Anna Dylag

Zarzadzanie ludzmi w szkole — dyrektor
jako trener zwycieskiej druzyny

Streszczenie

W rozdziale omawiam ten aspekt zarzadzania ludzmi, ktéry bezposrednio odnosi sie do
przewodzenia i motywowania. Pomijam pozostale, klasycznie opisywane funkcje zarza-
dzanie zasobami ludzkimi (ZZL), takie jak: rekrutacja i selekcja (mam watpliwosci, czy
funkgcje te rzeczywidcie sg realizowane w polskiej o$wiacie, poza placoéwkami prywatny-
mi), techniki i metody rozwoju pracownikéw (na przykiad szkolenia, coaching, mento-
ringiinne) czy ocene pracowniczg oraz jej konsekwencje (z takich powodow jak powyzej).
Nie dokonuj¢ réwniez systematycznego przegladu koncepcji przywddztwa i motywacji ze
wzgledu na duzg dostepnos¢ znakomitych opracowan tego rodzaju.

Celem rozdzialu jest zwrécenie uwagi Czytelnikéw na subtelne i czgsto niedoceniane ele-
menty przywodztwa, ktére — na co wskazuje wielu autoréw — stanowig jednakowoz fun-
dament efektywnego osiggania celéw z ludzmi i przez ludzi. Samo za$ zarzadzanie ludz-
mi rozumiem jako wspdttworzenie wspolnoty wzajemnie uczacej si¢ i rozwijajacej, a takze
jako umiejetnosé¢ kreowania warunkéw do odnoszenia sukceséw i zwycigstw wszystkich
cztonkéw wspoélnoty. Poniewaz ksigzka przeznaczona jest dla 0séb zarzadzajacych polska
o$wiatg, w rozdziale zawartam wskazowki dla dyrektoréw szkét i nauczycieli; mogg mieé
one jednak szersze zastosowanie. Mam wrazenie, ze po$rod licznych opracowan prezen-
tujacych wspdlczesne metody i techniki skutecznego zarzadzania, zbyt wiele odnosi si¢ do
»rozumu’, a zbyt mato do ,,serca”. Chciatabym, aby bardziej zintegrowane podejécie zdo-
minowalo my$lenie osob zarzadzajacych (o$wiata). Na szczedcie, po analizie wybranych
tekstow (szczegdlnie za$ inspirujacej ksigzki Kena Blancharda Whale done!) odniostam
wrazenie, Ze nie jestem odosobniona w tych marzeniach.

Stowa kluczowe: wplyw, wiez, relacja, zaufanie, zaangazowanie, komunikacja

Wprowadzenie

Jesienig 2014 roku druzyna polskich siatkarzy we wspanialym stylu wywalczyta
mistrzostwo $wiata, pokonujgc dotychczasowego lidera — Brazylie. Wynik Pola-
koéw (3:1) odebrat Brazylijczykom szanse na czwarte z rzedu zwyciestwo. Byl to



76 Anna Dylag

drugi w historii polskiej siatkdwki mezczyzn ztoty medal, zdobyty po czterdzie-
stu latach. Pierwszy raz na najwyzszym stopniu podium stangli Polacy w Mek-
syku w 1974 roku.

Niezmiernie emocjonujace byto nie tylko obserwowanie gry sportowcéw
podczas meczu, ale takze ich relacji z trenerami - przy czym rdéznica w zacho-
waniach selekcjoneréw obydwu druzyn byla bardzo widoczna. Opiekun Brazy-
lijczykéw (Bernardo Rezende) wyraznie sie¢ denerwowal, w przerwach krzyczat
i zwracal uwage na bledy zespolu. Wida¢ bylo, jak z minuty na minute zawod-
nicy tracg do siebie zaufanie, wzrasta w nich frustracja i lada chwila zaczng po-
pelnia¢ bledy. Selekcjoner Polakéw (Stéphane Antiga') pozostawal spokojny,
nagradzal kazdy wysitek, podtrzymywat na duchu, wida¢ bylo, ze nie tylko nie
koncentruje sie na btedach siatkarzy, ale wlasciwie je ignoruje. Drugi selekcjoner
Polakéw, Philippe Blain (byly trener i przyjaciel Antigi), tak pisze o jego relacji
z zespolem: ,,Antiga doskonale wie, czego oczekuje (...). Da druzynie wszystko,
ale tylko tym zawodnikom, ktérzy pojda jego tropem (...). Na pewno nie bedzie
nikogo zmuszal, jesli kto$ nie bedzie chciat robi¢ tego, co on chce™. Dalej pisze,
ze trener potrafi by¢ stanowczy, cho¢ do wyjatkéw naleza sytuacje, w ktorych
krzyczy badz daje wyprowadzi¢ si¢ z réwnowagi. To, co procentuje, to stala pra-
ca z zespofem na treningach, ogromne zaangazowanie, mentalno$¢ zwycigzcy
i stale dazenie do mistrzostwa osobistego Antigi.

Obserwacja meczu i zachowania trenerdw zbiegly si¢ w czasie z momentem
konczenia niniejszej publikacji. Wraz z grupa wspolautoréw omawialismy pro-
blemy zarzadzania wspdlczesng szkola, w tym roli dyrektora jako lidera, oraz
wyzwan, jakie przed nim stoja.

Jak uczy¢, trenowac i motywowac, by prowadzi¢ do zwycigstwa (rozwoju)?
Jak dyrektor moze rozwija¢ mentalnos¢ zwyciezcy u siebie oraz pobudza¢
i wspiera¢ dazenia innych do mistrzostwa (nauczycieli, uczniéw, rodzi-
cOw)?
Na czym w praktyce polega przewodzenie ludziom?

e Jakie sg warunki konieczne do zaistnienia skutecznego wspdtdziatania,
czyli wigzi opartej na zaufaniu?

Dzigki zyczliwosci przyjaciol’ oraz szczesliwemu zbiegowi okolicznosci uda-
o mi si¢ osobiscie porozmawia¢ z trenerem reprezentacji polskich siatkarzy
w styczniu 2015 roku. Nastepnego dnia, podczas Gali Mistrzéw Sportu, Stépha-

! Francuz Stéphane Antiga — trener i selekcjoner reprezentacji Polski, funkcje zaczal pelnié
w maju 2014 roku, po zakonczeniu kariery zawodniczej w klubach miedzynarodowych i polskiej li-
dze, wikipedia.org/wiki/Stéphane_Antiga (dostep: 28.12.2014).

2 www.siatkowka2014.przegladsportowy.pl (dostep: 25.09.2014).

3 Szczegdlne podzigkowania dla Anny Rychlickiej i Beaty Janczur.



Zarzadzanie ludzmi w szkole — dyrektor jako trener zwycieskiej druzyny 77

ne Antiga odebrat statuetke Trenera Roku 2014 (ex aequo z Lukaszem Krucz-
kiem, trenerem reprezentacji Polski w skokach narciarskich). Zespét siatkarzy
otrzymal nagrode Druzyny Roku 2014*.

Podczas rozmowy telefonicznej trener Antiga opowiedzial o swoim stylu kie-
rowania druzyng oraz o tym, jak wyglada jego wspdtpraca z zawodnikami. Szcze-
gélnie interesowaly mnie przekonania Stéphane’a na temat roli trenera, w tym
sposob motywowania i jego podejscie do bledéw zawodnikéw. To wlasnie ten
element zwrécil mojg uwage podczas finalowego meczu z Brazylig — pewnie dla-
tego, ze pod wplywem lektury Kena Blancharda czesto zadawatam sobie pytanie,
w jakim stopniu mozliwe do zastosowania w praktyce s3 jego tezy (zob. dalej).

Podczas rozmowy odniostam wrazenie, Ze Stéphane Antiga jest czlowiekiem
bardzo spokojnym, skromnym i ogélnie pozytywnie nastawionym do innych.
Moéwiac o pracy z druzyna, podkreslit role zaangazowania w sprawy techniczne,
ale - jak stwierdzit - réwnie wazne s3 komunikacja i wzajemne zaufanie. ,Duzo
rozmawiamy i spedzamy ze sobg duzo czasu. Rozmawiamy nie tylko o grze”.
Trenera wyraznie zainteresowalo pytanie o bledy i to, jak do nich podchodzi.
Stwierdzil, ze jest to niezmiernie istotna kwestia — zaréwno dla zawodnika, jak
i dla trenera. ,,Zawodnicy nie moga bac si¢ bledow, niemozliwe jest wyelimino-
wanie pomylek. Zawodnik, ktdry stara si¢ btedéw unika¢, nie jest dobrym za-
wodnikiem. To, co kluczowe, to nie obawa przed mozliwoscig popelnienia ble-
du, ale umiejetno$¢ korekty, zmiany strategii i dalszej efektywnej gry”. Trener
dodat, ze oczywiscie do waznych elementéw pracy druzyny nalezg — oprocz tre-
ningéw - analiza rozgrywek na podstawie materialéw wideo, wszelkich staty-
styk oraz wspolne wypracowywanie najlepszych rozwigzan. Odniostam wraze-
nie, ze Antiga koncentruje si¢ na celach i dobrej grze, przy spokojnym podejsciu
do uchybien, pomytek i ,wpadek” druzyny. Na pytanie o to, w jaki sposéb w tak
krotkim czasie udato mu sie poprowadzi¢ druzyne do zwyciestwa, odpowiedzial
z u$miechem: ,,Cdz, po prostu nie mialem wyjscia”. Dodal tez: ,Ponadto zna-
tem zawodnikdéw, niektérych bardzo dobrze”. Méwigc o zwycigstwie druzyny,
nie wyréznial Zadnego gracza, nie przypisywal sobie réwniez jakiej$ szczegdlnej
roli (nie epatowal swoim przywodztwem). Styl Antigi okreslitabym jako ,,razem
z” (lub ,,przez ludzi / dzigki ludziom, z ktérymi wspolpracuj¢”) — cho¢ zadnego
z tych okreslen nie uzyl.

* www.sport.tvp.pl/18390044/gala-mistrzow-sportu-2014 (dostep: 10.01.2015).
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.Bo w tym caty jest ambaras...” — przywodztwo jako
wiez

Dwuwiersz Boya-Zeletiskiego ,,bo w tym caly jest ambaras, zeby dwoje chciato
naraz” - mam teraz na mysli oczywiscie relacje stuzbowa szef-podwtadni, wydaje
mi si¢ dobrym odzwierciedleniem zfozonego problemu przywodztwa, ze szcze-
g6élnym odniesieniem do o$wiaty. Jak pewnie wigkszos¢ specjalistow z dziedziny
zarzadzania, a takze osob na stanowiskach kierowniczych®, duzo uwagi poswig-
cam zagadnieniom motywacji i zaangazowania ludzi w pracy. Réwnolegle zaj-
muje si¢ badaniami nad zjawiskiem stresu i wypalenia zawodowego, gdzie watek
relacji stuzbowych, atmosfery i klimatu organizacyjnego oraz wsparcia spolecz-
nego (a raczej jego braku) jest zwykle jedna z gléwnych zmiennych wyjasniaja-
cych ten problem (zob. rozdzial autorstwa J. Pyzalskiego). Wypalenie zawodowe
(ang. burnout) definiuje si¢ jako stopniowa utrate radosci z pracy, spadek po-
czatkowego entuzjazmu i ,erozje¢ zaangazowania . Literature przedmiotu, za-
réwno na temat stresu i wypalenia, jak i zarzadzania ludZmi oraz przywddztwa,
mozna obecnie liczy¢ w milionach publikacji. Istnieje zapewne co najmniej kil-
kadziesiagt dobrze opracowanych teorii wyposazonych w réznorakie narzedzia
diagnozy i rozwoju kompetencji przywddczych (takie jak: testy, skale, kwestio-
nariusze, zadania do obserwacji uczestnikdw, gry menedzerskie, symulacje, sys-
temy wspomagane informatycznie itd.). W jakim stopniu przyblizaja one istote
(skutecznego) przywodztwa? W jakim stopniu sg realne i praktyczne?

Jako ,skuteczne zarzadzanie ludZmi” rozumiem taka relacje (i podejscia re-
lacyjnego bede si¢ konsekwentnie trzymac), w ktérej obydwie strony realizu-
ja uzgodnione cele, s3 generalnie zadowolone ze swoich dzialan i kontaktéw
(a czasem wrecz zachwycone ich rezultatami), odczuwaja pozytywna wiez i za-
ufanie, poczucie bezpieczenistwa i sensu, a jednoczesnie che¢ rozwoju (i czesto
osiagaja obiektywnie widoczne wyniki). Oczywiscie asertywna odmowa, kon-
struktywny spor czy kreatywnie rozwigzywany konflikt réwniez mieszczg si¢
w tym spektrum - i doskonale si¢ tu komponuja. Niemozliwe i zbyt idealistycz-
ne? A co z motywacjg ludzi w takich sielankowych warunkach? Czyz nie beda
najwyzej $rednio efektywni? Przeciez szef, ktérego nikt si¢ nie boi - nie wzbu-
dzi w ludziach postuchu. Malo tego, szybko zaczna go oszukiwac, pracowa¢ nie-

> Autorka jest zastepca Dyrektora Instytutu Ekonomii i Zarzadzania Uniwersytetu Jagiellonskiego
ds. dydaktycznych.

¢ Pionierka badan nad wypaleniem zawodowym, Christina Maslach, opisujgc to zjawisko, cze¢-
sto uzywa okreslenia ,,erozja zaangazowania’, zwlaszcza w swoich p6zniejszych opracowaniach. Zob.
Ch. Maslach, M.P. Leiter, Pokona¢ wypalenie zawodowe. Sze$¢ strategii poprawienia relacji z pracg,
Wolters Kluwer, Warszawa 2010; Eidem, Prawda o wypaleniu zawodowym. Co robic ze stresem w or-
ganizacjach, PWN, Warszawa 2011.
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uwaznie i popelnia¢ bledy, a on sam wyjdzie na osobe naiwna i niekompetentna
- czego by pewnie wolal uniknac.

Watpliwosciami, o jakich wspomniano powyzej, dzieli si¢ rwniez Ken Blan-
chard wraz z grupa wspotautorow w ksiazce, ktora ukazata si¢ w Polsce w 2012
roku pod tytulem ,,Whale’ done! Czego menedzer moze nauczy¢ sie od trenera
orek (wnictwo Helion, 2012). Autorzy zastosowali tu gre stéw od pochwaly ,,do-
bra robota’, czyli ang. well done! We Wstepie Blanchard pisze: ,,jestem zachwy-
cony tg ksiazka i mysle, ze moze to by¢ najwazniejsze, co kiedykolwiek napisa-
tem”. Takie stowa w ustach autora bestselleréw, ktdre sprzedaly sie w milionach
egzemplarzy, sg zacheta sama w sobie. Blanchard to nie tylko specjalista od wart-
kiej, a jednoczesnie sklaniajacej do refleksji narracji, ale takze twodrca niemal
»Kklasycznej” juz koncepcji przywodztwa mieszczacej sie w nurcie ,,osobowo-
$ciowo-sytuacyjnym™. Zalecenia Blancharda dla skutecznego przywodztwa —
o ktérych bardziej szczegétowo dalej — nie sg oczywiscie wyjatkiem w tej dzie-
dzinie. Tytuly niektérych ostatnio wydanych w Polsce opracowan moéwig same
za siebie. By wspomnie¢ jedynie takie jak: Wiarygodnos¢ - jak przywddcy jg zdo-
bywajg i tracg? Dlaczego zqdajq jej ludzie?' czy Przywédztwo bez wladzy. Niech
sig nie bojg! Majg dziata¢ z pasjg!"* (model przywoédztwa ustugowego - lider ma
stuzy¢ $§wiatu i swoim ludziom).

Kouzes i Posner pisza, ze przywodztwo to zwiazek, a kazde inne spojrzenie
na sprawe (z perspektywy stanowiska, wladzy, przywilejow) wiedzie na manow-
ce. ,Przywddztwo jest wzajemnym zwigzkiem miedzy tymi, ktorzy decyduja sie
na przewodzenie, a tymi, ktérzy decyduja sie na pojscie w ich slady. Kazda dys-
kusja na temat przywodztwa musi zaja¢ si¢ sitami rzgdzacymi tym zwigzkiem™'.
Boyatzis i McKee z kolei obserwuja, ze przywodcy/liderzy ,,poruszajg nas” -
»doskonali przywéddcy buduja z osobami ze swojego otoczenia relacje oparte na
swoistym rezonansie”". Liderzy rezonujg sami ze sobg (poprzez samoswiado-
mos¢, uwazno$é, wartosci, nadzieje), sa gleboko przekonani o mozliwosciach
oraz umiejetnosciach tkwigcych w nich samych oraz ich wspdtpracownikach
(nasladowcach, podwladnych - ang. followers). Z trudnosciami, problemami

7 Whale - ang. wieloryb, orka, walen.

8 K. Blanchard, T. Lacinak, J.B. Tompkins, Whale done! Czego menedzer moze nauczyc sig od tre-
nera orek, Helion S.A., Gliwice 2012, s. 11.

° P. Hersey, K.H. Blanchard, Management of organizational behavior, Prentice Hall, Engelwood
Cliffs 1988.

10 1.M. Kouzes, B.Z. Posner, Wiarygodnos¢, Centrum Kreowania Liderow, Katowice 2006.

I R.E. Boyatzis, A. McKee, Przywddztwo bez wladzy. Niech si¢ nie bojg! Majg dzialaé z pasjg!
Helion S.A., Gliwice 2006.

12 1.M. Kouzes, B.Z. Posner, op.cit., s. 35.

B R.E. Boyatzis, A. McKee, op.cit., s. 21.
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i wyzwaniami radzg sobie, ,kierujac si¢ empatig i wspotczuciem dla ludzi, kto-
rymi kierujg i ktérym stuzg™*.
Podobnie w ksigzce Przywddztwo edukacyjne — odpowiedzialne zarzgdzanie

edukacjg wobec wyzwan wspotczesnosci Grzegorz Mazurkiewicz pisze:

przywdédztwo zawsze zachodzi przez interakcje miedzy ludzmi. Bardzo trudno sobie wyobra-
zi¢ autentyczny proces uczenia si¢ bez zaangazowania wszystkich uczestnikéw procesu (...).
Edukacja [i przywodztwo — dopisek A.D.] to nie jest co$, co ,,robi si¢” innym ludziom. To pro-
ces, w ktérym wykluwa sie wspdlnota uczacych sie, dzieki zaangazowaniu umystu, emocji, po-
przednich doswiadczen, wrazliwosci na warunki dzialania i inne osoby, z jednoczesnym od-
wolaniem sie do wartosci akceptowanych przez dana spoleczno$c®.

Z przegladu literatury mozna wywnioskowa¢, ze problematyka przywodz-
twa i zarzadzania ludzmi koncentruje si¢ wokot zjawiska ,wplywu” — czy to ,,od
goéry” (model top-down), czy odwrotnie (w gore), czy w obrebie zespotu — row-
nolegle (a moze na zasadzie ,zarazania” — o czym dalej stow kilka). Wptyw przy-
wddczy jest takze dyskutowany w rozumieniu jego wycofania lub minimalizacji
jako ,deinfluentyzacja™¢, czyli ,fundamentalna kierownicza zdolno$¢”, polega-
jaca na $wiadomej rezygnacji kierownika ze swojego wplywu na podwladnych
(o ile tylko ,takie rozwigzanie sprzyja efektywnosci organizacji’'’). Zdaje si¢ za-
tem, ze przywodztwo pojmowane jako wplyw i interakcja powinno spetnia¢ kil-
ka warunkéw - dobrze by wplyw ten byk:

swiadomy i odpowiedzialny,

elastyczny (zalezny od sytuacji),

emocjonalnie pozytywny, dajacy nadzieje,

oparty na warto$ciach i przejrzysty (transparentny),

z wizjg (czasem wyidealizowany, czyli wzorcowy, ale jednoczesnie ureal-
niony),

e prowadzacy do konkretnych zmian.

Czesto cytowany w opracowaniach na temat ewolucji teorii przywdédztwa
Bass podaje, ze ze zjawiskiem tym mamy do czynienia wowczas, gdy jeden czto-
nek grupy wplywa na poziom motywacji lub kompetencji innych cztonkéw*.
Lideréw poznajemy po tym, ze przeprowadzajg zmiany oraz ze wplywaja na in-
nych w wigkszym stopniu niz zachowania innych na nich. Edward Peck, komen-

4 Ibidem, s. 22.

* G. Mazurkiewicz, Przywddztwo edukacyjne. Odpowiedzialne zarzgdzanie edukacjg wobec wy-
zwan wspélczesnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011, s. 209.

16 Por. B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2002.

17 Ibidem, s. 165.

18 B. Bass, Bass and Stogdill’s handbook of leadership theory, research and managerial applications,
wyd. 3, Free Press, New York 1990.
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tujac przeglad teorii na ten temat, ostrzega jednak, by nie obcigza¢ przywéddztwa
nadmiernym znaczeniem oraz ze istnieje ryzyko, iz tak jak kazdy sukces zostanie
przypisany skutecznemu zarzgdzaniu ludzmi, tak kazda porazka zostanie wyttu-
maczona brakiem cech, umiejetnosci badz kompetencji w tym zakresie. Odno-
szac sie do wypowiedzi innych specjalistow z tej dziedziny, Peck zauwaza, ze ist-
nieje pokusa, by przywodztwo rozumiec jako rozwigzanie ,,calej rzeszy trudnych
probleméw” oraz by traktowac je jako ,,odpowiedz na wszystko™. Stad juz tylko
krok do tego, by przywodztwu nadac boska range, a samo zjawisko otoczy¢ at-
mosfera tajemnicy, ktérg rozwikla¢ mozna jedynie z poziomu metafizyki.

Czego podwtadni oczekujg od przetozonych
i kiedy im ufaja

Nie mozna zarzadza¢ ludzmi bez ludzi, tj. bez ich zaangazowania, wspdtdziata-
nia, a przynajmniej cho¢by minimalnej akceptacji dziatan lidera. Oczywicie, ze
takie formy oddzialywania jak podporzadkowanie i dyktat (cho¢by wynikéw or-
ganizacyjnych) s3 w powszechnym uzyciu. Nie na nich jednak pragne sie skupic¢
w tym opracowaniu. Na potrzeby swej refleksji nad zarzagdzaniem ludzmi przyj-
muje paradygmat ,wspoétzaleznosci” (ktdry w swej istocie bazuje na niezalezno-
$ciiintegralnos$ci jednostki®). Wspotzaleznos¢ (synergia) opiera sie na wysokim
zaufaniu i wspélpracy oraz poziomie komunikacji opisanym jako ,wygrany-
wygrany’. Inne rodzaje komunikacji Covey charakteryzuje jako typ ,,obronny”
(wygrana-przegrana) oraz kompromisowy. ,Synergia jest fascynujacym do-
$wiadczeniem” - pisze i podaje, ze o ile kompromis mozna odda¢ réwnaniem
1 + 1 = 1,5, to synergia moze da¢ wyniki 1 + 1 = 8, 16, a nawet 1600!*.
Tabela 1 prezentuje przejawy poszczegdlnych rodzajow komunikacji oraz ich
zwigzki z zaufaniem i wspdtpraca.

Cho¢ Covey ostrzega, ze nie zawsze poziom synergii jest w ogole mozliwy,
a z pewnoscig nie jest tatwy do osiagniecia, to akceptowanym minimum powi-
nien by¢ poziom kompromisu. Tymczasem - jak zauwaza Blanchard — we wspo1-
czesnych organizacjach (a takze w stylu wychowania dzieci, vide dom i szkota)
dominuje nastawienie na btedy, ich wylapywanie i eliminowanie. Podejscie tego
typu Blanchard nazywa w skrécie: ,,Mam cie!”. Nastawienie ,,Mam cie!” urucha-
mia zachowania defensywne, rodzi opdr, bunt i agresje, a koncentracja na ble-

¥ E. Peck, Metody przewodzenia w organizacji i ich rozwdj w opiece zdrowotnej, [w:] Zarzgdzanie
w opiece zdrowotnej, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 400.

2 Zob. S. Covey, 7 nawykéw skutecznego dziatania, REBIS, Poznan 2007, s. 189.

2L Ibidem, s. 282, 284.
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Tabela 1. Rodzaje komunikacji i ich przejawy w organizacji

Poziom zaufania
i wspotpracy

Typ komunikacji

Przejawy

Niski

Obronny

(wygrana-
przegrana)

Zachowania defensywne, powolywanie si¢ na prawo,
warunki i paragrafy, koncentracja na obronie swoje-
go stanowiska i atakowaniu innych; spory i konflik-

ty maja charakter destrukcyjny, dominuja negatywne
emocje i antagonizm.

Sredni Kompromisowy Dominujg zasady formalnego szacunku i respektu,
unikanie sytuacji nieprzyjemnych, grzecznoé¢ kosz-
tem empatii, bezpieczenstwo i ugoda sg wazniejsze
od konfrontacji, co prowadzi do utrwalania obecnych
stanowisk (w zwigzku z czym zmniejsza si¢ mozli-

wos¢ generowania nowych rozwigzan).

Wysoki Synergiczny Zaangazowanie, rado$¢ i entuzjazm, twdrczo$¢ i kre-
atywno$¢, rozwijajace wspdtuczestnictwo, satysfakeja

i efektywnos¢.

Zrédlo: S. Covey, op.cit., s. 283.

dach poteguje wrazenie ich wszechobecnosci. Trudno dostrzegaé pozytywy, gdy
skupiamy sie na brakach, stabosciach oraz ,wpadkach”

Zanim przejde do omdwienia zalecenn Blancharda - ktéry prosto i przeko-
nujaco prezentuje zasady przechodzenia na poziom synergii — jeszcze krot-
ka refleksja nad oczekiwaniami podwladnych wobec przetozonych. W wyniku
prowadzonych badan Kouzes i Posner zdefiniowali te dzialania lideréw, ktore
w szczegdlny sposob wplywaly na wzmocnienie ich autorytetu przez budowa-
nie relacji opartej na autentycznym szacunku i zaufaniu podwladnych. Autorzy
podaja, ze liderzy buduja swoja wiarygodnos¢ przede wszystkim wtedy, gdy po-
kazujg swoimi dzialaniami, iz wierza we wrodzone poczucie wlasnej wartosci
innych ludzi. Robig to poprzez: (a) docenianie innych, (b) méwienie im o tym
i (c) rozwijanie ich®. Lista tych dzialan - z perspektywy pracownikéw — obej-
muje migdzy innymi: stuchanie, kontakt i rozmowe, wspieranie, dotrzymywanie
stowa, dzielenie si¢ wtadza, ,,otwieranie drzwi” oraz pomoc w przezwyci¢zaniu
osobistych wad i ograniczen, doradzanie, przyznawanie si¢ do wlasnych btedow,
Swieze i tworcze podejécie do probleméw i inne. Z kolei wyniki ankiety, ktéra
badacze przeprowadzili na potrzeby swojego opracowania, pokazuja podobien-
stwa oraz réznice w ocenie najbardziej pozadanych cech szczerze podziwianych

2 ].M. Kouzes, B.Z. Posner, op.cit., s. 91.
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przywodcdédw. Okazalo sie tez, ze podobnymi cechami respondenci okreslili swo-
ich najlepszych wspoétpracownikoéw, tj. osoby, z ktérymi chcieliby dziata¢ w jed-
nym zespole.

Liste najwazniejszych cech otwiera ,,uczciwo$¢”. Ludzie oczekuja uczciwosci
w kazdej relacji, ktdra jest dla nich wazna. Mozna uznac jg za gléwna wartos¢,
ktora jest gwarantem poczucia bezpieczenstwa we wspdélnym dziataniu®. Jak za-
uwazajg Christina Maslach i Michael Leiter, brak uczciwosci, réwnosci i spra-
wiedliwosci znajduje si¢ wsrod zidentyfikowanych przez nich szesciu najbardziej
toksycznych cech srodowiska pracy*. Sg to takie warunki, ktére w najwiekszym
stopniu przyczyniaja si¢ do wystapienia stresu i wypalenia zawodowego (czy-
li doprowadzaja do ,erozji zaangazowania”). Brak tej warto$ci wyraznie ostabia
wzajemne relacje i uniemozliwia synergie. Przy zauwazanym braku uczciwosci
naturalnie schodzimy na poziom relacji ,,I'y nie OK - Ja nie OK”, czyli manipula-
cji. Na manipulacje¢ sklada si¢ mieszanka zachowan bierno-agresywnych, takich
jak: unik, atak, klamstwo, niedoméwienie, wycofanie zaangazowania, oszustwo
itd. Nie ma mowy o jakimkolwiek pozytywnym wplywie na innych. Pojawia sie
on bowiem dopiero w ukfadzie ,,Ty OK - Ja OK”.

Na dalszych miejscach w rankingu Kouzesa i Posnera ujawniaja si¢ interesu-
jace roznice. Autorzy zwracajy uwage, ze ich zlekcewazenie moze nies$¢ ze soba
powazne konsekwencje dla zarzadzajacych. W tabeli 2 podaj¢ za autorami jedy-
nie poczatek tej listy (cztery z dwudziestu wymienianych cech), gdyz na pozio-
mie najwazniejszych warto$ci moze dojs¢ do zasadniczego rozdzwigku, a nawet
porazki przywddcy.

Tabela 2. Najbardziej pozadane cechy przywodcéw i wspdtpracownikow

Przywodcy Wspolpracownicy
Uczciwos¢ Uczciwosé
Dalekowzroczno$¢ Kooperatywnos¢
Inspirowanie Spolegliwos¢
Kompetencja Inteligencja

Zrédto: .M. Kouzes, B.Z. Posner, op.cit., s. 313.

Jak twierdza autorzy badan, problem tkwi w r6znicy miedzy oczekiwaniami na
poziomie cech: dalekowzroczno$¢ oraz inspirowanie a kooperacja i spolegliwos¢.

» Swiadomie pomijam w tym rozdziale rozwazania nad istota i wzajemnymi relacjami takich
pojeé, jak ,cechy”, ,wartoéci” oraz ,kompetencje’, i traktuje je jako synonimy.
# Ch. Maslach, M.P. Leiter, op.cit.
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O ile w obrazie idealnego wspolpracownika (czlonka zespotu) dominujg cechy
gwarantujace harmonijng wspoétprace (jej pewnos¢), o tyle w odniesieniu do przy-
wodcow oczekiwania podwladnych dotycza wywierania wptywu i inspiracji. Sg
one realizowane przez takie dzialania lideréw, jak: wykraczanie poza stan ,tu i te-
raz” oraz gotowos¢ do naruszania status quo. Jak spowodowac, aby ludzie zechcieli
zainwestowac swojg energie i czas w realizacje celow, o ktérych mysli lider? Jak za-
pewnic osiggniecie celéw, utrzymujac poziom zadowolenia i chec¢ rozwoju? Z pew-
noscig na zasadzie fair play, poniewaz inaczej podwladni poczujg si¢ oszukani
i odmoéwia dalszej wspoélpracy badz — co gorsza — beda symulowaé, manipulowac
i oszukiwa¢. Czy ludzie nie chca si¢ rozwija¢? Zwolennicy podejs¢ klasycznych
w zarzgdzaniu twierdza, ze raczej nie i jedyne sposoby skuteczne oddziatywania na
podwtadnych polegaja na autorytarnym wplywie i kontroli. Zwolennicy podejécia
humanistycznego utrzymuja, ze raczej tak — o ile stworzy im si¢ wlasciwe warunki
(juz Maslow wskazal na samorealizacj¢ jako najwyzszy poziom motywacji). A jesli
nawet nie wiedza, ze chca, to po pierwsze nie maja wyjécia, a po drugie — rozwoj
moze by¢ (i powinien by¢) emocjonujacym doswiadczeniem. Tylko...

Jak to zrobic¢?

Jak osiagna¢ poziom synergii, na ktéorym ludzie przekraczaja wlasne ogranicze-
nia i jeszcze czerpia z tego przyjemno$c¢? Jak spowodowac, by ztozono$¢ nowej
sytuacji nie blokowala ich naturalnego potencjalu? Co takiego robig liderzy, za
ktérymi podazamy w trudzie, ale i z entuzjazmem? W odniesieniu do szkoty
(i domu) przyktadowe pytania mozna sformulowa¢ nastepujaco:

e Jak uczy¢ / naucza¢ / wychowywac dzieci, aby chcialy sie uczy¢ i osiaga-
ty dobre wyniki?
Jak uczy¢ (twdrczego) rozwigzywania problemow?
Jak ksztaltowa¢ kompetencje spoteczne, kulture osobista, wiez i umiejet-
no$¢ nawigzywania i utrzymywania przyjaznych relacji?

Dajmy sobie chwile na analize tych wazkich kwestii.
* x %

Orki® to duze, charakterystycznie ubarwione ssaki morskie nalezgce do rodzi-
ny delfindw oceanicznych. Mierza przecietnie od pieciu do dziewigciu metréw

% Wszystkie informacje podano na podstawie polskiej strony po$wieconej orkom, prowadzonej
przez dwie mlode mito$niczki tych zwierzat; warto zajrze¢ na: www.orcinus.pl.
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oraz wazg granicach okolo pigciu ton. Jak na swoje potezne rozmiary orki sg
zadziwiajgco zwinne i szybkie, sg drapieznikami. Potrafig ptyna¢ z predkoscia
65 km/h, a wiec sg najszybszym ssakiem morskim. Zyja w mniejszych i wiek-
szych grupach, a czasem w tak zwanych superstadach liczacych do 500 sztuk.
Ich relacje charakteryzuje niezwykla wiez. Potrzeba przyjazni uwidacznia si¢
réwniez w kontaktach z ludzmi, ktérzy - o ile orki na to pozwola - moga je
trenowac, a nawet im przewodzi¢. Pomimo sztucznych warunkéw zycia (orki
trzymane w basenach stabng i tracg zdolnos¢ przezycia w naturalnym $rodowi-
sku*) przywiazujg sie do czlowieka, a doswiadczony trener potrafi nauczy¢ je
zadziwiajacych sztuczek - jednak jedynie wowczas, gdy potrafi zbudowac z nimi
autentyczng wigz”.

Na pokaz orek w Sea World (San Diego) Blanchard wybral si¢ z rodzing wie-
le lat temu. To, co tam zobaczyl, przekroczyto jego oczekiwania i niezmiernie go
poruszylo. Najpierw myslal, ze po prostu zobaczy ptywajace orki. Dalej pisze:

nim minela minuta, wszyscy zamieniliSmy sie w rozgorgczkowanych widzéw. Patrzac, jak
te niesamowite stworzenia wyskakuja w gére i nurkuja, a nawet nosza swoich treneréw na
grzbiecie, poczulem gleboka fascynacje. Jak udaje sie je wyszkoli¢, by wykonywaty takie zada-
nia, i to z wyrazng przyjemnoscia?*.

Po konsultacjach z trenerami uznal, ze w istocie stosujg oni metody, do
ktérych odnosit sie Blanchard, piszac o zarzadzaniu ludzmi. Nie byto mowy
o karaniu, glodzeniu badz straszeniu zwierzat. Zreszta zwazywszy na to, ze s3
ogromnymi drapieznikami, nie na wiele moglyby si¢ zda¢ takie zabiegi. Trud-
no pomysle¢, ze orka — dla ktérej trener stanowilby zagrozenie — wozitaby go
na grzbiecie, cieszyla sie z kontaktu i zachecata do zabawy. Metoda trenowania
orek, o ktérej opowiedzieli Blanchardowi trenerzy, opiera si¢ na kilku podstawo-
wych zalozeniach. Sg one niezmienne i absolutnie konieczne, aby przyniosly re-
zultaty. Ponadto nie moga by¢ jedynie socjotechnikami (pochodzi¢ z poziomu
rozumu), gdyz zwierzeta od razu wyczuwajg instrumentalne traktowanie. Dzia-
tajg jedynie wowczas, gdy wyplywaja z poziomu serca, czyli empatii. Nalezg do
nich nastepujace zachowania i nastawienia:

budowanie szczerej wiezi, opartej na zaufaniu,

wzmacnianie pozytywnych relacji,

»stuchanie” i podazanie (sprzezenie zwrotne — trener za orkami, a one
»W zamian” za nim).

% Trzymanie zwierzat w niewoli na potrzeby przemystu rozrywkowego jest kwestig szeroko dys-
kutowang i krytykowana.

¥ Dla fanéw kina odwotam si¢ do filmu Avatar, w ktérym ,wiez” z naturg, swoim plemieniem
oraz innymi gatunkami stanowi czynnik przewagi nad sitami cywilizacji i najnowszych technologii.

# K. Blanchard, T. Lacinak, J.B. Tompkins, op.cit., s. 10.
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Wisréd konkretnych umiejetnosci trenerzy (ktorzy zostali zresztg wspétauto-
rami ksigzki Blancharda) podali nastepujace:

e przekierowanie uwagi z incydentéw niepozadanych (na przyklad nega-
tywnych zachowan) na pozadane,

e zauwazanie i nagradzanie owych pozytywnych przez afirmowanie dzia-
tan pozadanych,
budowanie zaufania, wsparcia, przyjazni, atmosfery przygody i zabawy,
stosowanie pozytywnej informacji zwrotnej i inne.

Powyzsze umiejetnosci tatwiej zastosowad, gdy przyjmiemy pewne zaloze-
nia, mianowicie:

e wzmacniamy to, na czym si¢ koncentrujemy (zob. wyzej uwagi dotycza-
ce skupiania si¢ na bledach; w wyniku wyszukiwania btedéw postrzegamy
ich wigcej) - lepiej zatem zwraca¢ uwage na pozytywy niz na negatywy,

® nie robigc nic, robimy bardzo duzo - przy czym ignorowanie moze by¢ po-
zytywne (jesli dotyczy bledow - i takie jest zalecenie Blancharda po obser-
wagcji pracy treneréw) albo negatywne (jeli trener nie nagradza zachowan
pozadanych - i to stracona szansa na rozwdj relacji, motywacji i osiagniec),
wazna jest nie tyle sita reakcji, ile jej ciaglos¢ i konsekwencja,
dobre intencje sg wazne,
szczero$¢ i uczciwos¢ to wartosci, na ktére inni sg szczegolnie wrazliwi.

Powyzsze zalozenia wzbudzaja naturalne obawy wsrdd lideréw, nauczycieli,
wychowawcéw i rodzicow. Obawy te moga stanowi¢ mentalne bariery efektyw-
nosci w edukacji i zarzadzaniu, generalnie w pozytywnym wplywie na innych®.
Zestawiam je w tabeli 3.

Tabela 3. Obawy wobec zalozen Blancharda

Zalozenie Obawa

Wzmacniamy to, na czym Rzeczywisto$¢ to problemy i wyzwania, przeciez nie wszyscy

sie koncentrujemy. chcg wspolpracowaé, a na pewno nie wszyscy zachowuja sie caly
czas ,pozytywnie” (czy tez w sposdb pozadany) - nie mozna sie
koncentrowa¢ wylacznie na pozytywach, to niedorzeczne.

Nie robigc nic, robimy Jesli ignorowanie ma dotyczy¢ bledow - to juz wyglada na ab-
bardzo duzo. surd! Nie mozna ignorowac¢ ztego zachowania, nie za to placa
kierownikom; ludzie muszg wiedzie¢, co robig 7le, czasem do-
piero ukaranie przynosi pozadany skutek.

» Por. G. Mazurkiewicz, Przywddztwo edukacyjne. . .; Idem, Edukacja i przywddztwo. Modele men-
talne jako bariery rozwoju, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2012.
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Zalozenie Obawa
Wazna jest nie tyle sita Nie mozna caly czas ludzi nadzorowag, ile razy mozna thuma-
reakdji, co jej ciaglos¢ czy¢, jednakze wlasciwie trzeba ich ciagle kontrolowaé (mozna
i konsekwencja. ewentualnie korzystac z ustug ,,uprzejmych informatoréw”).
Dobre intencje sa wazne. Dobre intencje to zdecydowanie za malo, to naiwne!
Szczero$é i uczciwosé to Nie wszystko nalezy ludziom moéwi¢, a poza tym ilu jest szczerych
wartosci, na ktére inni sg i uczciwych pracownikéw; dzieci ktamig i robig batagan, a ucznio-
szczegOlnie wrazliwi. wie w wigkszo$ci kombinuja, jak si¢ nie uczy¢ i odpisuja...

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie K. Blanchard, T. Lacinak, ].B. Tompkins, op.cit. oraz z wta-
snych obserwagji (jako nauczyciela, przelozonego, rodzica, menedzera i szkoleniowca)

Blanchard pisze, ze cho¢ od lat zajmowal si¢ pozytywnymi relacjami oraz na-
wolywaniem, by zwraca¢ uwage na to, co ludzie robig dobrze (w domu i pracy),
z narastajagcym zniecheceniem obserwowal rzeczywisto$¢, ktora odbiegata od
jego zalecen. Nie wierzyl w rozwojowa i motywujaca role kar, ktorych dostrzegat
nadmiar w stosunku do reakcji pozytywnych. Obserwowal wlasciwie dwa typy
reakcji nagminnie wystepujacych w zarzadzaniu i w innych relacjach: (a) obo-
jetno$¢ (ignorowanie rzeczywistych wysitkéw ludzi) oraz (b) wzmocnienie ne-
gatywne (zwracanie uwagi, krytyke, upomnienie, gdy sprawy nie szty tak, jak
oczekiwano). Ignorowanie ,,negatywne” dodatkowo niosto przeslanie, iz brak
reakcji oznacza, Ze sytuacja jest OK (bo inaczej bytaby przeciez reakcja - i to ne-
gatywna). Taki styl zarzadzania (oraz nauczania i wychowania) wyksztalcit za-
chowania obronne i unikowe - ,dobrze jest, jak jest”, ,najwazniejszy jest spokdj’,
jesli ,,co$” sie dzieje, ma zwykle charakter negatywny. Reasumujac, o wiele wig-
cej uwagi uzyskujg incydenty niepozadane niz pozadane. Mechanizm ten wy-
jasnia zreszta model oceny poznawczej sytuacji, wedtug ktérego bardziej wraz-
liwi jestesmy na réznego rodzaju ,utraty” niz ,,zyski’, a po kazdej ,przegrane;j”
powrdt do ponownego stanu spokoju, zaufania, dobrostanu jest dtuzszy niz po
»wygranej *’. Na utraty i rozczarowania jesteSmy zatem ,,naturalnie” wyczuleni,
a nawet przewrazliwieni, prawdopodobnie sam instynkt przetrwania przejmu-
je tu kontrole. Dodatkowo jedna utrata moze zapoczatkowaé mechanizm spira-
li negatywnych wydarzen (trace do kogo$ zaufanie, zatem bardziej zaczynam go
kontrolowa¢, a mdj kredyt zaufania si¢ zmniejsza, w wyniku takiego nastawie-
nia czesto bardziej krytycznie reaguje na dalsze zachowania, powodujac reakcje
obronno-unikowe, ktére znowu zmniejszaja poziom zaufania do osoby itd.). We
wszelkich strukturach spotecznych, tam gdzie realizacja celow zalezy od wspdt-
dzialania grupy, mechanizm indywidualnej obrony przez wyszukiwanie zagro-
zen przestaje by¢ wydajny. Wsrdd najbardziej efektywnych strategii zmagania

% Por. S. Hobfoll, Stres, kultura i spolecznosé, GWP, Gdansk 2006.
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sie ze stresem i zagrozeniami Hobfoll podaje te dzialania, ktére maja charakter
zdecydowanie prospoleczny oraz aktywny: wspétprace, poszukiwanie wsparcia,
zachowania asertywne (Ja OK - Ty OK) i humor.

Podtrzymywanie zaangazowania, zaufanie i dobre
intencje jako wyzwania dla zarzadzania

To naturalne, ze wedrujac kamienistg droga, nalezy uwazac na przeszkody. Kon-
centrowanie si¢ jednak wylacznie na kamieniach, o ktére mozna si¢ potknac,
nie tylko nie pozwala cieszy¢ sie¢ widokami, ale moze wrecz uniemozliwi¢ dal-
szg wedrowke. W zarzadzaniu ludzmi nastawienie tego typu rozwija w przeto-
zonym (a takze nauczycielu, wychowawcy i rodzicu) styl, ktéry Blanchard nazy-
wa ,Mam cie!”. Przyktady takich zachowan zestawiono w tabeli 4, a w kolumnie
obok zaprezentowano rezultaty $wiadomego wysitku zwanego ,przekierowa-
niem uwagi”.

Tabela 4. Zachowania ,Mam cie!” i propozycje przekierowania

»Mam cie!” Przekierowanie

Znowu jest tu batagan! Zrob w wolnej chwili porzadek, sigdZmy teraz nad ta wazng spra-
wg / zadaniem.

Znowu si¢ nie nauczyles! Chyba niezbyt doktadnie powiedzialam, czego od ciebie oczekuje
(bez pretensji w glosie, daj szanse na korekte) — oméwmy to jesz-
cze raz, to bardzo wazne.

Wyniki naszego dziatu / Pomy$lmy, co mozna zrobi¢ w tej sytuacji. Chciatbym, bysmy za
firmy / szkoly spadaja, jak | godzing spotkali si¢ z propozycjami dzialan, ktére podejmiemy.
tak dalej bedzie, to czeka
nas katastrofa!

Trace do was zaufanie! Mam wrazenie, Ze nie dostarczylem wam wszystkich informacji
/ nie powiedzialem, jak to wazne / bylem ostatnio nieosiggalny.
Przekazmy prace na obecnym etapie zespotowi X i popro$my ich
o wsparcie, oni to szybko skoncza. Dobrze, ze zglosiliscie sprawe.
Co mozemy zrobi¢, zeby lepiej realizowac takie projekty? Ja ze
swej strony bede do waszej dyspozycji, gdy bedziecie potrzebo-
wac wsparcia, na razie zmienmy moze kolejnos¢ dziatan.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie K. Blanchard, T. Lacinak, J.B. Tompkins, op.cit.

Swiadome przekierowanie uwagi z incydentéw niepozadanych na pozada-
ne pozwala ze ,spirali negatywnej” wykona¢ zwrot w kierunku ,,spirali pozy-
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tywnej”. Jest to wysilek, ktéry powinien si¢ sta¢ nawykiem osoby zarzadzajacej,
uczacej, wychowujacej czy trenujacej; wysitek ten — wedtug Blancharda - przy-
nosi zaskakujace rezultaty.

Zarzadzanie przez afirmowanie pozytywow

Blanchard i wspdtautorzy wyrdzniaja nie tylko reakcje negatywna (Mam cig!)
oraz przekierowanie, ale takze wspomniany brak reakeji (ignorowanie negatyw-
ne) oraz — jako czwarty, najbardziej pozadany typ zachowania - reakcje pozy-
tywna ,Whale done!”. Ten typ reakcji, podobnie jak pozostale, mozna wyraza¢
na wiele sposobéw — werbalnie i niewerbalnie (tj. przez stowo, spojrzenie, dotyk,
usmiech itd.) - najwazniejsze jednak, by wyrazac szczerze. Pozytywne warun-
kowanie traktowane jako socjotechnika nie dziala! Warunkami bezwzglednego
powodzenia w uruchomieniu tego zrédla wplywu sa szczeros¢ i prawda, ktére
nalezy tu rozumie¢ jako aktywne poszukiwanie tego, co jest prawdziwie pozy-
tywne w danym momencie i co mozna autentycznie wyrazi¢. By¢ moze zadziala
tu efekt nieSwiadomej synchronizacji czy ,,zarazania emocjonalnego’, dzieki kto-
remu niemal automatycznie odpowiadamy usmiechem na u$miech, a ztoscig na
z1os¢. Jak pisze Wycislak: ,,emocjonalne zarazenie oznacza przejmowanie przez
odbiorce emocji wyrazanych przez nadawce” i moze mie¢ nawet aspekt ekono-
miczny (na przyklad jako reakcje spoteczne na zachowania rynku)®. W $wie-
tle nowych odkry¢ neurobiologii spotecznej (na przyklad Karla Albrechta) re-
lacje migdzyludzkie (a moze i miedzygatunkowe) determinuje nie tylko droga
~wysoka” mézgu (§wiadoma), ale i droga ,,niska” (instynktowna, nieSwiadoma).
Uwzglednienie obydwu $ciezek pelniej ttumaczy zlozone zachowania spoleczne
i relacje miedzyludzkie®. Na zasadzie zarazania emocjonalnego kary, odrzuce-
nie i warunkowanie negatywne nie moga przynies¢ dobrych rezultatéw. Skupia-
nie si¢ na pozytywach, wzmacnianie ich, méwienie o nich, jak tylko si¢ pojawia,
metoda ciagglej pracy i malych krokéw, podazanie za (ruchomym wedtug Blan-
charda) celem, ktérego pierwsza oznaka jest nawet najmniejszy efekt — to cen-
ne wskazowki dla zarzadzania ludzmi. Koncentracja i nastawienie na pozytywy
powinno dawa¢ wyniki. Trenerzy orek stuchaja podopiecznych i od nich otrzy-
mujg informacje, czy mogg kontynuowac swoje dzialania (trening), a jednocze-
$nie stale okazujg zachete, cheé zabawy i rados¢ ze wzajemnej relacji. Podopiecz-
ne to wiedzg i czuja.

1 Zob. S. Wycislak, Efekt zarazania a dzialalnos¢ organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakéw 2013, s. 58.

32 Por. K. Albrecht, Inteligencja spoteczna. Nowa nauka sukcesu, Sensus, 2007; Idem, Inteligencja
praktyczna. Sztuka i nauka zdrowego rozsqdku, Helion, 2009.
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W niedawno wydanej ksigzce Coaching transformacyjny jako droga ku sy-
nergii G. Soosalu i T. Misiak-Niedzwiadek pisza o trzech rodzajach inteligen-
¢ji jako warunkach autentycznego przywddztwa®. Rozwazania rozpoczyna-
ja od tylez przykrej, co prawdziwej konstatacji: ,,nasz $wiat traci rownowage™*.
Niepohamowany konsumpcjonizm, zmiany dla zmian i wyprzedzenia konku-
rencji, degradacja srodowiska naturalnego i spotecznego (chciwos¢, korupcja,
rozwarstwienie, brak etyki, wspofczucia i odpowiedzialnosci) - to znaki szcze-
golne wspolczesnosci. Na poziomie indywidualnym stres, alienacja, utrata row-
nowagi praca-zycie osobiste, spadek poczucia kompetencji i pewnosci siebie
— to skutki nieustajacych zawirowan, niepewnosci i chaosu, w ktérych przy-
szfo nam zy¢. Z obcigzeniami tego typu moga sobie poradzi¢ wylacznie osoby
»kompletne” - zharmonizowane ze sobg, wewnetrznie zintegrowane i czerpia-
ce madros¢ (przetwarzajace sygnaly) z wielu zrédet. Tylko ,,autentyczne” przy-
wddztwo moze uruchomi¢ rezonans i przywréci¢ poczucie wiezi, ktéra stanowi
subtelng sie¢ wzajemnych wpltywoéw i oddziatywan. Wspdlczesna neurobiolo-
gia wyrdznia trzy rodzaje osrodkéw nerwowych, ktére mozna nazwa¢ mdzgami
(tzn. spelniaja podstawowe kryteria organu nazywanego ,,mézgiem”)*. Mysle-
nie z poziomu glowy (mézgu czaszkowego) spelnia funkcje poznawcze, a jego
najwyzsza ekspresja jest kreatywnos¢. Mozg sercowy (powloki serca i okolic ser-
ca w ramach sieci neuronalnej klatki piersiowej) odpowiada za okazywanie i od-
bieranie emocji, budowanie relacji i realizacj¢ warto$ci, jego najwyzsza ekspresja
jest wspolodczuwanie. Trzeci mézg — trzewny (powloki tkanek uktadu trawien-
nego — od przelyku do okreznicy), spelnia pierwotne funkcje mobilizacji, samo-
obrony i tozsamosci, jego najwyzsza ekspresja jest odwaga. ,,Centra te reprezen-
tuja odmienne rodzaje inteligencji, ktére sa nam niezbedne™.

Jako przyklad autorzy podajg reakcje ojca na impulsywne zachowanie dziec-
ka (i zagrazajace jego zyciu — nagte wyskoczenie na ulice). Sekwencja ilustruja-
ca zrownowazong aktywnos¢ wszystkich osrodkéw inteligencji u ojca jest naste-
pujaca:

e intuicyjna reakcja - szybko$¢, odwaga i sifa: ztapanie dziecka i przeniesie-
nie na chodnik (reakcja z poziomu brzucha),

e wspotodczuwanie — wrazliwos$¢ i wsparcie: przytulenie i wystuchanie za-
miast krzyku czy potrzasania, bicia itp. (reakcja z poziomu serca),

» G. Soosalu, T. Misiak-Niedzwiadek, mBraining - trzy inteligencje autentycznego przywodz-
twa, [w:] Coaching transformacyjny jako droga ku synergii, red. L. Czarkowska, Wydawnictwo
L. Kozminskiego, Warszawa 2014.

3 Ibidem, s. 147.

% Ibidem, s. 151.

3% Ibidem, s. 154.
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e spokdjijasny umysl - konieczne do wyjasnienia dziecku zagrozenia i po-
instruowania na przyszlo$¢ (rozsadna reakcja dorostego czlowieka z po-
ziomu rozumu).

Przedledzmy analogiczng sekwencje w odniesieniu do zarzadzania ludzmi.
W przykladzie opisano sytuacje nieprzyjemng (stresujaca), z ktora dyrektor
moze zmagac si¢ na rézne sposoby:

e moze odreagowal stres impulsywnie, autorytarnie i narzuci¢ ,jedynie
stuszne rozwigzanie™’,

e moze unikngé rozwigzywania problemu (tj. zastosowac strategie uniku /
ucieczki przed problemem),

® moze wreszcie wdrozy¢ strategie konstruktywnego rozwigzania problemu
wspolnie z osobami, ktérych ,,problem” bezposrednio dotyczy (wspot-
zaleznos$¢!). Warunkiem powodzenia jest tu postrzeganie ,problemu”
jako wyzwania, a nie zagrozenia, co z kolei moze wynika¢ z poziomu we-
wnetrznej integracji lidera, jego autentycznej sily oraz posiadanych zaso-
béw. Tylko ostatnie podejs$cie gwarantuje rozwodj samego lidera i wspot-
pracownikéw, przekraczanie granic, generowanie nowych rozwigzan,
a nawet... niezlg zabawe, wzrost zaufania i zaangazowania. Na znacze-
nie mentalnych map i modeli rzeczywistosci, ktérymi aktywnie, a cze-
sto nieswiadomie kieruja si¢ ludzie, zwraca uwage tez G. Mazurkiewicz*.
Autor pisze:

problemy z modelami mys$lowymi polegaja nie na tym, czy modele sa prawidlowe, czy nie, bo
wszystkie sg z zalozenia uproszczeniami. Problemy z modelami my$lowymi pojawiaja sie, gdy
s3 one przyjmowane milczaco - to znaczy kiedy funkcjonuja ponizej progu $wiadomosci®.

Do dyrektora trafia skarga na nauczyciela. Rodzic twierdzi, Ze nauczyciel stra-
cit obiektywizm i ,uwzigl si¢” na jego dziecko, dodatkowo - oprdcz zanizania ocen
- traktuje ucznia w sposéb ponizajgcy, w wyniku czego spada jego poczucie war-
tosci, a rosnie stres. Nauczyciel pozwala sobie na ztosliwe komentarze, brak wiary
w mozliwos¢ poprawy itp. Uczeni zaczyna nerwowo reagowac na przedmiot i osobe
nauczyciela, skarzy sie rodzicom na niesprawiedliwe traktowanie, ostatnio przy-
znat, ze odczuwa silny lek przed lekcjg z nauczycielem, a przed péjsciem do szkoty
bole brzucha i nudnosci. Rodzic jest wzburzony, twierdzi, Ze nauczyciel ,nie uczy,
tylko wymaga”, a do tego jest podobno wyraznie zadowolony, gdy tylko uda sig
wykazac uczniowi bledy. Rodzic zmuszony jest wspierac dziecko i praktycznie na-

%7 Zob. scenariusz 1. Reakgja ,ja tu rzadzg!”. Zob. réwniez rozdzial autorstwa D. Elsner.
% G. Mazurkiewicz, Edukacja i przywédztwo...
3 Ibidem, s. 34.
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ucza¢ tego przedmiotu w domu. Zgda natychmiastowej reakcji dyrektora i zapo-
wiada, ze zbada sprawe dokladniej.

Komentarz: sytuacja jest trudna (a przynajmniej niekomfortowa) dla wszyst-
kich: ucznia, rodzica, nauczyciela oraz, last but not least (w luznym ttumacze-
niu z ang. ,koniec koncéw”), dyrektora. Pamietajmy o zasadzie wspodtzalezno-
$ci Coveya: wszyscy jesteSmy nieroztacznie powigzani, a struktura jest tak silna,
jak jej najstabsze ogniwo. Stowo ,,problem” zostalo wzigte w cudzystéw nie bez
powodu. Emocjonalne i poznawcze konotacje tego stowa, czyli to, co czujemy
i myslimy (niekoniecznie $wiadomie) na temat ,problemu”, warunkuje nasze
dalsze poczynania (réwniez czesto nieswiadome badz nawykowo wbudowane
w zachowania). Sposob zdefiniowania sytuacji jako ,,problemu” uruchamia stres
i inicjuje wysilki zaradcze, ktére prowadza do bardziej badz mniej skutecznego
zmagania sie z nim*. Oto mozliwe rozwigzania:

Scenariusz 1. Podejécie ,,Mam cig!” (,,Ja tu rzadze!”)
Dyrektor reaguje stanowczo i bezposrednio, ale... impulsywnie, autorytarnie
i zdecydowanie negatywnie (wobec nauczyciela), na przyktad: ,Prosze natych-
miast zaprzestac takich praktyk! Nie wyobrazam sobie, jak mozna w taki sposéb
traktowac uczniéw! Czy zdaje pan sobie sprawe, jak wazna jest obecnie opinia
rodzicéw?! Obym wiecej nie slyszal zadnych skarg tego typu!”

Mozna réwnie dobrze wyobrazi¢ sobie analogiczng reakcje wobec ucznia
i/lub jego rodzica.

Scenariusz 2. Brak reakeji (unik, podczas gdy sytuacja wymaga reakcji przeto-
zonego)

W zasadzie brak reakgji szefa, chyba Ze (a czesto ,mimo ze”) problem narasta.
Zachowanie dyrektora moze przyjac¢ forme ,czyhania na btad” nauczyciela, czyli
stanowi¢ odroczone podejécie ,,Mam cie!”. Ignorowane s zaréwno zachowania
pozadane, jak i niepozadane, a wiez nie powstaje (nie wykorzystuje si¢ szansy na
jej zbudowanie; pozadany skutek przynosi bowiem wedtug Blancharda jedynie
kombinacja §$wiadomego ignorowania bledéw z koncentrowaniem si¢ na pozy-
tywach).

Scenariusz 3. Wzmacnianie wiezi, wzbudzanie pozytywnego rezonansu, synergia

Krok 1. Przekierowanie (uczciwa, bezposrednia rozmowa z nauczycielem) oraz
ignorowanie pozytywne (koncentracja na stanach pozadanych, dobre intencje
i zaufanie)

“ Por. R. Lazarus, S. Folkman, Stress, appraisal and coping, Springer Publishing, New York 1984.
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Dotarly do mnie informacje, ktére mnie zmartwily i nieco zdenerwowaty
(wplyneta skarga rodzica na Pana stosunek do jednego z uczniéw).

Chcialbym, by$my sie jednak skoncentrowali na tym, co mozna zrobi¢, aby
w klasie zapanowaly jak najlepsze warunki do uczenia si¢, inspirowania i roz-
woju - nie tylko uczniéw. Zyczylbym sobie, aby mieli oni poczucie wsparcia od
pana i dobrego prowadzenia w nauce, ale zalezy mi réwniez, aby i pan odnaj-
dywal w nauczaniu prawdziwa przyjemnos$¢, mozliwos¢ uczenia si¢ i rozwo-
ju. Uwazam tez, ze uczniowie szczeg6lnie dobrze uczg sie tam, gdzie istniejg wa-
runki do zabawy, zdrowego wspotzawodnictwa (na przyklad w zespotach) oraz
osobistego sukcesu; sadze, ze zastuguje na to kazdy uczen. Jak moge pomdc w tej
sprawie? (Dyrektor wystuchuje ttumaczenia/zapewnien nauczyciela, $wiadomie
koncentruje si¢ jednak na sytuacji pozadane;j).

Proponuje, by$my porozmawiali o mozliwych rozwigzaniach..., ale najpierw...
mam takie pytania: co pan jako uczen szczerze podziwial w nauczycielach, kto-
rzy mieli na pana autentyczny, pozytywny wplyw? Co moze pan wykorzystac
z tych doswiadczen w odniesieniu do swoich uczniéw?

Krok 2. Podejscie ,,Dobra robota!”

Polega na wskazywaniu u nauczyciela pozytywnych zmian/rozwigzan oraz
komunikowaniu tych obserwacji (,$wietnie, ze zorganizowal pan ten konkurs
klasowy - styszalem, ze wszyscy uczniowie zaangazowali sig, byla niezla zabawa
i nawet ci stabsi mieli mozliwo$¢ wykazania sie!”), ewentualnie na koncentrowa-
niu si¢ na zmianie myslenia, a nawet na pozytywnych intencjach i deklaracjach
(na przyklad ,mimo wszystko zalezy mi na tych uczniach’, ,chcialbym ich do-
brze przygotowacl’, ,,martwie sie, Ze sie nie uczg, ,cze¢sto mysle jak ich zaktywi-
zowad, zachecic” itp.).

Czasami podczas zaje¢ z menedzerami na temat przywddztwa i wpltywu na
ludzi prosze uczestnikow, by wymienili te elementy zachowan przetozonych,
ktére szczegdlnie ich motywuja. Zwykle lista obejmuje takie zachowania, jak:
okazywanie przez przelozonego zaufania, stuchanie bez oceniania, formuto-
wanie konkretnych oczekiwan, prosba, wsparcie (kiedy trzeba) oraz docenia-
nie i zauwazanie wysitkow. Uczestnicy nie tolerujg krzyku, straszenia, czyha-
nia na ich btedy, rozliczania czy krytykowania. Czesto mowia, ze w ten sposéb
mozna ich jedynie zniecheci¢. Autorytet szefa potrafi runa¢ w sytuacji, gdy
podwladni odkryja, iz nie s3 traktowani sprawiedliwie, szef nie jest wobec nich
lojalny (na przyklad wysmiewa osobe za jej plecami) lub zaniza ich osiaggnie-
cia. Zaangazowanie pracownikéw zmniejsza si¢ znaczaco, gdy odkryja, iz sg
wykorzystywani i traktowani nieuczciwie (co innego, gdy sytuacja wymaga
poswiecenia i szczerze poinformowano ich o tym). Cenig tez szeféw wyma-
gajacych, kompetentnych i z wizjg (zakotwiczong w rzeczywistos$ci). Na szcze-
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$cie poszczegdlne kompetencje mozna praktykowa¢ i wzmacniaé (pamigtaj-
my, ze — jak méwi Blanchard - wzmacniamy to, na czym si¢ koncentrujemy).
Autorzy artykulu o trzech inteligencjach twierdza, ze nie tylko mozemy in-
tencjonalnie przeksztalca¢ nasze sieci neuronalne, ale i ,,swiadomie budowac
nowe polaczenia, ktére umozliwiaja operowanie na wyzszych poziomach ma-
drosci™*!. Boyatzis i McKee pisza, ze przywddcy sa szczegoélnie narazeni na
stres i ,,zespol poswiecenia”. Ocena poznawcza sytuacji uruchamia wiele re-
akcji neurohormonalnych, ktére zwrotnie wptywaja na percepcje i nastroj, co
z kolei rzutuje na sposéb zachowania i my$lenia. Podkreslajg takze, iz ,w przy-
padku przywodcéw budzacych rezonans to destrukcyjne potaczenie podlega
transformacji dzigki okreslonym doswiadczeniom”. Zaliczajg do nich: uwaz-
no$¢, nadzieje i wspodlczucie, a takze samokontrole, koncentracje i konsekwen-
cje. Wysilek wlozony w zainicjowanie transformacji pozwala przywrdci¢ pier-
wotny rezonans przez odnowe.

Zakonczenie

W niniejszym rozdziale staratam sie przyblizy¢ zalecenia dla ksztaltowania wie-
zi wzmacniajacej skutecznos$¢ przewodzenia ludziom, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem dyrektoréw szkdt i ich wpltywu na nauczycieli, uczniéw i rodzicéw (oraz
calg spotecznos¢). Pomimo (a moze wlasnie dlatego) ze zarzadzanie szkolg jest
tak mocno zbiurokratyzowane i sterowane centralnie — na co narzekaja sami
dyrektorzy** - nalezy poszukiwac zasobow stanowigcych przeciwwage dla tych
tendencji. Jak pisze Covey, bezposredni wplyw jednostka moze wywiera¢ tylko
na siebie, a zmiany transformujace rzeczywisto$¢ moze zacza¢ jedynie od wila-
snej przemiany. Stad, za Blanchardem i innymi autorami, przedstawiono wska-
zOwKki, ktore sg najwazniejsze w prowadzeniu innych ku zwyciestwu. W procesie
edukacji to zwycigstwo ma szczego6lny charakter — stanowi bowiem o ksztalcie
wspolczesnego i przyszlego swiata.

1 G. Soosalu, T. Misiak-Niedzwiadek, op.cit., s. 157.

2 R.E. Boyatzis, A. McKee, op.cit., s. 269.

* Ibidem.

* Zob. np. G. Mazurkiewicz, Przeszkody w zarzgdzaniu procesem ksztatcenia - wyniki badania
dyrektoréw szkot, [w:] Idem, Przywédztwo edukacyjne..., s. 201.
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