Bozena Tolwinska

Umiejetnosci komunikowania si¢ dyrektorow szkoét
w ich samoocenie oraz w ocenie nauczycieli

Szkola jest specyficzna organizacjg, ktérej gtéwna warto$é stanowia
ludzie. Relacje pomigdzy nimi, sa wiec waznym elementem pracy dydak-
tyczno — wychowawczej. Joanna Rutkowiak nazwata szkote ,zakladem
pracy humanistycznej™. Waznym aspektem stosunkéw miedzyludzkich
w miejscu pracy sa relacje komunikacyjne pracownikéw z przetozonym.
Dyrektor szkoly petni funkcje kierownicze, takie jak kierownicy innych
organizacji spotecznych oraz specyficzne ze wzgledu na charakter szkoty
jako organizacji. Efektywne realizowanie funkcji kierowniczych uwarun-
kowane jest umiejetno$cia porozumiewania sie z innymi. Poprzez komu-
nikowanie sie przelozony realizuje cele organizacji, ktéra kieruje oraz
tworzy klimat stosunkéw miedzyludzkich w niej panujacych. Gdy mamy
na mysli szkote jest to sfera o niezwyklej wadze dla jakosci szkolnych
oddzialywan. Stymulowanie nauczycieli do uczenia sie przez cate zycie
$cisle wiaze si¢ z kompetencjami spotecznymi dyrektoréw szkédt, m.in.
z komunikowaniem si¢. Stuza one utrzymywaniu pozytywnych relacji
miedzyludzkich, ktére sa nieodzowne w budowaniu kultury uczenia si¢
w spolecznos$ciach szkolnych. W miejscach pracy, zle relacje sa powodem

“stresu, braku zaangazowania w wykonywanie pracy, co nie sprzyja roz-
wojowi i ogdlnie obniza jako$¢ pracy.

Te przestanki skfonity mnie do podjecia préby rozwazenia, pewnego
tylko wycinka szkolnego obrazu — umiejetno$ci komunikowania sig
dyrektoréw szkét widzianych z perspektywy nich samych oraz nauczy-
cieli — partneréw codziennych interakgji.

Najbardziej adekwatna do postawionego problemu jest propozycja
Z. Neckiego i A. Awdiejewa pragmatyczno-kontekstowego ujmowania
komunikacji, w ktérym: ,komunikowanie interpersonalne to podejmo-
wana w okreslonym kontekscie wymiana werbalnych, wokalnych i nie-
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werbalnych sygnaléw (symboli) w celu osiggnigcia lepszego poziomu
wspoéldziatania™.

W tym ujeciu analizowane jest uzywanie jezyka w celach praktycz-
nych w sytuacji (kontekscie), kiedy stuzy on do umacniania wspétpracy
i budowania kontaktu ze wspétpartnerami.

Analizowanym kontekstem jest srodowisko szkolne, a w nim relacje
zachodzace pomiedzy jego uczestnikami. Z perspektywy kierowniczej,
najczestszym rodzajem relacji, najbardziej rozlegtym oraz w najwigkszym
stopniu wptywajacym na prace szkoly sa relacje dyrektor — nauczyciele
na gruncie zawodowym.

Gléwnym celem komunikacji jest wzajemne oddziatywanie, koordyno-
wanie zachowan oséb uczestniczacych w tym procesie. W czasie komu-
nikowania sie méwca i stuchacz aktywnie wspétpracuja, méwca doktada
staran, by najtrafniej sie wypowiedzieé¢, za$ stuchacz doktada staran, by
najtrafniej te wypowiedz zinterpretowac?.

Nalezy teraz sprecyzowaé na czym maja polegac starania méwcy, a na
czym stuchacza, czyli skonstruowaé pozadany wzorzec zachowan komu-
nikacyjnych. Pamietajac o kontekscie, czyli o tym, ze proces komuniko-
wania sie odbywa sie wszkole, pomiedzy nauczycielem a dyrektorem,
a dokonujace sie przemiany wskazuja na konieczno$¢ upowszechniania
kierowania partycypacyjnego, wzorzec ten powinien zawiera¢ cechy part-
nerskiego stylu komunikowania sig¢*. Zachowania komunikacyjne wymie-
niane pomiedzy nadawca a odbiorca powinny symbolizowac wspétprace,
czyli uwzgiednianie w trakcie rozmowy wlasnych potrzeb i potrzeb part-
nera, a nie np. manipulacje.

Analiza literatury pozwala na sformulowanie pozadanego modelu
koemunikowania sig, zawierajacego cechy skutecznego nadawcyi odbiorcy
komunikatéw?. Na tej podstawie mozna uznaé, ze wlaciwie realizowana
role nadawcy cechuja: wypowiedzi szczere, na temat, jasne, z odpowied-
nig iloscia informacji, przekazywane w odpowiednim czasie, fakty nie sa
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znieksztalcane, utrzymywany jest kontakt wzrokowy z partnerem, komu-
nikaty werbalne i niewerbalne nie sa ze soba sprzeczne.

Warunkiem efektywnej komunikacji jest istnienie sprzezenia zwrot-
nego, wzajemne odnoszenie si¢ do wypowiedzi partnera, branie ich pod
uwage. Eksponuje to role aktywnego stuchania, tzn. nie biernego przyj-
mowania stéw partnera, lecz prébe zrozumienia znaczenia iintencji
wypowiedzi, po$wigcanie uwagi sprawom, o ktérych méwi rozméweca,
zadawanie pytan w celu wyjaénienia kwestii niezrozumiatych, otwar-
to$¢ na informacje pochodzace od partnera, okazywanie zainteresowa-
nia poprzez sygnaly niewerbalne — uémiech, kontakt wzrokowy, postawe
ciala zwrécong ku partnerowi.

Pojawia si¢ zatem pytanie jak dyrektor realizuje role nadawcy/odbiorcy
w procesie komunikowania si¢ z nauczycielami.

Na podstawie analizy literatury z zakresu komunikacji okreslitam
podstawowe kategorie zachowan komunikacyjnych, wystepujace w co-
dziennych relacjach dyrektora z nauczycielami. Ich tres¢ jest zgodna
z literaturowym opisem optymalnego wzorca komunikowania sie,
uwzgledniajacego role nadawcy, odbiorcy oraz emitowanie komunika-
téw niewerbalnych. Badani dyrektorzy oceniali, jak czesto w codzien-
nych relacjach z nauczycielami, zachowuja sie w sposéb zgodny z dana
kategoria, postugujac sie pieciostopniowa skala: 5 — zawsze, 4 — czesto, 3
— trudno powiedzie¢, 2 — rzadko, 1 — nigdy.

Ten sam zakres zachowan komunikacyjnych otrzymali nauczyciele
i ich zadaniem byla ocena, jak czesto ich przetozony, stosuje je w codzien-
nych relacjach.

Obszar diagnostyczny dotyczacy umiejetno$ci komunikowania sie
zawieral 20 pytan. Odpowiedz na kazde z nich byfa punktowana od 1-5.
Dyrektorzy mogli wigc uzyska¢ maksymalnie 100 punktéw i taka sama
ilo§¢ mogli im przyznaé¢ nauczyciele. Ogélna suma punktéw zostala
podzielona na trzy przedziaty stanowiace trzy poziomy umiejetnosci.

Przedmiotem analizy jest poréwnanie samooceny dyrektorow w za-
kresie umiejetnosci komunikowania sie z oceng ich umiejetnosci doko-
nana przez nauczycieli.

Grupa badawcza liczyla 93 dyrektoréw réznych typéw szkédt (pod-
stawowe, gimnazja, ponadgimnazjalne, zespoly szkél) zlokalizowanych
w Bialymstoku i powiecie biatostockim oraz 433 nauczycieli, do analizy
zakwalifikowane zostaty dane zebrane od 424 nauczycieli. Wsréd dyrek-
toréw przewazaly kobiety — 65%, a pozostale 35% stanowili mezczyzZni.
Dominowaty osoby z dlugoletnim stazem pracy — 69% dyrektoréw posia-
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dato ponaddwudziestoletni staz pracy, 27% — od 10 do 20 lat stazuy, a tylko
4% sposrdd nich — do 10 lat. Staz na stanowisku kierowniczym przedsta-
wia sie nastepujaco: 34,5% -do pieciu lat, 27% -od 6 do 10 lat, 38,5% powy-
zej 10 lat. Badani nauczyciele, to wzdecydowanej wigkszo$ci kobiety
— 89,8%.

Tabela1. Poziom umiejetnoscikomunikowaniasie dyrektoréw — w ich samoocenie oraz w oce-
nie nauczycieli

. L . . Dyrektorzy Nauczyciele
Poziom umiejetnoscikomunikowaniasie
N % N %
Niski: 0<=x<60 1 1,08 35 8,25
Sredni: 60<=x<80 5 538 89 20,99
Wysoki: 80<=x<=100 87 93,54 300 70,76
Razem 93 100,00 424 100,00

Irddto: obliczenia whasne
Test Bartletta = 83,64; p< 0,000
Test Kotmogorowa-Smirnowa: lambda =17,374 > lambda =1,7; p< 0,05

Prawie wszyscy dyrektorzy wysoko ocenili swoje umiejetnosci komu-
nikacji miedzyludzkiej. Nieliczni ocenili je jako $rednie lub niskie. Prze-
cietna suma punktéw wyniosta 88,74 przy odchyleniu standardowym
5,67. Natomiast nauczyciele nizej ocenili umiejetnosci swoich przefozo-
nych. Najwieksza cze$¢ badanych ocenita je wysoko, co stanowilo 70%
grupy. 1/5 nauczycieli Srednio ocenita umiejetnosci swoich przelozonych.
Byli tez tacy, ktérzy ocenili je nisko, a stanowili 8% préby. Srednia suma
punktéw wyniosta 82,72 a odchylenie standardowe 14,09.

W celu stwierdzenia, czy réznice samooceny dyrektoréw ioceny
nauczycieli sa istotne statystycznie zostatl wykonany test Kotmogorowa
— Smirnowa. Jego wynik oznacza, ze rozklady pozioméw umiejetnosci
komunikowania sie w samoocenie dyrektoréw i ocenie nauczycieli réz-
nia sie istotnie, na poziomie istotnosci p<o,05.

Analizujagc poziom zmiennosci samooceny dyrektoréw ioceny
nauczycieli zauwaza si¢ istotne statystycznie zréznicowanie (odchylenie
standardowe i test Bartletta). Samoocena dyrektoréw jest mniej zrézni-
cowana — odchylenie standardowe wynosi 5,67 pkt., niz ocena nauczycieli
z odchyleniem standardowym 14,09 pkt. Wynik testu Bartletta pokazuje,
iz wariancje w obu grupach rdéznig sie istotnie statystycznie.

Pogrupowanie danych w przedzialach zazwyczaj powoduje utrate
pewnych informacji, dlatego tez, aby zniwelowac to ograniczenie utwo-
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rzylam tabele, ktora przedstawia zestawienie samooceny dyrektoréw
i oceny nauczycieli w zakresie umiejetnosci komunikowania sig, na pod-
stawie $rednich. Bardziej szczegétowa analiza pozwoli na ujawnienie
kategorii, co do ktérych wystapity najwieksze réznice w ocenie obu grup,
a takze tych, ktore oceniane byly najwyzej, jako mocne strony oraz tych,
ocenionych nizej, jako stabsze strony, w opinii pracownikéw.

Tabela 2. Poréwnanie samooceny dyrektoréw oraz oceny dokonanej przez nauczycieli w zakre-
sie umiejetnosci komunikowania si¢ — na podstawie srednich®

¢ . |Srednia
, . Srednia Testt
Lp. Spos6b zachowania .| nauczy- p
dyrektorow cieli wspot. p
1. | Jasno przekazuje informagje, nie-dwuznacznie 45 4,2 0.000
. | Przekazujg informacje we whasciwym czasie [nie gdy ktos sie » ; 0,003
" | spieszy, rozmawia przez telefon] ! &
3. | Udzielam kompletnej informacji 43 4,0 0,019
Unikam przetadowania informacyjnego[tzn. podawania jedno- 0,002
4. czedni ol " 4,2 39
ze$nie zbyt wielu informaji]
5. | Unikam znieksztatcania faktow 4,5 4,2 0,000
6. | Niezadowolenie wyrazam w sposdb taktowny, kulturalny 4,5 41 0,000
. Krytyczne uwagi przekazuje bezposrednio bez obecnosci 0sGb P ; 0,000
" | trzecich g 4
8. | Unikam 0s3dzania, obrazania, grozenia 4,7 43 0,000
9. | Zapamietuje to, 0 czym méwirozméwea 4,2 4,0 0,002
10.| Poswiecam uwage sprawom, o ktérych mowi rozméwca 43 41 0,002
11.| Uznaje prawo nauczycieli do zadawania mi pytan, by co$ wyjasni¢ 4,8 4.4 0,000
12.| Jestem otwarty na informacje od wspétpracownikéw 4,8 43 0,000
13.| Zadaje pytania w celu lepszego zrozumienia/pogtebienia rozmowy 4,4 41 0,000
Staram sie wystucha¢ mojego rozméwce [unikam przerywania 0,000
4. ox 44 4,2
wypowiedzi]
15.| Potrafie przerwad wypowiedz nadawcy, gdy jest nie na temat 3,4 3,1 0,044
Okazuje zainteresowanie trescia rozmowy poprzez: ciepty ton 0,002
16. . P 43 4,0
gtosu, lekki szczery usmiech
17.| Utrzymuje kontakt wzrokowy podczas méwienia 4,6 43 0,000
18.| Utrzymuje kontakt wzrokowy podczas stuchania 4,5 43 0,010
19 Przywiazuje uwage do ubioru [ nie ubieram sie niechlujnie lub 46 16 0,738
| wyzywajacol ’ ’
20.| Moje stowa sa zgodne z gestami, mimika, postawa ciata. 4,5 4,5 0,249

Irédto: obliczenia wtasne

matyczna.

Zdigitalizowano i udc ramach projektu pn.

mstoku - kon
i Ministra Edukacji i

tynuacja,
Nauki

¢ W kwestionariuszu wypetnianym przez nauczycieli zostala zmieniona forma gra-
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Niemal we wszystkich kategoriach samoocena dyrektoréw byta wyz-
sza, niz ocena nauczycieli, jedynie w dwdch ostatnich byty one identyczne.
Najwigksze réznice ocen dotycza kategorii:

Krytyczne uwagi przekazuje bezposrednio bez obecnos$ci oséb trzecich.

Jestem otwarty na informacje od wspolpracownikow.

Niezadowolenie wyrazam w sposéb taktowny, kulturalny.

Unikam osadzania, obrazania, grozenia.

Uznaje prawo nauczycieli do zadawania mi pytan, by co$ wyjasnié.

Wedlug nauczycieli, dyrektorzy zachowuja sie w sposob okreslony w po-

wyzszych kategoriach, czesto, ale nie zawsze.

Najwyzej, ze $rednig punktéw 4,6-4,8 dyrektorzy ocenili nastepujace
kategorie:

Krytyczne uwagi przekazuje bezposrednio bez obecnosci oséb trzecich.

Unikam osadzania, obrazania, grozenia.

Uznaje prawo nauczycieli do zadawania mi pytan, by co$ wyjasnié.

Jestem otwarty na informacje od wspétpracownikéw.

Utrzymuje kontakt wzrokowy podczas méwienia.

Przywiazuje uwage do ubioru (nie ubieram si¢ niechlujnie lub wyzywa-

jaco).

Nauczyciele réwnie wysoko ocenili tylko jedna z tych kategorii przy-
znajac $rednio 4,6 pkt — ,Przywigzuje uwage do ubioru (nie ubiera sie
niechlujnie lub wyzywajaco)”.

W celu stwierdzenia, czy $rednie opisywanych zmiennych réznily sie
istotnie statystycznie w obu badanych grupach, wykonano test t. Zostat
on poprzedzony badaniem réwnosci wariancji (test Bartletta). Nastep-
nie zastosowano odpowiednie obliczenia statystyczne, w zaleznosci od
tego czy wariancje byly jednakowe, czy rézne. W wigkszo$ci zmiennych
wariancje w obu grupach byly rézne, zastosowano wiec test t zakladajacy
nieréwne wariancje. Jedynie w poz. 15, 18 i 19 zastosowano test t zaklada-
jacy rowne wariancije’.

Prawie wszystkie kategorie umiejetnosci dyrektoréw zostaly wyzej
ocenione przez nich samych, niz przez nauczycieli. Taka sama w obu gru-
pach, przecigtna ocene, otrzymaty tylko dwie pozycje: nr 19 i 20. Sred-
nie obliczone dla poszczegdlnych umiejetnosci w obu grupach badanych,
réznily sie istotnie statystycznie prawie we wszystkich przypadkach (poza

7 A, Snarska, Statystyka, ekonometria, prognozowanie. Cwiczenia z Excelem, War-
szawa 2005.
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nr 19 i 20). Dyrektorzy szkét cechowali sie dtugoletnim do§wiadczeniem
zawodowym. Wigze sie to niewatpliwie z duza liczba i r6znorodnoscia
doswiadczen, a wraz ztym, by¢ moze z wigkszym poczuciem wlasnej
skutecznosci. Trzeba jednak zaznaczyé, ze samo bogactwo doswiadczen
ulatwia, lecz nie gwarantuje rozwoju umiejetnosci komunikowania sie.
Poznawanie sposobu komunikowania sig, nie tylko z wtasnej perspektywy,
ale réwniez poprzez pryzmat oceny partnerdw interakcji moze skfaniac
do zmiany i doskonalenia niektérych zachowan komunikacyjnych. Row-
niez wazne jest rozumienie roli, jaka w zyciu kazdego czlowieka, petni
komunikowanie sie z innymi ludZzmi. Komunikacja z przetozonym, jako
osoba znaczacy, jest jednym z wazniejszych aspektéow funkcjonowania
w miejscu pracy. Tres¢ przekazywanych informacji, forma oraz emocjo-
nalny klimat rozmowy moga sprzyja¢ motywacji do rozwoju lub w bar-
dzo powaznym stopniu ostabia¢ ja wéréd pracownikéw.
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