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7

Powotanie Specjalistycznych Centréw Wspierajacych Edukacje Wtaczajgcg (SCWEW) niesie
za sobg wiele wyzwan. Dotyczg one nie tylko zmian w systemie edukacji w Polsce, ale
rowniez w postrzeganiu wspotpracy miedzyinstytucjonalnej, ktorej centrum majg stanowic
uczniowie ze zréznicowanymi potrzebami. Zadania dla poszczegélnych instytucji zostaty
okreslone w aktach prawnych, wyzwaniem jest wypracowanie modelu, w ktdrym specjalisci
SCWEW beda mogli autentycznie wspiera¢ nauczycieli w ich efektywnej pracy.

Podstawg tego zatozenia jest teoria ekosysteméw U. Bronfenbrennera — rozwoj
cztowieka zalezy od jego relacji w réznych $rodowiskach:
e mikrosystem — rodzina, klasa, grupa réwiesnicza;
e mezostystem — relacje pomiedzy szkota, domem, grupa réwiesniczg;
e egzosytem i makrosytem — sie¢ spoteczne, rozwigzania prawne i organizacyjne.

Celem funkcjonowania SCWEW jest budowa nowego potaczenia ze sobg réznych
instytucji, zmiana egzosystemu: ,tworzenie i taczenie sieci spotecznych ukierunkowanych
na wsparcie systemowe dziecka, rodziny, szkoty". Punktem wyjscia tej nowej jakosci majg
by¢ doswiadczenia specjalnych szkét i przedszkoli.

Aby sprostac temu zadaniu, twércy modelu zaznaczyli, ze ,niezbednym elementem
procesu tworzenia SCWEW jest ukonstytuowanie sie zespotu specjalistow gotowego do
podejmowania nowych wyzwan"2 Wartosci, jakimi kieruje sie projekt wyznaczajg bardzo
wysokie standardy osobom pracujagcym w SCWEW. S3 to miedzy innymi:

e wrazliwos¢ na potrzeby uczniéw — podstawowe zadanie dla wszystkich pedagogow;

e wsparcie — cel dziatania SCWEW,

e zaangazowanie — tylko wielostronna aktywnos$¢ wszystkich oséb dorostych zwigzanych
z dzieckiem moze przetozyc¢ sie na jego sukces;

e otwartos¢ — SCWEW to innowacyjny pomyst, nie ma wyznaczonych $ciezek, potrzebna
jest otwartosc na rézne doswiadczenia i poszukiwanie tych najlepszych rozwigzan;

e odwaga — jesli ma zajs¢ autentyczna zmiana, nalezy z mocg moéwic i podejmowac
zmiane;

e kompetencja — ideg SCWEW jest tgczenie wiedzy i doswiadczenia réznych specjalistow
i przekazywanie ich szkotom ogélnodostepnym;

e godnos¢ — cata edukacja wtaczajaca opiera sie na uznaniu godnosci i praw kazdego
ucznia, ze wszystkimi jego deficytami i zasobami.

1 Model funkcjonowania Specjalistycznych Centrow Wspierajgcych Edukacje Wtgczajgcg (SCWEW), oprac.
A. Petryka i in., Wydawnictwo ORE, Warszawa 2021, s. 55.
2 [bidem, s. 46.



To tylko niektore wartosci, ktdrymi powinien kierowac sie kazdy zespot SCWEW, jesli
chce by¢ wiarygodny i kreowac¢ zmiane w edukacji tak, by kazde dziecko widziane byto
indywidualnie, bez szeregowania i szufladkowania.

Oczywiste wiec jest, ze liderem tego zespotu musi by¢ osoba, ktora kieruje sie
powyzszymi wartosciami w swoich decyzjach. Lider modeluje prace zespotu. Od jakosci
zarzadzania grupg zalezy sukces nie tylko zespotu poszczegolnego SCWEW, ale rowniez
postrzegania zmiany w edukacji wtaczajacej na poziomie catego kraju. Postawa lidera
powinna wiec by¢ wyjatkowo etyczna.

Tak wazng role musi petnic¢ osoba z wysokimi kompetencjami komunikacyjnymi
i przywodczymi. Ten poradnik jest zbiorem narzedzi i praktyk, ktdre pomogg liderom SCWEW
w efektywnym, ale tez modelowym kierowaniu placdwka, ktéra bedzie punktem odniesienia
dla wszystkich interesariuszy edukacji wtaczajace;.



Zadania lidera SCWEW

Na lideréw SCWEW powotano osoby z doswiadczeniem pracy w placéwce specjalnej

i w zarzadzaniu o$wiatg. To doswiadczenie ma im pomadc przetozy¢ najlepsze praktyki ze

specjalnych szkot i przedszkoli w catkiem nowg strukture. Warto wiec przeanalizowac

zadania lidera, jakie zapisano w Modelu...*:

koordynowanie pracy SCWEW - dziatanie to wymaga wysokich kompetenc;ji
organizacyjnych, aby potaczy¢ wielosc¢ instytucji, zbudowaé kanaty komunikacyjne

i wypracowac najefektywniejsze sposoby pracy. Wazne jest utozsamienie sie

z wartosciami projektu oraz umiejetnos¢ opracowania wizji SCWEW;

merytoryczny wybor kadry do realizacji zadan SCWEW — wymaga umiejetnosci
dostrzegania doswiadczenia i potencjatu przysztych wspoétpracownikéw w kontekscie
zadan oraz potrzeb srodowiska szk6t ogélnodostepnych;

inicjowanie i koordynowanie wspétpracy ze szkotami i przedszkolami ogélnodostepnymi
— wymaga otwartosci na inne sposoby zarzadzania, rozumienia specyfiki placowek,
przygotowania na trudnosci we wprowadzaniu zmiany;

wspieranie kadry kierowniczej szkét i przedszkoli ogélnodostepnych w realizacji

zadan projektowych — wazna jest adekwatna diagnoza potrzeb przedszkoli, pomoc

W wyznaczaniu sobie ambitnych, ale osiggalnych celow, wsparcie we wprowadzaniu
zmiany w instytucji;

kierowanie zespotem specjalistow, nauczycieli i ekspertéw oraz inspirowanie ich do
dziatania — szczegolnie cenne jest docenianie doswiadczenia i potencjatu wszystkich
0s6b, wsparcie w zbudowaniu autentycznego zespotu, wypracowanie zasad pracy,
komunikacji, wzajemnego uczenia sie i wsparcia;

koordynowanie procesu ewaluacji zadan SCWEW - stuzy¢ temu bedzie wypracowanie
kultury refleksji, zastanawiania sie nad efektami pracy, poszukiwania drég rozwoju catej
instytucji SCWEW jak i poszczegdlnych cztonkow zespotu;

realizacja zadan wynikajacych ze wspotpracy z Centrum Koordynujgcym — potrzebna
bedzie umiejetnos¢ analizy potrzeb zespotu SCWEW i przekazywanie ich do CK,
wtgczenie sie w monitorowanie i ewaluacje;

wspotpraca z liderami innych SCWEW - stuzy¢ jej bedzie wymiana doswiadczen,
docenianie innych pomystdw, inspirowanie, budowanie wspaélnej jakosci modelu
SCWEW;

wspotpraca z organem prowadzacym w zakresie zatrudniania i organizacji pracy

osob realizujgcych zadania SCWEW - potrzebna znajomosc¢ zasad finansowania JTS,
umiejetnos¢ negocjacji, budowanie i przekazywanie wizji instytucji, umiejetnosc

3 Model funkcjonowania Specjalistycznych Centréw Wspierajgcych Edukacje Wtgczajgcg (SCWEW), op. cit.



podejmowania decyzji ha podstawie danych statystycznych (np. demograficznych
powiatu);

wspotpraca z organizacjami pozarzagdowymi i innymi podmiotami dziatajgcymi na rzecz
dziecka i rodziny — wazna bedzie znajomosc¢ prawa, umiejetnosé szukania wspdlnych
ptaszczyzn dziatania, wychodzenie z inicjatywa, korzystanie z doSwiadczen;
organizacja wizyt studyjnych oraz innych form wymiany wiedzy i doswiadczen (np.
dobre praktyki) — potrzebna umiejetnos¢ to analiza potrzeb szkoleniowych, znajomos¢
metod uczenia sie dorostych, umiejetnosci organizacyjne;

uczestniczenie w szkoleniach dotyczacych realizacji zadan projektowych/grantowych
SCWEW - sprzyjac bedzie otwartos¢ na zmiany, umiejetna organizacja czasu, gotowosc
do uczenia sie i autorefleks;ji;

wspotpraca z PFRON — wazna bedzie znajomosc¢ zasad funkcjonowania placowki,
wypracowanie sposobu pracy, aktualizowania informacji o programach PFRON itp.

Warta podkreslenia jest rola SCWEW: bazowanie na doswiadczeniach specjalnych

placéwek, by wypracowac nowy model wsparcia dzieci ze zr6znicowanymi potrzebami

w szkotach ogélnodostepnych. Podsumowujac, lider musi:

1.
2.
3.

zbudowac nowy zespot;

poznac doswiadczenie 0s6b w zespole;

wraz z zespotem inicjowac i wpiera¢ zmiane w systemie edukacji na poziomie
poszczegdlnych szkat i przedszkoli ogélnodostepnych;

upowszechniac¢ wyniki swojej pracy na poziomie krajowym w monitoringu, ewaluacji
i badaniach, aby budowac zmiane na poziomie makro.



u
Kim jest lider?

Zanim poznamy narzedzia skutecznego lidera, konieczne jest zrozumienie, jakie dziatania
podejmuje skuteczny lider. Bez zrozumienia powyzszego, kazdy wachlarz metod
postepowania bedzie tylko nieuzyteczng listg dobrych rad.

Cechy organizacji uczace;j sie

SCWEW ma by¢ instytucja, ktéra dostarcza innym wiedze, pomaga wdrozy¢ zmiane oraz

stale sie doskonali. Powinna wiec by¢ organizacjg uczacg sie.

Wg tworcy tego modelu zarzadzania, P. Michaela Senge: ,w organizacji uczacej sie
ludzie wcigz poszukujg nowych mozliwosci osiggania pozadanych efektow, tworzg nowe
wzorce niestereotypowego myslenia, rozwijajg sie w pracy zespotowej, stale sie ucza.
Organizacja uczaca sie jest organizacjg biegtg w realizacji zadan: tworzenia, pozyskiwania
i przekazywania wiedzy oraz w modyfikowaniu swoich zachowan w reakcji na nowe
doswiadczenia™.

Aby skutecznie zarzadzac organizacjg uczacg sie, konieczna jest znajomosc¢ jej pieciu
filaréw. Ich funkcjonowanie idealnie wpisuje sie w model SCWEW:

1. myslenie systemowe — znajomosc réznych instytucji zaangazowanych w proces
tworzenia i obszary dziatania SCWEW (JTS, PPP, BP, szkoty, przedszkola, ODN,
organizacje itp.), rozumienie ich wptywu na nowy model edukacji wtaczajacej,
podejmowanie decyzji taczacych te systemu, widzenie problemu z kazdej perspektywy
i proponowanie zmian wspierajacych caty system;

N

wspolna wizja — to osobiste utozsamianie sie z celami SCWEW. Jest ono warunkiem
motywacji do pracy. Budowanie wspdlnej wizji wymaga czasu, tym wieksza rola lidera,
by dba¢ o ten proces i zachecac do autorefleksji na poziomie zespotu i poszczegdlnych
pracownikow;

w

zespotowe uczenie sie — wynika ze wspoélnej wizji. Sens ma tylko refleksja, ktdra
przeradza sie w budowe jakosci. Zespotowe uczenie sie to wspolne rozwigzywanie
problemdéw, rozumienie, ze SCWEW to nowa instytucja, gdzie wszyscy zaangazowani
razem wypracowuja jej ksztatt;

>

modele mys$lowe — w polskiej edukacji mamy funkcjonujacy juz model ksztatcenia
dzieci ze zréznicowanymi potrzebami (np. szkoty ogdlnodostepne i specjalne, klasy
integracyjne, osrodki wychowawcze, nauczanie indywidualne i in.). SCWEW musi

4 1. Kazimierska, |. Lachowicz, L. Piotrowska, Idea organizacji uczqcej sie. Kluczowe zatozenia, https://
doskonaleniewsieci.pl/Upload/Artykuly/2_1/idea_organizacji_uczacej_sie.pdf [dostep: 20.05.2022].



propagowac pozytywne myslenie o edukacji wtaczajacej w ogdlnodostepnych
placéwkach i wesprze¢ nauczycieli w tych zmianach. Kazda zmiana moze budzi¢
nieche¢. Warto wiec podkresli¢ ogromng role lidera, by poméc zespotowi SCWEW
przejsc przez opor szkoty. Senge twierdzi, ze doradzanie najbardziej hamuje zmiane
modelu myslenia i pracy. Moze budzi¢ niechec¢ w placdwce, ktérg wspiera SCWEW.
Specjalisci beda skuteczniejsi we wspieraniu placéwek przez np. zadawanie pytan
nauczycielom oraz zachecanie do szukania innych form, a potem wdrazania ich

w tempie szkoty lub przedszkola.

5. osobiste mistrzostwo — to proces nieustannego doskonalenia sie, pokory wobec
niewiedzy i aspektéw pracy, ktére mozna zmieni¢. Osobiste mistrzostwo dotyczy
pojedynczych oséb, jak i catej organizacji. Wymaga szczerosci, stuchania sie,
wyznaczania sobie ambitnych celdw i gotowosci do ewaluacji.

Jesli SCWEW uda sie wypracowac taki model organizacji uczace;j sie, bedzie
autentycznym przyktadem skutecznej zmiany. Pokaze tez, ze idee edukacji wtaczajacej
dotyczg nie tylko dzieci z zréznicowanymi potrzebami, ale réwniez dorostych, z r6znym
potencjatem i doswiadczeniem.

Kompetencje lidera zespotu

Lider zarzadza zespotem. Nie kazda grupa oséb, ktérg angazujemy do okreslonych zadan jest
jednak zespotem. Nawet jesli specjalisci przyjeci do SCWEW sg profesjonalistami w innych
instytucjach, aby rownie dobrze pracowali w nowym zespole potrzebujg przejs¢ przez proces
tworzenia sie zespotu. Lider musi by¢ gotowy na proces konstytuowania sie zespotu. Wg
literatury® musi on mie¢ minimum cztery fazy:

e zapoznanie — poznanie zasob6w i zasad grupy, wyznaczenie celu, opracowanie wizji,
wypracowanie sposobéw komunikacji. Na tym etapie lider jest bardzo potrzebny.
Szczegdtowe instrukcje, staty i efektywny system komunikacji pomagajg zbudowacé
bezpieczenstwo zespotu, okresli¢ ramy wspotpracy. Zadania i oczekiwania warto
formutowac precyzyjnie. W czasie spotkan lider powinien zachecac do dyskusji,
podawac przyktady, wyjasniac;

e pierwsze konflikty — to czas przeformutowywania zasad grupy. Cztonkowie znajg juz
reguty i chcg je dobrze do siebie dopasowac. Jesli nie zostaty wypracowane zasady
rozmowy o problemach, w tej fazie moze dojs¢ do ostrzejszych konfliktow. Niezbedna

5 A. Pyszka, Modele i determinanty efektywnosci zespotu, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach” 2015, nr 230, s. 38.



jest dobra komunikacja miedzy liderem a zespotem i miedzy poszczegdlnymi cztonkami.
Pomocne bedg techniki asertywne, jasna komunikacja, stuchanie oraz otwartos¢

na potrzeby innych. Lider daje przestrzen na wypowiedzenie kazdego komunikatu

i modeluje sposéb dalszej pracy, pomaga w poszukiwaniu rozwigzan, konstruktywne;j
krytyki, tolerancji dla wieloznacznosci. Jest to wazne zwtaszcza w zespotach, ktore
tworzg nowe rozwigzania, w ktorych wazna jest kreatywnosc i podejmowanie
nieoczywistych decyzji®;

e konstruktywna wspétpraca i normalizacja - to faza, w ktérej zespdt zaczyna ufaé
sobie i swoim kompetencjom. Wszelkie konflikty s3 wyjasnianie i rozwigzywane wg
opracowanych zasad, cztonkowie sg zmotywowani, znajg swoje zadania, czujg sie
czescig zespotu. Rolg lidera jest docenianie pracy, dbanie o poczucie wspélnoty o0séb,
wizji i cely;

e efektywne dziatanie — to faza pracy zespotu, w ktorej zespét skupia sie na celu i jak
najlepszym wykonaniu swoich zadan. Rolg lidera jest delegowanie zadan w sposab jak
najkorzystniejszy dla zespotu, kontrolowanie wypetniania obowigzkdw, motywowanie
i zaufanie kompetencjom pracownikow’.

Oczekiwania wobec lidera sg bardzo rézne, zalezg od doswiadczen cztonkdw zespotu.
Jedna osoba bedzie oczekiwata skrupulatnych wskazéwek, inna bedzie to odczytywata jako
brak zaufania wobec zespotu. Dlatego tak wazna jest $wiadomos¢ wtasnych kompetencji,
komunikowanie swoich oczekiwan, ale tez granic. Kazda osoba w zespole miata juz
doswiadczenia pracy z réznymi liderami, by¢ moze tez petnita te funkcje. Wazne jest wiec,
by spotkac sie nawzajem w tych doSwiadczeniach, porozmywac oczekiwania, ale rowniez
pokaza¢ swoja wizje bycia liderem.

Warto przyjrzec sie temu, co kryje sie pod hastem ,dobry lider”. Opracowan i teorii na ten
temat jest bardzo wiele. Na uwage zastuguje zestaw cech lidera J. Rafat-tuniewskiej®:

e entuzjazm - lider z pasja, wizjg i entuzjazmem pociggnie za sobg zespot. Bedzie
wiarygodny i autentyczny;

e integralno$¢ — spdjnosc systemu wartosci, dziatan i postawy buduje poczucie zaufania
do lidera;

e twardos¢” — w stawianiu wysokich wymagan, twardosc (ktdra kojarzy sie z uporem)
buduje szacunek, nie lek;

6 T. Kruszewski, Zarzgdzanie zespotami, [w:] Zarzgdzanie bibliotekg, red. M. Wojciechowska, Wydawnictwo
SBP, Warszawa 2019, s. 412.

7 T. Wojciechowski, Jak ptyngc ,z prgdem”? — Wskazéwki dla treneréw dotyczgce sposobéw pracy z grupami
w poszczegdlnych fazach rozwoju grupowego, https://www.szkolatrenerow-ster.pl/blog/jak-plynac-
zpradem-wskazowki-dla-trenerow-dotyczace-sposobow-pracy-z-grupami-wposzczegolnych-fazach-
rozwoju-grupowego [dostep: 20.05.2022].

8 J. Rafat-tuniewska, Myslec jak lider — by¢ jak lider, [dostep: 22.05.2022].



uczciwosé — to zwracanie uwagi na efekt pracy, a nie na to, kto ja wykonat. To
uczciwos$¢ wobec siebie i zespotu;

ciepto — wazna w budowaniu relacji z ludzmi empatia i uwaznosc na problemy;
pokora — to gotowos$¢ do stuchania, miejsce na popetnianie btedow i otwartos¢ na
czerpanie od innych;

wiara w siebie — buduje wiare w zesp6t, pomaga zobaczy¢ zasoby i mozliwosci do
osiggniecia wspdlnego sukcesu.

Wszystkie te cechy pomagaja liderowi w skutecznym kierowaniu zespotem, ale nie sg ich

gwarantem.

Teorii wspotczesnego przywodztwa jest bardzo wiele, liderzy SCWEW poznawali je na

szkoleniach i odnosili do wtasnych doswiadczen. Rozumienie przywédztwa ewoluowato.

Byto postrzegane jako niezbywalna cecha, zestaw umiejetnosci, relacja i proces spoteczny.
Na potrzeby tego poradnika zacytuje jedng z definicji — ,przywdédztwo to proces spoteczny,
ktory zwigzany jest z wywieraniem wptywu na innych i pozyskiwanie zwolennikéw na rzecz
realizacji okreslonych celéw™. Skutecznos$¢ tego wptywu jest rowniez przedmiotem analiz,
na podstawie ktorych powstaty listy kompetencji dobrego lidera. Wsrdd nich w kontekscie

funkcjonowania SCWEW warto przywotac:

kompetencje wspétpracy — lider SCWEW wspiera wspotprace w swoim zespole i inicjuje
wspotprace z réznymi instytucjami. Nalezy wiec pamietaé, ze umiejetnos¢ wspétpracy

zawiera w sobie takie komponenty jak dobra komunikacja, dziatania nastawione na
osigganie synergii w zespole, indywidualna odpowiedzialnosc?s;

inicjatywnos$¢ — lider SCWEW jest niezalezny w swoich decyzjach, proponuje nowe
rozwigzania, umie przekonac do nich innych;

podejmowanie refleksji — lider SCWEW buduje nowy sposéb myslenia o edukacji
wtaczajacej w polskim systemie. Tylko refleksja, ewaluacja, wtasny namyst i pokora
wobec decyzji mogg budowac nowg jakos¢;

zarzadzanie zmiang — zmiana wg zatozen projektu ma by¢ trwatym podejsciem do
wtgczania dzieci ze zréznicowanymi potrzebami do szkolnictwa ogélnodostepnego.
Jest to ogromna modyfikacja na poziomie wartosci i organizacji, wiedza o zmianie,
zarzadzanie nig to kluczowe umiejetnosci lidera w tym projekcie, na ktore sktada
sie: dziatanie zgodnie z planem, podejmowanie decyzji, improwizacja i elastycznos¢
w kryzysowych sytuacjach.

9 J. Madalinska-Michalak, Przywddztwo edukacyjne: rola dyrektora w kreowaniu kultury organizacji szkoty,

10 Liderstwo, [w:] Szkota dla innowatora, Centrum Edukacji Obywatelskiej, https://szkoladlainnowatora.ceo.

[w:] Przywddztwo i zmiana w edukacji, red. G. Mazurkiewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,

Krakow 2014, s. 29.

org.pl/liderstwo/ [dostep: 20.05.2022].



Omawiajac kompetencje lidera konieczne, jest rdwniez zwrocenie uwagi na sytuacje,

w ktoérych lider nie zawsze profesjonalnie postepuje. J. Pyzalski méwi o ,patologiach

i putapkach przywoédztwa™*:

e wypalenie zawodowe — zwigzane z wieloscig zadan i ich réznorodnoscia: od réznych
biurokratycznych zestawien i trudnych rozmoéw z pracownikami, do administrowania
i bycia inicjatorem zmiany. Moze to skutkowac obcigzeniem emocjonalnym, utratg
wiary we wtasne kompetencje, zmniejszeniem wtasnego zaangazowania, wreszcie
cynizmem (przejawiajacym sie czesto zdystansowanym stosunkiem wobec 0s6b
i instytucji, z ktérymi lider wspétpracuje);

e mobbing — wg badan dotyczy on 9,75 respondentow!2. Najczestsze negatywne praktyki
lidera z obszaru edukacji to: nadmierna kontrola pracy, ignorowanie opinii pracownika,
obcigzenie obowigzkami, przydziat zadan ponizej kompetencji albo niekonstruktywna
krytyka.

Wazne jest, by lider SCWEW miat swiadomos¢ tych putapek. Nie mieszczg sie one
w zadnym modelu wspétpracy, a pojawianie sie ich w kontekscie edukacji wtaczajacej
powinno by¢ dyskwalifikujgce, poniewaz zaprzecza wszelkim jej wartosciom.

11 J. Pyzalski, Kompetencje przywddcze dyrektoréw szkét i placéwek w krajach Unii Europejskiej oraz w Stanach
Zjednoczonych, Wydawnictwo ORE, Warszawa 2014, s. 51.
12 Ibidem, s. 58.
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Kompetencje spoteczne lidera — narzedzia

Ten rozdziat zawiera omoéwienie spotecznych kompetencji przywédcy SCWEW oraz
narzedzia, ktére moga by¢ przydatne w jego pracy. Wzmacniajg one prace lidera, pomagajg
zarzadzac zespotem, ktdry staje sie organizacja uczacg sie. Ta czes¢ zostata napisana

w formie prostych instrukgji, aby stanowic szybki i uzyteczny spis dziatan, pomocnych

w czasie pracy z zespotem SCWEW oraz jego partnerami.

Efektywna komunikacja

W zadania SCWEW zostata wpisana komunikacja. Lider musi zainicjowa¢ wymiane
doswiadczen we wtasnym zespole, zaprosi¢ do zmiany placowki ogélnodostepne,
przedstawiac efekty swojej pracy i nawigzywacé wspotprace miedzy instytucjami. Nie da sie
tego zrobi¢, bez komunikacji interpersonalnej, ktéra ,ma fundamentalne znaczenie w pracy
w szkole™3, jest tez nieodzownym elementem edukacji wtgczajace;.

Lider SCWEW musi rozumie¢, jakie umiejetnosci sktadajg sie na efektywng komunikacje.
S to'*:
a. jasne i precyzyjne formutowanie wtasnych wypowiedzi, umiejetnos¢ zrozumiatego

i interesujgcego przedstawiania ich stuchaczom;

b. aktywne stuchanie wypowiedzi innych, dopytywanie, angazowanie w rozmowe;

c. uwspdlnianie rozumienia — upewnianie sie, czy tak samo rozumiemy pojecia i zjawiska.
Sprawdzanie, czy mozna to myslenie poszerzyc;

d. tworzenie przestrzeni do swobodnych wypowiedzi dla wszystkich cztonkéw zespotu
i zaangazowanych osob;

e. przestrzeganie zasad wzajemnego szacunku.

Jasne i precyzyjne formutowanie wtasnych wypowiedzi to bardzo wazna umiejetnosc.
Od niej zalezy budowa zaufania do lidera, ktory wie czego oczekuje, umie to przekazac,
a zespot utozsamia sie z tym przekazem.

Na przekaz ten sktada sie komunikat werbalny i niewerbalny, przy czym ten drugi ma
wieksze znaczenie, jak widac¢ na wykresie:

13 B. Behrand-Wenzel, H. Wenzel, Refleksje na temat umigjetnosci komunikacyjnych w szkole,
[w:] Przywddztwo i zmiana w edukacji, red. G. Mazurkiewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellofiskiego,
Krakow 2013, s. 199.

14 Liderstwo, [w:] Szkota dla informatora, op. cit.



Wykres 1. Rozktad procentowy rodzaju komunikatéw odbieranych w czasie rozmowy?*>.

Jesli chcesz by¢ zrozumiany przygotuj sobie najwazniejsze watki, ktére chcesz poruszy¢

na spotkaniu.

Tres¢ wypowiedzi — wiedza merytoryczna:

zapisz punkty wypowiedzi;

znajdz dane analityczne lub przyktady;

odwotaj sie do wartosci, ktoérych dotyczy zagadnienie;

przedstaw konkretne cele, terminy itp.;

zadbaj o stownictwo znane odbiorcy. Im dtuzsza wspotpraca, tym wieksze mogg by¢
uproszenia;

prezentujac swoje zdanie, uzywaj zwrotoéw typu ,mam nadzieje”, ,mysle”, ,wierze” itp.;
unikaj stow ,nie” i ,sprébuj”. Zamiast nich udziel konkretnej wskazowki, np.

.Zadbaj o swoja punktualnos$¢ w pracy”, ., To szkolenie powinno mie¢ wiecej metod
aktywizujacych”;

nie uzywaj konstrukcji ze stowem ,ale” (np. ,To bardzo dobre rozwigzanie, ale...".
Zaprzeczasz w nim temu co zostato powiedziane. Lepiej powiedzie¢ np.: ,To bardzo
dobre rozwigzanie. Zastanawiam sie, czy nie warto by byto... Co pan/pani o tym sadzi?”;

15 Praktyczny poradnik zarzgdzania zespotem zréznicowanym wiekowo, Fundacja Pro Caritate https://wiph.pl/

wp-content/uploads/2015/05/Poradniksoplus.pdf [dostep 20.05.2022].




zache¢ do wyrazanie wtasnych opinii, popros$ o inne punkty widzenia, wskazanie
potencjalnych trudnosci. Pomoze to rozméwcom formutowac krytyczne uwagi
w bezpieczny sposdb, bez obawy o kontakty interpersonalne.

Ton gtosu - to, jak mowimy:

gtos wyraza emocje np.: niepewnos¢, nadzieje, ztos¢, smutek, zadowolenie, dume itp.;
natezenie/ gtosnosS¢ moze wyrazac pewnosc siebie lub jej brak, np. krzyk moze by¢
interpretowany jako panika lub obawa, ciche mdwienie jako zmeczenie lub choroba;
jesli chcesz cos waznego przekazac zespotowi, powiedz to najpierw sobie na gtos.
Sprawdz jakie emocje niesie ton gtosu;

mow spokojnie i wyraznie. Jesli jestes wzburzony, daj sobie chwile na ochtoniecie.

W takich emocjach twgj ton gtosu moze by¢ odebrany inaczej, niz zatozona intencja;
zadbaj o usmiech i daj wspétrozmoéwcy czas, by go odwzajemnic.

Mowa ciata — sygnaty:

Mimika:
moze wyrazac caty wachlarz emocji, np.: rados¢, aprobate czy zdziwienie;
zastanow sie nad wtasng mimika. Mozesz nieintencjonalnie nig co$ wyrazac;
nagraj swoje wystapienie i przyjrzyj sie wtasnej mimice;
jesli masz jakies tiki, ktére sg poza twojg kontrolg (np. mruganie), uprzedz rozmowcow.
Wyjasnij, ze nie jest to objawem zdenerwowania czy niepewnosci.

Utrzymywanie kontaktu wzrokowego:

zbyt dtugie wpatrywanie sie w kogo$ moze by¢ odczytane jako rodzaj ataku. Unikanie
kontaktu wzrokowego budzi niepokdj i brak zaufania;

unikaj patrzenia w telefon lub komputer podczas rozmowy. Moze to budzi¢ u innych
poczucie bycia ignorowanym i niepotrzebnym;

W indywidualnej rozmowie utrzymuj zyczliwy, nienatarczywy kontakt wzrokowy;
mowigc do kilku oséb, staraj sie spogladac na wszystkich. Pokaze to twoim
rozméwcom, ze kazdy z nich jest wazny;

jesli jeste$ zdenerwowany, sprobuj sie uspokoi¢ przed wystapieniem. Rozbiegany wzrok
moze wzbudzac niepokoj odbiorcy.

Dystans fizyczny:
dystans fizyczny przektada sie na dystans emocjonalny;
zbyt duza fizyczna odlegtos¢ od rozméwcy moze budowac w nim poczucie odsuniecia,
bycia niewaznym;
zbyt mata fizyczna odlegtos¢ moze by¢ odczytana jako natarczywosc, proba osaczenia;



spokajnie obserwuj reakcje swoich rozmoéwcow. Z ich mimiki odczytasz, czy dystans
fizyczny powinien by¢ mniejszy, czy wigkszy;

zwr6¢ uwage na swoj dystans fizyczny wobec réznych cztonkéw zespotu. Zastanow sie,
czy zbyt bliski z jedng osobg nie jest Zzrédtem nieporozumien i konfliktéw z pozostatymi
rozmoéwcami.

jesli masz potrzebe podejscia blizej (bo np. nie styszysz wyraznie), ale obawiasz sie
odbioru rozmoéwcy, po prostu powiadom innych o swojej intencji: ,Podejde blizej, zeby
dobrze pana/panig styszec”;

nie stawaj za krzestem lub biurkiem — moze byc¢ to oznakg niepewnosci, budowania
dystansu.

Gestykulacja:
wzmacnia lub ostabia przekaz werbalny;
od czasu do czasu warto ruchem dtoni podkresli¢ to, co méwisz;
wazne, aby gestykulacja byta spokojna i ptynna, naturalna;
unikaj wskazywania rozmoéwcy palcem — moze to byc¢ pietnujace, wzbudzac¢ napiecie;
uwazaj na rozpraszacze, np. klikanie dtugopisem, bebnienie palcami.

Postura:
jest pierwszym elementem, na podstawie ktérego rozmoéwca buduje zdanie o nas;
zgarbienie lub skierowanie ciata w innym kierunku niz rozméwca moze by¢ odczytane
jako niepewnos¢;
staraj sie zachowac wyprostowang i swobodng postawe — budujesz tym profesjonalizm,
otwartos¢ na kontakg;
trzymanie ragk w kieszeni moze by¢ przez niektore osoby postrzegane jako brak
szacunku;
kiedy siedzisz, lekko pochyl sie w strone rozmdwcy. Wyrazisz tym swojg gotowos¢ do
stuchania.

Ubidr i wyglad:
powinien by¢ stosowny do sytuacji;
zadbaj, aby stroj i fryzura nie zaburzaty odbioru komunikatu (co nie oznacza rezygnacji
z wtasnego stylu).

Aktywne stuchanie wypowiedzi innych to techniki, ktére pomagaja ustyszec

i zrozumie¢ odbiorce. Lider, stosujac aktywne stuchanie, okazuje swoje zainteresowanie

oraz zaangazowanie w rozmowe, kieruje nig. Pomocne techniki to:




Parafraza:
polega na powtorzeniu wtasnymi stowami tego, co ustyszeliSmy, z zachowaniem sedna
komunikatu;
pomaga podsumowac ustyszane stowa i sprawdzic, czy dobrze rozumiemy intencje
wypowiedzi;
w chwilach emocji parafraza pomaga zebra¢ mysli i uspokoi¢ przebieg rozmowy;
buduje poczucie zrozumienia i partnerstwa w dialogu;
parafraze zaczyna sie od stow typu: ,Z tego co méwisz, rozumiem, ze..."”, ,Jesli dobrze
rozumiem...”, ,Czyli chodzi o to, ze...", ,Jesli dobrze zrozumiatem twoje intencje...".

Odzwierciedlanie:

polega na pokazaniu swoim ciatem postawy i emocji rozméwcy, ale nie jest
przedrzeznianiem;

pomaga dostrzec i nazwac emocje pojawiajgce sie w czasie rozmowy. Jesli rozmdéwcy
upewniajg sie, ze dobrze odczytujg intencje i potrzeby innych, utatwia im to komunikacje;
buduje poczucie wspélnoty — lepiej czujemy sie w kregu 0s6b podobnych do nas;
pokazuje, ze rozumiemy rozmowce;

nie odzwierciedlamy postaw nacechowanych wrogoscig, to moze tylko eskalowac konflikt;
zadbaj o podobne gesty, stowa, tempo méwienia, postawe, dystans, ton itp.;

jesli twdj rozméwca ma negatywng postawe (wrogosé, atak, znudzenie), powinienes$
przetamac ten impas i pokazac inng postawe. Mozesz np.: zapyta¢ rozméwce o jego
odczucia, roztadowac napiecie poczuciem humoru, skoncentrowac sie na pozytywnych
cechach rozmoéwcy. Pamigtaé, ze negatywna postawa wyraza indywidualne emocje, nie
jest informacja na twdj temat. Badz uprzejmy, otwarty i rzeczowy, dopytaj o znaczenie
komunikatow.

Potakiwanie/zachecanie:

polega na okazywaniu zainteresowania za pomocg gestu lub pojedynczego stowa.
Zacheca rozméwce do dalszej wypowiedzi;

jest szybka informacja o zrozumieniu i zainteresowaniu, bez koniecznosci reakcji
zwrotnej.

rozmoéwca angazuje sie w rozmowe, czuje sie wystuchany i zrozumiany;

stuchajgc innych, mozesz reagowac gestem na ich stowa: potakiwaé gtowg, usémiechac
sie, gdy zostanie powiedziane co$ zabawnego lub okazaé zdziwienie, gdy styszysz co$
kontrowersyjnego w opinii rozmowcy;

mozesz zachegcac innych do dalszej wypowiedzi prostymi komunikatami np.: ,aha”, ,tak,
oczywiscie”, ,uhm”, ,prosze kontynuowac”, ,tak, to brzmi ciekawie”. Zadbaj przy tym
o odpowiednio zyczliwy ton i mimike.



Docenianie:

tworzy dobry klimat rozmowy. Rozmoéwca czuje sie wazny i kompetentny;

zacheca do dalszej aktywnosci, daje pozytywne wzmocnienie;

mozesz stosowac komunikaty typu: ,Bardzo dziekuje za ten gtos. To wazne, co mdwisz”,
.Dziekuje za tak celne uwagi” itp.;

jesli w dyskus;ji bierze udziat kilka osob, okazuj im rowne docenienie. Zespot moze by¢
wyczulony na faworyzacje i przypisywac ci intencje promowania osoby, nie tego, co
mowi. Doceniaj wszystkie pojawiajace sie gtosy, dbaj o rownowage.

Uwspalnianie rozumienia zapewnia obustronne zrozumienie. Osigga sie je przez

zadawanie pytan:

sg podstawowym sposobem zdobywania informacji;

pytania otwarte pomagajg pogtebic rozmowe, zachecajg do wypowiedzi i refleks;ji,
pomagajg skierowac dyskusje na konkretny temat. To np. ,W jaki sposéb?”, ,Kto?", ,Na
ile?”, .Gdzie?", ,O0d kiedy?”, .Dlaczego?”;

pytania zamkniete ukonkretniajg wypowiedz. Stosuje sie je, by uzyskac szybkie
potwierdzenie lub zaprzeczenie. Pytanie zamkniete zaczynamy od stowa ,czy”, np.: ,Czy
stosuje pani te metody?”, ,Czy korzystat pan ze wsparcia ODN?";

unikaj zadawania kilku pytan zamknietych na raz, moze to skojarzyc sie

z przestuchiwaniem;

jesli zadates$ pytania, wystuchaj odpowiedzi. Przejscie do innych obowigzkéw bez
zainteresowania zdaniem cztonkéw zespotu moze budzi¢ u nich irytacje i poczucie bycia
ignorowanym;

nie udzielaj odpowiedzi za rozmoéwce np.: ,Tak, tak, rozumiem, chce pani powiedziec,
ze...” — nie buduje to partnerstwa w rozmowie, tylko wrazenie bycia niewaznym;

unikaj pytan sugerujgcych, np. ,Na pewno zgodzg sie painstwo ze mna..."”, ,Jak wiele
korzys$ci widzg panstwo ze stosowania...”;

nie uzywaj sformutowan typu: ,Zadam ci jedno pytanie...”. Wzbudzajg one poczucie
zagrozenie i oskarzenia.

Klaryfikacja:

jest sposobem doprecyzowania poszczegdlnych stow i skrotdw myslowych;

pomaga zrozumie¢ intencje komunikatu;

jest wsparciem dla osoby, ktdra méwi chaotycznie, emocjonalnie. Warto pomac jej sie
wypowiedzie¢ np.: ,Skupmy sie na...”, ,Co to dla pana/pani znaczy?” ,W jakich sytuacjach...?”;
sformutowania klaryfikujace to: ,Czy mogtaby pani poda¢ przyktady? Prosze doktadnie
opisac...”, .,Co oznacza dla pani kategoria »trudnosci w nawigzaniu wspoétpracy«?”,
.Jesli mowi pan »trudni rodzice«, to co ma pan na mysli?”.



Tworzenie przestrzeni do wypowiedzi wszystkich cztonkéw zespotu

i zaangazowanych oséb to zbiér technik facylitacyjnych, przydatnych w spotkaniach kilku
0sdb lub catego zespotu. Wazne jest, by przed rozpoczeciem dyskusji zespotowej wyraznie
zaznaczyc jej temat i cel. Wykorzystujemy omoéwione wczesniej techniki oraz nowe,
zaproponowane w tym punkcie.

Rownowazenie:
to zachecanie 0sdb, ktdre jeszcze sie nie wypowiadaty na dany temat, do wyrazenia
swojej opinii;
buduje poczucie, ze gtos kazdego jest tak samo wazny, a lider liczy sie ze zdaniem
wszystkich oséb;
mozesz zacheca¢ do wypowiedzi w nastepujacy sposob: ,Znamy juz opinie Kasi i Marka.
Doroto, co ty myslisz?”, ,Mamy dwie propozycje, co jeszcze tu dostrzegacie?”, ,Co inni
mysl3 o tym, co powiedziata Ania?”.

Udzielanie gtosu:
pomaga uporzadkowac dyskusje, gdy towarzyszg jej emocje i pojawia sie wiele gtosow;
pokazuje, ze lider panuje nad dyskusja, chce ustyszeé kazdy gtos i zadba¢ o komfort
dialogy;
popro$ o podniesienie reki uczestnikéw spotkania, ktorzy chcg wypowiedzie¢ sie na ten
temat. Nastepnie ustal kolejnos¢;
dobrg praktyka w chwilach ozywionej dyskusji jest zaproponowanie prezentacji
zdania, bez odnoszenia sie do wczesniejszych rozméwcow — pomoze to skupic sie na
omawianym zagadnieniu.

Podsumowywanie:
porzadkuje pojawiajace sie w dyskusji watki;
skupia na celu dyskusji, dyscyplinuje;
pomaga zobaczy¢, co zostato juz powiedziane i wypracowane;
warto stosowac podsumowywanie co jakis czas, motywujac do dalszej rozmowy
wszystkie osoby;
mozesz wprowadzi¢ je, mowigc np.: ,Ustyszatem trzy argumenty. Co jeszcze mozecie
dodac?”, ,Omowilismy cztery sytuacje. Czy o czym$ zapomniatem?”.

Przestrzeganie zasad wzajemnego szacunku to bardzo oczywisty warunek dobrej

wspotpracy. Warto jednak o nim przypomina¢, zwtaszcza w fazach konstytuowania sie

zespotu i pierwszych konfliktach. W czasie pojawiajacych sie silnych emocji, grupa bedzie

wyczulona na dobor stow, ton gtosu i okazywany szacunek:



e zastanow sig, jakie zasady pomogg ci prowadzi¢ spotkanie i czego oczekujesz
od cztonkoéw zespotu (punktualnosci, wytgczenia telefondw, zaangazowania,
przygotowania, informowania o terminie i czasie trwania spotkan, otwartosci na
kontropinie itp.);

e podczas pierwszego spotkania zapytaj cztonkdw zespotu, czego potrzebujg na poziomie
komunikacji, aby spotkania byty dla nich efektywne;

e wspolnie stworzcie liste zasad akceptowanych przez wszystkich;

e zapisz i upublicznij opracowane reguty, niech towarzyszg na kazdym spotkaniu
(pomocna moze by¢ aplikacja Canva);

e co jaki$ czas (np. co p6t roku) zachecaj zespét do refleksji nad wypracowanymi
zasadami. Odpowiedzcie na pytania: ,Ktdre reguty sie sprawdzajg?”, ..Ktdrych i dlaczego
nie przestrzegamy?”, ,Co mozemy zrobi¢ jako zespét, by ich przestrzega¢?”, ,Jaka
zasade powinnismy dopisac?”.

Grafika 1. Przyktadowy plakat z zasadami pracy zespotu wykonany w programie Canva. Opracowanie wtasne.



Asertywnosc¢

To postawa, w ktorej traktujemy siebie i innych z szacunkiem, godnoscig, otwartoscia,

respektujgc wszelkie osobiste prawa. Asertywne zachowania lidera przektadajg sie na

zespot, modelujg jego strategie dziatania. Asertywny lider nie szuka winnych, tylko

prébuje znalez¢ rozwigzanie. Jest empatyczny i elastyczny, ale twardo stoi na strazy zasad

i jakosci pracy. Oto niektdre asertywne przekonania na temat cztonkdw zespotu, ktére

charakteryzujg lidera z asertywng postawa:

e ,Podstawg sukcesu firmy sg ludzie.

e Kazdy pragnie miec¢ satysfakcje ze swojej pracy.

e Ludzie chca osiggac sukcesy w swojej pracy.

e Zdolnosci do tworczego myslenia i pomystowosci to kwestia warunkéw, a nie
predyspozycji.

e Ludzie chcg wzigc¢ odpowiedzialnos¢ za to co robia.

e 0 powodzeniu decydujg kontakty oparte na zaufaniu.

e Odpowiedzialnos¢ za niepowodzenia spoczywa na niewtasciwym zarzadzaniu ludzmi.

e Ludzie potrzebujg w pracy przede wszystkim poczucia sensu i znaczenia tego, co robig™®.

Budowanie postawy asertywnej jest procesem. Na pewno nie warto zniechecac sie
po pierwszych niepowodzeniach i niedoskonatych komunikatach. Wspiera go korzystanie
z réznych technik. Nadrzednga technikg asertywng jest stosowanie ,komunikatu Ja". Jej
istotg jest poinformowanie rozmoéwcy o naszych myslach, odczuciach i oczekiwaniach.
Komunikat Ja to uniwersalne narzedzie, ktore sprawdza sie w komunikacji z kazda osoba
i instytucja. Sktada sie z nastepujacych elementow:
e czuje — nazwanie swoich uczuc: ,Jestem zty...”, ,Obawiam sie...”, ,Jestem zadowolony...”;
e kiedy — opis konkretnej sytuacji. Przekazanie faktéw, unikanie ocen;
e poniewaz — przedstawienie potrzeby, opis tego, jak dana sytuacja wptywa na mnie;
e prosze — wyrazenie oczekiwania zmiany, opis tego jak by¢ powinno.

Przyktadowa wypowiedz:

Czuje ztos¢, kiedy po raz trzeci w tym miesigcu prosisz mnie o zgode na wczesniejsze
wyjscie z zebrania, poniewaz obawiam sie o realizacje zadan i chce, zeby caty zespét
uczestniczyt w ustalaniu harmonogramu. Prosze daj znac, jesli potrzebujesz zmienic
godziny spotkan, zalezy mi na twojej obecnosci”

16 L.T. Nowak, Asertywnosc w bibliotece. Jak odkry¢ site swojej profesji?, Wydawnictwo Stowarzyszenia
Bibliotekarzy Polskich, Warszawa 2012, s. 63.



Poza Komunikatem Ja, warto pamietac o innych narzedziach, ktére wespra lidera
W rozwigzaniu problemow:

Stawianie granic:

Jasne komunikowanie granic pomaga zachowac dobre relacje w sytuacjach potencjalnie
konfliktowych. To komunikat, ktéry moze by¢ odczytany jako odmowa. W przypadku
pracownika moze by¢ trudny do przyjecia, poniewaz wyraza brak zgody na realizacje
waznych dla niego potrzeb.

e trzyczesciowe zdanie — to komunikat zawierajacy trzy informacje: fakt, okreslenie
emocji, przekaz, np.: ,Wczoraj prowadzites szkolenie, na ktore sie spoznites, obawiam
sie, ze to rzutuje na opinie o catym SCWEW, prosze zadbaj o swojg punktualnos¢”;

e zdarta ptyta - technika, polegajgca na konsekwentnym powtarzaniu odmowy, bez
ulegania emocjom, szanujac potrzebe drugiej strony, np.:

Osoba: ,Mamy takg prosbe, aby skréci¢ nasze dzisiejsze spotkanie”.

Lider: ,Nie, nie mozemy skroci¢ tego spotkania”.

Osoba: ,Bardzo prosimy, jutro sg $wieta, wszyscy muszg sie przygotowac”.
Lider: ,Nie, nie mozemy skroci¢ spotkania, mamy wiele rzeczy do zrobienia”.
Osoba: ,Wszystko zrobimy po $wietach, teraz i tak nikt nie mysli o pracy”.
Lider: ,Nie, nie skrécimy spotkania. Zadbam o jego efektywnos¢”;

e stowo ,nie” — powinno byc¢ stosowane zawsze z konkretnym dziataniem np.: ,nie zgodze
sie”, ,nie zrobie”, .nie chce” — ten komunikat pokazuje decyzje i stanowczo$¢. Unikamy
sformutowania ,.nie moge”, gdyz daje ono pole do dalszych présb, nie stycha¢ w nim decyzji;

e zmiekczenia - stosujemy je, gdy chcemy ztagodzi¢ odmowe. Przydatne sformutowania
to np.: ,przykro mi”, ,jest mi trudno”. Przyktad zdania zmigkczonego to np.: ,Przykro mi,
nie zgadzam sie na twadj wczesniejszy urlop, jestes mi potrzebny”, ,Jest mi trudno kiedy
podejmuje taka decyzje, nie zmienie twoich godzin pracy”.

Radzenie sobie z krytyka:

e krytyka jest sytuacjg, ktéra wymaga dojrzatego reagowania. Skoro ktos$ nas krytykuje,
znaczy to, ze taki ma obraz konkretnej sytuacji;

e krytyka nie powinna uruchamiac reakcji usprawiedliwiania sig, zaprzeczania faktom,
atakowania, ustawienia sie w pozycji ofiary;

e celem rozmowy, w ktorej jesteSmy krytykowani, jest skuteczne rozwigzanie trudnego
w tym momencie problemu;

e asertywna postawa lidera powinna zachecac do wyrazania krytyki wprost. Wymaga to
czesto odwagi pracownika;




jesli zgadzamy sie z krytykg wypowiedziang wprost — nie opowiadajmy o sytuacji,
nie eskalujmy jej bardziej. Zastosujmy proste potwierdzenie, np. ,Tak, rzeczywiscie, nie
dopilnowatem tego”.

jesli nie zgadzamy sie z krytyka wypowiedziang wprost — nie warto opowiadac

o swoim punkcie widzenia. Od nas zalezy, czy chcemy go wyjasnia¢, np. ,Mam inne
zdanie na ten temat”.

reagowanie na krytyke uogalniong — sg to zdania, ktore zawierajg stowa typu:
.zawsze”, ,wszystkich”, ,kazdego”, ,nikt". Kluczowe jest tu odwotywanie sie do faktow:
Osoba: ,Zawsze jestes pobtazliwy wobec Marii, mnie nigdy nie pozwalasz na takie dziatania”.
Lider: ,Pozwolitem Marii dwa razy zmieni¢ grafik. Tobie réwniez, w tamtym miesigcu”;
reagowanie na krytyke wyrazong nie wprost — dochodzi do niej, gdy osoba krytykujaca
chce unikna¢ konfrontacji. Rolg lidera jest zaproszenie do otwartej rozmowy o tej sytuacji,
pomoc w wyrazeniu krytyki w sposéb konstruktywny dla zespotu i relacji. Gdy styszymy
aluzje w czasie spotkania, np. ,Tu nigdy nic nie jest o czasie”, warto: 1. Pokazac, ze styszymy
aluzyjne zdanie, 2. Sparafrazowac ustyszane stowa, np. ,Stysze, ze masz watpliwosé co do
kontrolowana czasu”, 3. Wskaza¢ na swojg odpowiedzialnos¢, np. .Moja rolg jest pilnowanie
harmonogramu”, 4. Poprosi¢ o podanie faktéw dotyczacych aluzji, np. ,Czy mozesz
wyjasni¢, ktore dziatania nie odbyty sie w uméwionym czasie? Co budzi Twojg watpliwosc?”,
5. Rozpoczac konstruktywna rozmowe w oparciu krytyke wyrazong wprost;

czas do namystu — jest to technika pomocna w reakcji na krytyke wyrazong wprost,

w ktdrej komunikujesz swojg potrzebe zastanowienia sie. Dzieki niej mozesz opanowac
emocje, jednoczesnie dajesz sygnat, ze sytuacja jest dla ciebie wazna i chcesz ja

dobrze rozwigzac. Mozesz powiedziec: ,Jestem zaskoczony tym co mowisz. Potrzebuje
przemyslec¢, to co méwisz. Uméwmy sie na rozmowe jutro”;

spowolnienie — rdwniez technika pomagajgca opanowac emocje, ale nie umawiamy

sie w niej na kolejne spotkanie. Staramy sie mowic wolniej, odpowiednio dobra¢ stowa.
Dobrze jest spokojnie sparafrazowaé ustyszany komunikat i zastosowac technike
ujawnionej krytyki.

reakcja na stowng agresje — sg to niedopuszczalne zachowania, ich przyczyng sg silne
przezycia, brak wiedzy lub konflikt wartosci. Lider w takiej sytuacji powinien pomaéc
opanowac emacje, postawic granice i da¢ jasny komunikat co do tego, jak powinna dalej

by¢ prowadzona rozmowa, np. ,Widze, ze jeste$ wzburzony. Nie mamy zapisanego krzyku

w naszych zasadach, prosze, stosuj sie do nich”, ,Mozemy wroci¢ do tego watku za chwile”,
.Nie zgadzam sie na komunikacje poprzez krzyk”, .,.Skupmy sie na problemie. Chodz,
usigdz i porozmawiamy spokojnie”.

W rozmowie po opisanej sytuacji wazne jest, by nie koncentrowac sie na personalnej krytyce

osoby krzyczacej. Cenniejsze jest okazanie wsparcia i przypomnienie zasad pracy, np. .Widze, ze

kilka oséb poruszyta ta sytuacja. Tym bardziej musimy zadbac o przeptyw informacji.



Wyrazanie prasb i oczekiwan:

to ukonkretnianie tego, co chcemy, aby osoba z zespotu przygotowata. Pomaga spetnic
nasze oczekiwania, niweluje mozliwos¢ nieporozumien, skraca czas pracy nad zadaniem;
unikaj ogdlnych sformutowan ,Trzeba zrobic...”, ,Nalezy przygotowac...”. Nikt nie bierze
wowczas odpowiedzialnosci za zadanie;

asertywne polecenie sktada sig nastepujacych komponentéw: 1. Informacja kto wydaje
polecenie, 2. Komu wydawane jest polecenie, 3. Informacja o tym co i jak ma by¢
wykonane, 4. Termin wykonania zadania. Przyktad:

Kasiu i Marku, przygotujcie wstepny plan trzygodzinnego warsztatu dla rad
pedagogicznych na temat ocenia uczniéw ze spektrum autyzmu. Na spotkaniu za tydzien
omdwicie go i catym zespotem przedyskutujemy ewentualne zmiany.

sugerowanie parafrazy — to prosba skierowana do rozméwcy, aby wtasnymi stowami
powtorzyt polecenie. Pomaga sprawdzi¢, czy tak samo rozumiemy zadanie. Nalezy
uwazac, by druga strona nie odczytata tego jako zarzut o brak uwagi. Mozesz powiedzie¢
np. ,Zalezy mi na zrozumieniu. Mozesz powiedzie¢, jak rozumiesz swoje zadanie?”;
sugerowanie klaryfikacji — to zachecenie do powtdrzenia sensu prosby wtasnymi
stowami, np. ,Powiedz, prosze, jak rozumiesz moje oczekiwania”;

wspolne powtodrzenie — pomaga, gdy w rozmowie pojawia sie wiele watkow.
Porzadkuje i utrwala przydziat obowigzkow przez zastosowanie takich komunikatéw, jak
np. .Powtorzmy wspélnie to, co ustaliliSmy do tej pory”.

Wyrazanie opinii:

asertywne wyrazenie opinii to ,wywieranie konstruktywnego wptywu na innych nie

za pomoca manipulacji, presji i straszenia, lecz przez szczere i uczciwe komunikaty
wyrazane wprost™’.

asertywne wyrazanie opinii buduje w zespole poczucie bezpieczenstwa, bo jest to
krytyka dotyczaca faktow, a jej celem jest rozwigzanie problemu;

czesto unikamy wyrazania swojej opinii z réznych powodéw. Uwazamy, ze: druga strona
sama sie domysli naszych intencji, sgdzimy, ze nic sie nie stato, ulegle zgadzamy sie

na nieprofesjonalne dziatania w obawie o atmosfere lub relacje, wreszcie wybuchamy
ztoscig. Wszystkie te reakcje kumulujg trudne emocje, przyczyniajg sie do rosngcego
napiecia i frustracji, a problem pozostaje nierozwigzany;

17 M. Krol-Fijewska, P. Fijewski, Asertywnos¢ menedzera, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa

2000, s. 51.



asertywna pochwata — ma na celu docenianie i wzmacnianie dziatan, ktére chwalimy.
Sktada sie z pozytywnego ustosunkowania sie (wyrazenia uczué, np. ,Ucieszyto mnie...”,
.Podziwiam...”, ,Jestem zachwycony...”) i przekazania faktéw (opis tego, co chcemy
pochwali¢, np. ,Podziwiam twoje zarzgdzanie grupg na szkoleniu”, ,Jestem dumny, gdy
oddajemy tak dobrze przygotowane przez ciebie materiaty”);

asertywna krytyka — odnosi sie do sytuacji, w ktorej osoba tamie zasady lub nie
wywigzuje sie ze swoich zadan. Sktada sie z: 1.przedstawienia faktow (jesli sytuacja ma
charakter powtarzajacy sie, warto przypomnie¢ konkretne sytuacje), 2. ustosunkowania
sie (nazwania swoich uczuc, postawy wobec zaistniatej sytuacji, np. ,Niepokoi mnie...",
.Zty jestem, gdy...”, ,Nie zgadzam sig..."), 3. wyrazenie oczekiwania (propozycja zmiany,
przekazanie jak lider widzi wyjscie z sytuacji). Przyktad:

W pigtek jest konferencja, a zaproszenia jeszcze nie sq przygotowane. Jestem zty, nie chce,
by wspétpracujgce z nami osoby zarzucaty nam brak profesjonalizmu. Oczekuje, ze dzis
wyslesz zaproszenia i jutro potwierdzisz je telefonicznie;

pytanie motywujace — jest pomocne przy krytyce, kiedy propozycje rozwigzania
problemu chcemy zostawi¢ po stronie rozmdéwcy. Wowczas warto zadac przyktadowe
pytania: ,Jakie widzisz rozwigzanie?”, ,Co proponujesz w tej sytuacji?”, ,Jak chcesz
rozwigzac ten problem?”;

ujawnianie rozbieznosci — polega na porzagdkowaniu watkéw w dyskusji, gdy réznig sie
zdania. Technika pomaga wyjs¢ z impasu ciggtego przekonywania do swojego zdania,
np. .Widze, ze mamy inne doswiadczenia i inne zdania na ten temat”.

Rozwigzywanie konfliktow

Wspétpraca ludzi zawsze rodzi konflikty, s3 one naturalne i nie da sie ich unikng¢. Warto,

aby lider je zauwazat i umiat rozwigzywac, gdyz wptywa to na jakos¢ pracy catego zespotu.

Przez konflikt, nieuchronny w zyciu spotecznym (wynika z réznic pogladdw, doswiadczen,

wiedzy itp.), rozumiemy wszelka niezgodnos¢ miedzy dwoma lub kilkoma osobami.

Towarzyszg jej emocje, niezgoda, napiecie, a one mogg doprowadzi¢ do podziatu zespotu

i do zerwania wspotpracy. Podtoza konfliktu moga by¢ bardzo rézne np.:

przyczyny organizacyjne (niejasny podziat zadan, niedoktadne instrukcje, rotacja
pracownikéw itp.);

przyczyny spoteczne (zbyt duze wymagania, brak gotowosci do kompromisu,
niedostateczny przeptyw informacji, presja);

przyczyny osobowe (sktonnos¢ do despotyzmu, niska samoocena, problemy osobiste).



Ponizej kilka narzedzi przydatnych w rozwigzywaniu konfliktéw. Czasem moze sie

wydawacé, ze metodom tym nie warto poswiecac czasu, ze to zbyt dtugie propozycje. Dzieki

jednak tego typu narzedziom lider autentycznie zarzadza konfliktem i dostarcza zespotowi

procedure postepowania w podobnych przypadkach.

Spotkanie konfrontacyjne:
moze by¢ zorganizowane, jesli kompromis jest mozliwy do osiggniecia;
rolg lidera jest moderowanie procesu — skupianie sie na faktach i oddzielenie od nich
opinii, zatrzymywanie atakow personalnych;
rozmowa powinna sie toczy¢ wokot pytan: ,Jak mozemy rozwigzac ten problem?”,
.Jaki jest pana plan zaradczy?”, ,Na ktdére punkty moze sie pani zgodzi¢?" ,Jak pan
rozwigzatby ten problem?”;
warto notowac ustalenia i czesto sprawdzac, czy strony sie z nimi zgadzaja:
innym wariantem jest tez prosba o opracowanie planu dziatan wczesniej
i zaprezentowanie go w czasie spotkania.

Poszukiwanie rozwigzan to propozycja konstruktywnego spotkania w zespotach, ktére

majg wysoki poziom komunikacji i postawe asertywnga. Narzedzie jest oparte na schemacie:

okreslenie problemu — wyjasnienie o co chodzi kazdej ze stron. Lider pomaga dotrzec do
zrédta problemu, wyraza szacunek do odmiennych zdarn;

poszukiwanie rozwigzan — to zaproszenie do poszukiwania réznych mozliwosci. Rolg
lidera jest zachecanie do aktywnosci, do wychodzenia ze strefy komfortu;

ocena rozwigzan — to etap, w ktdrym szacujemy mozliwosci kazdej propozycji rozwigzania.
Lider moderuje dyskusje, pyta: ,Jakie korzysci widzicie? Jaki wyzwania dostrzegacie?”;
wybor optymalnego rozwigzania — to opcja, na ktorg godzg sie skonfliktowane strony.
Lider upewnia sie, czy propozycja jest akceptowana i mozliwa do realizacji;

ustalenie planu dziatania — zaplanowanie konkretnych krokéw postepowania, w oparciu
o wybrane rozwigzanie. Rolg lidera jest upewnienie sig, czy dalsze ustalenia s3 mozliwe
do realizacji przez strony oraz zadbanie o zapisy, kto co bedzie realizowat;

sprawdzenie po umdwionym czasie, czy przyjete rozwigzania dziatajg — ten etap ma

na celu domkniecie procesu pracy nad konfliktem i sprawdzenie, w ktérym miejscu

sg skonfliktowane strony. Lider doprecyzowuje stanowiska, docenia chec¢ osiggniecia
kompromisu i rezultaty wypracowanych dziatan?®.

18 G. Idziak, Zarzqgdzanie konfliktem. Materiaty szkoleniowe, https://www.am.szczecin.pl/themes/user/site/

am/assets/img/pages/Skrypt Zarzadzanie konfliktem.pdf [dostep 27.05.2022].
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Okno Johari®:

dzieki informacji zwrotnej porzadkujemy wiedze o konflikcie, widzimy drugg strone,
poszerzamy perspektywe;

zapro$ skonfliktowane strony na spotkanie i popro$ o wypetnienie matrycy zgodnie
z wiedzg o faktach;

Tabela 1. Okno Johari w sytuacji konfliktowej. Opracowanie wtasne.

To, co wiemy o konflikcie my i inne osoby: To, co inne osoby wiedzg, a my nie:

To, co my wiemy, a inne osoby nie: To, czego nie wiemy ani my, ani inne osoby:

zapro$ skonfliktowane strony do wspélnej rozmowy. Omawiaj zapisy wg kolejnych
punktéw. Po odczytaniu popros o dyskusje wokot tematow. Zadaj pytania: ,Co nas
zaskoczyto?”, ,Jakie mamy elementy wspoélne?”, ,Czego sie dowiedzielisSmy?”, ,Czego
potrzebujemy, by rozwigzac problem?”, ,Jak to zrobimy?".

Strategie, ktore nie pomagajg w rozwigzaniu konfliktu to?:
brak dziatan — przekonanie, ze sp6r sam wygasnie i nie warto psu¢ relacji;
granie na zwtoke — podejmowanie dziatan, ktére pozorujg chec rozwigzania konfliktu,
tak naprawde sg sposobem na przeczekanie go;
pozorowanie dziatan — pokazanie zaangazowania w rozwigzanie konfliktu, przy
jednoczesnym odsuwaniu go, np. ,To jest do zrobienia, ale to trudne i nie od nas zalezy”;
szukanie kozta ofiarnego — przekonanie, ze znalezienie winnego sytuacji rozwigze j3. To
najczesciej krotka chwila satysfakcji, skanalizowanie trudnych emocji, a potem powrét
do frustrujacego problemu.

19 A. Krawczyk, J. Lelakowska, Okno Johari, hasto w: Encyklopedia Zarzqdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/

Okno_Johari [dostep: 29.05.2022].
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.
Kompetencje przywoddcze lidera — narzedzia

Zyjemy w $wiecie, ktéry nieustannie sie zmienia, a wraz z nim filozofia szkoty i jej rola.
Edukacja potrzebuje liderow, ktdrzy nie tylko Swietnie znajg prawo, ale réwniez majg wizje
tego, jak moze funkcjonowac szkota w zmieniajagcym sie Swiecie, nie bojg sie wyzwan
i zmian. Potrafig do nich przekonaé innych?'. To podstawowe wyzwanie dla liderow
SCWEW. Kompetencje przywddcze lidera SCWEW S$cisle powigzane sg z wartosciami
konstytuowanymi przez caty zespot SCWEW czyli:

e wrazliwos¢ na potrzeby uczniow;

e wsparcie;

e zaangazowanie;

e otwartos¢;

e odwaga;

e godnosc.

Te wartosci wyznaczajg zakres zasadniczych kompetencji, jakie powinien posiadac i caty
czas rozwija¢ w sobie nie tylko caty zespot, ale tez lider SCWEW. Ponadto, zadaniem lidera jest
wzmachnianie wtasnego zespotu w zakresie realizacji tych wartosci w ramach dziatarn SCWEW.

Ten rozdziat to zbior narzedzi, ktére wspieraja zdolnosci przywodcze liderow.

Podejmowanie decyzji i planowanie dziatan

Od adekwatnego podejmowania decyzji zalezy efektywno$¢ pracy SCWEW. Lider podejmuje
decyzje sam oraz z zespotem. Warto dac¢ sobie chwile na zastanowienie i skorzystanie
z narzedzi, ktére porzadkujg myslenie o konkretnym problemie.

Burza mozgow:
o stuzy wypracowaniu jak najwiekszej liczby pomystow;
e opiera sie o zasady powstrzymania sie od krytyki i od odnoszenia sie do pomystow.
e pomaga zespotowi zainspirowac sie i opracowac nowe pomysty;
e wymaga czasu, nie zadowala sie pierwszymi pomystami (te sg najczesciej oczywiste

i mato efektywne, w toku rozmowy pojawig sie bardziej kreatywne).

Jak pracowac burzg mézgoéw? Mozna zaczac prace indywidualnie. Lider moze sam
rozwazy¢ konkretny problem i poszukac jak najwiekszej liczby rozwigzan. Drugg opcja jest

21 J. Madalinska-Michalak, Przywédztwo edukacyjne: rola dyrektora w kreowaniu kultury organizacji szkoty, op.
cit.



zaproponowanie zespotom wewnetrznego opracowania problemu metodg burzy mozgéw.
Warto wdwczas na wspélnym spotkaniu przyjrze¢ sie pojawiajgcym sie propozycjom,
zestawic je, sprawdzic i oceni¢ stopien trudnosci ich wdrozenia. Warto zadba¢, by
cztonkowie zespotu nie odnosili sie do swoich pomystéw na etapie ich generowania, tylko
by inspirowali sie nimi i tworzyli kolejne.

Metaplan®:
e metoda dyskusji, ktorej towarzyszy schemat grafiki. Zespét zapisuje swoje refleksje wg
punktéw ponizszych punktow;

Tabela 2. Zapis metaplanu. Opracowanie wtasne.

Jak jest? Jak by¢ powinno?

Dlaczego nie jest tak jak powinno? Co zrobi¢, by tak sie stato?:

e metaplan porzadkuje myslenie, pomaga skupic sie na problemie i dotknac jego sedna;

e dziatania planujemy w oparciu o wnioski, ale rubryka ,Jak by¢ powinno?” jest
kierunkiem zmiany, celem;

e konieczne jest, by zapisa¢ osoby odpowiedzialne za realizacje zadan oraz terminy zmian.

Jak pracowac¢ metaplanem: metaplan doskonale kanalizuje myslenie o problemie.
Mozna nim pracowac i zacheci¢ cztonkow zespotu do myslenia o jednym konkretnym
wymiarze, np. zespoty pracujg tylko nad tym jak jest/jak by¢ powinno. Mozna tez poprosic
zespoty o opracowanie catego metaplanu. Na koniec pracy zapraszamy wszystkie osoby do
ujednolicenia wizji, przez omowienie poszczegdlnych punktéw metaplanu.

Odwradcone cele:

e technika pomaga dostrzec wady planu i zaplanowac konstruktywne rozwigzania;

e popros$ zespot, by przyjrzat sie konkretnemu dziataniu w trzech krokach: 1.Wypisanie
wszystkich przyczyn, dlaczego dane dziatanie nie uda sig, 2. Wypisanie do kazdej
przyczyny przynajmniej jednego dziatania wyprzedzajgcego, dzieki ktdremu, uda sie
zapobiec niepowodzeniu, 3. zaplanowanie harmonogramu wszystkich dziatan z punktu 2;

e technika kanalizuje wszelkie watpliwosci, pomaga znalez¢ pozytywne rozwigzania.

22 Jak wspomagac szkote? Poradnik dla pracownikéw instytucji systemu wspomagania. Zeszyt 2. Diagnoza pracy
szkoty, red. M. Hajdukiewicz, Wydawnictwo ORE, Warszawa 2015, s. 61.



Terminarze:

e to bardzo wygodny sposob porzadkowania planu dziatan. Udostepniony catemu
zespotowi w uproszczonej wersji mobilizuje do pracy, pomaga zobaczyc¢ co zostato
zrealizowane, a co wymaga jeszcze zaangazowania;

e do planowania terminarzy warto zaprosi¢ caty zespot;

e lider powinien wyznaczy¢ kamienie milowe dziatan instytucji, np. konferencja,
szkolenie, rozpoczecie konsultacji itp.;

e pomocne sg metody warsztatowe, np. utozenie na podtodze kalendarza wydarzen na
kartkach A4. Kazda osoba z zespotu podchodzi do kartek na podtodze, czyta zadanie
i zapisuje swoje przemyslenia;

e lider inspiruje zespot pytaniami, na ktére odpowiadajg na kartkach. Wéréd pytan moga
by¢: ..Co jest zaskakujgce w tym dziataniu?”, ,Co sie nie sprawdzi?”, ,Jak przekonac
do tego dziatania innych?”, ,Jakie materiaty merytoryczne nalezy przygotowac?”, ,Co
nalezy zorganizowac?", ,Co ty zrobisz?";

e na koniec spotkania lider uktada kartki wg chronologii. Prosi o refleksje: ,Jakie zadania
sg przed nami?”, ,0d czego mozemy zaczac?" itp.

Praca z narzedziami coachingowymi — wazne jest, by grupa nie pozostata na poziomie
propozycji dziatan, ale aby autentycznie zaczac je realizowac:

q5 — zachecamy zespét do refleksji opartej na pieciu pytaniach: ,Czego mozemy robic
mniej?”, ,Czego mozemy robi¢ wiecej?”, ,Co mozemy robi¢ inaczej?”, ,Co mozemy przestac
robi¢?”, ,Co mozemy zaczac robic?”;

mapa marzen — to bardzo ciekawa i twdrcza propozycja pracy nad celami zespotu.
Wymaga zaangazowania na poziomie tworzenia. Najlepiej sprawdza sie zaproszenie zespotu
do wykonania kolazu z wycinkéw gazetowych, na temat celéw naszej pracy, marzen
o SCWEW i wspieranych przez nas placéwkach. Plakaty mozna wykonywa¢ w tréjkach
i czworkach. Juz na tym etapie, zespdt bedzie rozmawiat o swoich wizjach wspélnej pracy,
co ujednolici obraz placéwki. Po wykonaniu kolazy warto rozpoczac dyskusje. Kazdy zespat
prezentuje swoj kolaz. Warto dopytywac, co znaczg poszczegdlne elementy, dlaczego co$
zostato pokazane, jak wazny jest dana czes¢. Ten etap pracy koficzymy rozmowa o tym, co
powtarzato sie na wszystkich plakatach, co byto zaskakujace, co powinno by¢ podstawa
naszego dziatania;

praca z metaforg — to kreatywny sposob opisywania probleméw. Warto postuzy¢
sie kartami z gry Dixit, ktore sg bardzo uniwersalne i symboliczne. Zachecamy zesp6t do
pracy na wybrany sposéb: odkryte karty (kazda osoba wybiera sposrod roztozonych kart
te, ktdre jej zdaniem najlepiej oddajg nasz problem, cel, zespot lub wspierane szkoty itp.),
lub losowane karty (kazda osoba losuje karte i probuje powiedzieé, co ta karta méwi nam
o0 zagadnieniu, nad ktérym pracujemy).




Wazne jest, zeby korzystajgc z metafory, poznac¢ sposéb postrzegania zagadnienia przez
pracownikow. Praca z metaforg pozwala na popatrzenie na problem z innej perspektywy,
nazwanie go innymi stowami, a przez to wypracowanie innych dziatan niz dotad.

Praca z oporem

Truizmem jest stwierdzenie, ze dziatania lidera mogg wywotywac opér. M. Adams
w Mysleniu pytaniami pokazuje inspirujgce pytania, ktore liderzy SCWEW moga zadawac,
aby ograniczac¢ opo6r zespotu i wdraza¢ zmiany®. Autorka, wychodzac od konstatacji, ze
zmiana sposobu zadawania pytan zmienia siebie i swoje srodowisko. Analizujgc zadawane
pytania, Adams stwierdza, ze pytania mozna podzieli¢ na kilka grup.

Pytania wyrokujace:
e ,Czyjatowina?”
e ,Cojest ze mng nie tak?”, ,Co jest z nami nie tak?";
e Dlaczego jestesmy takimi nieudacznikami?”;
e ,Dlaczego inni sg tacy fatalni?”.

Pytania uczace sie (droga uczacego sie):
e ,Cosie wydarzyto/stato?”;
e ,Cosie przyda?”, ,Czego chce?”;
e ,Czego moge sie nauczyc¢?”, ,Jakg lekcje wyciggnac z tego zdarzenia?”;
e ,Codruga osoba mysli i czuje, czego potrzebuje, czego chce?”;
e ,Zaco jestem odpowiedzialny?";
e Cojest mozliwe? Jaki mam wybdr?”, ,Co najlepiej zrobi¢ teraz?".

Oczywiscie wigkszos¢ ludzi stosuje (co wynika z uwarunkowan kulturowych) pytania
wyrokujace. Autorka proponuje zastosowanie 12 pytan, ktére moga by¢ pomocne przy tak
istotnej sytuacji, jaka jest zmiana postawy. Oto przyktady pytan, ktére moze zada¢ lider
SCWEW w sytuacji pracy z oporem (wtasnym lub cztonka zespotu) i checi zmiany postawy:

.Czego chce?”;

~Jaki mam wybor?”;

.Jakie przyjmuje zatozenia?";

.Za co jestem odpowiedzialny?”;

.Jak inaczej moge o tym mysle¢?”;

.Co ten drugi cztowiek mysli, czuje, czego potrzebuje i chce?”;

.Czego nie dostrzegam lub unikam?”;

23 M. Adams, Myslenie pytaniami, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 2020.



.Czego moge sie nauczy¢ od tej osoby/sytuacji/btedu/niepowodzenia/sukcesu?”;
.Jakie pytania warto zadawac sobie i/lub innym?”;

.Jakie kroki bedzie najrozsadniej podjac?”;

.Jak moge to zmieni¢ w sytuacje wygrania?”;

.Co jest mozliwe?".

Warto, aby lider pamietat, ze kazda jednostka/organizacja napotyka na opor przy zmianie.
Opdr jest naturalng faza po fazie zaprzeczenia. Kazdy woli pozostac przy tym, co zna, kazda
zmiana niesie niepewnosc. Jezeli jednostka/organizacja przejdzie przez etap oporu, jest
szansa na pojawienie sie fazy eksperymentowania i wreszcie — fazy zaangazowania.

Motywowanie i delegowanie zadan

Motywowanie cztonkdw zespotu SCWEW to wazne i w perspektywie czasu duze wyzwanie
dla lidera. Poszukujgc skutecznych odniesien oraz narzedzi w literaturze, warto odniesc sie
zatozen przywodztwo sytuacyjnego.

Jeszcze w latach siedemdziesigtych XX wieku P. Hersey, D.E. Johnson i K.H. Blanchard
stwierdzili, ze styl przywddztwa jest nie tyle statg cechg osobowosci przywaédcy, co
zmienng sytuacyjng**.

Mozna wyrézni¢ trzy kluczowe kompetencje, charakterystyczne dla przywodztwa
sytuacyjnego. Pierwsza to diagnozowanie etapu rozwoju pracownikéw na poziomie
zasobow i motywacji. Druga to elastycznos$¢ w dostosowywaniu stylu przywodztwa do
zdiagnozowanego poziomu rozwoju pracownikéw. Trzecia umiejetnosc to wspétpraca dla
wynikow.

Etapy rozwoju pracowniczego:

e entuzjastyczny debiutant — wysoka motywacja, ale niskie umiejetnosci;

e rozczarowany adept — nizsza motywacja (zwigzana z doswiadczonymi ktopotami,
niepowodzeniami) i niskie lub srednie umiejetnosci;

e ostrozny praktyk — zmienna motywacja i Srednie lub wysokie umiejetnosci;

e samodzielny ekspert — bardzo wysoka motywacja i wysokie umiejetnosci.

Biorac pod uwage poziom motywacji i kompetencji, badacze uzalezniajg styl zarzadzania
od etapu rozwoju pracownika/cztonka zespotu. W ten sposdb mozna wyroznic:

24 P. Hersey, K.H. Blanchard, D.E. Johnson, Management of Organizational Behavior: Utilizing Human
Resources, Prentice Hall, New Jersey 1977.



e styl dyrektywny (instruowanie) — w ktérym pojawia sie duzo instrukcji, mato
wsparcia. Korzystanie z tego stylu jest uzasadnione, gdy stopien dojrzatosci cztonkéw
zespotu jest dos¢ niski. Lider prezentuje zachowania zorientowane w wysokim stopniu
na zadania, a w zdecydowanie nizszym stopniu na relacje, aby pomac zespotowi
W osiggnieciu sukcesu i rozpoczeciu uczenia sig;

e styl perswazyjny (konsultowanie) — duzo instrukcji, ale tez duzo wsparcia
jednoczesnie. Wykorzystanie tego stylu jest sensowne, gdy stopien dojrzatosci
podwtadnych jest nieco wyzszy. Przywddca ukierunkowuje ich dziatania, okazujgc
wigksze zaufanie do kompetencji cztonkéw zespotu. Stara sie utrzymywac z nimi dobre
relacje, okazywac wsparcie, przekonac do swoich pomystow, jednak wigkszosc decyzji
podejmuje samodzielnie. Zadaniem lidera jest ograniczanie zachowan zadaniowych
i zwiekszanie zorientowania na relacje, aby pomac grupie w budowaniu kompetencji;

e styl wspotpracujacy (wspieranie) — mato instrukgji, duzo wsparcia. Ten styl pojawia
sie, gdy stopien dojrzatosci podwtadnych jest na tyle wysoki, ze mozna zwigkszy¢ ich
pole wolnosci i autonomii. Lider wspolnie z zespotem podejmuje decyzje, skupia sie
na relacjach z nimi i rezygnuje z okreslania sposobu, w jaki podwtadni majg wykonac
zadania. Zmniejsza stopien zaangazowania w kontrole realizacji celow i w relacje, aby
grupa mogta zwiekszy¢ zaufanie do siebie i samodzielno$¢ w pracy;

e styl delegujacy (delegowanie) — na tym najwyzszym poziomie rozwoju pojawia sie
mato instrukcji i wsparcia, a duzo samodzielnosci. W tym stylu pracownicy przejawiaja
bardzo wysoki stopien dojrzatosci i zaangazowania w prace, dlatego przywodca pozwala
im podazac ich wtasng drogg, deleguje zadania i oczekuje ich realizacji. Liderstwo polega
w tym przypadku w duzym stopniu na rozeznaniu, kiedy pozwoli¢ ludziom pracowac
samodzielnie i przejs¢ do roli wspierajgcego kolegi. Wyraznemu delegowaniu zadan musi
towarzyszy¢ zwiekszanie uprawnien.

Ciekawym narzedziem, do motywowania pracownikéw moze by¢ Metoda SPDR
(Sytuacja, Przeszkody, Dziatania, Rezultat) — praca na mocnych stronach. Zachecamy
pracownikow do krdtkiej refleksji po dziataniu, ktére udato nam sie zrealizowac:

Sytuacja — prébujemy opisac cata sytuacje, wszystkie fakty;

Przeszkody — zachecamy do wypisania wszystkich trudnosci, jakie pojawity sie w czasie
realizacji zdania. Mogg to by¢ trudnosci logistyczne, personalne, terminowe itp.;

Dziatania — rozmawiamy o dziataniach podjetych przez konkretne osoby i caty zespot;

Rezultaty — zapraszamy zespot do wymienienia osiggnie¢, rezultatow naszych dziatan,
korzysci jakie osiggnelismy.

Narzedzie pozwala zobaczyc¢ skuteczno$¢ podejmowanych krokéw, buduje obraz
efektywnego i sprawnego zespotu. Warto rozmawiac o dziataniach, ktére mogg by¢



standardem w przysztych wyzwaniach oraz takich, ktére moga by¢ bardzo pomocne
w chwilach kryzysu.

Z perspektywy lidera SCWEW, istotne jest myslenie o motywacji wewnetrznej cztonkdw
swojego zespotu w kategoriach uwalniania potencjatu, co ma miejsce jedynie w sytuacji
budowania zdrowego $rodowiska pracy. Z perspektywy teorii SDT (Self Determination
Theory) cztowiek jest istotg aktywng pod wzgledem celéw. W Srodowisku pracy niezwykle
wazne sg relacje, czyli potrzeby powigzan. To daje poczucie sensu, ktore przektada sie na
satysfakcje i poczucie kompetencji (myslenie ,Wiem co robie i sie w tym rozwijam”).

Informacja zwrotna

To co najbardziej rozwija, to informacja na temat wykonanej pracy lub postepowania.
Lider powinien umie¢ udzieli¢ informacji zwrotnej cztonkowi swojego zespotu. Informacja
zwrotna jest bardzo bliska asertywnym komunikatom. Rézni sie tym, ze powinna by¢
zaplanowana, a oceniania osoba powinna by¢ poinformowana, ze otrzyma informacje
zwrotna.

Elementy informacji zwrotnej w pracy lidera®:

wyjasnienie — omowienie tego, co byto oceniane. Zapewnienie ewentualnych wyjasnien,
omdwienie mozliwosci rozwoju rozméwcy, redukowanie obaw;

demonstrowanie — omoéwienie, jak doktadnie powinno by¢ wykonane zdanie, wg jakich
standardow. Jesli trzeba, takze przypomnienie procedur;

wykonanie ,po $ladzie” — osoba sama wykonuje zdanie, ale z duza kontrolg lidera lub
wyznaczonej osoby;

korekta — oméwienie tego, co zostato zrobione dobrze i co wymaga poprawy.
Zaproponowanie dziatan na przysztosc.

Informacja zwrotna jest skuteczna, jesli odnosi sie do biezacych sytuacji, zawiera
konkrety i jest przekazywana prostym jezykiem. Moze mie¢ strukture tzw. kanapki: to, co
osoba zrobita dobrze — co wymaga poprawy — co osoba zrobita dobrze.

Utrudnia w odbiorze informacji zwrotne;j:

e niewtasciwa pora przekazu, pospiech;

e zbyt duza dawka informacji;

e niewtasciwy dobdr stow, zwtaszcza profesjonalnych;

e brak dobrych relacji — obawa, niepokoj, brak zaufania;

e stuchanie intencjonalne — to, co chce ustyszec, a nie to, co naprawde stysze.

25 M. Kossakowska, I. Sottysifska, Budowanie zespotdw, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2005,
s.133.



Nastawienie prospoteczne — docenianie, wspieranie

Istotng kompetencjg potrzebng kazdemu liderowi, rowniez liderowi SCWEW, jest
nastawienie prospoteczne (ang. social mindset). Odznaczajacy sie nig lubig otaczac sie
ludzmi, poznawac nowe osoby, a takze odmienne kultury, sposoby dziatania. Cztowiek

0 nastawieniu prospotecznym dobrze pracuje w grupie, posiada wysokorozwiniete
umiejetnosci komunikacyjne, tatwo nawigzuje kontakty i je utrzymuje. Wysokie
kompetencje komunikacyjne, w potaczeniu z umiejetnoscig dostrzegania zréznicowanych
perspektyw oraz ich doceniania, pozwalajg liderowi systematycznie doceniac i wspierac¢
cztonkéw swojego zespotu.

Budowanie sojuszy lokalnych

SCWEW, podobnie jak kazda placowka/instytucja oswiatowa, nie jest zawieszona w prozni
- funkcjonuje w konkretnych srodowiskach lokalnych i sieciach spotecznych. Zgodnie
z przywotywang wyzej teorig ekosystemoéw U. Bronfenbrennera, takie podmioty jak
ogo6lnodostepne szkoty i przedszkola, organizacje pozarzgdowe, instytucje samorzgdowe
— to elementy mezosystemu SCWEW. Znaczacy zakres zadan SCWEW dotyczy wtasnie
budowania partnerstw, efektywnego systemu komunikacji i relacji z tymi podmiotami.
R. Dorczak, analizujgc modele wspdtpracy szkoty z organizacjami w $rodowisku lokalnym,
wskazuje czynnik wchodzenia we wspétprace instytucji edukacyjnych. Obok czynnika
formalno-prawnego wymienia czynnik normatywno-edukacyjnych, gdzie motywacja
do wspétpracy wynika z dbatosci o wartos$c i sens swego profesjonalnego dziatania.
Jak pisze autor: ,Taka wspotpraca ma szanse rozwingc sie z korzyscig dla wszystkich
wspotpracujacych, ich podopiecznych oraz catej spotecznosci, w ktoérej partnerzy
wspétpracy wspélnie dziatajg”?®. Za Ch. Huxhamem i B. Kozuch okreéla to ,przewaga
kooperacyjng”?.

Budowanie sojuszy lokalnych przeze SCWEW wymaga Swiadomego ksztattowania
wizerunku placowki. W Kompetencjach przywddczych dyrektoréw szkét i placéwek
w krajach Unii Europejskiej oraz w Stanach Zjednoczonych, J. Pyzalski wizerunek szkoty
definiuje za Kaczmarek-Sliwinska: ,(...) wizerunek jest wyobrazeniem jednej lub wielu
publicznosci, przy czym nie jest to obraz rzeczywisty, doktadnie i szczegétowo nakreslony,
ale raczej mozaika wielu szczegotow, podchwyconych przypadkowo, fragmentarycznie,

26 R. Dorczak, Modele wspétpracy szkoty z organizacjami w srodowisku lokalnym (w:) Jakos¢ edukacji.
Réznorodne perspektywy, red. G. Mazurkiewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellorskiego, Krakdw 2012,
s. 314.

27 Ibidem.



o nieostrych réznicach”?®. Co istotne, mozna méwic o ,wizerunku biezacym”, jednoczesnie
wskazujac na istnienie ,wizerunku pozadanego”, czyli sposobu, w jaki firma chciataby by¢
postrzegana®. W budowaniu profilu przez nowopowstajgce SCWEW ,znaczace jest, ze
wizerunek tworzy sie niezaleznie od woli podmiotu, nie mozna powstrzymac tego procesu,
ale mozna na niego wptywac"*.

Budowanie wizerunku zwigzane jest z pewnymi cechami psychospotecznymi otoczenia,
ktdre nalezy wzig¢ pod uwage, aby dziatania SCWEW w tym zakresie przynosity zamierzony
skutek. Pyzalski wskazuje, ze jednym z takich zjawisk jest kontrastowanie wizerunku
(promieniowanie, irradiacja), polegajace na ksztattowaniu opinii o organizacji (tu: placéwce)
na podstawie ,cech, faktow, zdarzen tatwych do dostrzezenia, tatwo dostepnych,
spektakularnych, dramatycznych™3L.

Innym, zwigzanym z tym tematem zjawiskiem jest stabilizacja wizerunku, definiowana
jako ,utrzymywanie sie dotychczasowego jego stanu pomimo zmiany czynnikéw, ktdre
w przesztosci uksztattowaty 6w wizerunek™2. Jezeli wizerunek SCWEW jest dobrze
oceniany przez lokalne otoczenie, zjawisko stabilizacji okazuje sie pozytywne. Gorzej,
jesli SCWEW ma z jakich$ powoddw negatywng opinie. Zmiana takiego wizerunku jest
czasochtonna i trudna. Jezeli chodzi o wizerunek, to wystepuje tu réwniez zjawisko aureoli
(ang. transfer image) definiowane jako ,wptyw ogélnego wrazenia na specjalne wrazenia"®.
Oznacza to, ze nastawienie (gtdwnie pozytywne) otoczenia do SCWEW wptywa na
postrzeganie poszczegélnych jego dziatan (jako sensownych, efektywnych). Jednak mozemy
mie¢ do czynienia z odwréconym efektem aureoli, tzw. efektem diabelskim. Zwigzany jest
on z tym, ze ,uprzedzenia i pierwsze wrazenie to podstawy, by pewnym ludziom przyprawic
wtasng aureole™.

Wskazane efekty zwigzane z wizerunkiem SCWEW w otoczeniu, pokazujg znaczenia
zaréwno pierwszego wrazenia jakie buduje placdwka, jak tez dziatan komunikacyjnych
podejmowanych przez lidera i caty zespét. Bardzo trudno bedzie zmieni¢ negatywny
wizerunek, posiadajgc natomiast pozytywng opinie, tatwiej i skuteczniej nawigzywac
wspotprace w lokalnej spotecznosci i realizowac¢ zadanie SCWEW.

28 J. Pyzalski, Kompetencje przywddcze dyrektoréw szkét i placéwek w krajach Unii Europejskiej oraz w Stanach
Zjednoczonych, op. cit., s. 72.

29 [bidem.

30 Ibidem, s. 73.

31 Ibidem.

32 Ibidem.

33 Ibidem, s. 74.

34 Ibidem.
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