KAPITAL LUDZKI (. UNIA Eu:&z?;;:
MARDDOW STRATEGLA SPOINOSC] FUNDUSZ SPOLECZNY

Projekt ,, System doskonalenia nauczycieli oparty na ogélnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkét” wspétfinansowany przez Unie

Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Materiaty szkoleniowe

Szkota jako organizacja uczgca sie —

rola zewnetrznego wsparcia

FVNew

Young Digital Planet

WYDAWNICTWA INTERAKTYWNE




System doskonalenia nauczycieli oparty na ogélnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkét

SPIS TRESCI
1. NAUCZYCIEL W PROCESIE WPROWADZANIA ZMIAN ......c.coiveeeeeerereeeseessesesssseeeesssenessenesnennas 3
1.1. ISTOTA ZMIANY — DYNAMIKA, LOGIKA, ETAPY, MODELE ZMIANY .......cccoovveverevereenane. 3
1.2. STRATEGIE WPROWADZANIA ZMIAN ......coviviueieeereeeieeeeesseseeseeeessee s ssenesessenesaennensnens 6
1.3. MODEL WPROWADZANIA ZMIAN W SZKOLE ......ccviveeeeeeeeieeeeeeieeeseeeeeeeseeessseeeeennennnen, 7
2. PSYCHOLOGICZNE ASPEKTY WPROWADZANIA ZMIAN..........omirreeereseesseseseeiessieseneeeenenens 9
2.1. REAKCJE OSOB PODDAWANYCH ZMIANOM .......cocooivmueirreeeeeeeeeeeseeieeeesenesseeee s, 9
2.2. OPOR WOBEC ZMIAN — ZRODEA | FUNKCUE ......oovveeceeieeeeeeeeeeeeeeeeees s nenaannens 11
2.3. WPLYWANIE NA POSTAWY, MOTYWY, ZACHOWANIA W CELU RADZENIA SOBIE Z
(0] =T0T == Y OO 13
3. ZASADY KOMUNIKACII W MIEJSCU PRACY ......covuieeeeeeieeesseeeeeseeieseseseessesssssesessssessesssssssnes o, 15
3.1. PODSTAWOWE PRAWDY O KOMUNIKACI! ......oeveviveeiereeeeereseesesesieresseseenessenesnensenesneneas 15
3.2.  STYLE KOMUNIKACJI INTERPERSONALNEJ .......covevreeeeeiiressesissssesssseesssesesnensenesneneas 20
3.3. SPECYFIKA KOMUNIKACJI W PLACOWCE OSWIATOWE .......ovveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeae 20
4. EFEKTYWNE PROWADZENIE ROZMOW .......oouiviiieeiieeeeieeeeseee e s en s enenesn s eenen e, 20
4.1. KOMUNIKACJA WERBALNA VS. KOMUNIKACJA NIEWERBALNA..........cccoeveerrrnirnnns 21
4.2, AKTYWNE SEUCHANIE ........coovieieeeeeeceeeeeeeeee e ten st en s nes s s asne s senenen s nensenenees 24
4.3, ABC ASERTYWNOSCL......coeiieieeiieeeieeesieeeeeeese e aes s en s nes s senenee s nenaannees 26
5. PROCES KOMUNIKOWANIA SIE W ZMIANIE .......covivieeiieeeeeeeeseseeeeeseseseene s s seeses s 35
5.1. BARIERY KOMUNIKACYJNE JAKO PRZYCZYNA NIEPOWODZEN | KONFLIKTOW....... 35
5.2. SZTUKA RADZENIA SOBIE W SYTUACJACH KONFLIKTOWYCH.......coccvvoverereeenrrenene. 39
T N1 =TeT TN 7Y | =TT 44
6. INFORMACJA ZWROTNA W PROCESIE ZARZADZANIA ZMIANA .........cooevreereeeeeseneeeeeeneneen. 47
6.1. FORMULOWANIE INFORMACUJI ZWROTNYCH ....c.oviviereieieeeeeseeeeeeeee e 47
6.2. REAKCJA NA KRYTYKE .......ooiiiiimeeeeeeieeeeeeeee e eeeees s ene s nennn s 52
7. COACHING W SZKOLE. ROLA MENEDZERA / LIDERA W ZARZADZANIU ZMIANA, ................. 57
7.1, ISTOTA COACHINGU .....oooveieeeeeeeeeeeeee e eee e ene e s s eneennees 57
7.2.  NAJWAZNIEJSZE UMIEJETNOSCI | ZADANIA COACHA ..o 61
7.3. POZIOMY SKUTECZNEGO COACHINGU W SZKOLE .......cocviveveeeeieereseeeeseenessennannens 61
8. JAK PROWADZIC COACHING DLA SWOJEGO ZESPOLU .......covceeeeeeeeeeeeeeeeeeeens s 63
8.1. MODEL GROW — STRUKTURA ROZMOWY COACHINGOWEJ .........cccocevvuerererrerrrrnnns 65
8.2. SKUTECZNE WYWIERANIE WPLYWU PRZEZ LIDERA ZMIANY .......ovvvvrreeererernenes 67
9. LISTA ZALACZNIKOW ..o 68
10.LITERATURA REKOMENDOWANA........cooverieeeeeriieeseeeisesieseesee s ses s sesessessenesssssneesnesnessnesneneos 69

("‘ UNIA EUROPLISHA
ELIRCPEISK
KAPITAL LUDZKI ®) R E .



System doskonalenia nauczycieli oparty na ogélnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkét

1. NAUCZYCIEL W PROCESIE WPROWADZANIA ZMIAN

Wspotczesnie, jak nigdy wezesniej, w srodowisku oswiatowym dokonujg sie nieustanne zmiany.
| nie chodzi bynajmniej o te, ktdére sg wpisane w cykl dojrzewania kazdego cztowieka. Z tymi
ewolucyjnie sie oswoilismy, oczekujemy ich i radzimy sobie w sposob naturalny. Inaczej sie ma jednak
sprawa ze zmianami, ktére sg nam nadane, narzucone, niechciane lub co najmniej wzbudzajgce
sporo stresu. Mowa o0 zmianach bedacych efektem zmiany polityki oswiatowej, wymagan rynku pracy
czy tez zmian pokoleniowych i zwigzanych z tym odmiennymi wymaganiami dydaktycznymi.
Paradoksalnie jednak zmiany sytuacyjne zachodzgce w miejscu pracy sg czesto znacznie tatwiejsze
do przyjecia przez pracownikdéw i menedzeréw niz towarzyszace im transformacje psychologiczne.
Szczegolnie dotkliwie zmiany odczuwajg osoby starsze oraz takie, ktére schematycznie realizujg ten
sam typ obowigzkéw zawodowych od wielu lat.

Kazda ingerencja w realizacje utartych zachowan, bezpiecznych wzordéw postepowania,
wzbudza sprzeciw i lek. Poradzenie sobie z tym w znacznej mierze zalezy od wzorca
osobowos$ciowego kazdego z nas, ale réwniez wiedza o zjawisku zmiany jako procesu o okreslonej
dynamice, pozwoli nam zrozumie¢ sens zmian i jej nieuchronnosc.

Cykl szkoleniowy, ktoéry rozpoczynasz ma na celu wzbudzenie refleksji nad nieuchronnoscig
zmian. | nie chodzi tutaj o jednorazowg zmiane, dostosowanie sie do aktualnych potrzeb — chodzi

0 wejscie na sciezke permanentnej i efektywnej zmiany, do ktorej bedziesz gotowy w kazdej chwili.

~Niemal kazdy cztowiek majgcy do wyboru zmiane pogladéw lub uzasadnienie, Zze taka zmiana nie jest potrzebna, zaczyna
szukac uzasadnienia’.

/John Kenneth Galbraith, ekonomista amerykanski/

1.1. ISTOTA ZMIANY - DYNAMIKA, LOGIKA, ETAPY, MODELE ZMIANY

Zmiana jako pojecie jest wszystkim znana, choé kazdy definiuje jg w indywidualny dla siebie
sposob. Jako proces budzi wiele reakcji: od oporu poczgwszy po rados$¢ rozwoju jaki czesto z niegj
wynika. Jeszcze wiecej wieloznacznosci niesie za sobg zjawisko zarzgdzania zmiang. Warto zgtebic
temat zmiany jako pojecia, zjawiska, procesu, jak i sposobu radzenia sobie z nig, aby Swiadomie méc
jej doswiadczac¢ i reagowaé adekwatnie do sytuac;i.

Peter F. Drucker (,Natchnienie i fart czyli innowacja i przedsiebiorczo$¢”) gtosi, ze ,jedynym
statym elementem wspodfczesnych organizacji jest... zmiana”. | trudno sie nie zgodzi¢ z autorem,
bowiem obserwacja zycia w dzisiejszych czasach (i jak sie dobrze zastanowié, to rowniez i patrzgc
wstecz) uzmystawia nam iz proces transformacji, proces zmian stat sie konieczno$cia, ale radzenie
sobie ze zmianami jest problemem spotecznym, do ktérego nalezy ludzi przygotowaé. Zadaniem
naszym bedzie zatem przyblizenie panstwu istoty zmiany, jej dynamiki, logiki, etapéw i wybranych

modeléw zmiany.
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WIELOZNACZNOSC DEFINICYJNA:

Czym jest zmiana?

TO NIE ZMIANY SA PRZYCZYNA TWOICH PROBLEMOW!
PRZYCZYNA TWOICH PROBLEMOW SA TRANSFORMACJE!

Zmiana jako zjawisko ma charakter sytuacyjny: polega miedzy innymi na przeniesieniu sie do
nowego miejsca pracy, wdrozenia nowych przepisow, uczestniczenie w reformie. Transformacja ma
natomiast charakter psychologiczny i jest procesem sktadajgcym sie z trzech gtéwnych faz, przez

ktére przechodzg uczestnicy transformaciji.

DO EFEKTYWNEGO PRZYJECIA ZMIAN LUDZIE POTRZEBUJA
ZROZUMIENIA PROCESU ZMIAN, PRZEZ KTORY MAJA/MOGA PRZEJSC

TRZY FAZY PROCESU TRANSFORMACJI:
Czas _—

nowe rozpoczecie

(wymiar trzeci)

strefa neutralna

(wymiar drugi)

zakonczenie,

strata,

Zrédio: Bridges, W. (2008). Zarzgdzanie zmianami. Jak maksymalnie skorzystac na procesach przejéciowych

(" UNIA EUROPLISHA
ELIRCPESS
KAPITALLUDZKI. oRE T )



System doskonalenia nauczycieli oparty na ogélnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkét

Czlowiek, w tym samym czasie, jest osadzony w trzech réznych wymiarach:

W pierwszym wymiarze zadaniem osoby poddawanej procesowi transformaciji jest rezygnacja

Ludzie ponoszg strate w postaci

Drugi wymiar charakteryzuje sie okresem przejsciowym pomiedzy tym co juz nie funkcjonuije,

a tym co jeszcze nie zdgzyto sie na dobre zadomowi¢. Nastepujg wowczas u ludzi krytyczne

1.
ze starych sposobéw dziatania i przyzwyczajen.
bezpiecznych i wypracowanych wzorcéw dziatania.

2.
zmiany wewnetrzne i reorientacje psychologiczne.

3.

Wyjscie z transformacji charakteryzuje sie tym, ze ludzie dajg sobie wewnetrzng zgode na

doswiadczenie nowej tozsamosci (w tym réwniez zawodowej), doswiadczajg nowej energii

i zyskujg nowe poczucie sensu.

Czynniki dziatajgce na rzecz zmiany/ dziatajgce przeciw zmianom:

Jedli podjeto decyzje o tym, ze powinna nastgpi¢ zmiana w procesach, procedurach lub

strukturze, dyrektor musi skupi¢ uwage na dwdch zagadnieniach:

e projekcie zmiany i okresleniu, jaka zmiana powinna nastgpic,

e procesie wdrazania tej zmiany.

Kurt Lewin w swoim modelu Analizy pola sit (Field Theory in Social Science, 1951) dowodzi,

iz w organizacjach istniejg sity dziatajace na rzecz zmiany i sity stawiajgce jej opodr. Kiedy sity

dziatajgce na rzecz zmiany sg wieksze niz sity stawiajgce opdr, zmiana nastgpi. Jezeli sity

przeciwstawiajgce sie zmianie sg wigksze niz te, ktére dziatajg na jej rzecz, zmiana nie nastgpi.

Czynniki dzialajace na rzecz zmiany

(sity napedowe)

Czynniki dziatajace przeciw zmianom

(sity oporu)

Zmiany spoteczne i ekonomiczne

w spoteczenstwie

Dostrzezone zagrozenie wiadzy

Wiegksza efektywnosé

Rutyna i struktura

Wiegksza sprawnosc¢

Ograniczenia zasobow

Wieksza efektywnos$¢ kosztowa

Zamitowanie do tradycji

Rywalizacja o pienigdze i zasoby

Zmiany w wymaganych umiejetnosciach

Postep techniczny

Strata ekonomiczna lub utrata pozyciji

Podporzgdkowanie sie przepisom panstwowym

Brak poparcia dla cudzych pomystow

Naciski opinii publicznej

Nieche¢ do ryzyka

Ekspansja

Zrywanie relacji towarzyskich

©RE

i KAPITAL LUDZKI

Zrédfo: Quinn iin., 2007

UNIA EUROPLISKA
ELIRDFEISK]
FUNDUSE SPOLECINY 5




System doskonalenia nauczycieli oparty na ogélnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkét

1.2. STRATEGIE WPROWADZANIA ZMIAN

Cho¢ zmiany doswiadczamy na co dzien, mato kto moze nazwac sie ekspertem od strategii
skutecznego wprowadzania zmian. Nie majgc odpowiedniego przygotowania metodologicznego
mozemy co najwyzej positkowac sie strategiami, po ktore siegamy naturalnie. Takiego wyrdznienia
dokonali tez Chin i Benne (General Strategies for Effecting Changes in Human Systems, 1976), ktorzy
strategie wprowadzania zmian podzielili na najbardziej podstawowe i bliskie cztowiekowi:

Mowienie — w tej strategii uznaje sie, ze ludzie kierujg sie rozsgdkiem. Jezeli zdecyduja,
ze zmiana lezy w ich interesie, chetnie dokonajg zmiany. Ponadto zaktada sie, ze wszelki opor wobec
zmian moze wynikaé jedynie z niewiedzy i stereotypow. Aby zwalczy¢ taki op6r, agent zmiany musi
jedynie przekazac ludziom prawde, a ich opér zniknie. Poglad ten nie uwzglednia wartosci, postaw
i uczu¢ ludzi. Chociaz ludzie mogg zrozumie¢, dlaczego powinni sie zmienia¢, czesto nie majg ochoty
na dokonanie bolesnych zmian zwigzanych z bardziej zZtozonymi sytuacjami.

Wymuszanie — polega na nakfanianiu ludzi do zmiany pod grozbg kary lub sankcji. Strategia ta
czesto wigze sie z pieniedzmi i polityka.

Uczestnictwo — wigze sie z procesem zmiany opartym w wiekszym stopniu na wspétdziataniu.
Czesto kojarzy sie je z funkcjg moderatora. Ktadzie sie nacisk na komunikacje i wspétprace z osobami
Zaangazowanymi w zmiane.

W literaturze przedmiotu mozna roéwniez znalez¢ innego rozroznienia. Odnosi sie ono do
postaw pracowniczych wobec planowanych zmian i dostosowania do nich odpowiedniego sposobu
dziatania.

Strategia wplywu mniejszosci — wykorzystuje ona wplyw niewielkiej grupy zwolennikéw
zmiany na postepowanie i opinie wiekszosci os6b pozostajgcych w opozycji do zmiany. Mniejszosc¢,
wyrazajgca swoje poglady w sposob jasny, konsekwentny i logiczny, ma duze szanse na
spowodowanie zmiany nastawienia wiekszosci. Taka sytuacja wystepuje najczesciej woéwczas, kiedy
mniejszosc¢ jest bardzo konsekwentna i pewna swoich raciji.

Strategia wspoétuczestniczenia — umozliwia wszystkim pracownikom zgtaszanie pomystéw,
dzielenie sie watpliwodciami, lekami i obawami, pozwala im uczestniczy¢ w wyborze koncowego
rozwigzania. W takiej sytuacji pracownicy majg wptyw na przebieg wydarzeh co daje im poczucie
sprawstwa i zaangazowania w proces przeprowadzanej zmiany. Wraz z zaangazowaniem
pracownikow, rodzi sie w nich zgoda na wprowadzenie zmian. W innym przypadku mogg doswiadczaé
przykrego uczucia dysonansu poznawczego, ktérego cziowiek naturalnie unika. Zaangazowanie
pracownikéw we wdrazang zmiane, innowacje znacznie zmniejsza ich opor.

Strategia przymusu — stosuje sie jg wowczas kiedy istnieje bardzo duze prawdopodobienstwo
napotkania na wysoki opér pracownikéw wobec wprowadzanych zmian lub wtedy kiedy nie ma czasu
lub Srodkéw na angazowanie pracownikdw we wspotprace. Strategia przymusu moze by¢ kierowana
tylko przez osoby, ktére dysponujg wystarczajgcg wladzg w firmie/organizacji/placowce. Niestety,
konsekwencijg tego typu strategii jest zazwyczaj wrogos¢ ze strony pracownikéw, ktdérzy zmuszeni sg
do poddawania sie woli przetozonych wbrew wtasnym opiniom i przekonaniom. Jedyne co zmusza ich

do przyjecia zmiany jest strach przed utratg pracy.
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1.3. MODEL WPROWADZANIA ZMIAN W SZKOLE

Szkota jest szczegdlnym rodzajem ,organizacji’, wobec ktérej kazde wprowadzenie zmiany
musi byé rozpatrywane ze szczegdlng troskliwoscig. O jej wyjatkowosci swiadczy fakt bycia jednym
z elementéw wielkiej struktury powigzan i zaleznosci z innymi ,organizacjami” (MEN, Organy
prowadzace, Dyrektor placéwki, Kuratorium Oswiaty i in.). Zmiany w szkole mogg mie¢ charakter
nadany z gory: np. dotyczy to wszelkich zmian zwigzanych z realizacjg podstawy programowej,
sposobu organizacji pracy w szkole itd. Ale zmiany w szkole mogg mie¢ réwniez charakter
wewnetrzny, tj. np. zmiany bedace efektem potrzeby samodoskonalenia nauczycieli. Jeszcze inny typ
zmiany niezwykle istotny i dotyczacy wszelkich relacji miedzyludzkich: pomiedzy wspétpracownikami
szkoty, a takze pomiedzy nauczycielami i uczniami i ich rodzicami. Przy wyborze strategii i modelu
wprowadzania zmian nalezy zatem przede wszystkim rozpoznaé typ zmiany (nadany, oczekiwany,
inicjowany przez nas, inny) aby moéc swiadomie uczestniczy¢é w modelu wprowadzania zmiany lub
samemu podejmowac¢ odpowiednie kroki jesli zmiana jest inicjowana przez nas samych. Ponizszy
wykres przedstawia wizualizacje o$Smiu krokow wprowadzania zmian, ktére wg Johna Kottera sg
schematem postepowania we wdrazaniu zmiany w kazdych okoliczno$ciach — w tym réwniez

w szkole.

MODEL KOTTERA — 8 KROKOW DO WPROWADZENIA ZMIAN

1. Wykreuj poczucie koniecznosci zmiany
Przygotuj teren!

2. Stworz zespot kierujacy, koalicje na rzecz zmiany
3. Opracuj wizje, strategie, cele, zadania Zdecyduj, co robi¢!
4. Przekaz wizje i zdobadz poparcie

5. Zmobilizuj wszystkich do dziatania
Zapoczatkuj

6. Stawiaj i realizuj krotkoterminowe zadania dziatania!

7. Konsoliduj wyniki i usprawniaj proces.

8. Promuj nowe zachowania dopdki nowe metody nie zastgpig Utrwal wyniki!

starych!

Opracowanie wiasne. Zrédlo: Kotter, J., i in., (2008). Gdy géra lodowa topnieje. Wprowadzanie zmian w kazdych

okolicznosciach
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Innym sposobem wdrazania zmiany jest Model Lewina — Scheina, ktéry obrazuje ponizsza ilustracja.

Etap 1
dmrozem
f n reezmg Q
Q &
N
1&9\?*0 . > ’so%

Zrédfo: Opracowanie wiasne na postawie Rogala-Marciniak, S., Marciniak, t. (2012). Coaching. Zbiér narzedzi wspierania

rozwoju.

Etap 1: Odmrozenie - ukierunkowanie na uswiadamianie potrzeby zmiany, odczuwanie
niezadowolenia z obecnej sytuacji i tworzenie wizji przysziosci. Odmrazanie polega zatem na
dostrzezeniu dotychczasowych nieuswiadomionych przyzwyczajen, schematéw, ograniczen czy
wartosci uniemozliwiajgcych dalsze doskonalenie. Jest to etap identyfikowania tego co rutynowe
i nieefektywne dla klienta. Etap zadawania pytan o sytuacje aktualng i pozadang, np.

e Jak najczesciej to robisz?

e Jakie przynosi ci to efekty?

e Jakie efekty chcesz osiggngé?

Etap 2: Zmiana — Wahanie - zmiana poprzez wahanie. Klient rozumiejgc potrzebe zmiany i majgc
wizje pozadanego stanu, zaczyna prébowac innych sposobéw dziatania, myslenia, reagowania.
Czasem trudno jest mu wybraé najwlasciwszy sposdb wiec niektére préby moga konczyc¢ sie badz to
porazkami badz to sukcesami. Prébowanie réznorodnych i nieznanych dotad zachowan jest tym co
stanowi esencje tego etapu zmiany. Pytania, ktére pomogg w uporzgdkowaniu wtasnych mysli
i zachowan to np. :

e Jak inaczej mozesz to zrobic?

e Jakie mozesz uzyskac efekty?

o Jak sie z tym czujesz?

Etap 3: Zamrozenie — Stabilizacja - etap ten prowadzi do wybrania najodpowiedniejszych nowych
zachowan i umiejetnosci oraz utrwalenie ich jako postaw. Klient stabilizuje wprowadzone zmiany
i zwigzane z nimi efekty. Powinien dostrzec i zrozumie¢ wartos¢ i znaczenie wprowadzonych zmian
oraz usamodzielnic sie w ich realizowaniu. Pytania pomocne z relacji coacha z klientem to np.:

e Jak bedziesz to robic¢?

o Jakie efekty majg znaczenie?

e Jaka to ma dla ciebie warto$é?
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2. PSYCHOLOGICZNE ASPEKTY WPROWADZANIA ZMIAN

Kazde wdrozenie zmiany wigze sie z okreslonymi kosztami psychologicznymi: zaréwno dla
osoby wdrazajgcej zmiane, jak i tej, wobec ktérej zmiana jest wdrazana. Nie nalezy zapomina¢ o tym,
ze o skutecznosci wprowadzania zmian decydujg ludzie, a zwlaszcza ich stan gotowosci, poziom
nieufnosci i oporu. Znajomos$¢ psychologicznych aspektéw wprowadzania zmian pozwoli nam
Swiadomie towarzyszy¢ i rozumie¢ reakcje osdb poddawanych zmianie, oraz w refleksyjny sposéb

doswiadczac¢ zmiany samemu.

2.1. REAKCJE 0SOB PODDAWANYCH ZMIANOM

Osoby wobec ktorych jest planowana zmiana moga reagowa¢ w réznorodny sposoéb, choé
najczesciej wing za problemy zwigzane ze zmiang obarcza sie wrodzong niecheé¢ pracownikéw do
zmian. Czesto jest to prawda, jednak nie nalezy przecenia¢ tego czynnika. Réwnie czesto opor rodzg
dotychczasowe doswiadczenia w konfrontacji ze zmianami, tj. zla organizacja procesu wdrozenia
zmiany, niewtasciwy dobdér metod, czy zwyczajnie nieumiejetne wyjasnienie koniecznosci
wprowadzenia zmian. Duzy wptyw ma rowniez nastawienie do zmian i umiejetno$¢ radzenia sobie
znimi. W zaleznosci od zasobdéw wiasnych, osoby mogg by¢ nastawione skrajnie negatywnie,
neutralnie lub entuzjastycznie. W zaleznosci od wzbudzonych reakcji mozemy sie spodziewaé, ze
pracownicy bgdz to bedg przejawiali opor, obojetnos¢ lub tez o ile zmiana jest przez nich rozumiana
i chciana — moga przejawiaé che¢ wspoipracy. Niektérzy bowiem sg naturalnymi partnerami
menedzerow, a inni — zwtaszcza ci, ktérzy zmian potrzebujg najbardziej — opierajg sie i spowalniajg

proces wdrazania zmiany. Osoby takie nalezy objg¢ szczegding uwagg i wsparciem.

ZASTANOW SIE:

W jaki sposob Twoj indywidualny sposoéb funkcjonowania wptywa na radzenie sobie ze zmiang?

VS.

Patrzenie w przesztos¢ Patrzenie w przysziosé
Emocjonalne podchodzenie do VS. Racjonalne podchodzenie do
Zmiany zZmiany
Niestabilny obraz siebie VS. Stabilny obraz siebie

("‘ UNIA EUROPLISHA
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System doskonalenia nauczycieli oparty na ogélnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkét

STABILNY OBRAZ SIEBIE - stres jest przezywany jako trudna sytuacja problemowa dziatajgca
mobilizujgco i uruchamiajgca strategie zadaniowe.
NIESTABILNY OBRAZ SIEBIE - sytuacja stresowa jest przezywana jako osobiste zagrozenie,

co powoduje koncentracje na obronie przed postrzeganym niebezpieczenstwem.

ZAPAMIETAJ!

POCZUCIE WLASNEJ WARTOSCI JEST JEDNA Z GLOWNYCH
DETERMINANT RADZENIA SOBIE Z TRUDNYMI, NIEOCZEKIWANYMI
ZMIANAML.

Réznorodne definiowanie zmiany kaze nam réwniez rozpatrywa¢ jg pod katem pewnego
rodzaju straty. | cho¢ zmiana nie jest tozsama ze stratg, tak strata jest tozsama ze zmiang. Model
doswiadczania straty opracowany przez Elisabeth Kubler-Ross pokazuje, ze reakcje, ktdérych
doswiadczamy w obliczu straty sg bardzo zblizone do tych, ktdérych doswiadczamy niejednokrotnie

w obliczu zmiany.

MODEL DOSWIADCZANIA ,,ZMIANY”/ STRATY WG KUBLER - ROSS

Zaprzeczanie

, izolacja

Gniew

Depresja,

smutek, lek

Targowanie
sie
Pogodzenie

sie

Akceptacja straty
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System doskonalenia nauczycieli oparty na ogélnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkét

2.2. OPOR WOBEC ZMIAN — ZRODLA | FUNKCJE

Podstawowg umiejetnoscig potrzebng w procesie zarzgdzania i wspomagania zmian jest
zdolnos¢ radzenia sobie z oporem pracownikdédw lub innych oséb wobec ktérych zmiana jest
adresowana. Kluczem do radzenia sobie z obiekcjami i oporem jest umiejetno$¢ rozpoznawania go
oraz radzenia sobie z nim. Na poziomie niewerbalnym nalezy zwraca¢ uwage na gesty, mimike
twarzy, postawe ciata. Niepokojgcym sygnatem bedg tez wielokrotne préby unikania dyskusji na temat
planowanych lub wdrazanych zmian. Warto woéwczas inicjowa¢ rozmowy i dochodzi¢ przyczyny
takiego stanu rzeczy bowiem moze okazac sie, ze ludzie wobec ktérych zmiana ma by¢ zastosowana
lub ktérzy majg w niej uczestniczy¢ nie uzyskali odpowiednio wyczerpujgcych informaciji na ten temat.
W szczerej dyskusji mozemy sie rowniez dowiedzie¢ o emocjach ludzi, ktére im towarzyszg, a ktore
obawiali sie ujawni¢. Kompleksowa informacja i wparcie jest kluczowe w rozpoczeciu
satysfakcjonujgcego wdrozenia zmiany. Nieswiadomy lub nawet jawny i uswiadomiony opor
pracownikow wptywa bowiem na skutecznos$¢ procesu wdrazania zmiany, a zatem i na sukces catego
przedsiewziecia, ktérego zmiana dotyczy.

Wybrane przyczyny oporu wobec zmian:
e Obawa przed nieznanym,;
o Bfledy w komunikacji;
o Brak swiadomosci probleméw i korzysci zmiany;
e Brak zrozumienia koniecznosci zmiany;
e Zmiana odczuwana jest jako deprecjacja osobista;
¢ Nieuwzglednianie sktadnika czasu (np. nowosci przychodzg zbyt wczesnie, zbyt pdzno lub za
szybko);
o Niedostatek zaufania do inicjatorow zmian;

e Przekonania dotyczgce zmiany.

ZASTANOW SIE:

CO STANOWI ZRODLO OPORU WOBEC ZMIAN, KTORYCH
DOSWIADCZASZ W MIEJSCU PRACY I/LUB W ZYCIU PRYWATNYM?

(" UNIA EUROPLISKA
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System doskonalenia nauczycieli oparty na ogélnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkot

STYLE REAKCJI PRACOWNIKOW NA ZMIANY

Jawny Ukryty

>
§ Oponent Sabotazysta
8
2
‘0
>
€
o
el
8
EHl Osoba powracajgca do starych . .
3 P JaC Y Osoba tkwigca w miejscu
c nawykow
Opracowanie wiasne. Zrédfo: Carr, D. Hard, K., Trahant, W. (1998). Zarzadzanie procesem zmian
Oponent — opo6r jawny i Swiadomy; jednostka otwarcie protestuje, uzywajgc racjonalnych

argumentéw. Takie uwagi mogg ujawni¢ wazne powody sprzeciwu wobec zmiany. To osoba sktonna
do niezaleznosci, jednoczesnie najtatwiejsza do pozyskania dla procesu zmian.

Sabotazysta — opor jest ukryty, ale Swiadomy; jednostka wierzy, ze jesli zignoruje zmiane, to ona nie
zaistnieje.

Osoba powracajaca do starych nawykéw — opor jawny i nieswiadomy. Cho¢ jednostka zgadza sie
na zmianeg, to jedynie pozornie. Stopniowo i otwarcie powraca do swoich starych zachowan i nie
postrzega siebie jako stawiajgcej opor.

Osoba tkwigca w miejscu — opdr ukryty i nieSwiadomy; jednostka w zasadzie nie zdaje sobie sprawy

z zachodzacych zmian, pozostawiona samej sobie w dowolny sposob podkopuje zmiane.

ZASTANOW SIE:

PRZEANALIZUJ SCHEMAT STYLOW REAKCJI PRACOWNIKOW NA ZMIANE
| ZASTANOW SIE NAD ZLOKALIZOWANIEM SWOJEGO OPORU.

Crinzrads UNIA EUROPEISKA
KAPITAL LUDZKI I ® 'R E Remw ELIROPEISKI
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System doskonalenia nauczycieli oparty na ogélnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkét

2.3. WPLYWANIE NA POSTAWY, MOTYWY, ZACHOWANIA W CELU
RADZENIA SOBIE Z OPOREM

Podstawowym elementem wplywania na postawy, motywy i zachowania w celu radzenia sobie
z oporem wobec zmian jest doglebne zrozumienie ich zrodta. Jezeli jeste$ osobg, ktéra ma sobie
troske i uwazno$¢ o dobro drugiego cziowieka poddawanego zmianie, wowczas naturalng reakcjg
bedzie préba dowiedzenia sie i zrozumienia co stanowi opdr danej osoby wobec zmiany. Taka
sytuacja jest jednak mozliwa tylko wéwczas kiedy zmiana dotyczy stosunkowo niewielkiej grupy osob,
a czas i mozliwosci lidera zmiany pozwalajg mu na troske o pracownikéw i zaangazowanie sie
w rozmowy i analizy zachowan. Inaczej ma sie jednak sprawa ze zmianami, ktére dotyczg duzej grupy
0s0b, gdzie lider zmiany nie jest w kontakcie z odbiorcami zmiany i tym samym nie ma narzedzi
wpltywu na ludzi przejawiajagcych opér. Prawdopodobiernistwo poradzenia sobie wéwczas z oporem
moze ocenia¢ jedynie na podstawie ogoélnych przestanek. Jednym ze sposobow oceny jest
zastosowanie formuty Beckharda.

Formuta Beckharda — zaleznosci miedzy czynnikami majgcymi wptyw na prawdopodobienstwo

przeprowadzenia efektywnych zmian i zniesienia naturalnego ludzkiego oporu.
DxVxXxFS>R

D (dissatisfaction — brak satysfakcji, frustracja) — oznacza niezadowolenie z aktualnej sytuacji (np.
wiasnej pracy, relacji zawodowych, wymagan stuzbowych ale réwniez stanu zdrowia, jakosci zwigzku
w jakim sie znajdujesz). Jest to subiektywna ocena tego co dostrzegasz, a tego co chciat(a)bys aby
miato miejsce.

V (Visio — wizja, cel zmian) —jasna wizja celu, ktéry chce uzyskac.

FS (first steps — pierwsze kroki) — pierwsze kroki, ktére osoba doswiadczajgca oporu jest gotowa
podja¢ w celu realizacji wizji zmiany.

R (resistance — op@r) — opoér przed zmiang, ktory jest naturalng ludzka reakcjg przed zachowaniem
status quo. Zrodtem oporu moze byé wiele réznych czynnikéw: zaréwno $wiadomych jak

i nieSwiadomych.

UWAGA!
Formuta Beckharda zawiera iloczyn trzech elementéw (frustracji, wizji i pierwszych krokow dziatania).
Jesli zatem ktorys z elementdow bedzie wartosci zerowej, wéwczas opdér wobec zmiany nie bedzie

mozliwy. Im wyzsze wartosci iloczynu, tym wieksza szansa sukcesu.

("‘ UNIA EUROPLISKA
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System doskonalenia nauczycieli oparty na ogélnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkét

PSYCHOLOGICZNE TECHNIKI WPLYWU SPOLECZNEGO:

e zasada wzajemnosci:
Norma spoteczna, ktora stwierdza, ze jezeli otrzymujesz cos$ dobrego od innej osoby, to jestes

zobowigzany odptaci¢ sie tym samym (zachowa¢ sie podobnie).

¢ regufa zaangazowania i konsekwencji (,,stopa w drzwiach”):
Wystepowanie z ,matg” prosba, tatwg do spetnienia - po jej spetnieniu ,wieksza” prosba.
Zaangazowanie przy spetnianiu prosby ,matej” utrudnia odmowe spetnienia prosby ,wiekszej”

— zgodnej z kierunkiem zaangazowania.

¢ technika ,,drzwiami w twarz”:
Technika sktaniajgca ludzi do ulegania prosbie, polegajgca na tym, Zze ludzie najpierw
konfrontowani sg z wygorowang prosba, ktérg bedg odrzuca¢, a nastepnie z mniejsza,

bardziej rozsgdna prosbg, co do ktérej sie sadzi, ze zostanie zaakceptowana.

e zasada spotecznego dowodu stusznosci:
Ludzka sktonno$¢ do konformizmu. Nasladujemy zachowania innych ludzi przede wszystkim z
dwoch powodow. Po pierwsze, w warunkach niepewnosci traktujemy reakcje innych osoéb jako
informacje na temat stusznosci okreslonych postaw i zachowanh. Po drugie, nasladujemy

reakcje innych ludzi, by czu¢ sie elementem grupy.

¢ reguia lubienia:
Norma spofeczna, ktéra stwierdza, ze lubimy tych, ktérzy lubig nas. Wobec takich osdb
jestedmy skfonni na wiele zachowan, ktérych bysmy nie podjeli gdyby dotyczyty zwigzku z
osobg nie lubiang Ilub obcg. Reguta lubienia dotyczy réwniez oséb atrakcyjnych
interpersonalnie, ktére widzimy pierwszy raz w zyciu. JesteSmy bardziej skfonni ulegac

prosbom oséb atrakcyjnych niz tych mniej atrakcyjnych.

e zasada ulegania autorytetowi:
Reguta autorytetu moéwi o tym, Zze fatwiej ulegamy tym, ktérych uwazamy za autorytety
w danej dziedzinie. Czasem doprowadza to do tzw. ,kapitanozy”, czyli sytuacji , w ktdorej cata
zatoga samolotu pasazerskiego nie odwaza sie poprawi¢ oczywistego btedu kapitana, lub

chocéby zapytac sie go czy jest pewien stusznosci swojej decyzji.

e reguta niedostepnosci:
Niedostepnosé dobr i informacji sprawia, ze wydajg sie nam one cenniejsze (np. czekoladka
wyciggnieta ze stoja, w ktérym sg tylko dwie czekoladki, wydaje sie nam smaczniejsza, niz ta

sama wyciggnieta ze stoja petnego takich czekolad.

("‘ UNIA EUROPLISKA
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3. ZASADY KOMUNIKACJI W MIEJSCU PRACY

Nie ma mozliwosci zrealizowania procesu zarzgdzania zmiang w sposéb w petni zaplanowany
i przewidywalny, gdyz dotyczy on okreslonej grupy oséb powigzanych relacjami rodzinnymi,
zawodowymi lub prywatnymi. Jak wykazano powyzej opér to jeden z czynnikéw utrudniajgcych
wprowadzenie zmiany w placéwce, osrodku, organizacji. Skutecznym sposobem na minimalizowanie
odczué negatywnych (strachu, leku, ztosci) jest przekazywanie precyzyjnych i spéjnych komunikatow
osobom, ktérych ma dotyczyé odmienny model dziatania, pracy do wykonywanej obecnie. W zwigzku
z tym efektywna komunikacji to kluczowa umiejetno$¢, aby witasciwie zarzgdzaé procesem

wprowadzania zmian.

3.1. PODSTAWOWE PRAWDY O KOMUNIKACJI

Komunikacja odgrywa kluczowg role w kontaktach miedzyludzkich. Jak pokazujg badania
Bakera (1971r.) ludzie poswiecajg 70% swojego czasu poza snem na porozumiewanie sie na rozne
sposoby (z tego 11% przypada na pisanie, 15% na czytanie, 32% na moéwienie i 42-57% na
stuchanie). Komunikowanie sie ludzkie to podstawowy srodek na zbudowanie/ podtrzymanie relacji,
nabycie i doskonalenie umiejetnosci, nabycie/ przekazanie wiedzy. Kazda interakcja z drugim
cziowiekiem to nadawanie i odbieranie komunikatéw werbalnych i niewerbalnych, warto wiec mie¢
swiadomos¢ w jaki sposob osiggaé zmierzone rezultaty podczas prowadzenia rozmow, a tym samym

rozumie¢ czynniki usprawniajgce oraz zaktocajgce proces komunikowania sie.

UWAGA:

¢ Porozumiewanie sie polega na stownym badz bezstownym przesytaniu informacji i ksztattuje
relacje miedzy ludzmi;

o Umiejetnosci porozumiewania sie okre$lajg stosunki miedzy ludzmi i wptywajg na poczucie
wiasnej warto$ci;

e Brak takich umiejetnosci moze prowadzi¢ do samotnosci i poczucia bezsilnosci,

niezadowolenia z pracy i rozczarowan w zyciu osobistym.

Pojecie "komunikowanie"™ wywodzi sie od facinskiego czasownika communico, communicare
(uczyni¢ wspdélnym, potagczyé; przekaza¢ wiadomosci, naradza¢ sie) i rzeczownika communio
(wspdlnosé).

Komunikacja interpersonalna jest psychologicznym procesem, dzieki ktéremu jednostka
przekazuje i otrzymuje informacje podczas kontaktéw z innymi. Mowa, mimikg, pantomimikg
i intonacjg gtosu, przekazujemy sobie okreslone informacje (Augustynek 2008). W ujeciu Neckiego
(1996) komunikacja interpersonalna, to podejmowanie w okreslonym kontekscie sytuacyjnym wymiany
werbalnych, wokalnych i niewerbalnych sygnatéw (symboli) w celu osiggniecia lepszego poziomu

wspotdziatania.
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Komunikowanie sie ludzi moze stuzy¢ do:
o Nawigzywania kontaktu;
e Zdobywania informacji;
e Przekazywania informaciji;
o Wywierania wptywu;
¢ Manipulaciji;
e Osiggania porozumienia;
e Przekonania do swoich racji;

e Zaspakajania potrzeb.

Najwazniejsze cele komunikacji:
¢ Nawigzanie kontaktu z innymi ludzmi;
e Zaprezentowanie wiasnej osoby i poznanie innych;
o Ksztaltowanie przekonan i postaw innych ludzi;
¢ Wymiana informaciji i doswiadczen;
e Poréwnywanie réznych idei i pomystow;
¢ Uzgodnienie roznych idei i pomystow;

e Zapewnienie sobie i innym przyjemnosci i rozrywki.

Przeplyw informacji w procesie Komunikacji Interpersonalnej

M A DS WA * KODOWANIE > KA4MNAE ®» DEEODOWANIE ™ ODBIORCS
o
SPEZEZENIE 2WROTHNE
wEtepace -
przy kormunikowanin sig

W komunikacji interpersonalnej mamy do czynienia z dwukierunkowym komunikowaniem sie.
Bohaterowie komunikacji to nadawca i odbiorca. Nadawca jest osobg, ktéra formutuje komunikat i ma
okreslony cel w przekazaniu go innej osobie. Nadawca wybiera sposob kontaktu — droge lub srodki, za
pomoca ktérych komunikat jest przekazywany do odbiorcy. Nadawca koduje réwniez informacje, czyli
przeksztatca informacje w wiele symboli. Najczestszym kodem w kanale komunikacyjnym jakim jest
porozumiewanie sie ustne jest jezyk.

Odbiorca jest osobg, do ktérej adresowany jest komunikat. Jako$¢ docierajgcej informaciji jest
zalezna — obok doktadnosci emisji nadawcy i stopnia zakiécen w kanale — od nienagannego

funkcjonowania organdw percepcji (przede wszystkim oczy, uszy) i od uwagi odbiorcy.

("‘ UNIA EUROPLISKA
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Dekodowanie komunikatu polega na odtwarzaniu jego sensu w oparciu o znaki, z ktérych
kazdy zawiera elementy tego sensu, czyli wskazéwki dotyczgce stosunkéw zachodzgcych pomiedzy
danym znakiem a pozostatymi. Odbiorca komunikatu, probuje co$ postrzec, odczyta¢, czy wrecz
zrozumie¢. Odbiér komunikatu zachodzi wéwczas, gdy ktéras z tych czynnosci nastgpita. Skuteczne
komunikowanie sie zachodzi wtedy, gdy zachodzi fakt zrozumienia czyli proces nadawania znaczen
komunikatowi. Warunkiem osiggnigecia celu komunikowania si¢ jest tozsamos¢ lub podobienstwo

rozumienia tresci komunikatu przez nadawce i odbiorce.

Kanal komunikacyjny to wtasnie sposdb porozumiewania sie miedzy nadawcg a odbiorca.
Podstawowe kanaty komunikacyjne to:
o ustne (w cztery oczy, w matym zespole, przez telefon, wystgpienia publiczne, narady), ktére
mozna podzieli¢ na:
o bezposrednie (,twarzg w twarz”, obrady, negocjacje);
o posrednie ( za posrednictwem telefonu, wideokonferencje).
e pisemne (notatki, telegram, tekst na ekranie komputerowym, email);

e wizualne za pomocg wykresu, schematu, fotografii, czy techniki video).

Sprzezenie zwrotne - reakcja odbiorcy pokazuje nadawcy, czy i jak informacja do niego
dotarta. Dobrze oddaje to opinia Norberta Wienera: ,Dopiero wtedy wiem, co powiedziatem, gdy
ustysze odpowiedz”. W komunikowaniu sie nadawca moze zakfada¢, ze wystgpi lub nie sprzezenie

zwrotne. Stgd mozna moéwi¢ o komunikowaniu jedno- i dwukierunkowym.

Wady i zalety obu sposobéw komunikowania sie:

¢ Jednokierunkowe komunikowanie sie zabiera znacznie mniej czasu niz dwukierunkowe;

o Dwukierunkowe komunikowanie sie jest doktadniejsze niz jednokierunkowe. Sprzezenie
zwrotne pozwala nadawcy na udoskonalenie komunikatéw dla odbiorcéw, tak ze staje sie on
dokfadniejszy, precyzyjniejszy;

e Odbiorcy sg pewniejsi siebie i swoich sadéw przy komunikowaniu sie dwukierunkowym:;

e Nadawcy mogg fatwo uznaé, ze sg atakowani przy stosowaniu komunikowania sie
dwukierunkowego, gdyz odbiorcy zwrdcg uwage na niejednoznaczno$c¢ i btedy nadawcy;

o Jednokierunkowe komunikowanie sie, cho¢ mniej doktadne, wydaje sie bardziej
uporzgdkowane niz dwukierunkowe, ktére czesto sprawia wrazenie hatasliwego

i chaotycznego.
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GAPAMIETAJ ! \

KAZDEMU Z NAS ZALEZY, BY INNI JASNO ROZUMIELI, CO MAMY NA
MYSLI, ALE TO NA NADAWCY SPOCZYWA ODPOWIEDZIALNOSC
JASNEGO PRZEKAZU INFORMACJI. TO NADAWCA KONSTRUUJE
PRZEKAZ | DOBIERA SRODKI PRZEKAZU DO TRESCI, KTORE

Q(OMUNIKUJE. J

ZAKLOCENIA SPRAWNEJ KOMUNIKACJI:

Nadawca: kodowanie komunikatu

e niedogodne okolicznosci rozmowy- miejsce, czas...;

e zly dobdr kanatu lub znaczace szumy komunikacyjne;

e niejasnos¢ semantyczna komunikatu — uzywanie niezrozumiatych dla odbiorcy stéw...;

e niejasna intencja nadawcy;

e brak wzajemnego zaufania i szacunku do odbiorcy;

e nastawienie emocjonalne do odbiorcy;

e wiedza...;

e uwarunkowania spoteczno-kulturowe;

e umiejetnos¢ stworzenia atrakcyjnego komunikatu;

e dysonans miedzy komunikatem werbalnym a niewerbalnym — sprzecznos¢ miedzy

wyrazonymi emocjami, a przedstawiong trescig.

Kanat przekazu widomosci:
o wybor odpowiedniego dla danej komunikacji kanatu: stowny, pisemny, obrazowy...;
e szumy informacyjne: warunki zewnetrzne towarzyszgce komunikacji (np. wazny, terminowy

list wystany w okresie Swigtecznym, powitanie stowem koleZzanki idgcej szkolnym korytarzem).

Odbiorca: zte odkodowanie komunikatu:
e niedogodne okolicznosci rozmowy- miejsce, czas...;
e zly dobdr kanatu lub znaczace szumy komunikacyjne;
e niejasnos¢ semantyczna komunikatu — brak petnego rozumienia stéw...;
e uwarunkowania spoteczno-kulturowe;
e intencja odbiorcy;
e chwiejnos¢ uwagi;
e brak wzajemnego zaufania, szacunku do nadawcy;
e nastawienie emocjonalne do nadawcy;
e dysonans miedzy komunikatem werbalnym a niewerbalnym — sprzeczno$¢ miedzy

wyrazonymi emocjami, a przedstawiong trescia.
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15%

B Umiejetnosc
komunikowania sie

Wiedza techniczna

-

ZAPAMIETAJ!

O SKUTECZNOSCI W STOSUNKACH MIEDZYLUDZKICH, JEDYNIE W 15%
DECYDUJE WIEDZA TECHNICZNA, A AZ W 85% UMIEJETNOSC
KOMUNIKOWANIA SIE.

~

55%

B Co méwimy (tresc)
H Jak méwimy

Mowa ciata

Zrédfo: Opracowanie wlasne na podstawie: Mehrabian, A. (1971). Silent messages. Belmont, California: Wadsworth.

/ZAPAM IETAJ!

TYLKO 8% PROCESU POROZUMIEWANIA SIE PRZEBIEGA ZA POMOCA
SLOW. DALSZE 37% TO SPOSOB WYMAWIANIA SLOW - TON, TEMPO
MOWIENIA, SILA | BARWA GLOSU. NIEMAL 55% INFORMACJI DOCIERA
KDO NAS PRZEZ JEZYK CIALA.

~

/
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3.2. STYLE KOMUNIKACJI INTERPERSONALNEJ

Istotnym elementem w procesie wprowadzania zmian jest wiasciwa identyfikacja wtasnego stylu
komunikowania sig, a takze znajomos¢ styli komunikacji partneréw, wspoétpracownikdéw, oséb, ktore
wraz z nami przezywajg restrukturyzacje, zmiane sposobu zycia lub przechodzg okreslong
transformacje. Wiedza ta pozwoli w szczegdlnosci liderowi zmiany na przewidzenie mozliwych
scenariuszy zachowan osoéb, ktérych zmiana ma dotyczy¢ i jest szansg na wypracowanie srodkow
zaradczych. Kazdy ze styli charakteryzuje odmienny sposdb zachowania, a takze szereg
prawdopodobnych reakcji. Ich znajomo$¢ to szansa na wykorzystanie potencjatu zespotu

w zarzgdzaniu zmiang.

3.3. SPECYFIKA KOMUNIKACJI W PLACOWCE OSWIATOWEJ

Rozwazajgc kwestie komunikowania sie oséb powigzanych z placéwkag oswiatowg nalezy
rozpatrywac jg na kilku ptaszczyznach: obszar komunikacji miedzyludzkiej pomiedzy pracownikami,
obszar komunikacji pomiedzy nauczycielami, a uczniami i ich rodzicami, oraz obszar komunikacji
pomiedzy pracownikami szkét, a pozostatymi instytucjami powigzanymi réznymi zaleznosciami ze
szkotg. A zatem: relacje w szkole to cate spektrum powigzan réznych oséb biorgcych udziat
w procesie edukacji. Ro6znorodnos¢ osob funkcjonujgcych zawodowo w os$wiacie lub w wyniku
petnionego obowigzku ksztatcenia oraz réznorodnos$¢ rél jakie petnig sprawia, ze komunikacja
pomiedzy nimi jest utrudniona. Rodzaj relacji, zaleznosci, hierarchia — to wszystko wymaga niezwyktej
uwaznosci w definiowaniu wlasnych wypowiedzi, niejednokrotnie celowego modyfikowania sposobu

rozmowy.
4. EFEKTYWNE PROWADZENIE ROZMOW

Efektywna komunikacja to proces, w ktérym odbiorca odczytuje bez zakidceh informacje
przekazywang przez nadawce i potrafi ja sparafrazowac. Istnieje kilka kluczowych zasad, ktére
usprawniajg przeptyw informacji w procesie komunikacji interpersonalnej. Do czynnikéw wptywajgcych
na usprawnianie komunikacji nalezy okazywanie zainteresowania ze strony nadawcy, jak i odbiorcy;
dawanie gtaskow, czyli pozytywnych wzmocnieh (usmiech, spojrzenie, pochwata); szukanie cech
wspolnych, a takze uwazne stuchanie partnera. Wazne jest takze, aby pamieta¢, ze ludzie majg
potrzebe bycia docenianymi przez innych i okazywanie im zainteresowania wptywa na motywacje do

trwania w kontakcie, utrzymania relacji.
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4.1. KOMUNIKACJA WERBALNA VS. KOMUNIKACJA NIEWERBALNA

Komunikacja werbalna — polega na przekazywaniu informacji przez stowa, jest to poziom

merytoryczny lub tresciowy relacji. Jest to wszystko to, o czym méwimy (tres¢, zawartosé).

Funkcje komunikacji werbalnej:

Deskrypcyjna;
Ekspresyjna (stosunek nadawcy do czegos, kogos);

Sterujaca (kieruje przeptywem informac;ji).

Komunikowanie niewerbalne uzupetnia i wzmacnia przekaz ustny, wymaga zaangazowania

zmystow tworzy je kilka grup sygnatéw:

Kinezyka — mowa ciata ( mimika, gesty, ruchy ciata);

Parajezyk: cechy wokalne gtosu ( ton, barwa, wysokos¢ gtosu, modulacja i tempo méwienia)
interferencje wokalne (wzajemne oddziatywanie na siebie cech gtosu i dzwigki wokalne,
jak ,uf’, ,ach” ,...eee” itp.);

Samoprezentacja cztowieka (m.in. wyglad fizyczny, budowa ciata, ubranie, fryzura, makijaz)
Dotyk (uscisk dtoni, poklepywanie, obejmowanie);

Proksemika (zachowanie dystansu i relacji przestrzennych miedzy komunikujgcymi
sie osobami przestrzeni);

Chronemika ( wykorzystanie czasu, jako sygnatu komunikacyjnego, np. oczekiwanie,
punktualnos¢, czas trwania jakiegos$ zdarzenia);

Elementy otoczenia takie jak: temperatura, os$wietlenie, kolor ( mogg wptywaé

na zachowania ludzi, stymulowac ich bgdz odstraszac).

Kilka wybranych form komunikacji niewerbalnej majacych szczegélne znaczenie w kontakcie

z druga osoba:

Twaéj wyraz twarzy stanowi najbardziej wymowny sposéb komunikacji niewerbalnej. Sposaéb,
w jaki mowimy poruszajgc wargami, uktad ust i brwi podczas rozmowy, grymas twarzy, wyraz
oczu — to wszystko swiadczy o naszym stanie emocjonalnym oraz najczesciej jest pierwsza
reakcjg na komunikat nadawany przez drugg osobe. | chociaz czasami chcielibySmy co$ ukry¢
przed naszym rozmowca, to nagta zmiana wyrazu twarzy zdradzi nasze prawdziwe odczucia
i opinie. Dzieje sie to tak szybko, Zze nie zdajemy sobie nawet z tego sprawy. Dlatego tez
swoje uzasadnienie znajduje powiedzenie, ze ,twarz powie szybciej, niz pomysli glowa”;

Kontakt wzrokowy odkrywa Twoj stosunek do rozméwcy. Czasami zdarza sig, ze chcesz
ukry¢ swoje niezadowolenie, rozczarowanie lub zal i wymuszasz usmiech na swojej twarzy.
Kto$ obserwujgc Cie z pewnej odlegtosci moze nie dostrzec, ze to tylko gra. Ale spogladajgc
w Twoje oczy, prawie zawsze odkryje prawde. Dlaczego tak sie dzieje? Caty sekret polega na

tym, Zze oczy nigdy nie ktamiag i sg ,zwierciadtem naszej duszy”. W zaleznosci od tego, czy
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i jak patrzysz na druga osobe oraz jak dtugo utrzymujesz kontakt wzrokowy, ludzie sg mniej
lub bardziej zainteresowani Twoim towarzystwem i podtrzymywaniem konwersaciji.
Powinnismy stara¢ sie nie unika¢ kontaktu wzrokowego, gdyz moze to zosta¢ odebrane, jako
objaw znudzenia albo braku szczero$ci lub zdecydowania. Z drugiej jednak strony
nie przesadzajmy i nie wpatrujmy sie w partnera bezustannie, gdyz zostanie postawiony
w niezrecznej sytuacji i w efekcie moze utrudniaé to wzajemne komunikowanie sie;

Gesty i inne ruch ciata towarzyszg niemal kazdej rozmowie. Gdy méwimy, bardzo czesto
pomagamy sobie ,kreslgc” rekoma w powietrzu rézne ksztatty, kiwamy gtowa, podrapujemy
sie za uchem, uderzamy sie w piersi, zaciskamy piesci, grozimy palcem itp. Kazdy z tych
gestdbw ma swoje znaczenie. Stanowig one w ten sposob nieodigczny element procesu
komunikowania sie oraz wazne dopetnienie komunikacji werbalnej. Mogg one réwniez
stanowi¢ sygnaty o naszym samopoczuciu lub stanie emocjonalnym. Ziewajac -
sygnalizujemy zazwyczaj zmeczenie, sennos¢ lub znudzenie. Wymachujac rekoma mozemy

wyrazi¢ swojg ztosc¢, ale réwniez podkresli¢ wage tego, 0 czym mowimy.

Gesty w zaleznosci od petnionej funkcji, dzielimy na:

Emblematory — niewerbalne substytuty konkretnych stéw, np. znak stuchawki, znak
ilustrujgcy, ze czas minaf;

Afektatory — niewerbalne zachowania, ktére odzwierciedlajg intensywnos¢ odczuwanych
emocji, np. skrzyzowanie nog, czy rgk, czeste zmiany postawy ciata;

llustratory - niewerbalne zachowania, ktoére stuzg uplastycznianiu wypowiedzi, np.
opowiadajgc 0 matym dziecku gestykulujemy, by dokfadniej, wierniej opisa¢ jego mate
paluszki, raczki itp.;

Regulatory — niewerbalne zachowania, ktére pomagajg synchronizowa¢ przebieg rozmowy,
np. zmiana postawy i utozenia ciata, skinienie gtowa;

Adaptatory — zachowania niewerbalne, ktore stuzg zaspokojeniu okreslonych potrzeb
fizycznych, lub psychicznych, np. obgryzanie paznokci, jako przejaw zdenerwowania, krecenie
sie na krzesle, jako przejaw zniecierpliwienia. Jako ciekawostke warto wiedzie¢, ze kiedy
ujawniamy informacje na temat wewnetrznych stanéw, np. opowiadamy o swoich przezyciach,
wowczas najczesciej dotykamy lewej strony naszego ciata. Kiedy natomiast doswiadczamy
obawy w zwigzku z nawigzaniem kontaktu z nowg osobg, najczeéciej dotykamy prawej strony
naszego ciata;

Wyglad zewnetrzny i higiena osobista — te cechy wywierajg silne wrazenie na ludziach i
albo bedg utatwia¢ proces komunikowania sie, albo stworzg bariere. Nalezy przywigzywac
wiele uwagi do swojego wygladu, ubioru, schludnosci. Ludzie, ktérzy sg schludni, dobrze
ubrani majg wieksza szanse powodzenia w kontakcie z drugim czlowiekiem. Zazwyczaj
cechom wyglgdu zewnetrznego, przypisuje sie cechy osobowo$ci;

Usmiech — rowniez stanowi jedng z form mowy niewerbalnej. Moze by¢ on mity, zachecajacy,

ciepty, nieSmiaty albo ironiczny, ztosliwy, oSmieszajacy, lekcewazacy. Warto, wiec zastanowié

("‘ UNIA EUROPLISKA
I ELIROPESS
K.\.S.PITAL.LU DZKI ® R E FUNDUSZ .~=~;u:r..'-‘-'r'rI

22



System doskonalenia nauczycieli oparty na ogélnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkét

sie jak odbierajg nasz usmiech inne osoby i na ile on moze mie¢ wptyw na nawigzanie,
podtrzymanie lub zakonczenie komunikacji werbalnej;

e Niezaprzeczalnego znaczenia nabierajg rowniez niewerbalne aspekty mowy podkreslajgce
znaczenie przestanych komunikatéw oraz nasz stosunek do tego, co i o czym mdwimy.
Bardzo czesto wyrokujg one réwniez o skutecznosci wysytanego przez nas komunikatu.
A nalezg do nich: intonacja i barwa gtosu, tempo i rytm méwienia, sposéb akcentowania
naszych odczu¢ i emociji. Osoby z nizszg barwg gtosu uznawane sg za ,budzaca zaufanie”.
Nalezy unika¢ zbyt szybkiego tempa mowienia (oznaka zdenerwowania, wprowadzanie
chaosu, napiecia), zarowno protekcjonalnego jak i przymilnego tonu (okazywanie wyzszosci,

utrata zaufania, brak akceptacji na dalszy kontakt).

Od samego poczgtku nalezy réwniez zdawaé sobie sprawe z utrzymania tzw. dystansu
w kontakcie z drugim cztowiekiem. Odlegtos¢ od partnera jest zwigzana z relacjg zachodzgca
miedzy dwiema osobami i walkg o wtasne terytorium psychologiczne. Im wieksza jest ni¢ sympatii
i otwarto$¢ tgczagca osoby, tym odlegtos¢ utrzymywana miedzy nimi podczas rozmow jest mniejsza —
i odwrotnie. Jezeli odczuwamy do kogos nieche¢ lub sie go obawiamy,
a osoba ta stara sie by¢ zbyt blisko nas instynktownie zawsze bedziemy sie przed tym broni¢
i dgzy¢ do utrzymania bezpiecznego dystansu przestrzennego. Ponizej przedstawiam cztery strefy
dystansu:

e Strefa intymna (15-45cm). Jest to najbardziej intymna i najsilniej strzezona strefa. Kazdy
cziowiek uwaza jg za swojg wlasnos¢ i dopuszcza do niej tylko osoby uczuciowo z nim
zwigzane. Jest to strefa $cisle intymna;

e Strefa osobista (46-122 cm). Takg odlegtos¢ utrzymujemy podczas kontaktow spotecznych
(np. w biurze) i towarzyskich (np. przyjecia u znajomych);

o Strefa spoleczna (1, 22-3, 6 m). Takg odlegtos¢ zachowujemy w stosunku
do nieznajomych nam oséb;

o Strefa publiczna (powyzej 3, 6 m). Jest to odlegtos¢, ktérg staramy sie zachowa¢ zwracajac
sie do wigkszej ilosci 0sob.

Naruszenie granic powoduje:
e Blokade komunikacyjna;
e Poczucie niezrecznosci i zagrozenia;

e Budzi nieche¢ i opdr.
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4.2. AKTYWNE SLUCHANIE

~,Pan Boég dat nam jedne usta i dwoje uszu,

”

aby$my dwa razy wiecej stuchali niz mowili.

Stuchaé aktywnie to znaczy koncertowaé sie na rozmoéwcy i na tym, co ma nam do
powiedzenia. Umiejetno$¢ stuchania jest podstawowym narzedziem dobrego kontaktu i osiggniecia
porozumienia. Zbyt czesto zapominamy, ze komunikacja (dialog) skfada sie z méwienia i stuchania.
Zazwyczaj koncentrujemy sie na mowieniu i przekonywaniu rozméwcy.

Aktywne stuchanie jest wyrazem zainteresowania, akceptacji, zaufania, zyczliwo$ci i sympatii
dla osoby, z ktérg rozmawiamy. Umozliwia rowniez pokazanie rozméwcy, ze go naprawde stuchamy.
Umozliwia wiasciwe zrozumienie rozmowcy oraz uzyskanie ,wspoétrozumienia” tj. doprowadzenie do
sytuacji, w ktorej obie osoby rozumiejg, o czym moéwig. Dlatego tez aktywne stuchanie jest bardzo
istothe w komunikacji oraz pomocne w nawigzywaniu partnerskiego kontaktu.

Nalezy dokonaé rozréznienia pomiedzy styszeniem a stuchaniem. Styszenie jest procesem,
ktéry w minimalnym stopniu podlega naszej $wiadomej kontroli. Stuchanie za$ jest aktywnym
procesem odbierania informacji, ktorym mozemy $swiadomie sterowac.

Badania wykazuja, ze ludzie stuchajg aktywnie tylko 25 do 50% czasu rozmowy, Reszte tego

czasu, a wiec 50 do 75% poswiecajg na inne czynnosci.

Warunki aktywnego stuchania

Koncentracja uwagi na tym, co mowi Nadawca;

e Powstrzymywanie sie od wyrazania wtasnej opinii, przerywania komunikatu;
e Pozycja ciata: lekko pochylona w strone Nadawcy;

o Kontakt wzrokowy utrzymywany od 15-30% rozmowy;

¢ Otwarto$¢ na inny niz wiasny punkt widzenia;

e Uzywanie zachecajgcych zwrotéw podtrzymujgcych rozmowe;

e Empatia: wczucie sie w emocje i sytuacje o jakiej méwi Nadawca;

e Rozumienie znaczenia mowy ciata (zaréwno wiasnej jak i Nadawcy);

e Zgodnosé mowy ciata z trescig przekazu;

e Szczegodlnie wazna jest znajomos$¢ wlasnej mimiki (usmiech).
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TECHNIKI AKTYWNEGO SLUCHANIA.

3 klucze otwierajgce satysfakcjonujaca komunikacje.

e Odzwierciedlanie:
przekazujemy rozmowcy informacje o tym , jakie sg (wg nas) jego emocje i uczucia:
o ,wydaje mi sig, ze jestes bardzo zdenerwowany’;
o ,chyba cie rozzloscitem”;

o ,wydaje misie, ze jeste$ zadowolony z takiego rozwigzania”.

e Parafrazowanie
przy pomocy wiasnych stow sprawdzamy czy dobrze zrozumieliSmy wypowiedz rozmowcy:
o ,Chodzicioto,ze...”;
o ,Oilezrozumiatem, to...”;
o ,Czy dobrze cie zrozumiatem, chciatbys...”;
o ,Ztego co moéwisz rozumiem, ze...”;

o ,Czytojesttak, ze...”.

¢ Klaryfikacja

Warunki aktywnego stuchania (T. Gordon):

¢ Koncentracja uwagi na tym, co moéwi Nadawca;

e Powstrzymywanie sie od wyrazania wtasnej opinii, przerywania komunikatu;
e Pozycja ciata: lekko pochylona w strone Nadawcy;

o Kontakt wzrokowy utrzymywany od 15-30% rozmowy;

e Otwartos¢ na inny niz wtasny punkt widzenia;

o Uzywanie zachecajgcych zwrotdw podtrzymujgcych rozmowe;

o Empatia: wczucie sie w emocje i sytuacje o jakiej méwi Nadawca;

e Rozumienie znaczenia mowy ciata (zaréwno wiasnej jak i Nadawcy);

e Zgodnosé mowy ciata z trescig przekazu;

e Szczegodlnie wazna jest znajomos¢ wiasnej mimiki (usmiech).
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4.3. ABC ASERTYWNOSCI

~Jezeli nie ustanowisz granicy wtasnego terytorium, inni zrobig to za Ciebie."

Asertywnos¢ to rodzaj postawy cziowieka, ktéry w relacjach z innymi kieruje sie zasadag
partnerstwa i wzajemnego szacunku. Jesli jesteSmy asertywni, to lubimy siebie oraz innych
i traktujemy ich z godnoscig. To rzeczywiscie owocuje wzrostem zadowolenia z siebie i lepszg
jakoscig zycia. Cho¢ asertywnosc¢ niekoniecznie fgczy sie z efektywnoscig rozumiang jako osigganie
zatozonych sobie celéw, to jednak mozemy poprzez nig wywiera¢ wptyw na zachowanie innych,
i to bez uciekania sie do agresji, manipulacji czy ulegania czyjej$s presji. Asertywnos$¢ to dojrzate
i petne szacunku zachowanie, ktére na pewno sie opftaca. Zachowanie asertywne oznacza
bezposrednie, uczciwe i stanowcze wyrazenie wobec innej osoby swoich uczué, postaw, opinii lub
pragnien, w sposob respektujgcy uczucia, postawy, opinie i pragnienia drugiej osoby. Asertywnos$¢ to
umiejetnos¢ petnego wyrazania siebie w kontakcie z inng osobg czy osobami.

Asertywnos$¢ powigzana jest gteboko z poczuciem witasnej godnosci i szacunkiem dla samego
siebie. Patrzenie na siebie samego oraz na innych jako na wartos¢, ktéra wymaga szacunku
i nalezytej ochrony, ochrony godnosci i praw osobistych. Dazenie do tego, by stosunki z ludzmi oparte
byly na zaufaniu i prawdomoéwnosci. Traktowanie siebie i innych jak ludzi odpowiedzialnych,

a rozmowcy jako godnego partnera (nie wroga).

ZAPAMIETAJ!

BYC ASERTYWNYM ZNACZY DOMAGAC SIE SWOICH PRAW ALBO
CZYICHS PRAW LUB WYSTEPOWAC W ICH OBRONIE, NIE
OGRANICZAJAC PRZY TYM PRAW KOGOS INNEGO.

Asertywnos¢ jest wieloaspektowym elementem zachowania cziowieka, wykazujagcym trzy

wiasciwosci:

o Dobrze pojety wtasny interes — kiedy potrafimy ustali¢, co jest warte naszego czasu i uwagi,
potrafimy ustali¢ priorytety, postepujemy zgodnie z przekonaniami, szukamy inspiracji
u innych ludzi;

o Uczciwe postepowanie- moéwimy co myslimy, wiasnie wtedy, gdy to méwimy tak jak mowimy;

¢ Poszanowanie praw- asertywnos$c¢ to uznanie swoich praw przy nie naruszaniu praw innych.
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Osobe asertywng cechuje:

pewnosc¢ siebie;

zadowolenie z kontaktéw z innymi ludzmi (prywatnych i zawodowych);

jest sobg (nie udaje) — jest tym, kim jest;

jest autorem swoich wyborow i decyzji;

kontroluje dystans wobec innych ludzi (otwarta, gdy chce by¢ otwarta, stawiajgca granice);
jest konkretna, skoncentrowana na problemie, zmotywowana do szybkiego ich rozwigzania
(nie jatowe dyskusje);

jest uczciwa wobec siebie i innych;

ma wewnetrzng sile;

tatwos¢ podejmowania decyzji w trudnych sytuacjach - pokojowa konfrontacja, komunikacja
wprost, odpowiedzialnos¢ za wtasne pomyiki i btedy;

lubi siebie i zyczliwie patrzy na innych;

nie czuje sie winna, ze poniza, ani wykorzystana, przegrana, ze ulega

ma szacunek do siebie.

Dlaczego optaca sie by¢ asertywnym w pracy?

Zmaleje ryzyko konfliktdw zaréwno miedzy Tobg, a przetozonym, jak i Tobg a Twoimi
pracownikami;

Bedziesz bardziej konkretny w rozmowach z ludzmi z pracy;

Mniej czasu zajmg Ci negocjacje i rozmowy handlowe;

Szybciej bedziesz mégt doprowadzaé do satysfakcjonujgcych dla obu stron porozumien;
Zwiekszy sie Twoja pewnos¢ siebie;

Zmniejszy sie Twoje napiecie. Asertywnos$c¢ to takze metoda przeciwdziatania stresowi;

Zapobiegniesz manipulacjom w kontaktach z klientami i pracownikami.

Jakie sg korzysci z korzystania z asertywnosci na co dzien?

Ustanawiamy swoje granice i potrafimy ich bronic¢, ale z respektem traktujemy granice innych;
Dobrze sie czujemy ze sobg i w kontakcie z innymi;

Potrafimy wyraza¢ zaréwno pozytywne, jak i negatywne emocje;

Samodzielnie sterujemy wiasnym zyciem, kierujgc sie swoim interesem przy podejmowaniu
decyzji. Jednoczesnie dbamy, aby nie krzywdzi¢ przy tym innych;

Podejmujemy sie realizacji wtasnych celdéw bez naruszania cudzych granic.
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Jakie jest ryzyko zwigzane ze zmiang swojego zachowania na asertywne?

o Jesli do tej pory zachowywalismy sie w sposéb ulegty, zmiana naszego zachowania moze byé
duzym zaskoczeniem dla innych ludzi;

o Niektérzy nie bedg zadowoleni, kiedy przestaniemy by¢ ulegli i zaczniemy sami stanowic
granice swojego terytorium psychologicznego;

e Czasem moze sie zdarzyé¢, ze ktos$, kto do tej pory otrzymywat od nas to, czego sobie
zazyczyt, bedzie tak niezadowolony ze zmiany naszego zachowania, ze zacznie nas unikac;

o Jesli zachowywaliSmy sie dotychczas agresywnie, to zmiana naszego zachowania na
asertywne moze spowodowac, ze ludzie bedg sie czu¢ zdezorientowani;

e Dezorientacja ludzi moze skutkowaé¢ ich dystansowaniem sie (,lepsze znane zlo niz

nieznane”) lub zblizeniem sie do nas (znika strach przed nasza agresja).

PRAWA CZLOWIEKA WIAZACE SIE Z ASERTYWNOSCIA

Prawo do robienia wszystkiego, co nie narusza praw innych ludzi.

Jest to podstawowe prawo cziowieka, ktére zawiera w sobie kilka z nastepujgcych po nim praw.
Nie jest tatwo uwierzy¢, ze mamy prawo zachowywac sie tak, jak nam sie podoba, i przyjmowac
odpowiedzialnos¢ ze skutki naszego zachowania -tak dtugo, jak dtugo nie narusza ono praw innych
ludzi. Niestety, nie istniejg jasne reguly wyraznie okreslajgce, co narusza, a co nie, praw innych.
Poglady ludzi powszechne w spoteczehstwie ulegajg czasami zmianie, jednak nawet powszechnie
przyjety poglad nie stanowi jeszcze prawa cziowieka. Palenie tytoniu bylo przed laty powszechnie
akceptowanym obyczajem. Obecnie jest ono akceptowane w znacznie mniejszym stopniu, poniewaz
uwaza sie, ze palenie narusza prawa innych. Jesli obecnie zwyczaj ten narusza prawa innych, to

musiato by¢ tak rowniez dawniej, pytanie wiec, co sie zmienito?

Prawo do zachowania sie w sposéb asertywny lub nie asertywny.

Trening asertywnosci daje cztowiekowi mozliwos¢ ksztattowania relacji z otaczajgcym cztowieka
Swiatem i innymi ludZzmi w rézny od dotychczasowego sposdb. Sgdzimy, Zze jest to sposéb lepszy.
,Lepszy" w tym sensie, ze ma sie lepsze szanse ksztattowania swojego zycia zgodnie z wiasnymi
pragnieniami, osiggniecia swoich celéw i odnoszenia sie do siebie z wiekszym szacunkiem. Zalecamy
ten sposob, jakkolwiek nie twierdzimy, ze musisz zachowywaé sie asertywnie. Masz prawo wyboru

miedzy asertywnoscig a zachowaniem nie asertywnym, zaleznie od tego, co ci bardziej odpowiada.

Prawo do podejmowania decyzji i dokonywania wyboru.

Kiedy zachowujemy sie asertywnie, jest to wynikiem naszego wyboru i decyzji. Ludzie
postrzegajg sie w rézny sposéb -sg tacy, ktérzy uwazaja, ze decydujgcy wptyw ma na nich otoczenie,
przesztos¢ lub warunki materialne. Wszystkie te czynniki sg wazne, jednakze decyzja o tym, jak
postepowac, nalezy do jednostki. Ludzie asertywni sami dokonujg wyboréw. Jesli jest sie asertywnym,
bierze sie pod uwage warunki zyciowe, nie uwaza sie jednak, ze kierujg one nami. Sam bierzesz

odpowiedzialnos$¢ za swoje zycie.
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Prawo do zmiany.

Ludzie zachecajg nas czesto do zmiany zachowania, wskazujgc te cechy, ktére im nie
odpowiadajg i w ich odczuciu mogg ulec poprawie. Kiedy jednak zaczynamy zmienia¢ sie i rozwijac,
podejmujgc nowg prace, zmieniajgc miejsce zamieszkania czy dokonujgc autoanalizy w drodze
psychoterapii bgdz praktyk duchowych -moze okazac sie, ze napotykamy sprzeciw tych wtasnie oséb,
ktére nas do zmian nakfaniaty. Z takim sprzeciwem innych wobec zmian spotykajg sie czesto osoby
podejmujgce trening asertywnosci. Zarowno przyjaciele, jak i rodzina mogg niechetnie reagowac na

,,nowe ja" okazujgc, ze im ono nie odpowiada.

Prawo do decydowania o wlasnym ciele, czasie i wkasnosci.

Ludzie réznig sie pomiedzy sobg pod wzgledem takich cech fizycznych jak rozmiar i budowa
ciata, pigmentacja skory czy kolor wtoséw. Cze$¢ z nich to cechy wrodzone, podczas gdy pozostate sg
wynikiem naszego stylu zycia. Z pewno$cig mamy prawo do ksztattowania naszego ciata poprzez styl
zycia — na przykfad diete lub éwiczenia — i jest to nasze prawo, a nie prawo innych. Podobnie mamy
prawo do spedzania czasu zgodnie z naszym wyborem, nawet jesli przyjaciele i rodzina radzg nam
spedzac¢ go w inny sposob. Dysponowanie swojg wtasnoscig wyglagda na pierwszy rzut oka naprawo
tatwe do zaakceptowania w naszym materialistycznym spoteczenstwie. Ztudzenie to rozwiewa sie, gdy
tylko przyjaciele chcg pozyczy¢ od nas ksigzki, ptyty czy samochdd i nie przyjmujg odmowy, lub nasza
rodzina wyraza sprzeciw wobec wydawania przez nas pieniedzy na cele dobroczynne; pieniedzy, do

ktérych w ich rozumieniu majg moralne prawo.

Prawo do wyrazania swojego zdania, opinii i przekonan.

Czy kiedykolwiek méwiono wam w dziecinstwie: "Nie wolno ci odzywac¢ sie w ten sposéb do...”
lub: “Jestes$ gtupi, skoro tak sadzisz!”? By¢ moze nasze poglady, gdy byliSmy dzieémi, byty zbyt
uproszczone lub ktopotliwie trafne dla naszego dorostego otoczenia. Wielu z nas w dorostym zyciu
ciggle dzwiga ten bagaz negatywnych komunikatéw. Nie wyrazamy wiec naszych opinii i przekonan w
obawie, aby nie wyj$¢ na glupcow, lub z leku, ze inni bedg o nas zle mysle¢. Mozemy nawet w ogdle
zwatpi¢ w to, ze mamy prawo do wiasnych opinii i przekonan. Jednakze bycie cztowiekiem oznacza
posiadanie opinii i przekonan. Ich wyrazanie jest istotng czescig naszego czlowieczenstwa

i podstawowym prawem cziowieka.

Prawo do myslenia dobrze o sobie.

Jesli sam nie mys$lisz o sobie dobrze, to dlaczego miatby$ oczekiwac, ze ktokolwiek inny mysli o
tobie przychylnie? Zdarza sie czesto, ze szukamy aprobaty innych ludzi dla naszych dziatan czy
pogladéw, zanim sami je zaaprobujemy. Nauczenie sie wiary we wlasne oceny swojej osoby jest
bardzo pozyteczne. Mamy bowiem peine prawo mysle¢ dobrze o sobie, by¢é moze wbrew temu, co

wpajano w nas w dziecinstwie.
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Prawo do wyrazania zyczen.

,,D0 odwaznych swiat nalezy". Jesli nie prosimy o to, czego chcemy, to zmniejszamy znacznie
nasze szanse uzyskania tego. Nie jesteSmy w porzadku wobec innych oczekujgc, ze bedg czytaé
w naszych my$lach i dostarczag nam to, czego chcemy. Sami tez nie potrafimy czytaé w myslach
innych -moze zresztg mieliby oni chec speni¢ nasze prosby? Jesli nasza samoocena jest niska i
obawiamy sie prosi¢ o cokolwiek, to zapewniamy sobie poczucie bezpieczenhstwa kosztem witasnego

rozwoju. Mamy prawo prosic o to, czego chcemy.

Prawo do posiadania potrzeb i pragnien.

Oznacza ono co najmniej to, ze mozemy zezwoli¢ sobie na pragnienia jakie mamy
i zaakceptowanie wtasnych potrzeb. Dla niektérych ludzi, przyzwyczajonych do stawiania innych na
pierwszym miejscu, uznanie, ze sami majg potrzeby i pragnienia i ze sg one réwnie wazne jak

potrzeby i pragnienia innych, jest waznym etapem osiggania osobistej wolnosci.

Prawo do informaciji.

Aby podejmowac istotne decyzje ksztattujgce nasze zycie, musimy mie¢ dostep do informac;ji.
Moze by¢ to informacja o nas samych, taka, jaka zawarta jest w naszej karcie zdrowia, $wiadectwach
szkolnych czy opiniach z pracy. Sg to w istocie opinie, mniej lub bardziej zasadne czy obiektywne,
jakie majg o nas inni. Potrzebujemy ponadto informaciji dotyczacych zagadnieh zdrowotnych, dziatania
i skutkéw ubocznych lekéw i Srodkéw antykoncepcyjnych, podobnie jak informacji na temat produktéw

i artykutéw konsumpcyjnych.

Prawo do débr i ustug, za ktére sie zaptacito
Wydaje sie ono oczywiste, jednakze doswiadczenie wielu konsumentéw wskazuje, iz pewna
niewielka cze$¢ producentéw dobr i ustug nie sgdzi w istocie, ze ich klienci zastugujg na otrzymanie

tego, za co zapfacili. Wielu ludzi ma trudnosci z zachowaniem sie asertywnym w tej dziedzinie.

Prawo do niezaleznosci i do nieingerencji ze strony innych.

Obejmuje ono prawo do wyboru, wedtug wiasnego uznania, pracy czy samodzielnego
zamieszKiwania, zwigzania sie matzenstwem czy pozostawania w bliskich stosunkach z inng osobg
lub pozostania w stanie wolnym. Co wazne, obejmuje ono réwniez prawo do zachowania swojej
indywidualnosci w sytuacji nacisku ze strony grupy, aby sie do niej dostosowac. Jest to réwniez prawo
do prywatnosci -nie odpowiadania na dzwonek do drzwi czy nieodbierana telefonu. Jest to wreszcie
prawo do spedzania czasu na samotnych spacerach, modlitwie czy medytacji, jesli tego wtasnie kto$

sobie zyczy.

Prawo do odmowy i sprzeciwu.
Niezdolno$¢é do powiedzenia stowa ,,nie" jest jednym z najczestszych probleméw, z jakimi
borykajg sie ludzie nie asertywni. Powiedzenie ,,nie", gdy tego chcemy, jest bardzo pozyteczng

i niezbedng umiejetnoscig. Jesli w wiekszosci wypadkéw méwimy ,.tak", cho¢ chcemy powiedzieé¢

("‘ UNIA EUROPLISKA
I ELIROPESS
K.\.S.PITAL.LU DZKI ® R E FUNDUSZ .~=~;u:r..'-‘-'r'rI

30



System doskonalenia nauczycieli oparty na ogélnodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkét

nnle )

to podkopujemy wiare w siebie i obnizamy samoocene -by¢é moze w takim stopniu, Ze

zaczynamy w ogole kwestionowaé swoje prawo do méwienia ,,nie". Jednak, jesli nie méwimy ,,nie", to

tworzymy dla innych fatszywy obraz swojej osoby, co w efekcie oznacza, ze jestesmy nieuczciwi i brak

nam szacunku dla innych ludzi i dla siebie.

CO OGRANICZA NASZE ZACHOWANIE ASERTYWNE?

Zestawienie regut i praw, ktére nam przystuguja

REGULY DOBREGO & ZEGOZACHOWANIA
DZIEDZICZONE KULTUROWO

TWOJE PRAWA

Przedktadanie wtasnych praw nad potrzeby innych
Swiadczy o egoizmie.

Masz prawo mysle¢ przede wszystkim o sobie.

Popetnianie btedow jest kompromitujgce. Zawsze

trzeba postepowac wtasciwie.

Masz prawo popetniac biedy.

Jesli inni kwestionujg Twoje uczucia, to sygnat, ze sg
one niewtasciwe.

Sam wiesz najlepiej co czujesz. Inni nie majg prawa
wypowiadac sie na temat stusznosci Twoich uczuc.

Nie nalezy wygtasza¢ swoich opinii. Nalezy stuchac i
uczy¢ sie od tych, ktdrzy wiedzg wiecej.

Zawsze masz prawo wyrazi¢ swojg opinig.

Zawsze trzeba postepowac logicznie i konsekwentnie.

Masz prawo zmieni¢ zdanie i wybraé inny sposéb
dziatania.

Nalezy umie¢ sie dostosowac. Inni majg powody, aby | Masz prawo protestowa¢ przeciwko dziataniu
postepowac w okreslony sposob. wymierzonemu przeciwko Tobie.
Zadawanie pytan jest dowodem Twojej ignorancji. Masz prawo zadawaé pytania i prosi¢

0 wyjasnienie.

Nie oczekuj zbyt wiele. Mogto by¢ jeszcze gorze;.

Masz prawo negocjowac warunki.

Nieelegancko
problemami.

jest epatowa¢ innych  wtasnymi

Masz prawo prosi¢ o pomoc i wsparcie.

Nikogo nie interesuje Twoje samopoczucie, zachowuj
te informacje dla siebie.

Masz prawo méwi¢ o swoim samopoczuciu.

Nalezy bra¢ do serca czyje$ rady, zazwyczaj sg
stuszne.

Masz prawo ignorowac rady innych.

Nieelegancko jest chwali¢ sie swoimi osiggnieciami.

Masz prawo do uznania za swoje osiggniecia.

Nalezy zawsze wyswiadczac¢ innym przystugi.

Masz prawo odmowic.

Nie wolno stroni¢ od ludzi. Trzeba by¢ towarzyskim.

Masz prawo do samotnosci.

Nalezy wyjasni¢ innym powody swojego postepowania.

Masz prawo nie usprawiedliwia¢ sie przed innymi.

Jesli ktos ma problemy, nie st6j obojetnie

Nie jeste$ odpowiedzialny za problemy innych
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Nalezy umie¢ rozpoznawaé potrzeby i oczekiwania | Masz prawo nie domysla¢ sie jakie sg potrzeby i

innych

oczekiwania innych

Istniejg pewne zasady nie wolno ich ignorowac Masz prawo sam decydowac o swojej reakcji na dang

sytuacje

Opracowanie wiasne: Zrédfo: Davis, Eshiman, McKay The Relakxation & Stress Reduction Book

ASERTYWNOSC, A OCENA NASZEJ OSOBY PRZEZ INNYCH

Wedtug psychologéw mozliwe sg cztery ukfady odnoszenia sie do siebie i innych ludzi:

Ja nie jestem ,,w porzadku”, ty jestes ,,w porzadku”.

Cztowiek zdaje sie na faske innych ludzi. Nie wierzy w siebie i swoje mozliwosci. Okazuje
otoczeniu, ze nie uznaje swojej wartosci i oczekuje od innych akceptacji i wsparcia.
Konsekwencjg tego jest ZACHOWANIE ULEGLE.

Ja nie jestem ,,w porzadku”, ty nie jestes ,,w porzadku”.

Cziowiek nie ma zrédta akceptacji i wsparcia, ani w sobie samym, ani w innych. Nawet jesli
inni probujg udzieli¢ wsparcia i akceptacji, osoba w tej pozycji odpycha ich, sama nie czujgc
sie w porzadku. Okazuje innym, ze nie uznaje ani swojej, ani ich wartosci. Konsekwencja
takiego uktadu jest MANIPULACJA.

Ja jestem ,,w porzadku”, ty nie jestes ,,w porzadku”.

Czlowiek w tym uktadzie odrzuca wsparcie i akceptacje innych. Jest niezalezny, czesto
egoistyczny i roszczeniowy. Nie chce mie¢ do czynienia z innymi ludzmi. Odrzuca wsparcie
i akceptacje otoczenia uwazajgc, ze nie potrzebuje go. Okazuje innym, ze w przeciwiehstwie
do nich jest wspaniaty. Konsekwencjg tego ukfadu jest ZACHOWANIE AGRESYWNE.

Ja jestem ,,w porzadku”, Ty jestes$ ,,w porzadku”.

W tym ukfadzie cztowiek uznaje swojg warto$é, a takze warto$¢ innych ludzi. Docenia
zaréwno swoje jak i ich mocne strony. Akceptuje siebie i innych takimi jakimi sg, czego
konsekwencjg jest ASERTYWNOSC.
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,Ja jestem w
porzadku”

Ty jestes w
porzadku

Ty nie jestes
w porzadku

ASERTYWNOSC

AGRESJA

REAKCJA

Model asertywnosci (Harris; 1979)

,Janie jestem w
porzadku”

ULEGLOSC

MANIPULACJA

POSTAWA AGRESYWNA

POSTAWA ULEGLA

POSTAWA ASERTYWNA

Czeste uzywanie stowa ,ja”.
Updr i dociekliwosé.
Przekonanie o bezwzglednej

stusznosci wtasnych opinii.

Sktonnos$¢ do sarkazmu i

krytykowania innych.

Sktonnosé do obwiniania innych.
Podchwytliwe pytania, obwinianie,
subuektywne opisowe pojecia,
stowa wtadcze, wyrazajgce
wyzszos¢, wypowiedzi typu , Ty,
ktére obwiniajg i klasyfikujg
Szybki i gtosny sposéb méwienia;

czasami szorstkos$é i ztosliwoscé.

Skionnos$é do intensywnego
wpatrywania sie w rozmoéwce.
Zwyczaj pokazywania innych
palcem i uderzania piescig w stét.
Dazenie do dominagciji i ingerowanie
w osobiste sprawy innych.

Rzadkie uzywanie stowa ,ja”.
Niezdecydowanie

i niepewnosc¢.

Dostosowywanie wlasnego
postepowania do opinii innych.
Ciagte przepraszanie

i pytanie o pozwolenie.

Duzy samokrytycyzm.

Cichy, sttumiony i niepewny gtos;
powolny spos6b moéwienia.
Unikanie kontaktu wzrokowego z
rozméwca, zZwyczaj spuszczania
wzroku podczas rozmowy.
Nerwowos¢ ruchoéw i gest ,umywania
rak”.

Oniesmielenie, unikanie kontaktow z

ludZzmi.

Uzywanie stowa ,ja” wtedy, gdy jest
to potrzebne.

Umiejetnos¢ przedstawienia swoich
racji w sposéb neutralny.
Umiejetno$¢ odréznienia opinii od
faktow.

Wyrazanie sie w spos6b
bezposredni i zrozumiaty,
umiejetnosé zadawania pytan.
Dazenie do znalezienia rozwigzania.

Zdecydowany, wyrazny

i zrozumialy gtos; interesujacy
sposéb méwienia i umiejetnosé
przykuwania uwagi.
Utrzymywanie statego kontaktu
wzrokowego z rozmoéwca, ale bez
uporczywego wpatrywania sie w

niego.
Otwarta, szczera gestykulacja.

Otwarto$¢ na innych, okazywanie im

zainteresowania, dyskrecja

i takt.
Chmpee UNIA EURDPLISKA
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ZASTANOW SIE!

JAKA POSTAWE PREZENTUJESZ W ZYCIU CODZIENNYM? JAKIE
KONSEKWENCJE MA DLA CIEBIE | INNYCH MOZE MIEC PRZYJETY
MODEL ZACHOWANIA?

Komunikacja ulegta (pasywna) — cechuje jg niejasny styl wypowiedzi, wiele wtrgcen typu: no
wiesz, rozumiesz, stosowanie zwrotdow deprecjonujgcych znaczenie wiasnej wypowiedzi np. nie
jestem ekspertem, nie powinienem chyba tego moéwié, nie mam w tych sprawach doswiadczenia,
rozpoczynanie zdania od stéw typu: no nie wiem, moze, co powiesz na ... Osoby stosujgce styl
pasywny mowig niepewnym, stabym glosem, w czasie stuchania czesto sie usmiechajg, sprzeciw
wobec pogladéw albo w ogodle ttumig albo jedynie wyrazajg posrednio np. poprzez lekki grymas
twarzy, nawigzujg staby kontakt wzorkowy

Komunikacja agresywna- cechuje jg bezposrednie wyrazanie swoich potrzeb, mysli
pogladéw, ale czesto kosztem rozméwcey. Osoby stosujgce ten styl czesto uzywajg sformutowan typu:

zawsze, nigdy, podkreslajg swojg nieomylnosé, usitujg wzbudzac¢ w rozmoéwcy poczucie winy

Komunikacja asertywna- cechujg jg jasny styl wypowiedzi. Osoba taka potrafi aktywnie
stucha¢, bezposrednio wyraza swoje mysli, oczekiwania, potrzeby, potrafi skutecznie radzi¢ sobie
z krytyka, jest otwarta n negocjacje i ustepstwa. Jej gtos jest stanowczy, posiada dobrg modulacje,

utrzymuje dobry kontakt wzrokowy z rozméwca, jej gtos jest stanowczy.

Asertywna odmowa to stwierdzenie czytelne, bezposrednie, uczciwe i stanowcze. Powinno sie
tam znalez¢ stowo ,nie” i jasna informacja , o tym jak zamierzamy postgpi¢. Dobrze jest, gdy odmowa
obejmuje réwniez wyjasnienie. Ludzie majg ktopoty z odmawianiem, poniewaz obawiajg sie narazi¢ na
gniew lub uraze ze strony drugiej osoby. Bywajg ludzie, ktérzy nigdy nie odmawiajg, gdy stowo ,nie”
kojarzy sie ze zbyt duzym dyskomfortem. Nalezy jednak pamietaé, ze konsekwencjg ulegania innym
jest prawdopodobienstwo, ze mozemy by¢ wykorzystywani przez innych, czu¢ sie pokrzywdzeni i
mniej wartosciowi od innych, wycofywaé sie i czu¢ do siebie zal lub zlos¢, Zze nie potrafilismy
powiedzie¢ ,nie”. Zachowanie ulegte sprawia, ze zezwalamy innym na podejmowanie decyzji, ktére
nas dotyczg i tym samym wiasne cele osiggamy pozniej niz gdybysmy nie byli ulegli lub nie osiggamy

ich wcale.

Model asertywnej odmowy:
e Stowo NIE;
e Informacja o decyzji;
o Woyjasnienie motywu decyzji;

o Zmiekczenia: ,Przykro mi”, ,Nastepnym razem poswiece ci wiecej czasu”.

("‘ UNIA EUROPLISKA
ELIROPES
KAPITAL LUDZKI @) R E .
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Najczestsze biedy:
e Niedostateczna forma odmowy (,niestety, przepraszam, ale chyba nie dam rady...”);
o Nadmierne usprawiedliwianie, argumentowanie (,maz mnie nie pusci, dzieciom obiecatam,
w domu mam tyle do zrobienia...”);

e Pretensja (,wszyscy w zespole majg wolne weekendy tylko ja nie...”).

Rozméwca powinien mie¢ jasnosé, ze odmowa dotyczy jednej KONKRETNEJ sprawy

i nie godzi w niego jako cztowieka.

ZAPAMIETAJ!
~JA MAM PRAWO PROSIC, TY MASZ PRAWO ODMOWIC.”
~JA MAM PRAWO ODMOWIC, TY MASZ PRAWO PROSIC."

5. PROCES KOMUNIKOWANIA SIE W ZMIANIE

Proces komunikowania sie to cate spektrum czynnikéw, gdzie kazdy z nich petni okreslong role
w procesie planowania i wdrazania zmiany. Nie mniej jednak nalezy pamieta¢, ze na nic sie przyda
cata wiedza teoretyczna nt waznosci poszczegdlnych skfadowych komunikacji jesli priorytetem nie
bedzie cztowiek. Troska i uwaznos¢ na jego potrzeby bedzie dla nas wskazéwkag postepowania
w najbardziej wymagajgcych sytuacjach. Warto zatem przede wszystkim uwrazliwi¢ sie na drugiego
cztowieka aby umie¢ podjg¢ wlasciwe srodki zaradcze w kontakcie z nim. Jednym z czynnikéw

sukcesu bedzie umiejetna obserwacja i rozmowa.

5.1. BARIERY KOMUNIKACYJNE JAKO PRZYCZYNA NIEPOWODZEN
| KONFLIKTOW

Umiejetnos¢ porozumiewania sie nie jest jedynie kwestig uzycia tego samego jezyka. Aby
opanowaé¢ sztuke satysfakcjonujgcej komunikacji nie wystarczy rowniez zasiegng¢ teorii
nt wieloaspektowosci zjawiska. Kierowcg nie stanie sie ten, ktory zdat egzamin teoretyczny.
Wszystkiego trzeba doswiadczy¢, niejednokrotnie potkngé sie, obserwowaé, analizowaé i wyciggac
wnioski. Cwiczyé, ¢éwiczyé i jeszcze raz éwiczyé. O barierach komunikacyjnych styszeliémy
niejednokrotnie. Niemal codziennie ich doswiadczamy, ale czy stanowi to punkt zwrotny w omijaniu
ich? Spodziewam sie, ze nikt nie odwazy sie na stwierdzenie, iz jest wolny od znieksztalcen

poznawczych, jest mistrzem przekazu i nie ma juz niczego nad czym by mogt popracowac.

("‘ UNIA EUROPLISKA
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Mowiacy Stuchacz
To, co To, co To, co To, co
myslatem, rzeczywiscie f----------- rzeczywiscie myslatem,
ze méwie powiedziatem uslyszatem Ze stysze

T T

Bariera psychologiczna (filtr) Bariera psychologiczna (filtr)

Zrédfo: Futrell, Ch. M. (2004). Nowoczesne techniki sprzedazy.

ZASTANOW SIE!

CO TWOIM ZDANIEM STANOWI BARIERY KOMUNIKACYJNE?

KTORA Z TYCH BARIER JEST DLA CIEBIE SZCZEGOLNIE UCIAZLIWA
W KONTAKTACH MIEDZYLUDZKICH

KTORA Z TYCH BARIER JEST WG CIEBIE SZCZEGOLNIE ISTOTNA
W PROCESIE WPROWADZANIA ZMIAN?

Kazdy cziowiek — swiadomie lub nie — wykorzystuje w procesie komunikacji wypracowane,
indywidualne schematy poznawcze. Ludzie codziennie muszg dokonywac przegladu wielkiej ilosci
informacji i rozstrzygaé co jest dla nich wazne, a co mogg spokojnie zignorowaé. Uproszczone metody
my$lenia i praktyczne reguly zdroworozsgdkowe pozwalajg nam w oszczedny sposéb rozumieé
rzeczywistos¢ spoteczng i funkcjonowaé wsréd ludzi bez dokonywania ciggtej gtebokiej analizy
kazdego przekazu. O ile schematy poznawcze stanowig duze utatwienie w funkcjonowaniu
spotecznym, o tyle stanowig réwniez swoistg putapke komunikacyjng. Kiedy bowiem ludzie polegaja
tylko na swoich oszczednych schematach, czesto dochodzi do nieporozumienia miedzy nadawcag
i odbiorcg komunikatu. W skrajnych sytuacjach brak zrozumienia jest najkrotszg drogg do wzbudzenia
konfliktu.

("‘ UNIA EUROPLISKA
ELIROPES
KAPITAL LUDZKI @) R E .
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GLOWNE BARIERY KOMUNIKACYJNE:

Ws$rdd wielu barier wystepujacych w procesie komunikowania sie warto zwréci¢ uwage na ponizsze:
e Jednostronna gotowos¢ do komunikowania sie;
e Efekt statusu;
e Uzywanie innych kodéw, w tym Zzargonu;
e Roznice kulturowe;
e Zaktécenia w otoczeniu (np. hatas);
e Skrajnie odmienny poziom intelektualny;
e Rdznice w nastawieniu do rozméwcy;
e Bariera percepcji;

o Brak aktywnego stuchania.

Wsréd gtéwnych barier komunikacyjnych wymieniamy brak aktywnego stuchania. Nie chodzi
tutaj bynajmniej o brak umiejetnosci aktywnego stuchania. Raczej o stosowanie dobrze nam
wszystkim znanych sztuczek, do ktoérych sie czesto uciekamy. Umiejetnos¢ rozpoznania ich u siebie,

pozwoli ci na $wiadome panowanie nad samowyzwalajgcymi sie mechanizmami.
Bariery utrudniajgce uwazne stuchanie:

Poréwnywanie — utrudnia stuchanie, poniewaz w trakcie rozmowy caty czas prébujesz ocenic, kto
jest madrzejszy, bardziej kompetentny, zdrowszy emocjonalnie. Niewiele do ciebie dociera, poniewaz

skupiasz sie przede wszystkim na ocenianiu swojego rozméwcy i porédwnywaniu siebie do niego.

Domyslanie sie — osoba, ktéra ,domysla sie”, czyli prébuje zgadywacé lub czyta¢ w myslach drugiej
osoby. Nie zwraca uwagi na to, co faktycznie jest méwione. Prébuje zgadngé, co rozmodwca
.,naprawde" mysli lub czuje. Osoby czytajgce w myslach zwracajg mniejszg uwage na stowa,
a wiekszg na intonacje i inne drobne wskazéwki, po to tylko aby ostatecznie ,przejrze¢” rozméwce

i odkry¢ prawde.

Przygotowywanie odpowiedzi — jesli myslisz o tym co za chwile masz powiedzie¢, wéwczas nie
masz czasu na stuchanie. Cafa twoja uwaga skupiona jest na tym aby przygotowaé witasciwg

odpowiedz.

Filtrowanie — to stuchanie wybidrcze. Zwracasz uwage tylko na to, co jest przedmiotem twojego
gtdbwnego zainteresowania. Innym sposobem filtrowania jest réwniez unikanie styszenia takich
informacji, ktére sg negatywne, krytyczne, nieprzyjemne dla ciebie czy w jakikolwiek sposdb

zagrazajgce. Nie pamietamy tych informacji, tak jakby nigdy nie zostaty wypowiedziane.

Osadzanie - jesli na poczgtku rozmowy osgdzite/-as kogo$s w negatywny sposoéb, przestajesz

zwraca¢ uwage na to, co taka osoba mowi.

Skojarzenia — stuchasz ,jednym uchem” i nagle co$, co rozméwca powiedziat, uruchamia u ciebie

tancuch skojarzen. W ten sposob jestes nieobecny(-a) w rozmowie.

("‘ UNIA EUROPLISKA
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Utozsamianie sie — bariera ta polega na tym, Zze cokolwiek powie twdj rozmdéwca, odnosisz to do

swojego doswiadczenia. Wszystko, co styszysz przypomina ci cos$, co sam zrobites$ czy przezytes.

Udzielanie rad — sytuacja, w ktérej nie wystuchujemy tresci przekazu bowiem zanim zostanie ona do
konca wypowiedziana, ty masz juz ,doskonate rady” dla swojego rozmoéwcy. Chcac jak najszybciej

okazac sie pomocnym, czasem mozesz nie zauwazy¢ co byto najwazniejsze w tym przekazie.

Sprzeciwianie sie — ta przeszkoda kaze ci sie spiera¢ i ktdcic. Twoj rozméwca nigdy nie czuje sie
wystuchamy bowiem zawsze ci spieszno, aby sie z nim nie zgodzi¢. Jednym z rodzajéw sprzeciwiania
sie jest gaszenie rozméwcy za pomocg zgryzliwych uwag, ktére majg na celu zaniechanie rozmowy,
np. Helena zaczyna opowiada¢ Jerzemu o problemach na zajeciach biologii. W odpowiedzi na to
Jerzy komentuje: ,Kiedy w kohcu nabierzesz rozumu i dasz sobie z tym spokdj?”. Inny rodzaj
sprzeciwiania sie to dyskontowanie, czyli lekcewazenie lub przyjmowanie wiadomosci
z zastrzezeniem. Bariera ta dotyczy na przykiad oséb, ktére nie umiejg przyjgé komplementu. Od razu
zazwyczaj deprecjonujg swoje zastugi, co sprawia, ze osoba komplementujgca nie ma pewnosci czy

rzeczywiscie ustyszates jej komplement.

Zmiana toru — to nagta zmiana tematu. Zmieniasz temat rozmowy, kiedy jeste$ nim znudzony lub
czujesz sie nieswojo, gdy jest on poruszany. Inny sposéb zmiany toru to obracanie w zart, czyli ciggte

reagowanie na stowa rozméwcy zartem lub dykteryjka. (za: McKay, Davis i Fanning, 2010).

Zjednywanie — ,Tak...Prawda... Wiem... Oczywiscie...Tak...Naprawde?”. Chcesz by¢ mily
i uprzejmy. Chcesz by ludzie cie lubili, wiec we wszystkim co méwig sie zgadasz. Ale stuchasz
niestety na wpo6t uwaznie, bo nie masz intencji poznania dogtebnie tresci. Twojg intencjg jest

zjednywanie sobie rozméwcy. (za: McKay, Davis i Fanning, 2010).

ZASTANOW SIE!
JAKICH BARIER W SLUCHANIU ZWYKLE UZYWASZ W KONTAKTACH
MIEDZYLUDZKICH W MIEJSCU PRACY | W ZYCIU PRYWATNYM?

("‘ UNIA EUROPLISKA
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5.2. SZTUKA RADZENIA SOBIE W SYTUACJACH KONFLIKTOWYCH

W procesie zmiany cziowiek doswiadcza wielu skrajnych emociji. Przejscie catego procesu
zmiany nastrecza wiele sytuacji, ktére niewtasciwie zarzgdzane mogq sta¢ sie przyczynkiem do wielu
niejasnosci, a w konsekwencji konfliktéow. W duzej mierze nasze nastawienie do zmiany zalezy od
tego czy zostata nam ona nadana, narzucona, czy tez moze my sami jesteSmy inicjatorami

wprowadzenia zmiany.

ZMIANA

Zmiana zostata nam My jeste$my liderami

narzucona wprowadzenia zmiany

Sytuacja konfliktowa mozliwa
w obszarach:

1. Przyjecia do wiadomosci

informacji o  koniecznosci

Sytuacja konfliktowa mozliwa na etapie
kazdego z 8 krokéw wprowadzania
zmiany (wg modelu Kottera): dotyczy
umiejetnosci  komunikacyjnych lidera,

zmiany; ] o motywowania 0séb zaangazowanych w
2. qudy na sposob wdrozenia zmiane, rozumienia ich  reakdj,
zmiany, wspierania ich, utrwalania

3. Sposobach egzekwowania od

. o) wprowadzonej zmiany, modyfikowania
nas wdrozonej zmiany

nietrafionych decyzji itd.

ZASTANOW SIE!

CZYM JEST DLA CIEBIE KONFLIKT? JAKIE MASZ POZYTYWNE, A JAKIE
NEGATYWNE SKOJARZENIA Z TYM POJECIEM? CZY UWAZASZ, ZE
ZYCIE BEZ KONFLIKTU JEST MOZLIWE?

39
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Konflikt to spér dwéch lub wiecej osdb, ktéremu towarzyszy napiecie, emocje, niezgoda i polaryzacja
stanowisk, w wyniku czego wzajemne relacje stron ulegajg popsuciu lub przerwaniu. Konflikty moga
by¢:
e destrukcyjne — to zjawiska niszczgce, wywolujgce wrogos¢, nienawisé, powodujgce
frustracje, lek, zaburzenia osobowosci;
e konstruktywne — stajg sie ,motorem postepu”, czynnikiem aktywizujgcym, integrujgcym,
stwarzajgcym warunki do zdobywania kompetencji interpersonalnych, w tym takich

umiejetnosci, jak tolerancja i dochodzenie do kompromisu.

Ze wzgledu na rodzaj, konflikty mozemy podzieli¢ na :
o konflikt wewnetrzny (np. konflikt wynikajgcy z niemoznosci podjecia decyzji);
e konflikt miedzy osobami (np. spory i walka o dominacje);
o konflikt miedzy jednostkg a grupa (np. konflikt miedzy obywatelami a politykiem);
¢ konflikt miedzy organizacjami (np. konflikt miedzy partiami);

o  konflikt miedzy grupami (np. wojny kibicow).

Mity dotyczace konfliktow:
o Konflikt jest szkodliwy i nalezy go unikac:
o Moze poméc w lepszym zrozumieniu kwestii;
o Moze poprawi¢ jakos¢ decyzji;
o Moze zwiekszy¢ zaangazowanie uczestnikow;
o Moze zwigkszy¢ zwartosé grupy.
¢ Konflikty wynikajg z nieporozumien i ztej komunikaciji:
o Moga wynika¢ z ré6znych wartosci, celéw, ograniczonych zasobdéw.
o Konflikty mogg zosta¢ rozwigzane, jesli strony chcg rozmawiac;

o Konflikty dot. réznic podstawowych wartosci i celow mogg by¢ nierozwigzywalne.

(" UNIA EUROPLISKA
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Rodzaje konfliktéw C.Moore

PROBLEMY Z
PROBLEMY Z RELACJAMI
BV WARTOSCIAMI zla komunikacia,
brak informagji wartosci zwigzane z silne emocje,
rézne proce dur’y tozsamoscig osoby stereotypy,
(religia , kultura, btedne

zbierania danych,
rézna interpretacja
danych

tradycja)
wartosci ,,zyci
codzienneo”s

spostrzeganie,
PROBLEMY F;legatyv%ne

gTRUKTURALNE odwetowe

rézne role zachowania
spofeczne
INTERESY czas i przestrzen
Psychologiczne, rozbieznosci
proceduralne, struktury formalnej i
rzeczowe. nieformalnej
nierowna kontrola
zasobow
nierowny rozktad
sit

Opracowanie wtasne: Zrédfo: Moore Christopher W. (2009). Mediacje. Praktyczne strategie rozwigzywania konfliktéw.

Konflikt jako zjawisko spoteczne jest wpisane w scenariusz zycia. Nie omija on rowniez
placéwek edukacyjnych, ktére stanowig srodowisko réznorodnych oséb. Miejsc, w ktérych Scierajg sie
réznice pokoleniowe, odmienne motywy, emocje, potrzeby. Paradoksalnie jednak w zwigzku z tym, ze
szkoty stanowig instytucje o charakterze edukacyjnym i wychowawczym, dlatego wymagania wobec
catego personelu zatrudnionego w o$wiacie sg wyzsze niz w innych miejscach pracy. | o ile nikt nie
roztrzgsa przesadnie sytuacji konfliktowych pomiedzy osobami dorostymi, majgcymi miejsce
w kuluarach sal lekcyjnych, o tyle sytuacje konfliktowe pomiedzy nauczycielami i uczniami czesto
stanowig jeden z gtéwnych tematéw wywiadéwek szkolnych. Czesto przeksztatcajg sie réwniez
w debate publiczng. W szkole charakter konfliktowy majg najczesciej sytuacje dotyczgce kontaktow
i relacji miedzyludzkich. Sonda, ktérg portal www.edunews.pl przeprowadzit w maju 2012r wykazata,
ze najczestszym powodem kontaktéw pomiedzy nauczycielami i rodzicami sg niskie oceny uczniow
i co wazniejsze: ich zle zachowanie. Az 66,9% respondentdw ocenito ten obszar za najbardziej
powszechny. Co zrobi¢ w sytuacji kiedy dochodzi do konfliktdbw pomiedzy nauczycielami i uczniami?

Co zrobi¢ w sytuacji kiedy dochodzi do konfliktéw pomiedzy rodzicami i nauczycielami?

W zaleznosci od okolicznosci i celu jaki jest do wypracowania/ osiggniecia przez nauczyciela,
pedagoga, mozna wykorzysta¢ jedng z powszechnych metod postepowania:
e rozwigzywanie konfliktow na podstawie decyzji;

e rozwigzywanie konfliktéw w ramach wspotpracy.

UNIA EUROPLISKA
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Specyfika placowki oswiatowej daje wiele mozliwosci podejmowania decyzji w sytuacjach
konfliktowych przez osobe uprawniong do jej podjecia z racji funkcji lub obowigzujgcych przepisow,
albo przekazanie decydujgcego gtosu osobom trzecim, niezwigzanym bezposrednio z konfliktem.
~Jednostronne rozwigzywanie sporéw jest metodg bardzo czesto stosowang w szkole lub w innych
srodowiskach w sytuacji nieréwnosci czy podporzadkowania stron, np. w relacjach: nauczyciel —
uczen, przetozony — podwiadny itp.” (za: Gasik, H., Metody rozwigzywania sytuacji konfliktowych
w szkotach. Publikacja internetowa ORE).

Inaczej ma sie sytuacja kiedy rozwigzanie konfliktu odbywa sie w ramach wspotpracy. Osoba
zaangazowania w konflikt podejmie wéwczas odpowiednie dziatania w zaleznosci od motywacji do

zaspokajania wtasnych i cudzych potrzeb.

PIEC STYLOW DZIALANIA W SYTUACJI KONFLIKTU:
©
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Unikanie - ignorowanie konfliktu i pomijanie milczeniem, odwlekanie rozwigzan "na pdzniej",
fizyczne wycofanie sie z miejsca, gdzie odbywa sie konflikt, przekonywanie siebie i innych, ze
nic sie nie wydarzyto.

Dostosowanie - postepowanie zgodnie z interesem strony przeciwnej i rezygnacjg
z wlasnych celéw z uwagi na obawe utraty dobrych stosunkéw z innymi czy tez obawe przed
osamotnieniem.

Rywalizacja - podejscie do konfliktu jak do "gry do wygrania", gdzie wygrana jest sukcesem
zas przegrana staboscig i utartg prestizu. Czesto temu podejsciu towarzyszy oczekiwanie
wygranej, stad aby osiggnac ten cel osoba uzywa wielu srodkéw niekoniecznie uczciwych.
Kompromis - poszukiwanie wykonalnych rozwigzan wraz z towarzyszgcym przekonaniem, ze
ludzie powinni chetniej rezygnowac¢ z wtasnych celdw i wykazywa¢ wiecej zrozumienia dla
intereséw innych.

Kooperacja - reakcja, ktéra wigze sie z wolg zaakceptowania celéw drugiej strony konfliktu
bez rezygnacji z wtasnych celéw, wynika zas$ z zatozenia, ze zawsze mozna znalez¢

rozwigzanie, ktére usatysfakcjonuje obie strony konfliktu.

6 KROKOW ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW

Metoda T. Gordona — metoda ,,dwoch zwyciezcédw” *metoda idealnie nadaje sie do rozwigzywania

konfliktow pomiedzy dorostymi i dzie¢mi.

1.

Rozpoznaé konflikt i nazwaé go — jest to faza pierwsza i decydujgca. Nalezy dokfadnie
okresli¢ konflikt, ktéry nalezy wspdlnie rozwigzaé. Swoje uczucia, bgdz niezaspokojone
pragnienia nalezy wyraza¢. Wypowiedzi sg w pierwszej osobie ,ja”. Unikamy zdan
upokarzajgcych drugg osobe lub obnizajgcych jej poczucie wartosci. Powinno sie wyraznie
okaza¢, ze twoim zyczeniem jest aby i rozméwca razem z tobg podjat poszukiwanie takiego
rozwigzania, dzieki ktéremu wszystkie potrzeby zostang zaspokojone. Nalezy znalez¢ takie

rozwigzanie, w ktérym nie bedzie pokonanych.

Znalez¢ mozliwe rozwigzania - kluczem do tego etapu jest wzglednie duza ilo§¢ mozliwych
rozwigzan. Nalezy wspdlnie sie zastanowi¢ nad mozliwymi rozwigzaniami. Nie nalezy
ocenia¢ zadnego pomystu, nie wyrokowaé i nie wyraza¢ lekcewazenia. Na tym etapie nie
okazujemy, ze ktéras z propozycji jest nie do przyjecia. Tak dlugo przyjmujemy rézne

propozycje az zabraknie pomystow.

Krytycznie oceni¢ propozycje rozwigzan — na tym etapie oceniamy zgtoszone propozycje
i na tym etapie nalezy doktadnie przedstawi¢ co odczuwamy np.: ,to by mi sie nie podobato”,

lub ,to nie zaspokoi moich potrzeb”.
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4. Zdecydowaé sie na najlepsze rozwigzanie — rozwazania dalszych propozycji nalezy
prowadzi¢ w odniesieniu do uczu¢ pozostatych os6b zaangazowanych w rozwigzanie
konfliktu. Sprawdzamy pytaniem czy pozostate osoby zgadzajg sie z tym rozwigzaniem. Je$li
rozwigzanie skfada sie z kilku punktéw warto je zapisa¢ aby nie zostaty zapomniane. Nalezy

sie upewni¢ czy wszyscy dobrze zrozumieli jakie obowigzki komu przypadaja.

5. Wykona¢ powziete decyzje — gdy juz rozwigzanie zostato przyjete, pozostaje doktadnie

rozpracowac szczegoty, nalezy ustalic¢ kto, co i kiedy wykona.

6. Pézniejsza ocena krytyczna - nie wszystkie rozwigzania okazujg sie by¢ dobre.
W przypadku kiedy konflikt dotyczy dorostego i dziecka, nalezy niejednokrotnie dopytywac
sie czy dziecko nadal zgadza sie z powzietymi postanowieniami. Dzieci czesto przyjmujg

rozwigzania, ktére pdzniej okazujg sie dla nich za trudne do wykonania.

Metoda ta wymaga wspoétdziatania wszystkich zaangazowanych w rozwigzanie problemu.
Warunkiem jej powodzenia jest dobra komunikacja miedzyosobowa, aktywne stuchanie oraz
komunikowanie o wlasnych potrzebach i przezyciach. W czasie rozwigzywania problemu mogg
wystgpi¢ silne emocje zaréwno po jednej jak i drugiej stronie, totez aktywne stuchanie ma znaczenie
dla wyrazania tych emociji i ich rozpraszania. Metoda ta zapewnia szanse znalezienia twérczego i

mozliwie najlepszego rozwigzania konfliktu, rozwija sprawno$é myslenia.

5.3. NEGOCJACJE

W rozwigzywaniu konfliktéw wystepujgcych w szkole na szczegdlng uwage zastugujg przede
wszystkim metody z wykorzystaniem dialogu. W nawigzaniu do styléw dziatania w sytuacji konfliktu,
bedzie to kompromis i kooperacja. W szerszym kontekscie i z uwzglednieniem wszystkich elementéw
danego porozumienia nazywamy je:

e negocjacjami
e mediacjami

¢ koncyliacjami.

Charakterystyczng cechg kazdej z wymienionych metod jest prowadzenie dialogu miedzy
osobami zaangazowanymi w konflikt, a wiec aktywny udziat stron w dochodzeniu do jego rozwigzania.
Przypomnijmy, ze tym wiekszy mamy wptyw na poradzenie sobie z konfliktem — a zatem osiggniecie
okreslonej zmiany — jesli bedziemy mieli wptyw na jej przebieg.

Niezwykle obszernie i w sposéb wyczerpujgcy opisano teoretyczne aspekty stosowania
powyzszych metod w opracowaniu Gasik, H., ,Metody rozwigzywania sytuacji konfliktowych
w szkofach” wydanym przez ORE dostepnym na stronie internetowej http://www.ore.edu.pl.

Myli sie ten, kto sgdzi, ze negocjacje to domena politykéw, dyplomatéw, terrorystow. Kazdy
z nas prowadzi negocjacje (np. kiedy prosimy o podwyzke, kiedy poprawiamy ocene z danego
przedmiotu, kiedy prosimy dorostego syna o pomalowanie nam mieszkania). Za kazdym razem, gdy

nasze potrzeby mogg pozostawaé w konflikcie z potrzebami rozméwcy, stwarzamy potencjalng okazje
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do negocjowania. Stuart Diamond (2012), autor bestsellerowego opracowania nt negocjacji stwierdza:
~Jesli wszystko odbywa sie poprawnie, nie istnieje roéznica miedzy negocjacjami, perswazjq,
komunikacjg i sprzedazg. Wszystkie te terminy opisujg proces, to znaczy majg cel, sg skierowane do

ludzi i zalezg od sytuac;ji”.

Cate podstawy negocjacji mozna sprowadzi¢ do trzech pytan:
e Jakie sg moje cele?
e Kim jest przeciwnik?

o W jaki sposdb mozna go skutecznie przekonac?

Stuart Diamond opracowat w ciggu dwudziestoletniej praktyki negocjacyjnej wszechstronny schemat
rozwigzywania probleméw. Schemat ten pozwala negocjacjom nadaé odpowiednig strukture

i niezwykle utatwia efektywne przygotowanie sie do rozmoéw.

SCHEMAT NEGOCJACYJNY
(TZW. MODEL CZTERECH CWIARTEK)

Cwiartka | Cwiartka I
PROBLEMY | CELE ANALIZA SYTUACJI
Potrzeby, interesy uczestnikow
Cele (krotko- i dlugoterminowe); . . .
(racjonalne, emocjonalne, wspolne,

Problemy (przeciwnos$ci w osiggnigciu

celow);

Strony (lista uczestnikbw negocjacji,

osoba odpowiedzialna, osoby trzecie);

Czarny scenariusz (najgorsze

mozliwe rozwigzanie);

Przygotowania  (czas, stosowne

dziatania przvaotowawcze).

Cwiartka Ill
SZANSE | MINIMALIZACJA RYZYKA

Burza moézgow (mozliwosci
osiggniecia celow, przedmioty

wymiany, powigzania);

Metoda matych krokéw (stopniowe

@ @RE

Osoby™ trzecie (wspodlni wrogowie,

osoby zaufane, wptywowe);

rozbiezne, o niewspoétmiernym znaczeniu
dla stron);

Punkt widzenia (poglady stron,
odwrécenie rol, normy kulturowe, konflikty,
zaufanie);

Komunikacja (osobowos¢ stron, relacja);
Zasady (regulaminy, normy);

Weryfikacja celéw (za poszczegdlnymi

rozwigzaniami dla obu stron i przeciw nim).

Cwiartka IV

DZIALANIE
Priorytety (asy do wykorzystania,
ustepstwa z naszej strony);
Prowadzacy (kto bedzie mowit i do
kogo);
Proces (agenda, terminy, zarzgdzanie
czasenm)q.uumia__{m.
ZoboW’iéi‘éijilil‘na‘"i:'ﬁtril (ze styapy
przeciwnika);

Co dalej? (kto i co ma zrobi¢ po
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Przebieg negocjacji i ich skutki zalezg od tego, jak bardzo strategicznie i psychicznie
zaangazujemy sie w caly proces jeszcze przed jego rozpoczeciem. Pomoze nam w tym celu
powyzszy schemat czterech ¢wiartek. Jesli natomiast chodzi o sam przebieg rozméw — najprostszym
rozréznieniem poszczegolnych etapow sa ponizsze cztery fazy:

e Przygotowanie;

o Dyskusja;

e Propozycja/ Kontrpropozycja;
e Zgoda/ Niezgoda.

Przedmiot
negocjacji 8%

Przebieg procesu 37%

Czynnik ludzki 55%
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Zrédio: Diamond, S., (2012). Zdobadz wiecej.

CAPAMIETAJ ! \

NIEZALEZNIE OD CALOKSZTALTU PRZYGOTOWAN JAKI PODEJMIEMY,
WARSZTATU PROWADZENIA ROZMOW NEGOCJACYJNYCH -
NAJWAZNIEJSZYM ELEMENTEM NEGOCJACJI JEST CZYNNIK LUDZKI:
WRAZLIWOSC | CECHY CHARAKTERU OSOBY ZNAJDUJACEJ SIE PO
QRZECIWNEJ STRONIE (55% WAGI ZNACZENIOWEJ). j

6. INFORMACJA ZWROTNA W PROCESIE ZARZADZANIA ZMIANA

W procesie zarzgdzania zmiang, umiejetnos¢ trafnego formutowania informacji zwrotnych
wydaje sie by¢ kluczem efektywnej komunikacji i tym samym — szansg na skuteczne wdrozenie
zmiany. Moze by¢ czynnikiem warunkujgcym wzrost zaangazowania pracownikédw w zmiane, a nawet
pobudzenie ich kreatywnosci. Wazne jednak aby nie zapominac, ze w procesie wdrazania zmiany
prawo do udzielania informacji zwrotnej powinni mie¢ wszyscy zainteresowani. Tylko wéwczas lider
zmiany bedzie miat rzetelny oglad pogladow, reakcji i zachowan osdb wobec ktérych zmiana jest

adresowana.

6.1. FORMULOWANIE INFORMACJI ZWROTNYCH

Informacja o tym, jak reagujesz na zachowanie innego czlowieka, nazywana jest czesto
informacjg zwrotng. Jej celem jest przekazanie drugiej osobie, jak ty spostrzegasz i odczuwasz jej
dziatanie. Dlatego trzeba przekazywac informacje zwrotne w sposob, ktéry nie bedzie zagrazajgcy i
nie spowoduje reakcji obronnych. Im kto bardziej jest w pozycji obronnej, tym trudniej mu poprawnie

odbiera¢ i rozumie¢ informacje zwrotne.

KOMUNIKAT JA, ANIETY
Informacja zwrotna w formie komunikatu typu ,,Ty”:

e wejscie na psychologiczne terytorium rozméwcy;

skfada sie z ocen, uogdlnien, opinii;

e ocena powoduje zdystansowanie lub zamkniecie na odbiér;

e rozmoéwca czuje sie: zaatakowany, koncentruje sie na negatywnych uczuciach do partnera
osoby lub do siebie samego;

o rzadko korzysta z tego komunikatu;

e pozytywne uogdlnienie — budzi nieufnos¢;

("‘ UNIA EUROPLISKA
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e jest subiektywny.

Informacja zwrotna w formie komunikatu typu ,,Ja”:
e rozmowca pozostaje na wtasnym terytorium;
e nie stawia rozmoéwcy w sytuacji zagrozenia i nie narusza jego godnosci;
e sktada sie z wyrazenia uczu¢, postaw, standéw wewnetrznych,
e konkretnych faktow;
e opieranie sie na faktach - moéwi o polu zachowan, kiére mozna zmienié¢ (bardziej motywuje);
e glebszy, bardziej osobisty charakter(zwlaszcza pozytywna);
e jest obiektywna (fakty);

e trudniej jg podwazy¢, z uczuciami trudno polemizowac.

Komunikat ,,Ja”
Pozwala rozmawia¢ o emocjach, a jednoczesnie zachowaé dobrg atmosfere rozmowy. Sktada sie z 4

elementow:

¢ Informacja o tym, co przezywasz w zwigzku z czyims$ zachowaniem:
Czuje sie...

e Okreslenie, jakie zachowanie drugiej strony jest dla Ciebie problemem:
Kiedy Ty ...

e Opis skutku, jaki niesie dla Ciebie to zachowanie:
Poniewaz ...

e Opis oczekiwan dotyczacych zachowania drugiej strony:

Chce ... Prosze...

Przyktad:
Czuje sie zakfopotany, kiedy mnie pouczasz w obecno$ci naszych podwtadnych, poniewaz obawiam
sie, ze to umniejsza moj autorytet i wolatabym, bys w przysztoSci przekazywata mi swoje uwagi na

osobnosci.

Czuje sie niekomfortowo, kiedy pan mi przerywa, poniewaz nie mam mozliwosci wyttumaczenia

Panu.......... Prosze pozwoli¢ mi dokoriczy¢ mojg wypowiedz

Zamien komunikat typu ,, Ty” na komunikat typu ,,Ja”

Komunikat typu ,, Ty” Komunikat typu ,,Ja”
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Jestes$ kompletnie nieodpowiedzialny.

Lekcewazysz innych ludzi.

Twoje poglady sg catkowicie niestuszne.

Powiniene$ zmieni¢ swoje postepowanie wobec

mnie.

TECHNIKI UDZIELANIA INFORMACJI ZWROTNYCH:

Model ,,Z” - udzielanie wyczerpujacej informacji zwrotnej:

Poziom ogoéiny

Poziom szczegoétowy

Zacznij od pozytywnych
aspektéw zachowania
podkreslaj pozytywne

Wskaz co konkretnie wptyneto na Twoj
pozytywny odbiér

»

doswiadczenia, jakie miates
z tg osobg w przesztosci
zarbwno na ptaszczyznie
prywatnej jaki i zawodowej

Wskaz na negatywne
zachowania, ktdre oceniasz:
- konkretnie opisz zachowanie fej
osoby

Pokaz, o co chodzi Ci na poziomie jak
najbardziej szczegétowym

- omow wynikajace z niego problemy na
poziomie osobisty, zawodowym i na
poziomie organizacji

- wyjasnij swoje emocjonalne reakcje i w
razie potrzeby wyraz swoje uczucia.

- Sformutuj prosbe o zmiane
zachowania lub zyczenie jego zmiany

tego

/

g
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Metoda de Bono:

. — styl obiektywny: fakty i liczby, brak ocen

e Czerwony — styl emocjonalny: emocje i uczucia

e Czarny — styl krytyczny: wady i niedoskonatosci; zagrozenia
. — styl konstruktywny: ,mys$lenie pozytywne”

e Zielony — styl produktywny: generowanie nowych pomystéw

o Niebieski — styl kontrolujgcy: rozpoznaje problemy, formutuje pytania, wyznacza zadania

Kanapka informacji zwrotnych
e Pozytywna informacja szczegétowa;
¢ Negatywna informacja szczegdétowa;

¢ Pozytywna informacja ogdélna.

Model udzielania krétkiej informacji zwrotnej
e Wazne jest dla mnie ( w odniesieniu do ciebie, wspdtpracy, wspdlnego zadania )
¢ Mama kiopot...(z tobg w odniesieniu do zachowania)

o Oczekuje...(od ciebie)

Przyktad:

Bardzo sobie cenie to, ze regularnie informujesz mnie o wszystkim | zawsze chetnie z tobg
rozmawiam. Ale przeszkadza mi w pracy, jesli przychodzisz do mnie bez zapowiedzi, ze sprawami,
ktérych omoéwienie trwa diuzej niz kwadrans. Prosze cie w przypadku dfuzszej rozmowy, abys
wczeSniej sie ze mng umowit. Bedzie to z korzyscig dla nas obu, bo wtedy bede miat wiecej czasu,

aby w spokoju zajgc sie twojg sprawa.

Przyktad:

Pawle do tej pory zawsze dotrzymywate$ stowa, jednak dzis musze stwierdzic, iz nie wywigzate$ sie
z tego, co ustaliliSmy i nie wroécite$ na czas do domu, jest to dla nas trudna sytuacja i nie chcielibysmy,
aby kiedykolwiek sie powtérzyta poniewaz bedziemy musieli wyciggng¢ wobec Ciebie konsekwencje
i ograniczy¢ Twoje wyjscia. Mam nadzieje, ze uda Ci sie w przysztosci dotrzymac stowa tak, jak

to robites do tej pory.
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ZASADY UDZIELANIA KONSTRUKTYWNEJ INFORMACJI ZWROTNEJ:

e Moéw o zachowaniu danej osoby, nie o samej osobie. Wazne jest, zeby$ zajmowat sie tym,
co ten ktos robi, a nie tym, jakie masz fantazje na jego temat. Méwigc o zachowaniu opisujesz
cztowieka przystowkami (ktére okreslajg czynnosci) a nie przymiotnikami (ktére okreslajg
cechy). Powiedz raczej, ze kto$ "duzo mowit na zebraniu”, niz ze "jest gadutg".

o Skup sie na swoich spostrzezeniach, a nie wyciggaj wnioskéw. Spostrzezenia zawierajg
to, co mozesz zobaczy¢ i ustysze¢ w zachowaniu drugiej osoby, a wnioski interpretacje i sady
na temat tego, co widzisz i styszysz. W pewnym sensie wnioski i sady zaciemniajg twoje
obserwacje i w ten sposob znieksztalcajg informacje zwrotne. Kiedy dzielisz sie swoimi
sgdami i wnioskami, a moze to by¢ cenne, zaznacz, ze to sg wtasnie wnioski.

e Dokonuj opisu, a nie ocen. Opisywanie to proces zdawania sprawy z tego, co sie dzieje,
a ocena odwotuje sie do wartosciowania w kategoriach dobra i zta, stusznoséci i niestusznosci,
piekna i szpetoty. Oceny wydaje sie poprzez swdj wilasny system wartosci i odniesien,.
Podczas gdy opis jest neutralnym (na ile to mozliwe) sprawozdaniem.

e Opisuj zachowanie w kategoriach "mniej lub bardziej", a nie "tak" lub "nie". Kiedy
uzywasz terminologii "mniej" lub "bardziej", zaktadasz, ze dane zachowanie miesci sie
w jakims$ continuum. Oznacza to, ze kfadziesz nacisk na ilos¢, ktéra jest obiektywna i da sie
mierzy¢, bardziej niz na jakosé¢, ktora jest subiektywna i zalezy od sadu. | tak udzielanie sie
cztonka grupy moze znalez¢é miejsce w ciggu od "niewielkiego udziatu" do "duzego udziatu",
a nie "dobrego" albo "ztego" uczestnictwa. Jezeli nie myslisz w kategoriach "mniej" lub
"bardziej" i nie uzywasz ciggtej skali pomiaru, popadniesz w mys$lenie schematami, ktére
moga nie pasowac do rzeczywistosci .

¢ Skup sie na zachowaniu w odniesieniu do szczegodlnej sytuacji, najlepiej do "tu i teraz",
a nie na zachowaniach w ogéle, umieszczonych "gdzies i kiedys". To, co robimy, zawsze
ma jaki$ zwigzek z miejscem i czasem. Lepiej rozumiemy zachowania, jesli rozpatrujemy je na
tle tego miejsca i czasu. Kiedy pojawiajg ci sie jakie$ spostrzezenia i reakcje, informacje o tym
bedg najwiecej warte, jesli przekazesz je tak szybko, jak tylko znajdziesz odpowiedni moment.

o Dziel sie¢ pomystami i informacjami, a nie dawaj rad. Pozwalasz w ten sposéb tej drugiej
osobie decydowaé, w Swietle jej wlasnych celéw w danej sytuacji i danym czasie, jak uzyje
twoich pomystow i informaciji. Kiedy udzielasz rad, moéwisz, co zrobi¢ z informacjg. Poniewaz
mowisz cztowiekowi, co ma robi¢ odbierasz mu wolno$¢ okreslania samemu dla siebie, jaka
droga postepowania jest dla niego najwtasciwsza.

e Zajmij sie badaniem mozliwosci, nie zostawaj przy gotowych odpowiedziach
i rozwigzaniach. Im bardziej zajmujemy sie rozmaitymi drogami i Srodkami wiodgcymi
do danego celu, tym mniejszg mamy sktonno$¢ do pochopnego przyjmowania odpowiedzi
i rozwigzan, ktdre mogg nadawac sie w danym razie albo nie. Wielu z nas posiada cate zbiory

rozwigzan i odpowiedzi, do ktérych nie ma pytan.
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Skup sie na korzysci, jakg informacja zwrotna moze daé¢ odbiorcy, a nie na korzysci, jakg
"wyrzucenie" jej z siebie da osobie udzielajgcej. Informacja zwrotna powinna stuzy¢
potrzebom osoby, ktéra jg otrzymuje, a nie tej, ktdéra jej udziela. Pomoc i informacje powinny
by¢ dawane i stuchane jako co$, co ofiarowujesz, a nie jako cos, co narzucasz drugiej osobie.
Ogranicz sie do tej liczby informacji, ktéra odbierajagca osoba moze spozytkowaég, a nie
do tej, ktoérg chciatby$ przekazaé. Jesli przecigzysz drugg osobe informacjami, bedzie miata
mniejszg mozliwos¢ efektywnego uzycia tego, co dostaje. Kiedy dajesz wiecej, niz moze
spozytkowacé, raczej zaspokajasz swoje potrzeby, niz pomagasz drugiemu.

Uwazaj na miejsce i czas tak, zebys$ dzielil sie osobistymi uwagami w stosownym
momencie. Odbieranie i korzystanie z osobistych informacji zwrotnych moze wywotywaé
wiele emocjonalnych reakcji i dlatego wazna jest wrazliwo$é na to, kiedy te informacje sg na
miejscu. Znakomite informacje, przedstawione w niewlasciwym czasie, moga przyniesé wiecej
szkody niz pozytku. Krotko moéwigc, dawanie (i odbieranie) informacji zwrotnych wymaga
odwagi, umiejetnosci, zrozumienia i szacunku dla siebie i dla innych.

Mysl o tym, co zostatlo powiedziane, a nie o tym, dlaczego. Kiedy odnosisz informacje
zwrotne do tego, co, jak, kiedy i gdzie zostalo powiedziane, sytuujesz je wsréd cech.
dostrzegalnych. Jesli zastanawiasz sie, dlaczego to zostato powiedziane, przechodzisz od

rzeczy dostrzegalnych do wyboréw, wnosisz kwestie "powodow" i "zamystu".

6.2. REAKCJA NA KRYTYKE

Pamietamy, ze nieskutecznym sposobem jest argumentowanie. Powodem z jakiego walczymy

z krytykg jest poczucie bycia "nie w porzgdku”.

N

(ZAPAMIE,TAJ ! \
ASERTYWNE ZACHOWANIE ZWIAZANE Z PRZYJMOWANIEM OCEN WIAZE

SIE Z PRZYJECIEM POSTAWY ,,JESTEM W PORZADKU”. TRAKTOWANIE
OCENY JAKO JEDNEJ Z MOZLIWYCH OPINII.

J

Z krytyka radz sobie zrecznie:

Zanim odpowiesz pozwol drugiej osobie skonczyg;

Bez wzgledu na to, czy sie zgadzasz z krytykg, czy tez nie, daj do zrozumienia, ze pojates
co ci powiedziano, streszczajgc wtasnymi stowami tre$¢ zarzutéw;

Nie probuj usprawiedliwia¢ swojego zachowania, lekcewazy¢ krytykujgcego, obracaé jego

stow w zart, czy kontrolowac twojg krytyke jego osoby;
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o Pozwalaj na krytyke swojego zachowania i odpowiadaj na nig. Nie pozwalaj na krytyke swojej

osoby i swojej pozycji.

Kroki postepowania:
o Jesli styszymy krytyke zgodng odpowiadamy:
,Mam podobne zdanie na swo¢j temat”
»Podobnie o sobie mysle”
o Jesli styszymy krytyke niezgodng odpowiadamy:’
~Mam inne zdanie na swdj temat”

»Iinaczej o sobie mysle”

METODY RADZENIE SOBIE Z KRYTYKA

Komunikaty typu: ,,Ty zawsze”, ,,Ty nigdy” — krytyka czesciowo stuszna

Nalezy oddzieli¢ uogdlniong ocene od faktéw, skupi¢ sie na faktach, poddac je weryfikacji

Przyktad:
Osoba A: Ty nigdy nie przychodzisz na czas
Osoba B: Rzeczywiscie juz drugi raz w tym tygodniu spdznitam sie, ale to nie prawda, ze nigdy nie

przychodze na czas do pracy. W pozostate dni przychodzitam punktualnie.

Osoba A: Zawsze, gdy chce Cie o co$ zapyta¢ méwisz mi, Ze nie teraz
Osoba B: Prawdg jest, ze zarobwno wczoraj jak i dzisiaj nie mogtam odpowiedzie¢ na Twoje pytania
w danym momencie. Nie jest prawdg, Zze zawsze tak reaguje, gdy chcesz mnie o co$ zapytac. Zwykle

chetnie Ci pomagam.

Krytyka oceniajgca osobe, a nie dziatanie
Asertywna odpowiedz polega na oddzieleniu tresci dotyczacych dziatania, od tresci oceniajgcych
osobe. Krytykowany moze wiec przyznaé racje osobie krytykujgcej jego dziatanie, a jednoczesnie

przeciwstawic sie uogoélnionej, negatywnej ocenie jego osoby
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Przyktad:

Osoba A: Jestes kompletnie nieodpowiedzialny. Trzy razy Cie prositam, aby$ oddzwonit do ...,
a Ty po prostu zapomniates.

Osoba B: Powiedziatas, ze jestem kompletnie nieodpowiedzialny. Mam inne zdanie na ten temat.

Natomiast istotnie zapomniatem oddzwonic do ... zrobie to zaraz po naszej rozmowie.

Krytyka wyrazona w sposob agresywny
Polega na oddzieleniu tresci krytyki, od formy w jaki zostata wyrazona. Na tre$¢ nalezy zareagowaé

zgodnie z zasadami przyjmowanie krytyki, natomiast zdecydowanie nalezy przeciwstawi¢ sie formie.

Przyktfad:

Osoba A: Ty chyba kompletnie zgtupiatas ! Jak mogftas wyjs¢ na papierosa bez mojej zgody! Musisz
by¢ catkowicie pozbawiona rozumu!

Osoba B: Zgadzam sie z Tobg. Postgpitam Zle nie pytajgc Cie o zdanie. Dobrze, ze zwrédcite$ mi
uwage. Natomiast nie podoba mi sie forma w jakiej sie do mnie zwracasz. Nie chce, aby$ do mnie

mowit w ten sposob.

Krytyka wyrazana nie wprost — krytyka w formie aluzji
Krytykujgcy proponuje nam swego rodzaju gre. Asertywna reakcja na aluzyjng krytyke polega
na ujawnianiu jej tresci.
Kroki postepowania:
o Daj sygnat, ze ustyszates to, co zostato powiedziane;
e Sparafrazuj tres¢ komunikatu aluzyjnego;
e Przypomnij o twoich powigzaniach z trescig komunikatu;
o Sformutuj pytanie klasyfikacyjne, ktére bedzie zawierato zdanie krytyczne wyrazone wprost
do ciebie;
o Jesli autor aluzji nie wycofa sie ze swojej krytycznej uwagi, zareaguj wg modelu krytyki

wyrazanej wprost.

Przyktad:

Osoba A: W dzisiejszych czasach mtodzi ludzie pracujgcy na wysokich stanowiskach w duzych
korporacjach przypominajg cztonkéw sekty. Firmie oddaliby wszystko. To co$ wiecej niz tylko chec
zarabiania. Po prostu tracg swoje Ja.

Osoba B: Zirytowat mnie twoj poglad. Powiedziates, ze mitodzi ludzie na stanowiskach sg tak

uzaleznieni od swoich firm, ze zatracajg swoje Ja. Mam stanowisko szefa marketingu w firmie, ktéra
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Jest rzeczywiScie potezng korporacjg. Czy uwazasz, ze zachowuje sie jak cztonek sekty i ze stracitem
swoje Ja?

Osoba A: No jak tak opowiadasz o swojej pracy, to wyczuwa sie w tym troche fanatyzmu.

Osoba B: Pierwszy raz stysze takg opinie na swoj temat i musze powiedzie¢, Zze mam zupetnie inne

zdanie w tej sprawie.

Krytyka zaskakujaca
Osoba krytykowana jest zaskoczona wypowiedzig krytyczng i nie ma gotowej odpowiedzi. Zwykle nie

wiemy co odpowiedzie¢ w takiej sytuaciji.

Asertywna reakcja:

.INie wiem co mam odpowiedzie¢”; ,Jestem zaskoczona”

Przykiad: ,Zaskoczyto mnie to, co Pan/Pani powiedziata. Prosze o cierpliwo$¢ zastanowie sie”
~Prosze pozwoli¢ mi sie nad tym zastanowi¢, poniewaz zaskoczyto mnie to co ustyszata”

»,Pozwoli Pan, Zze skonsultuje to z moim przetozonym, poniewaz zaskoczyto mnie Pana pytania”

Potwierdzanie
Metoda, ktérg mozemy stosowac¢ w odpowiedzi na stuszng krytyke (taka, z ktdérg sie zgadzamy). Jesli
przychodze do pracy spdzniona, a moj szef wypomina mi to spdznienie , wlasciwg reakcjg bedzie

przyznanie mu racji.

Przyktad:
» 1ak rzeczywiscie sp6znitem sie dzisiaj p6t godziny”,

»,Ma Pan racje pomylitem sie. Przepraszam”

Zamglenie

Technika pomagajgca radzi¢ sobie z manipulacjg oraz krytykg z ktérg sie nie zgadzamy. Polega na
wyluskiwaniu z wypowiedzi osoby krytykujgcej tego fragmentu, z ktérym sie zgadzamy. Moze
przyjmowaé dwie rézne formy:

Zgoda typu ,,by¢ moze” — jesli istnieje chocby mate prawdopodobienstwo, ze krytyka jest stuszna
rozpoczynamy : ,By¢ moze rzeczywiscie ma Pan racje ,,

Przyktad:

Dzwoni Klient i moéwi, Ze dawniej w .... byto inaczej. Lepiej dbaliscie o..

Pracownik: Moze rzeczywiScie wczesnie w ... byto inaczej
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Zdarta plyta

Technika przydatna w rozmowie z osobg, ktdéra nie stucha naszych argumentow. Najwazniejsze
w stosowaniu tej techniki jest precyzyjne wyrazenie swoich potrzeb — czego doktadnie chcesz Iub
czego sobie nie zyczysz. Nastepnie w sposob stanowczy powtarzaj swojg, wypowiedz tyle razy ile to
bedzie konieczne aby rozmdéwca wycofat sie. Nie zmieniaj treSci komunikatu

Przyktad:

Chcesz oddac cos co kupites w sklepie, w ktérym wiesz, ze przyjmujg zwroty. Sprzedawca podwaza
Twojg decyzje, zniecheca Cie, méwi, ze moze zgodzic¢ sie tylko na wymiane. Zdartg plyta powtarzasz

za kazdym razem ten sam argument: ,Zmienitem zdanie i chce zwrotu swoich pieniedzy”

Z tresci na proces

Technika, ktdrg mozesz zastosowac, kiedy rozmoéwca schodzi na inny tor. Jest on szczegdlnie
przydatna, gdy w rozmowie zaczynajg dominowaé¢ emocje. Mozna wéwczas powiedziec: ,Widze, ze
obydwoje zaczynamy moéwic¢ coraz gtosniej i szybciej. To trudny temat dla nas obydwojga.” Istotg tej
techniki jest wypowiedzenie w sposéb naturalny i bez wyrazania emocji komentarza na temat tego, co

dzieje sie pomiedzy rozmoéwcami.

Chwila na oddech

Technika, ktorg warto stosowaé szczegodlnie w takich sytuacjach, kiedy rozmdéwca zadaje wazne
pytania wymagajgce namystu. Aby nie Zatowa¢ odpowiedzi warto da¢ sobie chwile na zastanowienie.
Przyktad: To bardzo wazne pozwoli mi chwile pomysle¢? Pozwoli Pan, Ze sie zastanowie, poniewaz

chce udzieli¢ Panu wyczerpujgcej i kompletnej odpowiedzi dobrze?

Gadanie! \

Transformacja krytyki wobec siebie.

Napisz mysl| krytyczng, ktdrg masz na swéj temat.

W jakiej sytuacji pojawita sie ostatnio? Opisz sytuacje jezykiem faktéw, co konkretnie zrobitas/
zrobites? Nie zrobita$/ nie zrobites?

Co czutas/es wykonujgc tamto dziatanie?

Co waznego dzieki temu dziataniu spetnitas/ spenites?

Co czujesz, kiedy pojawia sie krytyczna mysI|?

Jakich waznych potrzeb to dziatanie nie spetnito? Czego zatujesz?

Poszukaj strategii na przyszto$¢ — co zrobi¢, aby spetni¢ obie wazne potrzeby? /
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7. COACHING W SZKOLE. ROLA MENEDZERA / LIDERA
W ZARZADZANIU ZMIANA

Wspotczesnie, o czym juz byta mowa, srodowisko oswiatowe jest wystawione na duze zmiany,
niemal transformacje. Kto moze poméc przejs¢ nauczycielom i dyrektorom przez ten trudny czas?
Zawodowe relacje sugerowatyby aby tg osobg byt dyrektor placoéwki (i osrodki doskonalenia
nauczycieli jesli zmiana wymaga doksztatcania sie). Oczywiscie on sam moze prowadzi¢ coaching dla
swojego zespotu o ile ma ku temu predyspozycje (wiedze, doswiadczenie, osobowos¢). Gdyby jednak
to Dyrektor potrzebowat znalez¢ sie w relacji wsparcia z coachem, musiatby szuka¢ juz zewnetrznego
wsparcia. Na potrzeby wprowadzania zmiany w grupie, dobrze jest zna¢ predyspozycje kazdego
z cztonkéw grupy. W kazdym zespole mozna znalez¢ osobe, ktéra jest naturalnym liderem,
praktycznym organizatorem, cztowiekiem siewcg idei itd. Trudno$¢ polega na tym aby odkry¢ w ten
potencjat oraz aby umie¢ madrze wykorzysta¢ te predyspozycje poszczegdlnych osob. Znacznie

utatwi to dyrektorowi zaplanowanie pracy z grupg i metody wprowadzania zmian.

Coaching w kontekscie jego zastosowania w szkolnictwie nalezy traktowaé nie tylko jako
metode pracy, ale jako swoistg filozofie dziatania — nieustannego rozwoju, ktéry notabene jest wpisany
w charakter pracy nauczyciela. Wazne jednak aby byta osoba, ktéra inspiruje innych do pogtebionej
refleksji nad kierunkiem samorozwoju. Osoba, ktéra nada potrzebie zmiany szerszy kontekst, ktéra
uporzgdkuije cele i efekty, do ktérych zmierza jednostka lub grupa. Elementy coachingu beda réwniez
przydatne dyrektorowi i nauczycielom w sytuacji wdrazania zmian nadanych instytucjonalnie; zmian,
ktére budzg wiele emoc;ji i oporu.

,Coach jest kims, kto méwi ci, czego nie chcesz styszec, ktéry widzi to, czego nie chcesz
widzie¢ — po to, zeby$ byt kims, kim zawsze chciates by¢”.

Tom Land
7.1. ISTOTA COACHINGU

Od kilku lat obserwujemy coraz czesciej pojawiajgce sie w naszym jezyku pojecie coachingu.
Pomatu przywyklismy do tego, ze zwroty anglojezyczne sg przenoszone do naszego jezyka. Nie
zawsze jednak refleksyjnie analizujemy znaczenie i uzycie poszczegdlnych z nich. Podobnie bylo z
coachingiem. Czes¢ os6b przechodzita obok tego pojecia bez pochylania sie nad jego znaczeniem.
Innych coaching fascynowat jako co$ nowego, owianego magig i tajemnicg. Niektérzy, na swdj
prywatny uzytek utozsamiali coaching z terapig, z poradnictwem, ze szkoleniem. Traktowano go
jednak przez dtugi czas po macoszemu, sgdzgc, ze to kolejna nowinka psychologiczna wymyslona na
potrzeby dziatan komercyjnych. Ale wbrew przekonaniom sceptykéw coaching na dobre rozgoscit sie
w naszym stowniku, coraz czesciej staje sie przedmiotem rozwazan naukowych, coraz czesciej staje
sie obszarem pogtebionych studiéw. Dlugg — cho¢ jeszcze nie zakonczong droge — przeszedt
coaching w naszym kraju. Wcigz za mato sie o tym mdwi, wcigz za mate jest spoteczne zrozumienie
tego procesu. Jego pozycja dopiero sie ugruntowuje. Ludzie muszg zrozumie¢ idee coachingu jako
innowatorskiego, kompleksowego wytworu oddziatywan edukacyjnych, aby coaching byt odpowiednio

i Swiadomie wykorzystywany.
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W zwigzku z tym, ze zbyt czesto nadal mamy trudnos¢ z wyodrebnieniem uzytkowych form

wsparcia i wspotpracy z ludzmi, ponizej prezentuje mape najpopularniejszych pojec.

Coaching
Konsulting Mentoring
Terapia Szkolenia

Opracowanie wtasne na podstawie materiatow szkoleniowych dr Anny Syrek-Kosowskiej certyfikowanego coacha, psychologa,
trenera rekomendowanego przez PTP.

Wstepnego rozpoznania idei coachingu i umiejscowienia jej na osi procesu uczenia

i dochodzenia do zmiany, pozwoli ci dokona¢ analiza ponizszej ,Matryca oddziatywan edukacyjnych

stworzonej przez Macieja Bennewicza (za: Bennewicz, M., 2011).
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coaching
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mentoring
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Zrédfo: Bennewicz, M. (2011). Coaching i mentoring w praktyce

Punktem wyjscia do analizy zjawiska coachingu jest zrozumienie celu jaki niesie podjecie takiej
relacji. Proces rozpoczyna swiadoma decyzja klienta, ktéry chce podjg¢ trud samorozwoju
w towarzystwie osoby, ktéra bedzie obserwatorem, moderatorem, osoby ktéra bedzie poniekad
zwierciadtem dziatania klienta. Ale bedzie réwniez osoba, ktdra bedzie potrafita zbudowa¢ w umysle
i dziataniach klienta drogowskaz zmiany, ktdrg klient bedzie gotdw uzyskac. Aby sprostaé takim
dziataniom, coach musi by¢ osobg niezwykle swiadomg swoich kompetencji, osobg z ugruntowang
osobowoscig, osobg ze stabilnym zapleczem wiedzy i doswiadczenia. Jak sie jednak przekonasz
podczas tego szkolenia — aby byé dobrym coachem nie wystarczg kursy, szkolenia czy nawet studia.
Nie wystarczg nawet lata pracy w zawodzie. Trzeba mie¢ w sobie gotowos$¢ do towarzyszenia
w zmianie osobom, ktére podejmujg dopiero swojg trudng droge.

Warto réwniez wspomnie¢ o tym, ze rézne typy coachingu wymagajg od coacha réznych
dodatkowych umiejetnosci. Coaching partnerski bedzie cechowata inna relacja anizeli coaching
organizacji czy zespotu. Praca z grupg i indywidualna praca z klientem wymusza inny typ
towarzyszenia w zmianie.

Niezaleznie jednak od typu coachingu, jest tez wspdlny mianownik relacji coach — Klient
(indywidualny lub grupowy). Jest nim priorytet wzmacniania silnych stron klienta, przezwyciezania
barier w dochodzeniu do zmiany, towarzyszenie klientowi w osiagnieciu przez niego petnego
potencjatu swoich mozliwosci, a czasem niekiedy zdobycie nowych umiejetnosci i kompetencji. Rolg

coacha bedzie uwazne obserwowanie i stuchanie tego co klient ma do powiedzenia, rolg coacha
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bedzie zadawanie pytan, ktére pobudzg klienta do glebszej analizy tematu. Udzielenie trafnej
informacji zwrotnej jest réwniez kluczowym elementem wypracowanej relacji. Nalezy jednak pamieta¢,
ze coaching dokonuje sie w atmosferze szacunku i peinej akceptacji dla wartosci i wyboréw klienta.

A zatem niezaleznie od wyobrazen coacha, klient dotrze tylko tam gdzie chce.

/ZAPAMIE,TAJ! \

COACHING TO POMOC LUDZIOM W DOKONYWANIU ZMIAN W TAKI
SPOSOB, W JAKI TEGO OCZEKUJA | POMOC W PODAZANIU W TAKIM

KIERUNKU, W KTORYM CHCA.
\ Definicja coachingu wg International Coaching Community/

Jednym z typoéw coachingu, ktéry jest adresowany do kazdego cziowieka jest life coaching -
dokonywanie ZMIANY w rozwoju osobistym (na réznych ptaszczyznach). Jest to indywidualna praca
coachem z klientem w zaufanej relacji partnerskiej. Wspotprace cechuje pogitebiona refleksja klienta
nad sobg i swoim zyciem w szerszym kontekscie, tj. posiadanych kompetencji, celéw zyciowych,
wtasnych wartosci, spéjnosci wiasnej postawy, poczucia sensu podejmowanych dziatan i odpowiedzi
na najistotniejsze pytania: co dalej?, na czym mi naprawde zalezy? po co to robie? Co chce zmieni¢
w dotychczasowej sytuaciji?

Coaching rozwoju osobistego wpisuje sie w nurs psychologii humanistycznej - pogtebionej
wiedzy 0 samym sobie, oraz w nurt psychologii pozytywnej, u podstaw, ktérej lezy naturalna potrzeba
cztowieka do podnoszenia jakosci swojego zycia. Refleksyjne przezywanie swojego zycia,
samorozwdj: wytyczanie sobie celéw i realizowanie ich jest jedng z drég, ktéorymi chce podazaé
cztowiek o pogtebionej samoswiadomosci. Nie zawsze jednak czlowiek potrafi samodzielnie dokonac¢
przegladu perspektywy w jakiej jest osadzony, nie zawsze Swiadomie interpretuje swoje potrzeby i
bariery, ktére utrudniajg mu dokonanie pozytywnej zmiany. Nie zawsze cziowiek potrafi celnie
zinterpretowa¢ swoje nastawienia, przekonania, postawy, bariery psychologiczne i emocjonalne.
Coach w relacji partnerskiej jest tg osobg, ktéra ma poméc ,otworzy¢ oczy klientowi” i dokonywaé
Swiadomych zmian, ma wspiera¢ klienta na drodze i ku celom, ktére ten éw podjat. Klient jest tg
jedyng osobg, ktéra decyduje, w ktérym kierunku bedzie podgzata zmiana oraz jaki poziom zmian
osiggnie. Proces coachingu rozwojowego jest swoistg relacjg partnerskg, opartg na wzajemnym
szacunku i bezwzglednym zaufaniu. Coach nie jest mentorem, nie stawia sie w roli medrca. Jest
towarzyszem zmiany swojego klienta.

Powodzenie dziatan majacych na celu wspieranie rozwoju kompetencji zalezy od starannego
przygotowania sie do tego zadania. Najwazniejszymi do rozpoznania s3:

¢ identyfikacja obszarow doskonalenia klienta;

e ocena osobistych predyspozycji do dziatania;
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o identyfikacja preferowanego stylu wspétpracy;

e rozpoznanie ogolnych oczekiwan wobec coacha i rozpoczynajgcego sie procesu.
7.2. NAJWAZNIEJSZE UMIEJETNOSCI | ZADANIA COACHA

Tym co cechuje profesjonalnego coacha sg przede wszystkim umiejetnosci interpersonalne na
najwyzszym poziomie. Ws$réd najwazniejszych mozna wyrdznié: stuchanie i obserwowanie,
umiejetnos¢ zadawania wiasciwych pytan we wiasciwym czasie, delegowanie zadah i przede
wszystkim udzielanie informacji zwrotnej. W relacji coachingowej informacja zwrotna jest jednym

z kluczowych umiejetnosci. Od niej bowiem zalezy jako$¢ relacji z klientem.

Zasady udzielania informacji zwrotnej w relacji coachingowej:

e Najpierw nawigz kontakt potem przekazuj informacje — jezeli uczestnik jest w stanie frustracji
niewiele pojmuje;

e Skorzystaj z pozycji TY — szybciej sie porozumiecie;

e Sam dla siebie sprecyzuj czego chcesz nauczy¢ uczestnika? Jaki stan emocjonalny u niego
wywotac? Po czym poznasz, ze juz umie?

e Prowadz proces uczenia w tempie dostosowanym do mozliwosci partnera — nigdy szybciej;

o Nie méw, tylko demonstruj zawsze — kiedy to jest mozliwe. To nie stowa, a Twoje zachowanie
jest najlepszg lekcja;

e Reakcje uczestnika nie sg dobre ani zte. Zawsze sg dla ciebie wskazéwka jak ci idzie jako
nauczycielowi;

e Im mniej instrukcji tym lepiej;

e Im wiecej wnioskow uczestnik wycigga sam, tym lepiej;

o Na koniec zawsze pytaj: Czy wiesz doktadnie jak to zrobi¢ nastepnym razem?

Poza kompetencjami osobistymi o czym byto powyzej, profesjonalny coach powinien byé osobg
niezwykle odpowiedzialng za swoj warsztat pracy, oraz co réwnie wazne: mie¢ w sobie gotowos¢ do
pracy z drugim cztowiekiem. Od tego bowiem zalezy czy coach speini swoje fundamentalne zadanie:
czy bedzie towarzyszyt klientowi na drodze jego rozwoju. Czy bedzie wolny od przeciw-przeniesien,
ktére znieksztatcajg i szkodzg pracy z klientem. Bycie coachem jest niezwykle wymagajgcym i

odpowiedzialnym zadaniem.

7.3. POZIOMY SKUTECZNEGO COACHINGU W SZKOLE

Analizujgc proces coachingu przychodzi zada¢ sobie pytanie: czy — i jaki rodzaj coachingu jest
mozliwy w srodowisku szkolnym? Analizujgc literature przedmiotu odnosi sie wrazenie, ze coaching
stawia dopiero pierwsze kroki w kontakcie z pracownikami oswiaty jako spotecznoscig. Oczywiscie,
nic nie stoi na przeszkodzie aby nauczyciele indywidualnie podejmowali che¢ wspotpracy

z profesjonalnym coachem, jednak w Zaden sposob nie wptynie to na Sciezke awansu, ktéra
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w polskim szkolnictwie jest jasno okreslona przez tzw. Karte Nauczyciela i Rozporzgdzenie Ministra
Edukacji Narodowej. Kazdy nauczyciel musi przejs¢ zatem szereg etapdw swojego rozwoju
zawodowego (nauczyciel stazysta, kontraktowy, mianowany, dyplomowany). W czym zatem coach
moze pomaoc pracownikowi oswiaty? Kto moze by¢ odbiorcg jego ustug w tak zorganizowanej
jednostce? Odpowiedzi nie trzeba szukaé¢ daleko: Dyrektor jako menedzer, nauczyciele jako grupa/
organizacja/ zespot, oraz kazdy pracownik o$wiaty jako indywidualna osoba. Kazda z wymienionych
os6b/ grup jest potencjalnym klientem w relacji coachem. Kolejne pytanie, kiére nalezatoby sobie
zadac: czy dyrektor moze by¢ coachem dla nauczycieli? Czy nauczyciel moze byé coachem dla
dyrektora, innych nauczycieli? Czy nauczyciel moze by¢ coachem dla uczniéw? Czy w kohcu - mozna
by¢ coachem dla samego siebie? To niezwykle trudne, wydaje sie wrecz niemozliwe — jednak znajgc

fundamenty procesu coachingu kazdy moze korzysta¢ z okreslonych metod pracy coachingowe;.

»,Nie wpajajcie im martwej wiedzy, ale dawajcie pewien styl myS$lenia, ktéry pozwoli ujgc istote rzeczy”.

Antoine de Saint-Exupery, ,, Twierdza”

POZIOMY SKUTECZNEGO COACHINGU - OBSZARY WSPIERANIA ROZWOJU

Badanie potrzeb rozwojowych pracownikéw

Nie sposéb wspiera¢ pracownikow w ich rozwoju jesli nie zidentyfikujemy ich potrzeb. Wazne by na
tym etapie pracy z klientem, uzyskac¢ informacje dotyczace obecnych dziatan klienta i jego relacji z
otoczeniem. Dowiadujemy sie wéwczas co dana osoba moze zmieni¢ lub udoskonalic w celu
zwiekszenia efektywnosci swojego dziatania. Jakie kompetencje osobiste sg dla niej priorytetowe,
jakie pragnie rozwija¢, a jakimi dysponuje. Nastepnie uzyskujemy informacje dotyczgcg postaw i

wstepnego nastawienia klienta na zmiany i rozwg;.

Organizacja procesu
Zaplanowanie procesu wspierania rozwoju z okresleniem kolejnych etapéw dziatania. Objasnienie

klientowi specyfiki zmiany.

Budowanie relacji
Zawarcie porozumienia i poznanie wzajemnych preferencji i oczekiwan coacha i klienta. Tworzenie

bezpiecznych dla klienta warunkéw pracy.

Tworzenie wizji i wyznaczanie celéw

Coach okresla zarys zidentyfikowanych celéw. Sprawdza motywacje klienta do podjecia wspotpracy.
Ustala preferowany styl prowadzenia sesji. Klient opisuje osobistg wizje, gtéwne zadania jakich
chciatby sie podjg¢ podczas coachingu oraz rezultaty jakich sie spodziewa. Zrozumienie przez klienta
swoich potrzeb i charakteru zmiany, ktérej chce dokonaé oraz uzmystowienie sobie przyswojenia i

utrwalenia wypracowanych modyfikaciji.
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Praca z motywacjq i wartosciami
Uzyskanie wstepnych informacji na temat kompetencji klienta: jego wiedzy, umiejetnosci i postaw.

Zdiagnozowanie rodzaju motywacji klienta oraz postrzegania rzeczywisto$ci przez niego.

Pobudzanie do twérczego myslenia

Monitorowanie przebiegu osobistej zmiany u klienta

Pobudzanie do refleksiji
Pobudzenie klienta do przemyslen na swéj temat oraz zidentyfikowanie czynnikéw, ktére odpowiadajg
za pojawienie sie okreslonych postaw i zachowan. Koncentracja na pieciu obszarach: kompetencje i

ambicje, stabosci i obawy oraz potrzeby.

Przetamywanie impasu
Uswiadamianie naturalnego przebiegu zmiany osobistej. Zapobieganie impasom we wspoétpracy ze

zmiang postaw u klienta.

8. JAK PROWADZIC COACHING DLA SWOJEGO ZESPOLU

Rozwéj podwladnych powinien by¢ jednym 2z priorytetdw kazdego nowoczesnego
przedsiebiorstwa, kazdej wspdtczesnej organizacji. Wykwalifikowany personel, gotowy do uczenia sie
przez cate zycie stanowi fundament sprawnie dziatajgcego przedsiebiorstwa. Oprécz rozwoju
indywidualnego, warto réwniez wspomnie¢ o coachingu dla catego zespotu — zwlaszcza w okresach
wdrazania zmiany (bgdz to nadanej przez instytucje wyzszego szczebla, badz to bedgce efektem

rozwoju wewnatrz firmy, placowki). Pobudzanie do rozwoju kompetencji podwtadnych jest stosunkowo
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prostym zadaniem i w kontekscie okreslonego celu zazwyczaj ma charakter jednorazowy. Inaczej ma

sie sprawa z organizacjg catego procesu zmiany — w tym zmiany grupowej. Nie lada wyzwaniem jest

wowczas zaplanowanie i koordynowanie catego procesu coachingu.

Istnieje kilka narzedzi, ktére mogg Ow proces wspomdc. Kompleksowy charakter ich

oddziatywarn powinien by¢ przede wszystkim dobierany pod katem uzytecznosci w konkretnej sytuacji

wprowadzania zmiany. Warto z calg pewnoscig wspomnie¢ m.in. o:

modelu GROW, ktéry wywodzi sie z praktyki Timothy’ego Gallweya (2007) i jego
wspotpracownikéw, Grahama Aleksandra i popularyzujgceg go w swoich ksigzkach Johna
Whitmore’a (2011);

koncepcji zmiany opartej na modelu Kurta Lewina. Zgodnie z jego koncepcja, kazda
zmiana powinna obejmowac gtebokie zrozumienie potrzeb i charakteru zmiany oraz
przyswojenie i utrwalenie wypracowanych modyfikacji. Model Lewina przewiduje nie tylko

zmiane zachowania, ale rowniez uwewnetrznienie nowych postaw.

Jakie bariery hamuja rozwéj coachingu w zespole?

Bariery blokujgce rozpowszechnianie coachingu tkwig zaréwno w ludziach jak i w samej organizaciji.

Do gtéwnych barier naleza:

mate zainteresowanie albo brak zainteresowania rozwojem pracownikéw;

niejasne cele i zadania oraz brak informacji zwrotnej;

dominacja instruktazowego stylu zarzgdzania ludzmi opartego na méwieniu pracownikom co
majg robi¢, zasypywanie instrukcjami, silna formalizacja relacji szef — pracownik;
niewystarczajgce zrozumienie istoty coachingu, mylenie coachingu z ocenami okresowymi
pracownikow, szkoleniem, doradzaniem. Klimat oporu wobec zmian i mata gotowos¢ do
ponoszenia ryzyka;

traktowanie zdolnych pracownikéw przez szeféw jako zagrozenie dla siebie;

nieche¢ do dzielenia sie informacjami — wtadza oparta na posiadaniu informac;ji.

Jak pokonywaé bariery?

Trudno podawac ztote srodki pomagajace pokonaé wyzej opisane bariery ale ponizsze wskazowki

mogqg okazaé sie przydatne.

Ustanawiaj jasno i precyzyjnie cele i odpowiedzialnosc;

Wyznaczaj wysokie, ale i realistyczne normy i standardy oraz weryfikuj je systematycznie;
Zarzgdzaj swoim czasem;

Pytaj czesto pracownikdéw o ich sugestie i opinie;

Traktuj btedy popetniane przez pracownikow jako kolejng szanse nauczenia sie czegos.
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8.1. MODEL GROW - STRUKTURA ROZMOWY COACHINGOWEJ

Model bedacy jednym z najbardziej znanych narzedzi do wpierania rozwoju. Sukces modelu
wynika z jego uniwersalnosci, prostoty i mozliwosci zastosowania wobec dowolnego problemu
i w kazdym kontekscie pracy. Nazwa modelu jest akronimem czterech elementéw procesu pracy nad

rozwojem:

e Goal (cel) — obraz stanu pozgdanego, do ktérego powinien zmierzaé rozwdj;

. Reality (rzeczywistos$c¢) — aktualna sytuacja , potencjat, ale i miejsce w procesie rozwojowym,
w ktérym klient obecnie sie znajduje;

o Options (opcje) — alternatywne drogi, sposoby i $rodki, za pomocg ktorych klient moze
osiggnac¢ to co pozadane;

o Wil (wola, dziatanie) — istota motywacji i realnego zaangazowania w dziatanie na rzecz

osiggniecia wyznaczonego celu.

/ owaca I

CEL USTANAWIANY PRZEZ KLIENTA W PRACY Z MODELEM GROM
POWINIEN BYC:

e SKONKRETYZOWANY;

e MIERZALNY;

e AMBITNY;

e REALNY;

\ e TFRMINOWY /

STRUKTURA ROZMOWY COACHINGOWEJ W MODELU GROW:

Krok 1. Generalny cel - Co chcesz osiagnac¢?

Identyfikacja celu jest kluczowym etapem w procesie coachingowym. Warto poswieci¢ czas na
to, aby bardzo doktadnie przeanalizowa¢ z klientem cel, z ktérym przychodzi. Bardzo czesto zdarza
sie, ze podczas doprecyzowania celu, klient decyduje sie go przeformutowac.

e Zapytaj, czym klient chce sie zajg¢ podczas ses;ji;
e Sprawdz, co powoduje, Ze cel jest wazny dla klienta;

e Sprawdz, czy cel jest realny i ambitny dla klienta, jesli nie zapytaj o inny cel.
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Przykfady pytan:
e Co chcesz osiggngc?
o Dokad chcesz dotrze¢ w tym obszarze?
e Po co to robisz?
¢ Naile Twgj cel jest konkretny, mierzalny, realny, istotny i ograniczony czasowo?
o Kiedy chcesz go osiggnac?
e Jakie korzysci przyniesie Ci osiggniecie tego celu?
e Nalile ten cel jest dla Ciebie istotny?
o Co mozesz straci¢ realizujgc ten cel?

e Po czym poznasz, ze osiggnates swoj cel?

Krok 2. Rzeczywistos$¢ - Co sie dzieje teraz?
Analiza sytuacji obecnej pozwala klientowi spojrze¢ na nig z réznych punktéw widzenia.

Z jednej strony poszerza to $wiadomos$c¢ Klienta, z drugiej strony pomaga wytworzyé w nim napiecie
motywacyjne zwigzane z odczuwalng roznicg pomiedzy atrakcyjnym celem i nieatrakcyjng
rzeczywistoscig. Bardzo czesto analizujgc rzeczywisto$¢ klient dochodzi do wniosku, ze problem,
bariera lezy gdzie indziej, niz mu sie wczesniej wydawato i decyduje sie na zmiane celu do pracy
coachingowej.

o Pomadz przyjrze¢ sie klientowi temu, jak jest teraz;

e Zapytaj sie, co nie dziata, a co funkcjonuje dobrze;

e Sprawdz, jakie korzysci i starty klient ma z obecnej sytuacii;

e Sprawdz, jakie dziatania juz podejmowat i jakie byly ich efekty;

e Zapytaj, co moze mu pomaoc osiggnac cel.

Przyktady pytan:
o Co, gdzie i kiedy sie wydarzyto?
o Co dzieje sie w tym momencie?
o Jezeli idealng sytuacje okreéli¢ liczbg 10, to jak bys ocenit obecng w skali od 1 do 10?
e Jakie dziatania juz podjates, a jakich jeszcze nie podjgte$?
e Co dziafa, a co nie dziata??
e Co zyskujesz, a co tracisz z tego, jak jest teraz?
e Jak inni reagujg na tg sytuacje?
o Jak sie z tym czujesz, jak to odbierasz?
e Jakimi $rodkami dysponujesz teraz — chodzi o umiejetnoSci, czas, entuzjazm, pienigdze,

wsparcie, itp.?

Krok 3. Opcje - Co moégtbys zrobié?
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Ten etap stuzy wygenerowaniu potencjalnych rozwigzan i przeanalizowaniu och uzytecznosci. Coach

pomaga klientowi dostrzec rozne mozliwosci, ktére ma przed sobg.

Zapytaj sie, jakie dziatania mégtby klient podjgé w obecnej sytuac;i
Zapytaj sie, jakie dziatania w tej sytuacji podjatby kto$ inny — szef, wspétpracownik, osoba,
ktérg ceni — gdyby ta byta na jego miejscu

Przeanalizujcie korzysci i starty roznych opcji dziatania

Przykfady pytanh:

Jak jeszcze inaczej mozesz to zrobic?

Co mozesz zrobi¢ zeby pojawiajgce sige ograniczenia zniknety?
Jak zrobitby to twdj mistrz? Twoj szef?

Kto mogtby Ci w tym poméc?

Gdzie mogtby$ pozyskac informacje?

W jaki sposéb mogtbys to zrobic?

Jakie mozliwosci sg dla Ciebie dostepne?

Jakie sg wady i zalety poszczegdinych mozliwosci?

Ktére z rozwigzan datoby Ci najwiecej satysfakcji?

Co by sie stafo, gdybys$ nic nie zrobit?

Czy istnieje kto$, kto - twoim zdaniem - wykonatby to zadanie rzeczywiscie dobrze? Czego

mozesz sie od takiej osoby nauczyc¢?

Krok 4. Wola - Co zrobisz?

To jest etap, w ktoérym klient podejmuje decyzje, jakie dziatania podejmie.

Zapytaj, co w tej sytuacji klient decyduje sie zrobi¢ — jaki bedzie jego pierwszy krok;
Okresl termin i sprawdz, czy jest ambitny i realny;

Sprawdz, czy to dziatanie jest w tej sytuacji atrakcyjne. Jesli nie - zapytaj o inne.

Przykfady pytan:

Jakie bedzie Twoéj pierwszy krok?

Co sktania Cig do takiego wyboru?

Do kiedy to zrobisz?

Jesli masz watpliwosci, to jakie?

W jaki sposob zdobedziesz potrzebne wsparcie?

Dlaczego jest to dla ciebie wazne?

8.2. SKUTECZNE WYWIERANIE WPLYWU PRZEZ LIDERA ZMIANY

Pytaniem, ktére nalezy sobie na poczatek zadac jest takie: kto jest i kto moze by¢ liderem

zmiany w placéwkach oswiatowych. W zatozeniu lider zmian to przedstawiciel organizacji/ firmy/

placéwki, ktory zostat wybrany do przeprowadzenia zmiany. Jego wybdr powinien odby¢ sie w drodze

starannie przeprowadzonej selekcji oraz weryfikacji osiggnieé. W wiekszych organizacjach role lidera

naturalnie przyjmuje dyrektor, ktéry bierze na siebie odpowiedzialnos¢ za konkretng inicjatywe zmiany
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albo caty program zmian. Jednak praktyka pokazuje, ze czesto liderem nie jest dyrektor lecz inna
osoba zespole. Poczatkowa trudnosé polega zatem na okres$leniu lidera danego zadania. Nalezy
pamieta¢ rébwnoczesnie, ze lider musi budzi¢ zaufanie wszystkich pracownikéw placowki. Istotne jest
réwniez jego doswiadczenie przy wprowadzaniu przemian. Lider musi byé przekonany o stusznosci
zmian, by poprowadzi¢ grupe, poderwac jg do dziatania. Jesli wskazana przez dyrektora osoba nie
czuje sie na sitach, by motywowac¢ pracownikéw, warto wéwczas wesprze¢ lidera szeregiem
konsultantéw, ktérzy bedg petnili okreslone role, w tym. n.in. obserwowac¢ komunikacje w placowce
i reakcje jakie rodzg sie wsréd pracownikéw. Warto aby zespdt odpowiedzialny za wprowadzenie
zmiany miat pozytywny wpltyw na pracownikéw; aby osoby, ktére maja watpliwosci, pytania, leki —
miaty odwage przychodzi¢ po porade, po pomoc. Tylko osoba, ktéra spetnia te cechy moze zostac
liderem zmiany, ktéra ma szanse by¢ wdrozong bez wiekszych rewolucji psychologicznych wsrod
cztonkéw zatogi pracowniczej. Efektywny lider zmian zobowigzuje sie do kierowania oraz weryfikacji
dziatan, ktére zwigzane sg z planowaniem i wdrazaniem procesu zarzadzania zmianami. Od lidera
zalezy bowiem to, czy (i kiedy) pracownicy wyrazg sprzeciw wobec proponowanych zmian. Jego
gtdwnym zadaniem jest dgzeniem do zaakceptowania przeksztatcen przez wszystkich zatrudnionych.
Czesto wciela sie w role koordynatora dziatan, dgzac tym samym do osiggniecia jak najwiekszej
réwnoczesnosci dziatan. Wsparcie okazane w ten sposéb moze wptyngé na ztagodzenie poczucia
niestabilnosci jakie pojawig sie wsrdd czionkéw zatogi pracowniczej. Dobry lider powinien umozliwic¢
porownanie doswiadczeh pracownikdw poprzez zorganizowanie procesu wzajemnego uczenia sie.

Musi takze nauczy¢ ludzi brania odpowiedzialnosci za siebie samych.

9. LISTA ZALACZNIKOW
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Zatgcznik nr 6 - Postawa bierna, asertywna, agresywna
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Zatacznik nr 9 - Komunikat ja
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Zatgcznik nr 10 - Formularz skali zmian
Zatacznik nr 11 - Perspektywa klienta

Zatgcznik nr 12 - Droga

Zatgcznik nr 13 - Kwestionariusz rél zespotowych
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