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Zarządzanie ludźmi w szkole – dyrektor 
jako trener zwycięskiej drużyny

Streszczenie
W rozdziale omawiam ten aspekt zarządzania ludźmi, który bezpośrednio odnosi się do 
przewodzenia i motywowania. Pomijam pozostałe, klasycznie opisywane funkcje zarzą-
dzanie zasobami ludzkimi (ZZL), takie jak: rekrutacja i selekcja (mam wątpliwości, czy 
funkcje te rzeczywiście są realizowane w polskiej oświacie, poza placówkami prywatny-
mi), techniki i metody rozwoju pracowników (na przykład szkolenia, coaching, mento-
ring i inne) czy ocenę pracowniczą oraz jej konsekwencje (z takich powodów jak powyżej). 
Nie dokonuję również systematycznego przeglądu koncepcji przywództwa i motywacji ze 
względu na dużą dostępność znakomitych opracowań tego rodzaju. 
Celem rozdziału jest zwrócenie uwagi Czytelników na subtelne i często niedoceniane ele-
menty przywództwa, które – na co wskazuje wielu autorów – stanowią jednakowoż fun-
dament efektywnego osiągania celów z ludźmi i przez ludzi. Samo zaś zarządzanie ludź-
mi rozumiem jako współtworzenie wspólnoty wzajemnie uczącej się i rozwijającej, a także 
jako umiejętność kreowania warunków do odnoszenia sukcesów i zwycięstw wszystkich 
członków wspólnoty. Ponieważ książka przeznaczona jest dla osób zarządzających polską 
oświatą, w rozdziale zawarłam wskazówki dla dyrektorów szkół i nauczycieli; mogą mieć 
one jednak szersze zastosowanie. Mam wrażenie, że pośród licznych opracowań prezen-
tujących współczesne metody i techniki skutecznego zarządzania, zbyt wiele odnosi się do 
„rozumu”, a zbyt mało do „serca”. Chciałabym, aby bardziej zintegrowane podejście zdo-
minowało myślenie osób zarządzających (oświatą). Na szczęście, po analizie wybranych 
tekstów (szczególnie zaś inspirującej książki Kena Blancharda Whale done!) odniosłam 
wrażenie, że nie jestem odosobniona w tych marzeniach.
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Wprowadzenie

Jesienią 2014 roku drużyna polskich siatkarzy we wspaniałym stylu wywalczyła 
mistrzostwo świata, pokonując dotychczasowego lidera – Brazylię. Wynik Pola-
ków (3:1) odebrał Brazylijczykom szansę na czwarte z rzędu zwycięstwo. Był to 



76 Anna Dyląg

drugi w historii polskiej siatkówki mężczyzn złoty medal, zdobyty po czterdzie-
stu latach. Pierwszy raz na najwyższym stopniu podium stanęli Polacy w Mek-
syku w 1974 roku. 

Niezmiernie emocjonujące było nie tylko obserwowanie gry sportowców 
podczas meczu, ale także ich relacji z trenerami – przy czym różnica w zacho-
waniach selekcjonerów obydwu drużyn była bardzo widoczna. Opiekun Brazy-
lijczyków (Bernardo Rezende) wyraźnie się denerwował, w przerwach krzyczał 
i zwracał uwagę na błędy zespołu. Widać było, jak z minuty na minutę zawod-
nicy tracą do siebie zaufanie, wzrasta w nich frustracja i lada chwila zaczną po-
pełniać błędy. Selekcjoner Polaków (Stéphane Antiga1) pozostawał spokojny, 
nagradzał każdy wysiłek, podtrzymywał na duchu, widać było, że nie tylko nie 
koncentruje się na błędach siatkarzy, ale właściwie je ignoruje. Drugi selekcjoner 
Polaków, Philippe Blain (były trener i przyjaciel Antigi), tak pisze o jego relacji 
z zespołem: „Antiga doskonale wie, czego oczekuje (...). Da drużynie wszystko, 
ale tylko tym zawodnikom, którzy pójdą jego tropem (...). Na pewno nie będzie 
nikogo zmuszał, jeśli ktoś nie będzie chciał robić tego, co on chce”2. Dalej pisze, 
że trener potrafi  być stanowczy, choć do wyjątków należą sytuacje, w których 
krzyczy bądź daje wyprowadzić się z równowagi. To, co procentuje, to stała pra-
ca z zespołem na treningach, ogromne zaangażowanie, mentalność zwycięzcy 
i stałe dążenie do mistrzostwa osobistego Antigi.

Obserwacja meczu i zachowania trenerów zbiegły się w czasie z momentem 
kończenia niniejszej publikacji. Wraz z grupą współautorów omawialiśmy pro-
blemy zarządzania współczesną szkołą, w tym roli dyrektora jako lidera, oraz 
wyzwań, jakie przed nim stoją. 

 ● Jak uczyć, trenować i motywować, by prowadzić do zwycięstwa (rozwoju)?
 ● Jak dyrektor może rozwijać mentalność zwycięzcy u siebie oraz pobudzać 

i wspierać dążenia innych do mistrzostwa (nauczycieli, uczniów, rodzi-
ców)?

 ● Na czym w praktyce polega przewodzenie ludziom?
 ● Jakie są warunki konieczne do zaistnienia skutecznego współdziałania, 

czyli więzi opartej na zaufaniu?

Dzięki życzliwości przyjaciół3 oraz szczęśliwemu zbiegowi okoliczności uda-
ło mi się osobiście porozmawiać z trenerem reprezentacji polskich siatkarzy 
w styczniu 2015 roku. Następnego dnia, podczas Gali Mistrzów Sportu, Stépha-

1 Francuz Stéphane Antiga – trener i selekcjoner reprezentacji Polski, funkcję zaczął pełnić 
w maju 2014 roku, po zakończeniu kariery zawodniczej w klubach międzynarodowych i polskiej li-
dze, wikipedia.org/wiki/Stéphane_Antiga (dostęp: 28.12.2014).

2 www.siatkowka2014.przegladsportowy.pl (dostęp: 25.09.2014).
3 Szczególne podziękowania dla Anny Rychlickiej i Beaty Janczur.
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ne Antiga odebrał statuetkę Trenera Roku 2014 (ex aequo z Łukaszem Krucz-
kiem, trenerem reprezentacji Polski w skokach narciarskich). Zespół siatkarzy 
otrzymał nagrodę Drużyny Roku 20144. 

Podczas rozmowy telefonicznej trener Antiga opowiedział o swoim stylu kie-
rowania drużyną oraz o tym, jak wygląda jego współpraca z zawodnikami. Szcze-
gólnie interesowały mnie przekonania Stéphane’a na temat roli trenera, w tym 
sposób motywowania i jego podejście do błędów zawodników. To właśnie ten 
element zwrócił moją uwagę podczas fi nałowego meczu z Brazylią – pewnie dla-
tego, że pod wpływem lektury Kena Blancharda często zadawałam sobie pytanie, 
w jakim stopniu możliwe do zastosowania w praktyce są jego tezy (zob. dalej). 

Podczas rozmowy odniosłam wrażenie, że Stéphane Antiga jest człowiekiem 
bardzo spokojnym, skromnym i ogólnie pozytywnie nastawionym do innych. 
Mówiąc o pracy z drużyną, podkreślił rolę zaangażowania w sprawy techniczne, 
ale – jak stwierdził – równie ważne są komunikacja i wzajemne zaufanie. „Dużo 
rozmawiamy i spędzamy ze sobą dużo czasu. Rozmawiamy nie tylko o grze”. 
Trenera wyraźnie zainteresowało pytanie o błędy i to, jak do nich podchodzi. 
Stwierdził, że jest to niezmiernie istotna kwestia – zarówno dla zawodnika, jak 
i dla trenera. „Zawodnicy nie mogą bać się błędów, niemożliwe jest wyelimino-
wanie pomyłek. Zawodnik, który stara się błędów unikać, nie jest dobrym za-
wodnikiem. To, co kluczowe, to nie obawa przed możliwością popełnienia błę-
du, ale umiejętność korekty, zmiany strategii i dalszej efektywnej gry”. Trener 
dodał, że oczywiście do ważnych elementów pracy drużyny należą – oprócz tre-
ningów – analiza rozgrywek na podstawie materiałów wideo, wszelkich staty-
styk oraz wspólne wypracowywanie najlepszych rozwiązań. Odniosłam wraże-
nie, że Antiga koncentruje się na celach i dobrej grze, przy spokojnym podejściu 
do uchybień, pomyłek i „wpadek” drużyny. Na pytanie o to, w jaki sposób w tak 
krótkim czasie udało mu się poprowadzić drużynę do zwycięstwa, odpowiedział 
z uśmiechem: „Cóż, po prostu nie miałem wyjścia”. Dodał też: „Ponadto zna-
łem zawodników, niektórych bardzo dobrze”. Mówiąc o zwycięstwie drużyny, 
nie wyróżniał żadnego gracza, nie przypisywał sobie również jakiejś szczególnej 
roli (nie epatował swoim przywództwem). Styl Antigi określiłabym jako „razem 
z” (lub „przez ludzi / dzięki ludziom, z którymi współpracuję”) – choć żadnego 
z tych określeń nie użył. 

4 www.sport.tvp.pl/18390044/gala-mistrzow-sportu-2014 (dostęp: 10.01.2015).
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„Bo w tym cały jest ambaras...” – przywództwo jako 
więź

Dwuwiersz Boya-Żeleńskiego „bo w tym cały jest ambaras, żeby dwoje chciało 
naraz” – mam teraz na myśli oczywiście relację służbową szef–podwładni, wydaje 
mi się dobrym odzwierciedleniem złożonego problemu przywództwa, ze szcze-
gólnym odniesieniem do oświaty. Jak pewnie większość specjalistów z dziedziny 
zarządzania, a także osób na stanowiskach kierowniczych5, dużo uwagi poświę-
cam zagadnieniom motywacji i zaangażowania ludzi w pracy. Równolegle zaj-
muję się badaniami nad zjawiskiem stresu i wypalenia zawodowego, gdzie wątek 
relacji służbowych, atmosfery i klimatu organizacyjnego oraz wsparcia społecz-
nego (a raczej jego braku) jest zwykle jedną z głównych zmiennych wyjaśniają-
cych ten problem (zob. rozdział autorstwa J. Pyżalskiego). Wypalenie zawodowe 
(ang. burnout) defi niuje się jako stopniową utratę radości z pracy, spadek po-
czątkowego entuzjazmu i „erozję zaangażowania”6. Literaturę przedmiotu, za-
równo na temat stresu i wypalenia, jak i zarządzania ludźmi oraz przywództwa, 
można obecnie liczyć w milionach publikacji. Istnieje zapewne co najmniej kil-
kadziesiąt dobrze opracowanych teorii wyposażonych w różnorakie narzędzia 
diagnozy i rozwoju kompetencji przywódczych (takie jak: testy, skale, kwestio-
nariusze, zadania do obserwacji uczestników, gry menedżerskie, symulacje, sys-
temy wspomagane informatycznie itd.). W jakim stopniu przybliżają one istotę 
(skutecznego) przywództwa? W jakim stopniu są realne i praktyczne?

Jako „skuteczne zarządzanie ludźmi” rozumiem taką relację (i podejścia re-
lacyjnego będę się konsekwentnie trzymać), w której obydwie strony realizu-
ją uzgodnione cele, są generalnie zadowolone ze swoich działań i kontaktów 
(a czasem wręcz zachwycone ich rezultatami), odczuwają pozytywną więź i za-
ufanie, poczucie bezpieczeństwa i sensu, a jednocześnie chęć rozwoju (i często 
osiągają obiektywnie widoczne wyniki). Oczywiście asertywna odmowa, kon-
struktywny spór czy kreatywnie rozwiązywany konfl ikt również mieszczą się 
w tym spektrum – i doskonale się tu komponują. Niemożliwe i zbyt idealistycz-
ne? A co z motywacją ludzi w takich sielankowych warunkach? Czyż nie będą 
najwyżej średnio efektywni? Przecież szef, którego nikt się nie boi – nie wzbu-
dzi w ludziach posłuchu. Mało tego, szybko zaczną go oszukiwać, pracować nie-

5 Autorka jest zastępcą Dyrektora Instytutu Ekonomii i Zarządzania Uniwersytetu Jagiellońskiego 
ds. dydaktycznych.

6 Pionierka badań nad wypaleniem zawodowym, Christina Maslach, opisując to zjawisko, czę-
sto używa określenia „erozja zaangażowania”, zwłaszcza w swoich późniejszych opracowaniach. Zob. 
Ch. Maslach, M.P. Leiter, Pokonać wypalenie zawodowe. Sześć strategii poprawienia relacji z pracą, 
Wolters Kluwer, Warszawa 2010; Eidem, Prawda o wypaleniu zawodowym. Co robić ze stresem w or-
ganizacjach, PWN, Warszawa 2011.
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uważnie i popełniać błędy, a on sam wyjdzie na osobę naiwną i niekompetentną 
– czego by pewnie wolał uniknąć. 

Wątpliwościami, o jakich wspomniano powyżej, dzieli się również Ken Blan-
chard wraz z grupą współautorów w książce, która ukazała się w Polsce w 2012 
roku pod tytułem „Whale7 done! Czego menedżer może nauczyć się od trenera 
orek (wnictwo Helion, 2012). Autorzy zastosowali tu grę słów od pochwały „do-
bra robota”, czyli ang. well done! We Wstępie Blanchard pisze: „jestem zachwy-
cony tą książką i myślę, że może to być najważniejsze, co kiedykolwiek napisa-
łem”8. Takie słowa w ustach autora bestsellerów, które sprzedały się w milionach 
egzemplarzy, są zachętą samą w sobie. Blanchard to nie tylko specjalista od wart-
kiej, a jednocześnie skłaniającej do refl eksji narracji, ale także twórca niemal 
„klasycznej” już koncepcji przywództwa mieszczącej się w nurcie „osobowo-
ściowo-sytuacyjnym”9. Zalecenia Blancharda dla skutecznego przywództwa – 
o których bardziej szczegółowo dalej – nie są oczywiście wyjątkiem w tej dzie-
dzinie. Tytuły niektórych ostatnio wydanych w Polsce opracowań mówią same 
za siebie. By wspomnieć jedynie takie jak: Wiarygodność – jak przywódcy ją zdo-
bywają i tracą? Dlaczego żądają jej ludzie?10 czy Przywództwo bez władzy. Niech 
się nie boją! Mają działać z pasją!11 (model przywództwa usługowego – lider ma 
służyć światu i swoim ludziom). 

Kouzes i Posner piszą, że przywództwo to związek, a każde inne spojrzenie 
na sprawę (z perspektywy stanowiska, władzy, przywilejów) wiedzie na manow-
ce. „Przywództwo jest wzajemnym związkiem między tymi, którzy decydują się 
na przewodzenie, a tymi, którzy decydują się na pójście w ich ślady. Każda dys-
kusja na temat przywództwa musi zająć się siłami rządzącymi tym związkiem”12. 
Boyatzis i McKee z kolei obserwują, że przywódcy/liderzy „poruszają nas” – 
„doskonali przywódcy budują z osobami ze swojego otoczenia relacje oparte na 
swoistym rezonansie”13. Liderzy rezonują sami ze sobą (poprzez samoświado-
mość, uważność, wartości, nadzieję), są głęboko przekonani o możliwościach 
oraz umiejętnościach tkwiących w nich samych oraz ich współpracownikach 
(naśladowcach, podwładnych – ang. followers). Z trudnościami, problemami 

7 Whale – ang. wieloryb, orka, waleń.
8 K. Blanchard, T. Lacinak, J.B. Tompkins, Whale done! Czego menedżer może nauczyć się od tre-

nera orek, Helion S.A., Gliwice 2012, s. 11. 
9 P. Hersey, K.H. Blanchard, Management of organizational behavior, Prentice Hall, Engelwood 

Cliff s 1988.
10 J.M. Kouzes, B.Z. Posner, Wiarygodność, Centrum Kreowania Liderów, Katowice 2006.
11 R.E. Boyatzis, A. McKee, Przywództwo bez władzy. Niech się nie boją! Mają działać z pasją! 

Helion S.A., Gliwice 2006.
12 J.M. Kouzes, B.Z. Posner, op.cit., s. 35.
13 R.E. Boyatzis, A. McKee, op.cit., s. 21.
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i wyzwaniami radzą sobie, „kierując się empatią i współczuciem dla ludzi, któ-
rymi kierują i którym służą”14.

Podobnie w książce Przywództwo edukacyjne – odpowiedzialne zarządzanie 
edukacją wobec wyzwań współczesności Grzegorz Mazurkiewicz pisze: 

przywództwo zawsze zachodzi przez interakcję między ludźmi. Bardzo trudno sobie wyobra-
zić autentyczny proces uczenia się bez zaangażowania wszystkich uczestników procesu (...). 
Edukacja [i przywództwo – dopisek A.D.] to nie jest coś, co „robi się” innym ludziom. To pro-
ces, w którym wykluwa się wspólnota uczących się, dzięki zaangażowaniu umysłu, emocji, po-
przednich doświadczeń, wrażliwości na warunki działania i inne osoby, z jednoczesnym od-
wołaniem się do wartości akceptowanych przez daną społeczność15.

Z przeglądu literatury można wywnioskować, że problematyka przywódz-
twa i zarządzania ludźmi koncentruje się wokół zjawiska „wpływu” – czy to „od 
góry” (model top–down), czy odwrotnie (w górę), czy w obrębie zespołu – rów-
nolegle (a może na zasadzie „zarażania” – o czym dalej słów kilka). Wpływ przy-
wódczy jest także dyskutowany w rozumieniu jego wycofania lub minimalizacji 
jako „deinfl uentyzacja”16, czyli „fundamentalna kierownicza zdolność”, polega-
jąca na świadomej rezygnacji kierownika ze swojego wpływu na podwładnych 
(o ile tylko „takie rozwiązanie sprzyja efektywności organizacji”17). Zdaje się za-
tem, że przywództwo pojmowane jako wpływ i interakcja powinno spełniać kil-
ka warunków – dobrze by wpływ ten był: 

 ● świadomy i odpowiedzialny,
 ● elastyczny (zależny od sytuacji), 
 ● emocjonalnie pozytywny, dający nadzieję,
 ● oparty na wartościach i przejrzysty (transparentny),
 ● z wizją (czasem wyidealizowany, czyli wzorcowy, ale jednocześnie ureal-

niony), 
 ● prowadzący do konkretnych zmian. 

Często cytowany w opracowaniach na temat ewolucji teorii przywództwa 
Bass podaje, że ze zjawiskiem tym mamy do czynienia wówczas, gdy jeden czło-
nek grupy wpływa na poziom motywacji lub kompetencji innych członków18. 
Liderów poznajemy po tym, że przeprowadzają zmiany oraz że wpływają na in-
nych w większym stopniu niż zachowania innych na nich. Edward Peck, komen-

14 Ibidem, s. 22.
15 G. Mazurkiewicz, Przywództwo edukacyjne. Odpowiedzialne zarządzanie edukacją wobec wy-

zwań współczesności, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellońskiego, Kraków 2011, s. 209.
16 Por. B. Kożusznik, Zachowania człowieka 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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tując przegląd teorii na ten temat, ostrzega jednak, by nie obciążać przywództwa 
nadmiernym znaczeniem oraz że istnieje ryzyko, iż tak jak każdy sukces zostanie 
przypisany skutecznemu zarządzaniu ludźmi, tak każda porażka zostanie wytłu-
maczona brakiem cech, umiejętności bądź kompetencji w tym zakresie. Odno-
sząc się do wypowiedzi innych specjalistów z tej dziedziny, Peck zauważa, że ist-
nieje pokusa, by przywództwo rozumieć jako rozwiązanie „całej rzeszy trudnych 
problemów” oraz by traktować je jako „odpowiedź na wszystko”19. Stąd już tylko 
krok do tego, by przywództwu nadać boską rangę, a samo zjawisko otoczyć at-
mosferą tajemnicy, którą rozwikłać można jedynie z poziomu metafi zyki. 

Czego podwładni oczekują od przełożonych 
i kiedy im ufają

Nie można zarządzać ludźmi bez ludzi, tj. bez ich zaangażowania, współdziała-
nia, a przynajmniej choćby minimalnej akceptacji działań lidera. Oczywiście, że 
takie formy oddziaływania jak podporządkowanie i dyktat (choćby wyników or-
ganizacyjnych) są w powszechnym użyciu. Nie na nich jednak pragnę się skupić 
w tym opracowaniu. Na potrzeby swej refl eksji nad zarządzaniem ludźmi przyj-
muję paradygmat „współzależności” (który w swej istocie bazuje na niezależno-
ści i integralności jednostki20). Współzależność (synergia) opiera się na wysokim 
zaufaniu i współpracy oraz poziomie komunikacji opisanym jako „wygrany–
wygrany”. Inne rodzaje komunikacji Covey charakteryzuje jako typ „obronny” 
(wygrana–przegrana) oraz kompromisowy. „Synergia jest fascynującym do-
świadczeniem” – pisze i podaje, że o ile kompromis można oddać równaniem 
1 + 1 = 1,5, to synergia może dać wyniki 1 + 1 = 8, 16, a nawet 1600!21. 
Tabela 1 prezentuje przejawy poszczególnych rodzajów komunikacji oraz ich 
związki z zaufaniem i współpracą.

Choć Covey ostrzega, że nie zawsze poziom synergii jest w ogóle możliwy, 
a z pewnością nie jest łatwy do osiągnięcia, to akceptowanym minimum powi-
nien być poziom kompromisu. Tymczasem – jak zauważa Blanchard – we współ-
czesnych organizacjach (a także w stylu wychowania dzieci, vide dom i szkoła) 
dominuje nastawienie na błędy, ich wyłapywanie i eliminowanie. Podejście tego 
typu Blanchard nazywa w skrócie: „Mam cię!”. Nastawienie „Mam cię!” urucha-
mia zachowania defensywne, rodzi opór, bunt i agresję, a koncentracja na błę-

19 E. Peck, Metody przewodzenia w organizacji i ich rozwój w opiece zdrowotnej, [w:] Zarządzanie 
w opiece zdrowotnej, Ofi cyna Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 400.

20 Zob. S. Covey, 7 nawyków skutecznego działania, REBIS, Poznań 2007, s. 189.
21 Ibidem, s. 282, 284.
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dach potęguje wrażenie ich wszechobecności. Trudno dostrzegać pozytywy, gdy 
skupiamy się na brakach, słabościach oraz „wpadkach”. 

Zanim przejdę do omówienia zaleceń Blancharda – który prosto i przeko-
nująco prezentuje zasady przechodzenia na poziom synergii – jeszcze krót-
ka refl eksja nad oczekiwaniami podwładnych wobec przełożonych. W wyniku 
prowadzonych badań Kouzes i Posner zdefi niowali te działania liderów, które 
w szczególny sposób wpływały na wzmocnienie ich autorytetu przez budowa-
nie relacji opartej na autentycznym szacunku i zaufaniu podwładnych. Autorzy 
podają, że liderzy budują swoją wiarygodność przede wszystkim wtedy, gdy po-
kazują swoimi działaniami, iż wierzą we wrodzone poczucie własnej wartości 
innych ludzi. Robią to poprzez: (a) docenianie innych, (b) mówienie im o tym 
i (c) rozwijanie ich22. Lista tych działań – z perspektywy pracowników – obej-
muje między innymi: słuchanie, kontakt i rozmowę, wspieranie, dotrzymywanie 
słowa, dzielenie się władzą, „otwieranie drzwi” oraz pomoc w przezwyciężaniu 
osobistych wad i ograniczeń, doradzanie, przyznawanie się do własnych błędów, 
świeże i twórcze podejście do problemów i inne. Z kolei wyniki ankiety, którą 
badacze przeprowadzili na potrzeby swojego opracowania, pokazują podobień-
stwa oraz różnice w ocenie najbardziej pożądanych cech szczerze podziwianych 

22 J.M. Kouzes, B.Z. Posner, op.cit., s. 91.

Tabela 1. Rodzaje komunikacji i ich przejawy w organizacji

Poziom zaufania
 i współpracy

Typ komunikacji Przejawy 

Niski Obronny
(wygrana–
przegrana)

Zachowania defensywne, powoływanie się na prawo, 
warunki i paragrafy, koncentracja na obronie swoje-
go stanowiska i atakowaniu innych; spory i konfl ik-
ty mają charakter destrukcyjny, dominują negatywne 
emocje i antagonizm.

Średni Kompromisowy Dominują zasady formalnego szacunku i respektu, 
unikanie sytuacji nieprzyjemnych, grzeczność kosz-
tem empatii, bezpieczeństwo i ugoda są ważniejsze 
od konfrontacji, co prowadzi do utrwalania obecnych 
stanowisk (w związku z czym zmniejsza się możli-
wość generowania nowych rozwiązań).

Wysoki Synergiczny Zaangażowanie, radość i entuzjazm, twórczość i kre-
atywność, rozwijające współuczestnictwo, satysfakcja 
i efektywność.

Źródło: S. Covey, op.cit., s. 283. 
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przywódców. Okazało się też, że podobnymi cechami respondenci określili swo-
ich najlepszych współpracowników, tj. osoby, z którymi chcieliby działać w jed-
nym zespole. 

Listę najważniejszych cech otwiera „uczciwość”. Ludzie oczekują uczciwości 
w każdej relacji, która jest dla nich ważna. Można uznać ją za główną wartość, 
która jest gwarantem poczucia bezpieczeństwa we wspólnym działaniu23. Jak za-
uważają Christina Maslach i Michael Leiter, brak uczciwości, równości i spra-
wiedliwości znajduje się wśród zidentyfi kowanych przez nich sześciu najbardziej 
toksycznych cech środowiska pracy24. Są to takie warunki, które w największym 
stopniu przyczyniają się do wystąpienia stresu i wypalenia zawodowego (czy-
li doprowadzają do „erozji zaangażowania”). Brak tej wartości wyraźnie osłabia 
wzajemne relacje i uniemożliwia synergię. Przy zauważanym braku uczciwości 
naturalnie schodzimy na poziom relacji „Ty nie OK – Ja nie OK”, czyli manipula-
cji. Na manipulację składa się mieszanka zachowań bierno-agresywnych, takich 
jak: unik, atak, kłamstwo, niedomówienie, wycofanie zaangażowania, oszustwo 
itd. Nie ma mowy o jakimkolwiek pozytywnym wpływie na innych. Pojawia się 
on bowiem dopiero w układzie „Ty OK – Ja OK”. 

Na dalszych miejscach w rankingu Kouzesa i Posnera ujawniają się interesu-
jące różnice. Autorzy zwracają uwagę, że ich zlekceważenie może nieść ze sobą 
poważne konsekwencje dla zarządzających. W tabeli 2 podaję za autorami jedy-
nie początek tej listy (cztery z dwudziestu wymienianych cech), gdyż na pozio-
mie najważniejszych wartości może dojść do zasadniczego rozdźwięku, a nawet 
porażki przywódcy.

Tabela 2. Najbardziej pożądane cechy przywódców i współpracowników

Przywódcy Współpracownicy

Uczciwość Uczciwość

Dalekowzroczność Kooperatywność

Inspirowanie Spolegliwość

Kompetencja Inteligencja

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

Jak twierdzą autorzy badań, problem tkwi w różnicy między oczekiwaniami na 
poziomie cech: dalekowzroczność oraz inspirowanie a kooperacja i spolegliwość. 

23 Świadomie pomijam w tym rozdziale rozważania nad istotą i wzajemnymi relacjami takich 
pojęć, jak „cechy”, „wartości” oraz „kompetencje”, i traktuję je jako synonimy.

24 Ch. Maslach, M.P. Leiter, op.cit.
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O ile w obrazie idealnego współpracownika (członka zespołu) dominują cechy 
gwarantujące harmonijną współpracę (jej pewność), o tyle w odniesieniu do przy-
wódców oczekiwania podwładnych dotyczą wywierania wpływu i inspiracji. Są 
one realizowane przez takie działania liderów, jak: wykraczanie poza stan „tu i te-
raz” oraz gotowość do naruszania status quo. Jak spowodować, aby ludzie zechcieli 
zainwestować swoją energię i czas w realizację celów, o których myśli lider? Jak za-
pewnić osiągnięcie celów, utrzymując poziom zadowolenia i chęć rozwoju? Z pew-
nością na zasadzie fair play, ponieważ inaczej podwładni poczują się oszukani 
i odmówią dalszej współpracy bądź – co gorsza – będą symulować, manipulować 
i oszukiwać. Czy ludzie nie chcą się rozwijać? Zwolennicy podejść klasycznych 
w zarządzaniu twierdzą, że raczej nie i jedyne sposoby skuteczne oddziaływania na 
podwładnych polegają na autorytarnym wpływie i kontroli. Zwolennicy podejścia 
humanistycznego utrzymują, że raczej tak – o ile stworzy im się właściwe warunki 
(już Maslow wskazał na samorealizację jako najwyższy poziom motywacji). A jeśli 
nawet nie wiedzą, że chcą, to po pierwsze nie mają wyjścia, a po drugie – rozwój 
może być (i powinien być) emocjonującym doświadczeniem. Tylko... 

Jak to zrobić? 

Jak osiągnąć poziom synergii, na którym ludzie przekraczają własne ogranicze-
nia i jeszcze czerpią z tego przyjemność? Jak spowodować, by złożoność nowej 
sytuacji nie blokowała ich naturalnego potencjału? Co takiego robią liderzy, za 
którymi podążamy w trudzie, ale i z entuzjazmem? W odniesieniu do szkoły 
(i domu) przykładowe pytania można sformułować następująco:

 ● Jak uczyć / nauczać / wychowywać dzieci, aby chciały się uczyć i osiąga-
ły dobre wyniki?

 ● Jak uczyć (twórczego) rozwiązywania problemów?
 ● Jak kształtować kompetencje społeczne, kulturę osobistą, więź i umiejęt-

ność nawiązywania i utrzymywania przyjaznych relacji?

Dajmy sobie chwilę na analizę tych ważkich kwestii.

* * *

Orki25 to duże, charakterystycznie ubarwione ssaki morskie należące do rodzi-
ny delfi nów oceanicznych. Mierzą przeciętnie od pięciu do dziewięciu metrów 

25 Wszystkie informacje podano na podstawie polskiej strony poświęconej orkom, prowadzonej 
przez dwie młode miłośniczki tych zwierząt; warto zajrzeć na: www.orcinus.pl.
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oraz ważą granicach około pięciu ton. Jak na swoje potężne rozmiary orki są 
zadziwiająco zwinne i szybkie, są drapieżnikami. Potrafi ą płynąć z prędkością 
65 km/h, a więc są najszybszym ssakiem morskim. Żyją w mniejszych i więk-
szych grupach, a czasem w tak zwanych superstadach liczących do 500 sztuk. 
Ich relacje charakteryzuje niezwykła więź. Potrzeba przyjaźni uwidacznia się 
również w kontaktach z ludźmi, którzy – o ile orki na to pozwolą – mogą je 
trenować, a nawet im przewodzić. Pomimo sztucznych warunków życia (orki 
trzymane w basenach słabną i tracą zdolność przeżycia w naturalnym środowi-
sku26) przywiązują się do człowieka, a doświadczony trener potrafi  nauczyć je 
zadziwiających sztuczek – jednak jedynie wówczas, gdy potrafi  zbudować z nimi 
autentyczną więź27. 

Na pokaz orek w Sea World (San Diego) Blanchard wybrał się z rodziną wie-
le lat temu. To, co tam zobaczył, przekroczyło jego oczekiwania i niezmiernie go 
poruszyło. Najpierw myślał, że po prostu zobaczy pływające orki. Dalej pisze: 

nim minęła minuta, wszyscy zamieniliśmy się w rozgorączkowanych widzów. Patrząc, jak 
te niesamowite stworzenia wyskakują w górę i nurkują, a nawet noszą swoich trenerów na 
grzbiecie, poczułem głęboką fascynację. Jak udaje się je wyszkolić, by wykonywały takie zada-
nia, i to z wyraźną przyjemnością?28. 

Po konsultacjach z trenerami uznał, że w istocie stosują oni metody, do 
których odnosił się Blanchard, pisząc o zarządzaniu ludźmi. Nie było mowy 
o karaniu, głodzeniu bądź straszeniu zwierząt. Zresztą zważywszy na to, że są 
ogromnymi drapieżnikami, nie na wiele mogłyby się zdać takie zabiegi. Trud-
no pomyśleć, że orka – dla której trener stanowiłby zagrożenie – woziłaby go 
na grzbiecie, cieszyła się z kontaktu i zachęcała do zabawy. Metoda trenowania 
orek, o której opowiedzieli Blanchardowi trenerzy, opiera się na kilku podstawo-
wych założeniach. Są one niezmienne i absolutnie konieczne, aby przyniosły re-
zultaty. Ponadto nie mogą być jedynie socjotechnikami (pochodzić z poziomu 
rozumu), gdyż zwierzęta od razu wyczuwają instrumentalne traktowanie. Dzia-
łają jedynie wówczas, gdy wypływają z poziomu serca, czyli empatii. Należą do 
nich następujące zachowania i nastawienia: 

 ● budowanie szczerej więzi, opartej na zaufaniu,
 ● wzmacnianie pozytywnych relacji,
 ● „słuchanie” i podążanie (sprzężenie zwrotne – trener za orkami, a one 

„w zamian” za nim).

26 Trzymanie zwierząt w niewoli na potrzeby przemysłu rozrywkowego jest kwestią szeroko dys-
kutowaną i krytykowaną.

27 Dla fanów kina odwołam się do fi lmu Avatar, w którym „więź” z naturą, swoim plemieniem 
oraz innymi gatunkami stanowi czynnik przewagi nad siłami cywilizacji i najnowszych technologii. 

28 K. Blanchard, T. Lacinak, J.B. Tompkins, op.cit., s. 10.
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Wśród konkretnych umiejętności trenerzy (którzy zostali zresztą współauto-
rami książki Blancharda) podali następujące:

 ● przekierowanie uwagi z incydentów niepożądanych (na przykład nega-
tywnych zachowań) na pożądane,

 ● zauważanie i nagradzanie owych pozytywnych przez afi rmowanie dzia-
łań pożądanych,

 ● budowanie zaufania, wsparcia, przyjaźni, atmosfery przygody i zabawy,
 ● stosowanie pozytywnej informacji zwrotnej i inne.

Powyższe umiejętności łatwiej zastosować, gdy przyjmiemy pewne założe-
nia, mianowicie:

 ● wzmacniamy to, na czym się koncentrujemy (zob. wyżej uwagi dotyczą-
ce skupiania się na błędach; w wyniku wyszukiwania błędów postrzegamy 
ich więcej) – lepiej zatem zwracać uwagę na pozytywy niż na negatywy,

 ● nie robiąc nic, robimy bardzo dużo – przy czym ignorowanie może być po-
zytywne (jeśli dotyczy błędów – i takie jest zalecenie Blancharda po obser-
wacji pracy trenerów) albo negatywne (jeśli trener nie nagradza zachowań 
pożądanych – i to stracona szansa na rozwój relacji, motywacji i osiągnięć),

 ● ważna jest nie tyle siła reakcji, ile jej ciągłość i konsekwencja,
 ● dobre intencje są ważne,
 ● szczerość i uczciwość to wartości, na które inni są szczególnie wrażliwi.

Powyższe założenia wzbudzają naturalne obawy wśród liderów, nauczycieli, 
wychowawców i rodziców. Obawy te mogą stanowić mentalne bariery efektyw-
ności w edukacji i zarządzaniu, generalnie w pozytywnym wpływie na innych29. 
Zestawiam je w tabeli 3.

Tabela 3. Obawy wobec założeń Blancharda 

Założenie Obawa

Wzmacniamy to, na czym 
się koncentrujemy.

Rzeczywistość to problemy i wyzwania, przecież nie wszyscy 
chcą współpracować, a na pewno nie wszyscy zachowują się cały 
czas „pozytywnie” (czy też w sposób pożądany) – nie można się 
koncentrować wyłącznie na pozytywach, to niedorzeczne.

Nie robiąc nic, robimy 
bardzo dużo. 

Jeśli ignorowanie ma dotyczyć błędów – to już wygląda na ab-
surd! Nie można ignorować złego zachowania, nie za to płacą 
kierownikom; ludzie muszą wiedzieć, co robią źle, czasem do-
piero ukaranie przynosi pożądany skutek.

29 Por. G. Mazurkiewicz, Przywództwo edukacyjne…; Idem, Edukacja i przywództwo. Modele men-
talne jako bariery rozwoju, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellońskiego, Kraków 2012.



87Zarządzanie ludźmi w szkole – dyrektor jako trener zwycięskiej drużyny 

Założenie Obawa

Ważna jest nie tyle siła 
reakcji, co jej ciągłość 
i konsekwencja.

Nie można cały czas ludzi nadzorować, ile razy można tłuma-
czyć, jednakże właściwie trzeba ich ciągle kontrolować (można 
ewentualnie korzystać z usług „uprzejmych informatorów”).

Dobre intencje są ważne. Dobre intencje to zdecydowanie za mało, to naiwne!

Szczerość i uczciwość to 
wartości, na które inni są 
szczególnie wrażliwi.

Nie wszystko należy ludziom mówić, a poza tym ilu jest szczerych 
i uczciwych pracowników; dzieci kłamią i robią bałagan, a ucznio-
wie w większości kombinują, jak się nie uczyć i odpisują...

Źródło: opracowanie własne na podstawie K. Blanchard, T. Lacinak, J.B. Tompkins, op.cit. oraz z wła-
snych obserwacji (jako nauczyciela, przełożonego, rodzica, menedżera i szkoleniowca)

Blanchard pisze, że choć od lat zajmował się pozytywnymi relacjami oraz na-
woływaniem, by zwracać uwagę na to, co ludzie robią dobrze (w domu i pracy), 
z narastającym zniechęceniem obserwował rzeczywistość, która odbiegała od 
jego zaleceń. Nie wierzył w rozwojową i motywującą rolę kar, których dostrzegał 
nadmiar w stosunku do reakcji pozytywnych. Obserwował właściwie dwa typy 
reakcji nagminnie występujących w zarządzaniu i w innych relacjach: (a) obo-
jętność (ignorowanie rzeczywistych wysiłków ludzi) oraz (b) wzmocnienie ne-
gatywne (zwracanie uwagi, krytykę, upomnienie, gdy sprawy nie szły tak, jak 
oczekiwano). Ignorowanie „negatywne” dodatkowo niosło przesłanie, iż brak 
reakcji oznacza, że sytuacja jest OK (bo inaczej byłaby przecież reakcja – i to ne-
gatywna). Taki styl zarządzania (oraz nauczania i wychowania) wykształcił za-
chowania obronne i unikowe – „dobrze jest, jak jest”, „najważniejszy jest spokój”, 
jeśli „coś” się dzieje, ma zwykle charakter negatywny. Reasumując, o wiele wię-
cej uwagi uzyskują incydenty niepożądane niż pożądane. Mechanizm ten wy-
jaśnia zresztą model oceny poznawczej sytuacji, według którego bardziej wraż-
liwi jesteśmy na różnego rodzaju „utraty” niż „zyski”, a po każdej „przegranej” 
powrót do ponownego stanu spokoju, zaufania, dobrostanu jest dłuższy niż po 
„wygranej”30. Na utraty i rozczarowania jesteśmy zatem „naturalnie” wyczuleni, 
a nawet przewrażliwieni, prawdopodobnie sam instynkt przetrwania przejmu-
je tu kontrolę. Dodatkowo jedna utrata może zapoczątkować mechanizm spira-
li negatywnych wydarzeń (tracę do kogoś zaufanie, zatem bardziej zaczynam go 
kontrolować, a mój kredyt zaufania się zmniejsza, w wyniku takiego nastawie-
nia często bardziej krytycznie reaguję na dalsze zachowania, powodując reakcje 
obronno-unikowe, które znowu zmniejszają poziom zaufania do osoby itd.). We 
wszelkich strukturach społecznych, tam gdzie realizacja celów zależy od współ-
działania grupy, mechanizm indywidualnej obrony przez wyszukiwanie zagro-
żeń przestaje być wydajny. Wśród najbardziej efektywnych strategii zmagania 

30 Por. S. Hobfoll, Stres, kultura i społeczność, GWP, Gdańsk 2006.
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się ze stresem i zagrożeniami Hobfoll podaje te działania, które mają charakter 
zdecydowanie prospołeczny oraz aktywny: współpracę, poszukiwanie wsparcia, 
zachowania asertywne (Ja OK – Ty OK) i humor. 

Podtrzymywanie zaangażowania, zaufanie i dobre 
intencje jako wyzwania dla zarządzania 

To naturalne, że wędrując kamienistą drogą, należy uważać na przeszkody. Kon-
centrowanie się jednak wyłącznie na kamieniach, o które można się potknąć, 
nie tylko nie pozwala cieszyć się widokami, ale może wręcz uniemożliwić dal-
szą wędrówkę. W zarządzaniu ludźmi nastawienie tego typu rozwija w przeło-
żonym (a także nauczycielu, wychowawcy i rodzicu) styl, który Blanchard nazy-
wa „Mam cię!”. Przykłady takich zachowań zestawiono w tabeli 4, a w kolumnie 
obok zaprezentowano rezultaty świadomego wysiłku zwanego „przekierowa-
niem uwagi”.

Tabela 4. Zachowania „Mam cię!” i propozycje przekierowania 

 „Mam cię!” Przekierowanie

Znowu jest tu bałagan! Zrób w wolnej chwili porządek, siądźmy teraz nad tą ważną spra-
wą / zadaniem.

Znowu się nie nauczyłeś! Chyba niezbyt dokładnie powiedziałam, czego od ciebie oczekuję 
(bez pretensji w głosie, daj szansę na korektę) – omówmy to jesz-
cze raz, to bardzo ważne.

Wyniki naszego działu / 
fi rmy / szkoły spadają, jak 
tak dalej będzie, to czeka 
nas katastrofa!

Pomyślmy, co można zrobić w tej sytuacji. Chciałbym, byśmy za 
godzinę spotkali się z propozycjami działań, które podejmiemy.

Tracę do was zaufanie! Mam wrażenie, że nie dostarczyłem wam wszystkich informacji 
/ nie powiedziałem, jak to ważne / byłem ostatnio nieosiągalny. 
Przekażmy prace na obecnym etapie zespołowi X i poprośmy ich 
o wsparcie, oni to szybko skończą. Dobrze, że zgłosiliście sprawę. 
Co możemy zrobić, żeby lepiej realizować takie projekty? Ja ze 
swej strony będę do waszej dyspozycji, gdy będziecie potrzebo-
wać wsparcia, na razie zmieńmy może kolejność działań.

Źródło: opracowanie własne na podstawie K. Blanchard, T. Lacinak, J.B. Tompkins, op.cit.

Świadome przekierowanie uwagi z incydentów niepożądanych na pożąda-
ne pozwala ze „spirali negatywnej” wykonać zwrot w kierunku „spirali pozy-
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tywnej”. Jest to wysiłek, który powinien się stać nawykiem osoby zarządzającej, 
uczącej, wychowującej czy trenującej; wysiłek ten – według Blancharda – przy-
nosi zaskakujące rezultaty. 

Zarządzanie przez afi rmowanie pozytywów

Blanchard i współautorzy wyróżniają nie tylko reakcję negatywną (Mam cię!) 
oraz przekierowanie, ale także wspomniany brak reakcji (ignorowanie negatyw-
ne) oraz – jako czwarty, najbardziej pożądany typ zachowania – reakcję pozy-
tywną „Whale done!”. Ten typ reakcji, podobnie jak pozostałe, można wyrażać 
na wiele sposobów – werbalnie i niewerbalnie (tj. przez słowo, spojrzenie, dotyk, 
uśmiech itd.) – najważniejsze jednak, by wyrażać szczerze. Pozytywne warun-
kowanie traktowane jako socjotechnika nie działa! Warunkami bezwzględnego 
powodzenia w uruchomieniu tego źródła wpływu są szczerość i prawda, które 
należy tu rozumieć jako aktywne poszukiwanie tego, co jest prawdziwie pozy-
tywne w danym momencie i co można autentycznie wyrazić. Być może zadziała 
tu efekt nieświadomej synchronizacji czy „zarażania emocjonalnego”, dzięki któ-
remu niemal automatycznie odpowiadamy uśmiechem na uśmiech, a złością na 
złość. Jak pisze Wyciślak: „emocjonalne zarażenie oznacza przejmowanie przez 
odbiorcę emocji wyrażanych przez nadawcę” i może mieć nawet aspekt ekono-
miczny (na przykład jako reakcje społeczne na zachowania rynku)31. W świe-
tle nowych odkryć neurobiologii społecznej (na przykład Karla Albrechta) re-
lacje międzyludzkie (a może i międzygatunkowe) determinuje nie tylko droga 
„wysoka” mózgu (świadoma), ale i droga „niska” (instynktowna, nieświadoma). 
Uwzględnienie obydwu ścieżek pełniej tłumaczy złożone zachowania społeczne 
i relacje międzyludzkie32. Na zasadzie zarażania emocjonalnego kary, odrzuce-
nie i warunkowanie negatywne nie mogą przynieść dobrych rezultatów. Skupia-
nie się na pozytywach, wzmacnianie ich, mówienie o nich, jak tylko się pojawią, 
metoda ciągłej pracy i małych kroków, podążanie za (ruchomym według Blan-
charda) celem, którego pierwszą oznaką jest nawet najmniejszy efekt – to cen-
ne wskazówki dla zarządzania ludźmi. Koncentracja i nastawienie na pozytywy 
powinno dawać wyniki. Trenerzy orek słuchają podopiecznych i od nich otrzy-
mują informację, czy mogą kontynuować swoje działania (trening), a jednocze-
śnie stale okazują zachętę, chęć zabawy i radość ze wzajemnej relacji. Podopiecz-
ne to wiedzą i czują.

31 Zob. S.  Wyciślak, Efekt zarażania a działalność organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu 
Jagiellońskiego, Kraków 2013, s. 58.

32 Por. K. Albrecht, Inteligencja społeczna. Nowa nauka sukcesu, Sensus, 2007; Idem, Inteligencja 
praktyczna. Sztuka i nauka zdrowego rozsądku, Helion, 2009.
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W niedawno wydanej książce Coaching transformacyjny jako droga ku sy-
nergii G. Soosalu i T. Misiak-Niedźwiadek piszą o trzech rodzajach inteligen-
cji jako warunkach autentycznego przywództwa33. Rozważania rozpoczyna-
ją od tyleż przykrej, co prawdziwej konstatacji: „nasz świat traci równowagę”34. 
Niepohamowany konsumpcjonizm, zmiany dla zmian i wyprzedzenia konku-
rencji, degradacja środowiska naturalnego i społecznego (chciwość, korupcja, 
rozwarstwienie, brak etyki, współczucia i odpowiedzialności) – to znaki szcze-
gólne współczesności. Na poziomie indywidualnym stres, alienacja, utrata rów-
nowagi praca–życie osobiste, spadek poczucia kompetencji i pewności siebie 
– to skutki nieustających zawirowań, niepewności i chaosu, w których przy-
szło nam żyć. Z obciążeniami tego typu mogą sobie poradzić wyłącznie osoby 
„kompletne” – zharmonizowane ze sobą, wewnętrznie zintegrowane i czerpią-
ce mądrość (przetwarzające sygnały) z wielu źródeł. Tylko „autentyczne” przy-
wództwo może uruchomić rezonans i przywrócić poczucie więzi, która stanowi 
subtelną sieć wzajemnych wpływów i oddziaływań. Współczesna neurobiolo-
gia wyróżnia trzy rodzaje ośrodków nerwowych, które można nazwać mózgami 
(tzn. spełniają podstawowe kryteria organu nazywanego „mózgiem”)35. Myśle-
nie z poziomu głowy (mózgu czaszkowego) spełnia funkcje poznawcze, a jego 
najwyższą ekspresją jest kreatywność. Mózg sercowy (powłoki serca i okolic ser-
ca w ramach sieci neuronalnej klatki piersiowej) odpowiada za okazywanie i od-
bieranie emocji, budowanie relacji i realizację wartości, jego najwyższą ekspresją 
jest współodczuwanie. Trzeci mózg – trzewny (powłoki tkanek układu trawien-
nego – od przełyku do okrężnicy), spełnia pierwotne funkcje mobilizacji, samo-
obrony i tożsamości, jego najwyższą ekspresją jest odwaga. „Centra te reprezen-
tują odmienne rodzaje inteligencji, które są nam niezbędne”36. 

Jako przykład autorzy podają reakcje ojca na impulsywne zachowanie dziec-
ka (i zagrażające jego życiu – nagłe wyskoczenie na ulicę). Sekwencja ilustrują-
ca zrównoważoną aktywność wszystkich ośrodków inteligencji u ojca jest nastę-
pująca:

 ● intuicyjna reakcja – szybkość, odwaga i siła: złapanie dziecka i przeniesie-
nie na chodnik (reakcja z poziomu brzucha),

 ● współodczuwanie – wrażliwość i wsparcie: przytulenie i wysłuchanie za-
miast krzyku czy potrząsania, bicia itp. (reakcja z poziomu serca),

33 G. Soosalu, T. Misiak-Niedźwiadek, mBraining – trzy inteligencje autentycznego przywódz-
twa, [w:] Coaching transformacyjny jako droga ku synergii, red. L.  Czarkowska, Wydawnictwo 
L. Koźmińskiego, Warszawa 2014. 

34 Ibidem, s. 147.
35 Ibidem, s. 151.
36 Ibidem, s. 154.
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 ● spokój i jasny umysł – konieczne do wyjaśnienia dziecku zagrożenia i po-
instruowania na przyszłość (rozsądna reakcja dorosłego człowieka z po-
ziomu rozumu).

Prześledźmy analogiczną sekwencję w odniesieniu do zarządzania ludźmi. 
W przykładzie opisano sytuację nieprzyjemną (stresującą), z którą dyrektor 
może zmagać się na różne sposoby: 

 ● może odreagować stres impulsywnie, autorytarnie i narzucić „jedynie 
słuszne rozwiązanie”37, 

 ● może uniknąć rozwiązywania problemu (tj. zastosować strategię uniku /
ucieczki przed problemem), 

 ● może wreszcie wdrożyć strategię konstruktywnego rozwiązania problemu 
wspólnie z osobami, których „problem” bezpośrednio dotyczy (współ-
zależność!). Warunkiem powodzenia jest tu postrzeganie „problemu” 
jako wyzwania, a nie zagrożenia, co z kolei może wynikać z poziomu we-
wnętrznej integracji lidera, jego autentycznej siły oraz posiadanych zaso-
bów. Tylko ostatnie podejście gwarantuje rozwój samego lidera i współ-
pracowników, przekraczanie granic, generowanie nowych rozwiązań, 
a nawet… niezłą zabawę, wzrost zaufania i zaangażowania. Na znacze-
nie mentalnych map i modeli rzeczywistości, którymi aktywnie, a czę-
sto nieświadomie kierują się ludzie, zwraca uwagę też G. Mazurkiewicz38. 
Autor pisze:

problemy z modelami myślowymi polegają nie na tym, czy modele są prawidłowe, czy nie, bo 
wszystkie są z założenia uproszczeniami. Problemy z modelami myślowymi pojawiają się, gdy 
są one przyjmowane milcząco – to znaczy kiedy funkcjonują poniżej progu świadomości39. 

Do dyrektora trafi a skarga na nauczyciela. Rodzic twierdzi, że nauczyciel stra-
cił obiektywizm i „uwziął się” na jego dziecko, dodatkowo – oprócz zaniżania ocen 
– traktuje ucznia w sposób poniżający, w wyniku czego spada jego poczucie war-
tości, a rośnie stres. Nauczyciel pozwala sobie na złośliwe komentarze, brak wiary 
w możliwość poprawy itp. Uczeń zaczyna nerwowo reagować na przedmiot i osobę 
nauczyciela, skarży się rodzicom na niesprawiedliwe traktowanie, ostatnio przy-
znał, że odczuwa silny lęk przed lekcją z nauczycielem, a przed pójściem do szkoły 
bóle brzucha i nudności. Rodzic jest wzburzony, twierdzi, że nauczyciel „nie uczy, 
tylko wymaga”, a do tego jest podobno wyraźnie zadowolony, gdy tylko uda się 
wykazać uczniowi błędy. Rodzic zmuszony jest wspierać dziecko i praktycznie na-

37 Zob. scenariusz 1. Reakcja „ja tu rządzę!”. Zob. również rozdział autorstwa D. Elsner. 
38 G. Mazurkiewicz, Edukacja i przywództwo…
39 Ibidem, s. 34.



92 Anna Dyląg

uczać tego przedmiotu w domu. Żąda natychmiastowej reakcji dyrektora i zapo-
wiada, że zbada sprawę dokładniej.

Komentarz: sytuacja jest trudna (a przynajmniej niekomfortowa) dla wszyst-
kich: ucznia, rodzica, nauczyciela oraz, last but not least (w luźnym tłumacze-
niu z ang. „koniec końców”), dyrektora. Pamiętajmy o zasadzie współzależno-
ści Coveya: wszyscy jesteśmy nierozłącznie powiązani, a struktura jest tak silna, 
jak jej najsłabsze ogniwo. Słowo „problem” zostało wzięte w cudzysłów nie bez 
powodu. Emocjonalne i poznawcze konotacje tego słowa, czyli to, co czujemy 
i myślimy (niekoniecznie świadomie) na temat „problemu”, warunkuje nasze 
dalsze poczynania (również często nieświadome bądź nawykowo wbudowane 
w zachowania). Sposób zdefi niowania sytuacji jako „problemu” uruchamia stres 
i inicjuje wysiłki zaradcze, które prowadzą do bardziej bądź mniej skutecznego 
zmagania się z nim40. Oto możliwe rozwiązania:

Scenariusz 1. Podejście „Mam cię!” („Ja tu rządzę!”)
Dyrektor reaguje stanowczo i bezpośrednio, ale... impulsywnie, autorytarnie 
i zdecydowanie negatywnie (wobec nauczyciela), na przykład: „Proszę natych-
miast zaprzestać takich praktyk! Nie wyobrażam sobie, jak można w taki sposób 
traktować uczniów! Czy zdaje pan sobie sprawę, jak ważna jest obecnie opinia 
rodziców?! Obym więcej nie słyszał żadnych skarg tego typu!”.

Można równie dobrze wyobrazić sobie analogiczną reakcję wobec ucznia 
i/lub jego rodzica.

Scenariusz 2. Brak reakcji (unik, podczas gdy sytuacja wymaga reakcji przeło-
żonego)
W zasadzie brak reakcji szefa, chyba że (a często „mimo że”) problem narasta. 
Zachowanie dyrektora może przyjąć formę „czyhania na błąd” nauczyciela, czyli 
stanowić odroczone podejście „Mam cię!”. Ignorowane są zarówno zachowania 
pożądane, jak i niepożądane, a więź nie powstaje (nie wykorzystuje się szansy na 
jej zbudowanie; pożądany skutek przynosi bowiem według Blancharda jedynie 
kombinacja świadomego ignorowania błędów z koncentrowaniem się na pozy-
tywach).

Scenariusz 3. Wzmacnianie więzi, wzbudzanie pozytywnego rezonansu, synergia

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

40 Por. R. Lazarus, S. Folkman, Stress, appraisal and coping, Springer Publishing, New York 1984.
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Dotarły do mnie informacje, które mnie zmartwiły i nieco zdenerwowały 
(wpłynęła skarga rodzica na Pana stosunek do jednego z uczniów).

Chciałbym, byśmy się jednak skoncentrowali na tym, co można zrobić, aby 
w klasie zapanowały jak najlepsze warunki do uczenia się, inspirowania i roz-
woju – nie tylko uczniów. Życzyłbym sobie, aby mieli oni poczucie wsparcia od 
pana i dobrego prowadzenia w nauce, ale zależy mi również, aby i pan odnaj-
dywał w nauczaniu prawdziwą przyjemność, możliwość uczenia się i rozwo-
ju. Uważam też, że uczniowie szczególnie dobrze uczą się tam, gdzie istnieją wa-
runki do zabawy, zdrowego współzawodnictwa (na przykład w zespołach) oraz 
osobistego sukcesu; sądzę, że zasługuje na to każdy uczeń. Jak mogę pomóc w tej 
sprawie? (Dyrektor wysłuchuje tłumaczenia/zapewnień nauczyciela, świadomie 
koncentruje się jednak na sytuacji pożądanej).

Proponuję, byśmy porozmawiali o możliwych rozwiązaniach..., ale najpierw... 
mam takie pytania: co pan jako uczeń szczerze podziwiał w nauczycielach, któ-
rzy mieli na pana autentyczny, pozytywny wpływ? Co może pan wykorzystać 
z tych doświadczeń w odniesieniu do swoich uczniów?

Krok 2. Podejście „Dobra robota!”
Polega na wskazywaniu u nauczyciela pozytywnych zmian/rozwiązań oraz 

komunikowaniu tych obserwacji („świetnie, że zorganizował pan ten konkurs 
klasowy – słyszałem, że wszyscy uczniowie zaangażowali się, była niezła zabawa 
i nawet ci słabsi mieli możliwość wykazania się!”), ewentualnie na koncentrowa-
niu się na zmianie myślenia, a nawet na pozytywnych intencjach i deklaracjach 
(na przykład „mimo wszystko zależy mi na tych uczniach”, „chciałbym ich do-
brze przygotować”, „martwię się, że się nie uczą”, „często myślę jak ich zaktywi-
zować, zachęcić” itp.). 

Czasami podczas zajęć z menedżerami na temat przywództwa i wpływu na 
ludzi proszę uczestników, by wymienili te elementy zachowań przełożonych, 
które szczególnie ich motywują. Zwykle lista obejmuje takie zachowania, jak: 
okazywanie przez przełożonego zaufania, słuchanie bez oceniania, formuło-
wanie konkretnych oczekiwań, prośba, wsparcie (kiedy trzeba) oraz docenia-
nie i zauważanie wysiłków. Uczestnicy nie tolerują krzyku, straszenia, czyha-
nia na ich błędy, rozliczania czy krytykowania. Często mówią, że w ten sposób 
można ich jedynie zniechęcić. Autorytet szefa potrafi  runąć w sytuacji, gdy 
podwładni odkryją, iż nie są traktowani sprawiedliwie, szef nie jest wobec nich 
lojalny (na przykład wyśmiewa osobę za jej plecami) lub zaniża ich osiągnię-
cia. Zaangażowanie pracowników zmniejsza się znacząco, gdy odkryją, iż są 
wykorzystywani i traktowani nieuczciwie (co innego, gdy sytuacja wymaga 
poświęcenia i szczerze poinformowano ich o tym). Cenią też szefów wyma-
gających, kompetentnych i z wizją (zakotwiczoną w rzeczywistości). Na szczę-
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ście poszczególne kompetencje można praktykować i wzmacniać (pamiętaj-
my, że – jak mówi Blanchard – wzmacniamy to, na czym się koncentrujemy). 
Autorzy artykułu o trzech inteligencjach twierdzą, że nie tylko możemy in-
tencjonalnie przekształcać nasze sieci neuronalne, ale i „świadomie budować 
nowe połączenia, które umożliwiają operowanie na wyższych poziomach mą-
drości”41. Boyatzis i McKee piszą, że przywódcy są szczególnie narażeni na 
stres i „zespół poświęcenia”42. Ocena poznawcza sytuacji uruchamia wiele re-
akcji neurohormonalnych, które zwrotnie wpływają na percepcję i nastrój, co 
z kolei rzutuje na sposób zachowania i myślenia. Podkreślają także, iż „w przy-
padku przywódców budzących rezonans to destrukcyjne połączenie podlega 
transformacji dzięki określonym doświadczeniom”43. Zaliczają do nich: uważ-
ność, nadzieję i współczucie, a także samokontrolę, koncentrację i konsekwen-
cję. Wysiłek włożony w zainicjowanie transformacji pozwala przywrócić pier-
wotny rezonans przez odnowę. 

Zakończenie

W niniejszym rozdziale starałam się przybliżyć zalecenia dla kształtowania wię-
zi wzmacniającej skuteczność przewodzenia ludziom, ze szczególnym uwzględ-
nieniem dyrektorów szkół i ich wpływu na nauczycieli, uczniów i rodziców (oraz 
całą społeczność). Pomimo (a może właśnie dlatego) że zarządzanie szkołą jest 
tak mocno zbiurokratyzowane i sterowane centralnie – na co narzekają sami 
dyrektorzy44 – należy poszukiwać zasobów stanowiących przeciwwagę dla tych 
tendencji. Jak pisze Covey, bezpośredni wpływ jednostka może wywierać tylko 
na siebie, a zmiany transformujące rzeczywistość może zacząć jedynie od wła-
snej przemiany. Stąd, za Blanchardem i innymi autorami, przedstawiono wska-
zówki, które są najważniejsze w prowadzeniu innych ku zwycięstwu. W procesie 
edukacji to zwycięstwo ma szczególny charakter – stanowi bowiem o kształcie 
współczesnego i przyszłego świata. 

41 G. Soosalu, T. Misiak-Niedźwiadek, op.cit., s. 157.
42 R.E. Boyatzis, A. McKee, op.cit., s. 269.
43 Ibidem.
44 Zob. np. G. Mazurkiewicz, Przeszkody w zarządzaniu procesem kształcenia – wyniki badania 

dyrektorów szkół, [w:] Idem, Przywództwo edukacyjne…, s. 201.
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