bardziej ztozong analizg naszej perspektywy i innych mozliwych perspektyw jest metoda czterech ptaszczyzn percepdji. Jej korze-
nie pochodza najprawdopodobniej z terapii Gestalt. Korzystajac z niej, strony konfliktu maja zadac sobie trud spojrzenia na konflikt
z 4 perspektyw.

Po pierwsze — swojej wtasnej. Jak sam to widzisz? Co sie Twoim zdaniem wydarzyto?
Dlaczego tak zareagowates? Jak oceniasz reakcje z perspektywy czasu? Jak oceniasz cafq te sytuacje?

Po drugie — z jego/jej perspektywy. Wyobraz sobie, jak poczutbys sie na miejscu tej osoby? Co on/ona mégt/mogta poczuc? Z czego
mogta wyniknac taka reakcja? Jak oceniasz sytuacje jako on/ona?

Trzecia ptaszczyzna to spojrzenie z zewnatrz. Co by zobaczyta/pomyslata osoba niezaangazowana w konflikt, stojgca zupetnie
z boku, ktéra nie ma dodatkowych kontekstow? Co widzisz jako obserwator? Co styszysz? Przyjrzyj sie uwaznie OBU stronom konfliktu.
Jak oceniasz te sytuacje z zewnatrz?

Ostatnia ptaszczyzna to metaptaszyczna uwzgledniajaca wszystkie trzy poprzednie. Spéjrz na sprawe z gory. Moze juz masz jakies
nowe dane, ktore pozwalaja na rozszerzenie tej perspektywy jeszcze dalej? Jakie wnioski za tym ida?

Takie ,rozebranie” perspektyw wydaje sie pracochtonne, ale mozna je przeprowadzi¢ dos¢ szybko. Szczegélnie, gdy w gre wchodza
silne emocje, warto zadac sobie trud pracy z innymi perspektywami.

0 TYM, COW SZKOLE WAZNE | CKN LIBRUS



EDYTA DENDRA: DYREKTOR-MODERATOR — CZYLI KIEDY | JAK REAGOWAC NA KONFLIKT 63

SIELANKA W POKOJU NAUCZYCIELSKIM

Oprdcz roli mediatora lub moderatora konfliktdw, dyrektor powinien pamigtac takze o prewencji. Aby zminimalizowac zagrozenie, ze
w pokoju nauczycielskim pojawig sie konflikty destruktywne, trzeba przede wszystkim budowac w szkole kulture otwartego dialogu.
Stawiajac jasno cele i definiujac zakresy obowiazkéw, dbajac o to, aby informacje docieraty do zainteresowanych oséb, rozmawiajac,
zamiast przekazywac polecenia, dyrektor zmniejsza liczbe mozliwych Zrddet konfliktow. Wazne jest tez dbanie o wzajemny szacunek
w spotecznosci szkolnej i korzystanie z wiedzy pedagogicznej i psychologicznej, ktdrg ma sie jako nauczyciel, by wspiera¢ radzenie
sobie z trudnymi emocjami i konfliktami takze pomiedzy pracownikami szkoty.

Irédta:
1. Chetpa S., Witkowski T., Psychologia konfliktéw, Biblioteka Moderatora, Moderator, Wroctaw 2004.

2. Gut J., Haman W., Doceni¢ konflikt, Kontrakt, Warszawa 1993.
3. Moore C., Mediacje, praktyczne strategie rozwigzywania konfliktéw, Wolters Kluwer, Warszawa 2009.
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Edyta Dendra
Konflikt? Zacznij u zrodet!

ajprosciej — konflikt bierze sie z roznic. Najczesciej przynajmniej jednej stronie wydaje sie, ze dziatania dru-
giej przynosza jej jakiegos rodzaju szkode. Wazne, ze moze by¢ to subiektywne wrazenie oséb uczestniczacych
w konflikcie. Dlatego do$c czesto rola menadzera sprowadza si¢ do uswiadomienia stronom, ze nie musza sobie
zagrazac.

Aby mdc dojs¢ do porozumienia, trzeba w pierwszej kolejnosci zrozumiec przyczyne konfliktu. Te faktyczng, a nie tylko deklarowana.
Narzedziem, ktére moze w tym pomdc, jest koto konfliktow Moore’a. Okreslit on 5 obszaréw, w ramach ktdrych konflikt moze sie
rozwijac. | od ktérych warto uzalezni¢ sposéb jego rozwigzywania.

KONFLIKT RELACJI KONFLIKT WARTOSCI

KONFLIKT STRUKTURALNY KONFLIKT DANYCH

KONFLIKT INTERESOW
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MOJA PRAWDA MOJSZA

Pierwszy obszar to konflikt danych. Pojawia sie on w sytuacji, gdy jedna lub obie strony maja niewystarczajace lub btedne informa-
cje. Na przyktad: w zespole przedmiotowym jeden nauczyciel twierdzi, ze program nauczania musi by¢ oddany w okreslonej formie,
ktérej wzor znalazt w sieci. To na pewno formatka wynikajaca z przepiséw — byta na powaznej stronie! | trzeba ja wykorzystac, cho¢
powoduje to mnéstwo dodatkowej pracy...

Co robi¢, gdy powstanie? Teoretycznie rozwigzanie konfliktu danych jest bardzo proste — wystarczy ujednolici¢ informacje, ustali¢
stan faktyczny. Sprawdzi¢, oba Zrédta i wspélnie przyjac, ktdre z nich bedzie dla danej sprawy prawdziwe. Warto jednak pamietac, ze
ten rodzaj konfliktu czesto jest tylko zastong dymng dla zupetnie innego rodzaju problemow.

KAZDY SOBIE RZEPKE SKROBIE

Kolejny typ konfliktu to konflikt intereséw (inaczej: konflikt potrzeb stron). To jeden z czesciej wystepujacych typéw konfliktow.
To np. sytuacja, gdy jeden z nauczycieli chce wprowadzi¢ w zycie szkoty jakies zmiany i unowocze$nienia (interes: potrzeba rozwoju /
che¢ wybicia sie na tle innych), a inne osoby w zespole utrudniaja mu realizacje tego planu, bo bytoby to dla nich zrédtem dodatkowej
pracy (interes: brak dodatkowych zadan / obronienie sie przed zmiang).

Co robi¢, gdy powstanie? Zwykle rozwiazanie tego typu konfliktu jest mozliwe przy dobrej woli obu stron. Wymaga jednak troche
pracy. Po pierwsze, warto zdiagnozowac i nazwac interesy obu stron. (zasem wystarczy, aby jedna ze stron wycofata sie ze swojego
stanowiska i swoich dziatan (nauczyciel, ktorego interesem jest brak dodatkowych zadan, raczej nie zechce przyznac tego gtosno).
(zesto istotne jest odnalezienie ogélnej ptaszczyzny, na ktdrej potrzeby obu stron nie bedg sie wyklucza¢i ktéra umozliwi wspétprace,
a nastepnie wspdlne zastanowienie sie nad realizacjg odmiennych na pierwszy rzut oka celdw. Np. nauczyciel, ktory chce zmian, chce
ich, aby uczniom uczyto sie lepiej. Nauczyciel, ktory oponuje, nie chce zmian, bo uwaza, ze uczniowie sg przecigzeni. Wspélny interes:
zadbanie o dobro uczniéw. To jest juz podstawa do zupetnie innej rozmowy. W konflikcie intereséw poza rozwigzaniem korzystnym
dla obu stron czasem przydaje sie tez kompromis, gdzie obie strony idq na pewne ustepstwa. Wazne — gdy moderujemy rozmowy
w kierunku kompromisu, warto z obiema stronami ustali¢,,granice bélu”, poza ktéra nie zgadzaja sie wyjsc.

NIE MOW MI, CO MAM ROBIC!

Problemem, w ktérym kluczowa role odgrywa dyrektor jako osoba zarzadzajaca placdwkga, jest konflikt strukturalny. Dochodzi do
niego, gdy funkcja i odpowiedzialnos¢ kilku oséb sie naktada.

Ma on czesto tez miejsce, gdy kto$ przejmuje czyje$ obowigzki. Np. dawny wicedyrektor zostaje nauczycielem przedmiotowym, a funk-
cje wicedyrektora petni¢ zaczyna ktos inny. Formalnie nowa osoba jest wskazana do szerequ obowigzkéw wicedyrektora. Ale np. czes¢
nauczycieli z przyzwyczajenia zwraca si¢ z niektérymi problemami z tego zakresu do osoby, ktéra wczesniej petnita te funkcje. A ta
osoba chetnie angazuje sie w rozwigzywanie kwestii, ktore nie powinny by juz jej kompetencja i prébuje otrzymac status quo.
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Co robi¢, gdy powstanie? Zwykle rozwigza¢ nalezy go na poziomie struktury lub podziatu prac. Istotne w jego zazegnaniu jest
réwniez budowanie atmosfery wzajemnego szacunku dla pracy innych. Potrzeba tez cierpliwosci — nawet zmiany w strukturze czy
ponowne jasne wskazanie obszaréw odpowiedzialnosci zwykle nie zamyka sprawy. Najczesciej strony konfliktu potrzebuja czasu, aby
przekonac sie, ze nowe podziaty czy rozwigzania faktycznie skutecznie dziataja.

NIE KAZDY DA SIE LUBIC...
Najczesciej pojawiajacym sie konfliktem jest konflikt relacji — czyli wzajemna niechec. Zwykle jego Zrédto jest gdzies indziej, ale

z czasem proby dojscia do porozumienia przeradzaja sie w konflikt oparty na wzajemnych animozjach. Ze wzgledu na odlegte realne
zrddto problemu czesto nazywa sie go tez konfliktem pozornym. Cho¢ emocje, ktére mu towarzysza, nigdy pozorne nie s3! To wiasnie

poziom emocji jest tym, na ktérym nalezy wykonac prace.

Co robic, gdy powstanie? Zajecie sie tego typu konfliktem jest trudne z kilku wzgledéw. Po pierwsze — emocje nie sq racjonalne.
Upraszczajac nieco — za ich powstawanie odpowiada tzw. ssaczy mézg. Dziata on najsilniej w sytuacjach stresowych i reaguje jeszcze
zanim na sytuacje zareaguje Swiadoma czes¢ moézgu. Dlatego mamy niewielki wptyw na emocje. Jednak duzy na to, co z nimi nastep-
nie robimy. ..

Po drugie — silne stany emocjonalne uzalezniaja. Czasem strony konfliktu racjonalnie twierdzg, ze chcg sie pogodzi¢, ale sabotuja
znalezienie rozwigzania. Bywa ze nie w petni Swiadomie. Ich mdzg nie chce ,nudy”, ktéra wiaze sie z zakoficzeniem sporu.
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Ponadto, dtugotrwaty konflikt wypracowat juz schematy reagowania na siebie nawzajem i interpretowania zachowan w negatywny
sposéb (bo on to robi ztosliwie, bo on celowo to powiedziat... — przypadek czy dziatanie nieintencjonalne nawet nie przychodzi
drugiej stronie do gtowy!).

Podstawa do poradzenia sobie z tg sytuacjg to m.in. nauczenie stron spogladania z innej, niz zwyczajowa, perspektywy, a takze
nauczenie asertywnej komunikacji, w ktorej skupiamy sie na swoich uczuciach, a nie na ocenie drugiej osoby. Warto miec¢ jednak na
uwadze, ze jest to proces, w ktory moze dochodzi¢ skokowo do postepu i regresu. Trzeba wiec cierpliwie pracowac ze stronami i trzy-
mac reke na pulsie nawet, gdy pozornie temat wydaje sie zamkniety.

GDY CHODZI 0 PRAWDE

Ostatni typ konfliktu to konflikt wartosci. Jego zazegnanie jest bardzo trudne, jesli nie niemozliwe. Dotyczy réznic na poziomie
systemu wartosci w zakresie religii, etyki, Swiatopogladu, przekonan politycznych, zasad moralnych itd. | nie chodzi tutaj o brak wza-
jemnej sympatii spowodowanej réznicami, a o sytuacje gdy np. uczennica zachodzi w ciaze i osoby z grona pedagogicznego o skrajnie
réznych pogladach etycznych chcg jej w tej sytuacji szczerze poméc.

Co robi¢, gdy powstanie? Gdy wystepuje mozna zrobic tylko dwie rzeczy: po pierwsze przekonac strony, ze inni moga miec od-
mienne poglady i nie musimy sie we wszystkim zgadzac. A po drugie — znalez¢ jedng ptaszczyzne, na ktorej mozliwa jest wspotpraca
i skupi¢ na niej cata uwage stron konfliktu. Przy czym, warto mie¢ Swiadomos, ze tutaj nie ma mowy o kompromisie. Co najwyzej

0 zawieszeniu broni i wspétpracy na rzecz wyzszego dobra.

Znajac zrddto konfliktu, dyrektor wie, jaka taktyke jego rozwiazania przyjac. Jednak przyczyna nie jest wszystkim, o czym warto my-
Slec, wspierajac rozwigzywanie konfliktéw w zespole. Istotne jest tez np. jak dane osoby z natury reaguja na konflikt i na jakim etapie
cyklu zycia konfliktu zostalismy wtaczeni w jego rozwigzywanie.

Irédta:
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Goffman E., Cztowiek w teatrze zycia codziennego, PIW 2000.

Gut J., Haman W., Doceni¢ konflikt, Kontrakt 1993.
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Edyta Dendra
Kompromis~— czy warto,,odpuszczac”?

azdy z nas troche inaczej reaguje na konflikt. Istnieja strategie radzenia sobie z nim, ktore s dla nas naturalne
i takie, ktore przychodza nam z duzym trudem. Warto znac ich peten wachlarz i sSwiadomie siegac po te, ktore sa
najlepsze w danej sytuagji.

STYLE | STRATEGIE

Koncepcji rozwigzywania konfliktow jest wiele. Najpopularniejszg jest koncepcja Thomasa i S. Kratochvila. Mowi ona, ze zwykle sie-
gamy po jedna z pieciu strategii rozwigzywania konfliktu. S3 nimi:

Unikanie/wycofanie si¢ — udaje, ze nie widze konfliktu, nie reaguje na napiecia i trudnosci, udaje, ze nic sie nie dzieje.
Rywalizacja/walka — pokonam Cie i podniose swoja samoocene.

tagodzenie/uleganie — rezygnuje ze swojej racji na rzecz naszych relacji.

Kompromis — spotykamy sie posrodku, kazdy co$ traci, kazdy cos zyskuje.

ur AW N =

Wspotpraca — znajdujemy razem rozwiazanie, na ktérym oboje wygrywamy.
JASNA | CIEMNA STRONA MOCY

Mimo ze niektére z tych strategii wydaja sie intuicyjnie korzystniejsze od innych, warto pamietac, ze dla kazdej jest wiasciwy czas
i miejsce, a kazda moze tez okazac sie mato skuteczna w pewnych sytuacjach.
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< WALKA WSPOLPRACA
2 KOMPROMIS
= UNIKANIE ULEGANIE
maty STOPIEN OTWARTOSCI dJiv

Unikanie konfliktu czesto sprawia, ze napiecie miedzy osobami zaangazowanymi w dang sytuacje nadal narasta i nie podejmuje sie
zadnych dziatan zaradczych (bo konflikt rzadko ,rozchodzi sie po kosciach”). Moze to w pewnym momencie doprowadzi¢ do wybuchu
i emocji niewspotmiernych do faktycznej skali problemu. Jest to jednak sposéb dziatania dobry, jesli nie mamy dos¢ energii na aktyw-
ne rozwigzanie konfliktu — bo mamy teraz inne, wazniejsze problemy, jestesmy chorzy lub nasze samopoczucie jest z innego powodu
fatalne. Dobrze wtedy miec¢ swiadomos¢, ze do tematu trzeba bedzie wrdcic, ale zrobic to w czasie, ktory bedzie korzystniejszy dla nas
i pewnie w efekcie — takze dla skutkow rozmowy z drugg strong konfliktu.

Walka/rywalizacja jest najbardziej agresywnym typem i zwykle powoduje wycofanie sie drugiej strony konfliktu. Warto jednak
mie¢ na uwadze, ze alternatywnie mozemy spotkac osobe, ktdra rowniez jest gtéwnie dominujacq i wtedy zwykle dochodzi do bardzo
ostrego spiecia. Osoby korzystajace z tej strategii zwykle sa negatywnie postrzegane przez otoczenie — trudno sie z nimi pracuje,
nie dopuszczaja faktycznej wspétpracy, zawsze musza miec racje. Jednak sa sytuacje, gdy siegniecie po te strategie jest najbardziej
uzasadnione — przede wszystkim wtedy, kiedy trzeba podja¢ bardzo szybkie decyzje lub druga strona konfliktu jest niekompetentna,
ale aktywna w konflikcie.

Uleganie jest strategia, ktora pozwala zachowac dobre relacje z drugq strong. Warto jednak zawsze rozwazy¢, kiedy mamy ochote
z niej skorzystac, czy relacje z dang osoba na pewno sg wazniejsze niz rozwigzanie sytuacji w sposéb dla nas korzystny. Nalezy tez
mie¢ na uwadze, ze osoby zawsze ulegte moze sie lubi, ale niekoniecznie szanuje. Ten styl réwniez wptywa (podobnie jak walka) na
postrzeganie naszego wizerunku jako wspdtpracownika. Warto wiec siegac po niego wtedy, kiedy reakgje s3 bardzo istotne lub gdy
dla nas problem jest relatywnie mato istotny, ale widzimy, Ze dla drugiej strony to wazna kwestia. Jest to takze strategia uzasadniona
wtedy, gdy druga strona ma nad nami znaczaca przewage, np. w zakresie pozycji stuzbowej.

Kompromis popularnie jest okreslany jako najlepszy sposéb rozwiazywania konfliktéw. W rzeczywistosci, jest to jednak sposdb
najbardziej zréwnowazony, niekoniecznie najkorzystniejszy. 0 kompromisie méwimy wtedy, kiedy kazda ze stron w jakims stopniu
ustepuje, aby wybrac rozwigzanie akceptowalne dla wszystkich. Ale tez nikt nie jest w petni zadowolony ani Zadna potrzeba w petni
zaspokojona. Po kompromis warto siega¢, gdy od realizacji naszych intereséw wazniejszy jest dla nas czas zakoriczenia sprawy lub
relacje, a jednoczesnie nie jest to kwestia mato istotna, w ktdrej jestesmy gotowi dostosowac sie do drugiej strony. Kompromisy sa
przede wszystkim efektywne czasowo. A hasto ,wypracujmy kompromis” studzi emocje i pomaga przejs¢ do racjonalnego szukania

rozwiazan. Istotne jest, aby decydujac sie na to rozwigzanie, mie¢ Swiadomos¢, gdzie jest nasza nieprzekraczalna granica.
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Ostatnia strategia to wspotpraca. To najbardziej efektywny styl rozwigzywania konfliktdw. Wymaga jednak duzej otwartosci na dru-
gq strone. Duzego zaangazowania oraz... duzo czasu. Przydatna jest tez dobra komunikacji i wola obu stron. Wspdtpracujac, strony
szukajq rozwiazania, ktére obie je w petni zadowala i realizuje faktyczne potrzeby, ktére spowodowaty zachowania bedace przyczyng
konfliktu. W pierwszym kroku trzeba dojs¢, wiec do teqo, jakie s nasze autentyczne potrzeby. W drugim — rozpocza¢ poszukiwanie

Sciezki nieoczywistej, ale takiej, ktdra je obie spetni.

W zwiazku z tym, ze liczba naturalnych
strategii reagowania na konflikt jest
ograniczona, w praktyce wystepuje
kilka najpopularniejszych scenariu-
szy konfliktow, dzieki ktorym mozna
wspierac swoich podwtadnych.

Pierwszy scenariusz polega na tym, ze
zadna ze stron aktywnie nie anga-
zuje sie w konflikt, nie eskaluje go
otwarcie, ale jednak oczywistym jest,
ze zte emocje s3 jedynie powstrzymy-
wane, a wspdtpraca nie jest efektyw-
na. Optymalne bytoby, gdyby jedna
ze stron wyszfa z inicjatywa. Mozemy
ja do tego zacheci¢ i przygotowac na
poprowadzenie rozmowy. Mozemy tez

sami byc jej inicjatorem.

Takq rozmowe warto zacza¢ od tego, aby przyznac, ze choc obie strony nie lubig konfliktéw, to ten juz sie pojawit i czas sie nim zajac.
Dobrze jest poinformowac obie strony z wyprzedzeniem, ze chcesz sie z nimi spotka¢, bo dostrzegtes problem — i nazwac go. Warto
przygotowac sie na to, ze osoby zaangazowane w konflikt moga oczekiwac, ze staniesz po ktdrejs ze stron. To duza pokusa, bo wydaje
sie, ze szybko zamyka temat. Nie daje jednak zbyt duzych nadziei na poprawe relacji miedzy stronami. Ktéras zawsze bedzie czufa sie
pokrzywdzona, a Ty z mediatora staniesz sie sedzia lub strong w konflikcie. Dlatego pozwdl obu wyrzuci¢ emocje, jesli sie pojawia, ale
kieruj rozmowaq tak, aby strony rozmawiaty ze sobg, a nie do Ciebie. Pomdz im takze unikna¢ naturalnego wycofywania sie z rozmowy,
gdy sytuacja robi sie bardziej napieta. Zadbaj, aby kazda strona miata mozliwos¢ wypowiedziec sie i przedstawi¢ swoja perspektywe.

(zesto samo to wiele rozwiazuje.

Sporym wyzwaniem jest réwniez sytuacja, w ktdrej obie strony daza do konfliktu, a ich postawa jest agresywna. W takim momen-
cie, obie strony jasno méwia, jakie maja zdanie w danym temacie, a czesto pod wptywem zaostrzenia dyskusji — mowig takze rzeczy,
ktérych w rzeczywistosci nie mysla po to tylko, aby ,wygra¢” z drugq strong i np. zrobic jej przykros¢. Co istotne, nawet gdy ktéras ze
stron wygra, obie po zakoficzeniu konfliktu czesto czujg sie urazone i nadal maja w sobie wiele ztych emogji.
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W tej sytuacji, réwniez dobrze jest zorganizowac spotkanie, jednak przede wszystkim nalezy zadbac o jego organizacje - jasny plan,
agende rozmowy oraz duzy zapas czasu. Mozliwe, ze dobrym pomystem bedzie robienie przerw w rozmowie, aby dac stronom czas na
opadniecie emocji. Hamuj emocje stron. W tej sytuacji dobrym rozwiazaniem jest parafrazowanie wypowiedzi stron, tak aby zmini-
malizowac ich wydZwiek emocjonalny, a skupia¢ uwage na merytorycznej tresci wypowiedzi.

Jedna ze stron dazy do konfrontacji, a druga jej unika. Czesto koriczy sie to skarga strony pasywnej do przetozonego, wiec jest
duza szansa, ze to pracownik poprosi Cie o udziat w rozwigzaniu tej sytuacji. Tu szczegdlnie przydadza sie umiejetnosci mediatora —
warto na poczatku ustali¢ zasady rozmowy. Wazne, aby obie strony zgodzity sie, ze zabieraja gtos w dyskusji i nie przerywaja sobie,
gdy druga strona méwi. Twoim zdaniem bedzie egzekwowanie tej zasady i zagwarantowanie przestrzeni do wypowiedzi dla obu 0séb.
Prawdopodobnie do pewnego momentu bedzie trzeba osobe pasywng zacheca¢ do wypowiedzi i dbac o to, aby mogta prowadzic
rozmowe w swoim tempie — zwykle zdecydowanie wolniejszym niz osoby aktywnej.

Scenariusz, gdy obie strony decyzjq sie na kompromis lub wspétprace, nie wymaga interwencji przetozonego i czesto jest konflik-
tem, ktdérego otoczenie nawet nie postrzega jako jakikolwiek problem.

Jako trzecia, obiektywna strona zadbaj, aby réznice w stylu reagowania na konflikt nie staty sie dodatkowym powodem do ztych emo-
(ji miedzy stronami. Staraj sie zrozumie(, ze ludzie majq rézne strategie radzenia sobie z trudnymi sytuacjami i nie oceniaj, czy sa one
dobre czy zte. Twoim zadaniem jest poméc im doj$¢ do porozumienia pomimo réznic.
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Edyta Dendra
Potrzeby pracownika a zaangazowanie

iedzac, jak dziata motywacja pracownika, warto wspierac ja, korzystajac z konkretnych narzedzi, dopaso-

wanych do potrzeb pracownika. Piramida Maslowa jasno wskazuje, jakie sa potrzeby tzw. higieny — zarobek

pozwalajacy sie utrzymac czy poczucie bezpieczenistwa z np. umowy o prace. Czesc psychologow jednak coraz
czesciej wskazuje, ze jej kolejne poziomy utozone sa w kontekscie zawodowym wg indywidualnej hierarchii priorytetow
kazdej osoby. A jej okreslenie dla danego pracownika pomaga skutecznie z nim pracowac.

SPRAWDZ, KOGO MASZ W DRUZYNIE

Analizujac zesp6t pod katem motywacji pracownikdw, mozna zastosowac prosta matryce (zamieszczong na koficu artykutu), w ktérej
opisana jest dla kazdego pracownika motywacja,od”i,do”. W pierwszej kolejnosci zastanéwmy sie, co pracownika motywuje (moty-
wacja,do”) i co z tych motywatordw jest dostepne w jego pracy, a co nie — i w jaki sposéb moglibySmy mu te brakujace motywatory
dostarczy¢. Drugi poziom to demotywatory (motywacja,od”) — rzeczy, ktdre obnizaja che¢ do pracy. Zastandwmy sie, jakie w pracy
wystepuja i jakie mogtyby oddziatywac na tego pracownika — szczegélnie, wiec warto zadbac o to, by go nie dotyczyty. Analizujac
motywacje pracownika, warto tez pomdc sobie jedng z teorii motywacji, aby uporzadkowac pryzmat, przez jaki przygladamy sie kaz-
dej osobie z zespotu. Przyktadowo wg teorii Davida McClellanda kazdy z nas ma inny poziom potrzeb w trzech obszarach: afiliacji,
osiagniec oraz wtadzy. Zwykle jedna z potrzeb jest szczegdlnie silna, druga istotna, ale mniej, a trzecia raczej marginalna. McClel-
land zwracat uwage, ze kazda z nich moze wptywac stymulujaco lub hamujaco na rozwé;j pracownika — zaleznie od typu kompetencji.
Np. silna potrzeba osiagniec sprawi, ze pracownik szybko bedzie przyswajat wiedze, ale trudno bedzie mu budowac relacje ze wspot-

pracownikami, pracowac w grupie (jesli afiliacja jest niska).
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Pracownicy, ktérzy maja wysoki poziom potrzeby afiliacji to osoby, ktorym szczegdInie zalezy na akceptacji zespotu. Relacje s3
istotniejsze niz realizacja osobistych celéw. Pracownicy tego typu wolg prace w grupie od indywidualnej. Wktadaja tez wiele energii
w budowanie dobrych relacji — zaréwno wtasnych z poszczegéInymi osobami, jak i w ramach zespotu. Dbajg o klimat w pokoju nauczy-
cielskim i utozsamiajq sie ze szkota, w ktérej pracuja. Zwykle sg to osoby o $wietnych umiejetnosciach komunikacyjnych, przyjazne
i empatyczne. Nie radzg sobie jednak zbyt dobrze, gdy musza kontrolowac i dyscyplinowac np. uczniéw — wolg relacje oparte na
partnerstwie.

Silna potrzeba osiagniec przejawia sie stawianiem sobie samemu trudnych, ale osiggalnych celéw i wyzwan. Te osoby tatwo ustalaja
swoje priorytety i nie porywaja sie na nierealne projekty. S3 otwarte na informacje zwrotng — zardwno na pochwaty, jak i na konstruk-
tywna krytyke, ktéra pomoze im osiggac coraz ambitniejsze cele. Bedq tez zainteresowane szkoleniami, kursami i innymi okazjami do

Samorozwoju.

Ostatnia potrzeba wg McClellanda to potrzeba wtadzy. Osoby, ktére maja jej wysoki poziom, chca sprawowac kontrole nad sytuacja,
ale tez zachowaniami wspétpracownikow. Chcg tez by¢ zawsze poinformowane o tym, co dzieje sie np. w szkole. (zesto osoby te do-
brze czujq sie w sytuacji rywalizacji. Wolg pracowac indywidualnie, niz w zespole. Jednoczesnie potrafig wptywac na innych — czesto
wykorzystujac do tego socjotechniki.

0D ANALIZY DO STRATEGII
Widzac i znajac rozktad potrzeb pracownika, mozna wobec niego stosowa¢ motywatory odpowiadajace jego profilowi.
Wobec pracownikéw o dominujacej potrzebie afiliacji:

(hwal za realizacje zadan w zespole, wptyw na zespdt, atmosfere w szkole itd.

Powierzaj zadaniai role, ktére wymagaja dziatar w grupie — nie tylko nauczycieli, ale takze np.
z radq rodzicéw czy samorzadem uczniowskim.

Jesli jest ku temu przestrzen — wysytaj na szkolenia wyjazdowe, ktére tacza w sobie aspekt
szkoleniowy i integracyjny.

Dbaj o pozytywny klimat pracy — dla tych oséb dyrektor, ktéry co jakis czas przyniesie do poko-
ju nauczycielskiego ciasto, to prawdziwy skarb.

Dbaj 0 Wasze relacje.

Jesli to mozliwe — daj szanse reprezentowania szkoty jako spotecznosci.

Pomdz w zachowaniu réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.
Wobec pracownikéw o dominujacej potrzebie osiagniec:
(hwal za zrealizowane zadania, doceniajac jego poziom kompetencji specjalistycznych.

Udzielaj konstruktywnej informacji zwrotnej, ktéra pomaga sie rozwijac.
Omawiajac prace podkreslaj, jak wptyneta ona na catg szkote, innych nauczycieli itd.
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Zaoferuj kursy i szkolenia.

Przekazuj zadania, ktére stanowig wyzwanie, minimalnie wykraczaja poza kwalifikacje danej
osoby (a wiec bedzie miata mozliwos¢ samodzielnie je poszerzyc).

Poszerzaj zakres obowigzkdw.

Zminimalizuj kontrole, pozwdl samodzielnie podejmowac decyzje.

Stawiaj w roli specjalisty, ktéry moze dzieli¢ sie z innymi swojq wiedza.

Wobec pracownikéw o dominujacej potrzebie wtadzy:

ZADBAJ O SIEBIE

Podkreslaj zasady zdobywania kolejnych stopni awansu zawodowego nauczyciela, wskazuj mu
jego mozliwosci w tym zakresie.

Stawiaj w roli lidera np. zespotdw przedmiotowych lub ds. ucznidw zdolnych, statutu szkoty itd.
Jesli to mozliwe — wprowadZ element rywalizacji.

Chwal zawsze na forum.

Nominuj do nagrod.

Jesli to mozliwe (i masz do tej osoby zaufanie) — daj przestrzen do podejmowania decyzji wpty-
wajacych na inne osoby.

Jesli chcesz, aby Twdj zespét byt zmotywowany, sam musisz taki by¢. Warto pamieta¢, ze Twdj poziom energii, zaangazowania, moty-

wagji itd. to maksymalny poziom, jaki osiaggna¢ moga Twoi pracownicy. Dlatego dbaj o higiene psychiczng i wewnetrzng réwnowage.

Rozpoznaj swoja wtasng hierarchie potrzeb i Swiadomie realizuj je w pracy i poza nig. W przypadku, gdy nie potrafisz zadbac o to dla

siebie, trudno bedzie Ci zapewni¢ pracownikom odpowiedni sposéb motywowania. Jesli nie jeste$ przekonany i uwazasz, ze od tego

jestes dyrektorem, aby dbac o innych, a Ty sam przeciez jako$ dajesz rade, podejdz do tego jak do eksperymentu. Analiza kazdego pra-

cownika i zindywidualizowanie podejscia do niego to wyzwanie. Dlatego zacznij od siebie i sprawdz, czy to faktycznie co$ daje. Zatéz

np. Ze przez miesiac bedziesz motywowat sam siebie w sposéb dostosowany do wtasnych potrzeb, a potem — jesli zobaczysz réznice

— zastosuj ten model do rady pedagogicznej, rady rodzicow, ucznidw. Twéj wzrost motywacji pojawi sie takze przy okazji rzetelnego

realizowania zadan jako menadzera.
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ZALACZNIK - MATRYCA MOTYWACJI PRACOWNIKA

MOTYWACJA ,DO”

Co mdj pracownik w pracy ma
i chce mie¢ (motywuje go)?

(zego moj pracownik w pracy nie ma,
a chce miec (bytoby to dla niego motywujace)?

Co moj pracownik w pracy ma
i nie chciatby mie¢ (demotywuje go)?

(zego méj pracownik w pracy nie ma,
a nie chciatby miec (bytoby to dla niego motywujace)?

MOTYWACJA ,0D”
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Edyta Dendra

(Auto)motywacja nauczyciela
wyzwaniem dla dyrektora

otywowanie pracownikow jest tematem, ktory specjalisci od zarzadzania niezmiennie odmieniaja przez

wszystkie przypadki. Do teraz nie zostat stworzony jeden ztoty przepis, ktory pozwalatby utrzymywac moty-

wacje zespotu na statym, wysokim poziomie. Dlatego warto nauczyc sie spogladac na ten temat z wielu per-
spektyw i wyciagac roznorodne wnioski, ktore pomoga nam zmieniac strategie dziatania zaleznie od sytuagji i sktadu
zespotu, ktorym zarzadzamy.

WYPALENIE NAUCZYCIELA — STATYSTYKI NIE KLAMIA

Jak méwig badania, pracownicy zawoddw spotecznych s3 najbardziej narazeni na wypalenie zawodowe. W grupie wysokiego zagro-
zenia s3 wiec takze nauczyciele. Nawet ci jeszcze niewypaleni, pracuja pod duzg presja i kazdego dnia musza zmagac sie z przeciaze-
niem, stresem oraz ciagta oceng ich pracy ze strony ucznidw, rodzicéw czy kolegdw z pokoju nauczycielskiego. Utrudnia to dyrektorom

utrzymanie wysokiej motywacji zespotu. A ta jest niezbedna, aby radzic¢ sobie ze wspomnianymi wyzwaniami.

Wysoko zmotywowany zesp6t fatwiej jest utrzymac, kiedy wie sie doktadnie, co motywuje dang osobe. Przeprowadzenie takiej analizy
jest niezbedne, by dobrac skuteczne metody i nie marnowac energii na dziatania, ktore zamiast pomagac, beda jedynie Smieszy¢ czy
irytowac konkretnego cztonka rady. Takie zdiagnozowanie zespotu jest szczegélnie istotne podczas wybierania motywatoréw wzmac-
niajacych motywacje zewnetrzng. Warto jednak mie¢ na uwadze, ze czesto jeszcze istotniejszym zagadnieniem jest utrzymanie wy-
sokiej motywacji wewnetrznej. A w jej zakresie osoba prowadzaca zesp6t moze zdac sie na pewne ogélne prawdy, ktére przyspiesza
podjecie pierwszych, efektywnych dziatan.
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Z ZEWNATRZ CZY OD WEWNATRZ?

Jedna z teorii motywacji (J. Hunt) wyrdznia podstawowy podziat tego mechanizmu na dwa typy — motywacje zewnetrzng i wewnetrz-
na. Pierwsza oznacza, ze chec i zapat do dziatania mamy z powodu jakiej$ nagrody, ktéra jest przewidziana za realizacje zadania.
Druga — ze dzigki realizacji zadania zostanie zaspokajana jakas nasza potrzeba, a wiec w efekcie — poczujemy dzieki temu satysfakcje
i przyjemnosc.

Bardziej rozbudowana koncepcja, ktérej autoramisg L. M. Deci i R. M. Ryan, wskazuje na 3 typy zachowan motywacyjnych: samoistna,
instrumentalng i amotywacje. Motywacja samoistna jest odpowiednikiem motywacji wewnetrznej. Ma miejsce w sytuacji, gdy praca
daje radosc i satysfakcje sama w sobie. Motywacja instrumentalna wynika z checi uzyskania nagrody lub unikniecia kary. Amotywacja
dotyczy sytuacji, gdy pracownik nie czuje sie zmotywowany, nie widzi sensu i nie ma poczucia wptywu na swoja prace.

MOTYWOWANIE W PRAKTYCE
Wymienione 3 klasy motywacji pokazuja, jakie narzedzia ma przetozony oraz czego powinien unikac, aby pracownicy czuli sie zmoty-

wowani. Teoretycy méwia, ze wiekszo$¢ z nas ma potrzebe wykonywania swojej pracy dobrze. Jesli ma ku temu odpowiednie warunki,
przestrzen do rozwoju kompetencji i wykonywania zadan bedacych coraz wiekszym wyzwaniem, poziom motywacji powinien by¢

dobry.

Mysl, ze tylko pienigdze moga motywowac pracownikdw, jest btedna. Badania przeprowadzone przez F. Herzberga wskazuja, ze w po-
nad 80% na zadowolenie z pracy wptywaja czynniki takie jak - mozliwo$¢ rozwoju, poszerzania wiedzy, podejmowania nowych wy-
zwan. Raport z 2019 r. firmy Randstad przeprowadzony na polskim rynku potwierdza, ze chec szeroko pojetego rozwoju zawodowego
byfa dla pracownikéw czestsza motywacjg do zmiany pracy niz czynniki finansowe. Chcac wiec skutecznie motywowac nauczycieli,
dyrektor w pierwszej kolejnosci powinien zadbac o stawianie przed nimi zadan bedacych wyzwaniem. Powinni mie¢ przestrzen do

0 TYM, COW SZKOLE WAZNE | CKN LIBRUS



EDYTA DENDRA: (AUTO)MOTYWACJA NAUCZYCIELA WYZWANIEM DLA DYREKTORA 78

rozwoju kompetencji i realizowania zadan wg swojego pomystu. Poczucie autonomii i skutecznosci w dziataniu, jest bowiem pierwot-
ng nagroda dla naszego mézgu — pobudza motywacje samoistna.

Co wazne, jesli pracownik jest w ten sposéb skutecznie motywowany samoistnie, a za jego sukcesami péjdzie motywacja instru-
mentalna, ktora nie jest bardzo silnie powigzana z docenieniem szczegélnych osiggniec czy docenienia jakosci pracy (a wiec np. na-
groda zostaje przyznana ot tak, ,z urzedu”), obniza ona poziom dalszej motywacji. Taka nagroda zaczyna by¢ postrzegana jako narze-
dzie kontroli. Grupa pracownikdw, ktorych motywuja tylko nagrody lub unikniecie kary za np. niewykonanie zadania, jest stosunkowo
mata. (zesto taka postawa dotyczy osdb, w ktérych juz motywacja samoistna zostata zagtuszona wczeéniejszymi btedami menadzer-
skimi. Dotyczy ona sytuacji, gdy praca jako taka dla pracownika nie jest istotna — istotny jest tylko efekt koncowy, wynik. Dotyczy
to czesto stanowisk, na ktérych wykonuje sie nudne, powtarzalne zajecia, traktowane przez pracownika jako przymus. W przypadku
nauczycieli zaktada¢ mozna, ze zdecydowana wigkszo$¢, z nich wybierajac swéj zawdd, widziata wartos¢ w tego typu pracy i roli, jaka
pedagodzy maja w spoteczenistwie. Oczywiscie sg zadania, ktére mogq nie wzbudza¢ motywacji i dla nich czasem przydatna jest mo-
tywacja instrumentalna, ale prawdopodobnie s to zadania dotyczace np. wypetniania dokumentacji niz procesu nauczania.

Istotne z perspektywy dyrektora-menadzera jest tez niedoprowadzanie do sytuacji, w ktorej pracownik otrzymuje zadanie, wobec
ktérego czuje sie niekompetentny — wyposazenie pracownika w umiejetnosci potrzebne, aby prace wykonywac dobrze, to istotny
obszar zwigzany z motywacj. Jesli pracownik wie, ze nie potrafi poradzi¢ sobie z zadaniem ani przewidzie¢ skutkdw podejmowanych
préb jego wykonania sprawia, ze motywacja samoistna znika, do tego ma $wiadomos¢, ze i tak nie uzyska nagrody lub nie uniknie
kary — nic na to nie poradzi. Wtedy mamy do czynienia z amotywacja.

DLACZEGO SWIADOMOSC TYCH TRZECH TYPOW MOTYWACJI JEST TAK ISTOTNA W ZARZADZANIU?

Unaocznia ona, ze w wiekszosci przypadkéw tym, czym powinien zajmowac sie menadzer, jest podtrzymywanie motywacji samoist-
nej, ktora jest w pracowniku najczesciej na wysokim poziomie, gdy rozpoczyna on prace oraz kiedy sie w niej rozwija. Aby rozwdj byt
mozliwy, warto dopasowywac zadania do zainteresowan i potrzeb pracownika (co np. w przypadku nauczycieli-przedmiotowcdw jest
zesciowo zagwarantowane), podnosi¢ nieznacznie, ale reqularnie ich poziom trudnosci (nowe projekty, zadania, pomysty na podnie-
sienie jakosci edukacji w ramach grup przedmiotowych itd.), a w ramach zadai monotonnych i mniej zgodnych z jego zainteresowa-
niami — wzmacnia¢ motywacje instrumentalnie (np. upraszajac nuzace procesy, doceniajac, chwalac itd.).
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Stawomir Jarmuz

Swietowanie sukcesow

zy Swietowanie wiekszych i mniejszych sukcesow pracownikéw ma jakikolwiek sens? A moze to tylko wyraz kolej-

nej mody w zarzadzaniu lub niepowaznej ideologii? Po co poswiecac czas i pienigdze na co$, co za chwile pojdzie

w niepamiec? Warto popatrzec racjonalnie na praktyke swietowania sukcesow z perspektywy psychologii i prak-
tyki zarzadzania ludzmi, a zwtaszcza zarzadzania zmiang i sytuacja kryzysowa.

(NIE)BANALNE ZMIANY

Nie ma nic bardziej oczywistego w dzisiejszym Swiecie niz stwierdzenie, ze wszystko sie zmienia. Juz Heraklit z Efezu wypowiedziat
stynne zdanie ,Wszystko ptynie”. Zatem méwienie o zmianie z perspektywy XXI wieku wydaje sie banalne. Ale tylko z pozoru. Dzisiaj
zmiana w edukacji nabiera innego znaczenia. Pandemia wywrdcita na jaki$ czas sposéb nauczania w szkole. Nie wiadomo, na ile zmie-
ni sie system edukacji po przezwyciezeniu problemu z wirusem. Wiadomo natomiast, ze szkoty zmierzyty sie z olbrzymim wyzwaniem.
Z dnia na dzien trzeba byto przeksztatci¢ sposdb nauczania, opanowac technologie i radzi¢ sobie z chaosem organizacyjnym. Szkoty
i ich dyrektorzy zarzadzali kryzysem i zmiang, co z banalnoscia nie miato nic wspdlnego. Aby przejé¢ ten trudny proces, warto znac
prawidtowosci sprawdzone w praktyce zarzadzania ludZmi. Jednym z elementéw Swiadomego zarzadzania zmiang jest $wietowanie
sukcesow.
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NATURALNOSC SWIETOWANIA

Przez cate wieki ludzie zyjacy na wsiach czekali na koniec zimy jako trudnego do przetrwania okresu. Wielkanoc byta okresem swie-
towania nie tylko z powoddw religijnych, ale takze nadejscia wiosny i nadziei na lepsze. Jesli spojrze¢ na zwyczaje w rdznych spote-
czenstwach, to whasciwie wszedzie radosne wydarzenia byty celebrowane przez ludzi. Dotyczyto to nie tylko naturalnych wydarzen,
ale takze osiggnie¢ lub waznych zmian w zyciu. Wyglada na to, ze mamy w tym wypadku do czynienia z powszechnym zjawiskiem
kulturowym, a moze nawet z aspektem natury cztowieka. Dlatego tez, praktyka swietowania jest Swiadomie wykorzystywana w za-
rzadzaniu ludZmi a zwtaszcza w prowadzeniu organizacji przez zmiane lub kryzysowg sytuacje.

CO SIE DZIEJE W TRAKCIE ZMIANY?

Jesli z szkole lub innej organizacji nastepuja zmiany, naturalng reakcjq ludzi jest opér. Co ciekawe, taka reakcja wigze sie z nasza
ewolucyjng przesztoscia. Gdy nasi praprzodkowie znajdowali bezpieczne schronienie, wokét ktérego byto duzo pozywienia, niechetnie
opuszczali takie miejsce. Dzisiaj takze zmiana zaburza poczucie bezpieczefistwa, ktore wigze sie z réznymi czynnikami, na przyktad za-
grozeniem utratg zatrudnienia, koniecznoscia innego sposobu pracy, obawa przed porazka itp. Opor jest szczegdlnie silny, gdy zmiana
jest narzucana. W przypadku nagtej, niespodziewanej zmiany — takiej jak wybuch pandemii — szybko staramy sie przystosowac do
nowych warunkdw. Tak tez stato sie w szkotach, gdzie dyrektorzy i nauczyciele podjeli wiele dziatar bedacych odpowiedzig na nowa
sytuacje. Wymagato to duzego wysitku i opanowania nowych umiejetnosci. W wielu szkotach efektywne przejscie na zdalny system
nauczania byto niewatpliwym sukcesem zaréwno nauczycieli, jak i dyrekgji. Taka sytuacja jest dobrym powodem do Swietowania,
oczywiscie w racjonalny sposéb. Jeden z czotowych teoretykow i praktykow zarzadzania zmiang — John Kotter postuluje, aby postepy
w przechodzeniu przez zmiany byty swietowane. Autor méwi zardwno o duzych, jak i niewielkich sukcesach. Doswiadczenia bardzo
wielu firm pokazuja, ze takie praktyki przynosza organizacji i ludziom w niej zatrudnionym wiele korzysci.

CO DAJE SWIETOWANIE SUKCESOW?

Jednym z najwazniejszych powoddw Swietowania sukceséw jest podnoszenie wewnetrznej motywacji do pracy. We wspétczesnej
psychologii méwi sie o kilku potrzebach decydujacych o uruchomieniu wewnetrznej motywacji. Jedna z nich jest potrzeba uznania.
Swietowanie jest sposobem docenienia zaréwno catego zespotu, jak i pojedynczych jego cztonkéw. Drugim, co najmniej rownie wai-
nym powodem $wietowania, jest podnoszenie morale pracownikéw. Zmiana wiaze sie czesto z trudnymi sytuacjami, ktére powoduja
koncentracje na sobie i nieche¢ do wspdtpracy, a czesto jawna rywalizacje. To z kolei psuje atmosfere, a niekiedy wrecz rozbija zespét.
Trudne sytuacje przyczyniaja sie do nieetycznych zachowan. Dlatego wtasnie dbanie o morale jest tak wazne. Cztonkowie zespotu
czujacy, ze wszyscy postepuja fair, moga pokonac zagrozenia pojawiajace sie w trakcie zmian czy kryzysu.

Swietowanie sukcesu przyczynia sie wiec do cementowania wspétpracy. Czesto zdarza sie, ze wspélne pokonanie probleméw tworzy
prawdziwy zespot. Swietowanie sukcesu jest w tym procesie istotne. Dyrektor, ktéry $wiadomie planuje celebrowanie dobrych do-
Swiadczen pracownikéw, zwigksza zarazem swoja wrazliwo$¢ na ludzi. Zaplanowanie sposobu, w jaki zesp6t bedzie Swigtowac sukces,
wymaga zastanowienia sie, jak odbiorg to pracownicy, na ile bedzie dla nich radosne i budujace. Takie dziatania wymagaja nie tylko
koncentracji na innych, ale takze kreatywnosci.
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Podsumowujac, Swietowanie sukceséw przyczynia sie do:

. budowania wewnetrznej motywacji,

. podnoszenia morale pracownikéw,

. zwiekszania wspotpracy,

. uwrazliwienia dyrektora na potrzeby pracownikdw,
. kreatywnosci w zarzadzaniu.

JAK SWIETOWAC?

Samo stowo ,Swietowanie” kojarzy sie z impreza lub wystawnym przyjeciem. Tymczasem moze nim by¢ niewielki, ale znaczacy gest
w stosunku do pracownikéw. Bez wzgledu na to, jaka forme bedzie miato Swietowanie, sukces nalezy celebrowa¢ mozliwie jak naj-
szybciej. Nauczyciele powinni jednoznacznie kojarzy¢ swietowanie z sukcesem. Odraczanie w czasie mozna poréwnac do sytuacji,
kiedy uczen napisat bardzo dobrze klaséwke i spodziewa sie szybko wyniku, a nauczyciel przynosi wyniki po kilku tygodniach.

Najpopularniejszy sposéb Swietowania to spotkanie z pracownikami, jesli to mozliwe — z catym zespotem. Jest to szczegdlnie popu-
larne w organizacjach biznesowych, gdzie menadzerowie dysponuja funduszami na takie cele i maja wsparcie organizacyjne. Szkoty
rzadza sie innymi regutami, ale zorganizowanie spotkania jest takze mozliwe. Nauczycielom w szkole i innym pracownikom nalezy za-
komunikowac cel takiego spotkania. Dyrektor powinien miec¢ przygotowana krétka mowe, ktéra bedzie nieformalna i osobista. Nalezy
w niej podkresli¢ wysitek pracownikéw i pozytywne efekty dla szkoty. Bardzo wazne, aby wskaza¢ konkretne osoby, ktére szczegdInie
przyczynity sie do sukcesu, ale nie pomija¢ pozostatych. Warto tez podkresli¢, jak wazne dla dyrektora byty te dziatania. Jesli dyrektor
szkoty ma autorytet u nauczycieli, to tego rodzaju komunikat jest niezwykle budujacy. Dobrze jest takze opowiedzie¢ konkretne hi-
storie zwigzane ze zmiang, w ktdrg pracownicy byli zaangazowani. Jeszcze jedna bardzo istotna rzecz, to pokazanie przez dyrektora
autentycznego zainteresowania, jak wygladata praca, ktdra skoriczyta sie takim powodzeniem.

Swietowanie sukcesu nie musi mie¢ publicznego charakteru, zwfaszcza gdy trudno jest zorganizowac spotkanie. Czasami wystarczy
rozmowa z osobami, ktére najbardziej przyczynity sie do ostatecznego, pozytywnego wyniku. W takiej rozmowie nalezy pamietac
0 tzw. konstruktywnych i zarazem aktywnych informacjach zwrotnych. Wyrazenie pochwaty czy uznania w formie standardowych re-
akcji takich jak: ,Swietna robota’, ,Jestem z Was dumna” itp., whrew pozorom nie stuzy dobrze motywowaniu czy budowaniu wtasnej
wartosci. Taka reakcja jest konstruktywna, ale pasywna, poniewaz nie wymaga wysitku od osoby udzielajacej informacji zwrotnej.
Aktywna reakcja polega na pokazaniu zainteresowania, proshie o zdanie relacji, dopytaniu sie. Dopiero wtedy osoby, ktdre osiggnety

sukces, sg prawdziwie docenione i maja poczucie, ze wspdlnie swietuja. Zatem Swietujac sukcesy, nalezy pamietac o tym, aby:

. Szczeg6lnie wyrdznic osoby, ktdre najbardziej przyczynity sie do sukcesu, nie pomijajac innych.

. Méwic o sukcesach bez patosu, w nieformalny i osobisty sposéb.

. Pokazac, jak wazne dla dyrektora byto zaangazowanie nauczycieli.

. Opowiedziec konkretne historie zwigzane z przechodzeniem przez trudne zmiany.

. Dawac konstruktywne, ale aktywne informacje zwrotne to znaczy wykaza¢ autentyczne zaintere-

sowanie praca, ktéra doprowadzita do sukcesu.
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DOBRE PRAKTYKI, CZYLI JAK SWIETUJA INNI
Inspiracja do planowania swietowania w szkole moga by¢ praktyki w innych szkotach. Oto kilka przyktadéw na czas kwarantanny:

Wysytanie e-kartek z podziekowaniem za szczegélny wysitek. Taka kartka moze by¢ krétkie nagra-
nie wykonane przez dyrektora dostepnymi $rodkami.

Nagroda na zakonczenie roku dla nauczyciela. Niezwykle wazne jest, aby taka nagroda (nawet
drobna) trafiata w potrzeby lub zainteresowania nauczyciela. Standardowa ksigzka petni taka
funkcje tylko wtedy, gdy rzeczywiscie dotyczy waznego tematu dla tej osoby.

Przygotowanie miejsca, gdzie beda znajdowac sie podziekowania. Mozna to zrobic jako padlet
w sieci. Tradycyjne sposoby na przyktad zwykta tablica korkowa beda dostepne po powrocie do
tradycyjnego funkcjonowania.

Wysytanie linka z bardzo atrakcyjnym nagraniem, na przyktad poruszajacym filmikiem, zdjeciem,
rozmowaq itp. opatrzonym komentarzem ,Ze specjalnym podziekowaniem za...”

Zorganizowanie krdtkiego spotkania online z nauczycielami, w ktérym nie bedzie spraw bieza-
cych, tylko wyrazenie przez dyrektora uznania i wdziecznosci za wysitek i wyniki.

MADRY DYREKTOR, NOWOCZESNA SZKOtA

Doswiadczenie pracy szkoty w warunkach pandemii uswiadomito wszystkim pozornie oczywista prawde dotyczaca zarzadzania ludz-
mi, takze w edukacji. Mowi ona, ze dla sprawnego funkcjonowania zespotu, niezbedne s szczegélna dbatos¢ o morale i motywacje
pracownikow. Bez tych czynnikéw niezwykle trudno przejs¢ przez sytuacje kryzysowa lub wieksza zmiane. Madry dyrektor nie tylko
ma $wiadomos¢ znaczenia tych czynnikéw, ale tez wiedze, jak je wprowadza¢ w zycie. Swietowanie sukceséw na pewno jest jedna
z praktyk, ktéra wzmacnia zespét i przyczynia sie do jego efektywnosci. Nauka o zarzadzaniu oraz koncepcje psychologiczne méwia
takze o innych waznych elementach zarzadzania w kryzysie i zarzadzania zmiana. Naleza do nich: budowanie koalicji 0séb zaanga-
zowanych w zmiany, odpowiednia komunikacja zmiany czy jej utrwalanie. Kazda z tych praktyk jest osobnym tematem dla dyrektora
szkoty. Nowoczesna szkota powinna odpowiadac na wyzwania zmieniajaceqgo sie Swiata. Sytuacja zwigzana z pandemia pokazata to
z calg wyrazistoscia. Aby radzic sobie ze zmiennoscig i kryzysami, trzeba mie¢ zmotywowanych i dojrzatych pracownikéw. Bez watpie-
nia madre i zaplanowane $wietowanie sukceséw przyczynia sie do tworzenia wtasnie takich zespotéw.
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