Bozena Totwinska

Bariery komunikacyjne w relacjach
dyrektor-nauczyciele

Celem mojego artykutu jest proba analizy czynnikéw utrudniajgcych
komunikowanie si¢ w relacjach dyrektor-nauczyciele. Przedstawi¢ teore-
tyczne uzasadnienie podjetej problematyki orazwyniki badan wtasnych.

Efektywne petnienie roli kierowniczej uwarunkowane jest umie-
jetno$cia porozumiewania si¢ z innymi. Kazda z funkcji kierowniczych
- planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie, dyrektor reali-
zuje porozumiewajac si¢ ze wspotpracownikami. Poza tym otwieranie si¢
szkoty na $rodowisko lokalne, rola rodzicow w procesie kierowania, jako
nowe wymiary funkcjonowania szkoty, wymagaja od dyrektora sprawnego
komunikowania si¢. Rzeczywisty udziatl mtodziezy, w tworzeniu wielu sfer
zycia szkolnego wymaga efektywnego porozumiewania sig, by godzac wielo-
krotnie sprzeczne interesy zaangazowanych podmiotdw, ustanowic¢ wspélne
cele. W miarg¢ jak traci racj¢ bytu jednoosobowe kierowanie szkota, coraz
wigcej podmiotéw chee braé aktywny udziat w zyciu szkoty, wiele rozwiazan
prowadzacych do zmian wewnatrzorganizacyjnych powinno powsta¢
w drodze porozumienia. Proces komunikowania si¢ ma wigc szczegdlne
znaczenie, a umiej¢tno$ci kadry kierowniczej w tym zakresie b¢da si¢ coraz
bardziej uwidaczniaty.

Sprawne komunikowanie si¢ w organizacji pozwala osiagnaé wicle
celéow np. dobrze przeprowadzany proces kontroli i oceny pracownikow
wzmacnia ich motywacjg¢, dzielenie si¢ informacjami zwigksza ich zaan-
gazowanie i efektywno$¢, utatwia podejmowanie decyzji, rozwigzywanic
trudnych sytuacji.

! K. Balawajder, Komunikacja, konflikty, negocjacje w organizacji, Katowicc 1998,
s. 10; B. Sobkowiak, Procesy komunikowania si¢ w organizacji, [w:] B. Dobek-Ostrowska (red.),
Wspdliczesne systemy komunikowania, Wroctaw 1998, s. 22.




B.TOLWINSKA « BARIERY KOMUNIKACYJINE W RELACJACH... 177

Jak stwierdzajg D. Katz i R. L. Kahn ,, komunikowanie si¢ — wymiana
informacji i przekazywanie znaczen — jest podstawa systemu spotecznego,
czyli organizacji”. Nalezy jednak pamigtaé, iz komunikujgc si¢ mozemy
rozwigzywacé problemy, jak tez wytwarzac je2.

Komunikowanie si¢ jako proces wszechobecny czgsto pozostaje
nieu§wiadamiany w catej swojej ztozonosci. Istnieje wiele czynnikdw, ktore
wplywaja na jego skuteczno$é, o ktdrych dyrektor powinien wiedzieé, by
moéc wykorzystywac to w praktyce, dla poprawy przeplywu informac;ji, ale
tez wiele barier komunikacyjnych, ktére wymagaja rozpoznania i zrozu-
mienia, aby mozna byto je przezwyci¢zaé3. Sa to wszystkie czynniki, ktére
utrudniaja, ograniczaja, czy uniemozliwiaja skuteczne porozumiewanie sig.

Moga one pojawia¢ si¢ na kazdym etapie procesu komunikowania®.
Najwigcej barier wystgpuje w trakcie kodowania i dekodowania infor-
macji. Nadawca moze przekazywaé, w sposdb zamierzony lub nie§wia-
domie, informacje nieprawdziwa, znieksztatcong; moze ja koloryzowac lub
zubazaé, pomniejszaé jej warto$¢, przekazywaé wybiorczo tylko niektore
jej elementy’ lub stosowaé przetadowanie informacyjne, czyli przekazywac
nadmiar informacji.

Na przekaz maja wptyw emocje do§wiadczane przez nadawce, zar6wno
zfe samopoczucie, jak i doskonaty nastréj, oprocz tego nadawca moze dazyé
do uzyskania porozumienia lub wprost przeciwnie — moze by¢ zaintere-
sowany nieporozumieniem, zdominowaniem partnera lub ukrywaniem
wlasnych wad, czy popetnionych btedows.

Odbiorca réwniez wptywa na przebieg procesu komunikowania sig,
moze go ufatwia¢ lub utrudniaé, poprzez odczuwane w danym momencie
emocje, rdzny stopief zaangazowania, ch¢é lub niech¢é do uzyskania poro-
Zumienia’.

Czynnikow tych jest duzo wigcej. W pracach po§wigconych komuniko-
waniu si¢ najcz¢$ciej wymieniane sa®:

— Dbariery fizyczne: np: zbyt mata ilo§¢ czasu po§wigcana na komu-

nikowanic si¢, to moze wynika¢ z réznych przyczyn — braku wie-

R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa 1999, s. 579.
K. Balawajder, Komunikacja..., op. cit., s. 13-17; B. Sobkowiak, Procesy..., op. cit.,

T. Rzepa, Psychologia komunikowania si¢ dla menedzer 6w, Szczecin 2003, s. 8.

¢ Ibidem, s. 9.

’ Ibidem.

B. Sobkowiak, Procesy..., op. cit., s. 37; J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organi-
2acji, Wroctaw 1999, s. 137 n.
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dzy kierownika, jak wazne cele mozna osiaga¢ komunikujac si¢
z pracownikami, zbyt duzej ilo$ci zadah do wypetnienia, a skutku-
je wieloma nieporozumieniami,

— Dbariery jezykowe: przekaz niejasny, dwuznaczny,

— bariery percepcyjne: wybiorcze stuchanie, wybieranie tych infor-
macji, ktére potwierdzaja wcze$niejsze doSwiadczenie, unikanie
nowych, ktore sa w konflikcie z juz posiadanymi,

— bariery emocjonalne: negatywne reakcje emocjonalne np. gniew,
wyrazane wobec partnera komunikacji moga powodowad, ze be-
dzie on znieksztatcat informacije lub w ogdle unikat rozmowy,

— niezgodno$¢ komunikatéw werbalnych i niewerbalnych,

— brak umiej¢tnosci stuchania,

— manipulowanie informacjami: celowe ich znieksztatcanie lub za-
trzymywanie, niech¢¢ do dzielenia si¢ nimi,

— przefadowanie informacyjne: przekazywanie jednocze$nie zbyt
wielu informacji.

Czynnikow tych opisano duzo wigcej, np. Z. Necki® przedstawit bardzo

szczegOtowy zestaw trudno$ci w odniesieniu do wyr6znionych elementow
petnej analizy konwersacyjnej, zawierajacy 20 barier komunikacyjnych.

Wyniki badan wiasnych

Do analizy tego zjawiska wybratam te bariery, ktre zostaty opisane,
jako pojawiajace si¢ najcz¢Sciej® oraz charakterystyczne dla badanego
kontekstu komunikowania si¢ w organizacji w relacjach przetozony
- podwfadni. Zalezato mi na rozpoznaniu, czy obie strony, a zwlaszcza
dyrektorzy szk6t u§wiadamiaja sobie ich istnienie, a jesli tak, to jakie sg to
bariery. Czy obie strony interakcji upatruja utrudniefi w komunikowaniu si¢
w osobie partnera, czy zauwazaja je rOwniez we wiasnej osobie. Ponadto, czy
te, ktore sa wskazywane przez dyrektoréw, potwierdzaja si¢ wérod wskazaf
nauczycieli. Badania zostaty przeprowadzone w roku 2004/2005, w roznych
typach szk6t w Biatymstoku i powiecie biatostockim. Proba badawcza liczyta
93 dyrektoréw i 433 nauczycieli.

9 Z. N¢cki, Komunikacja migdzyludzka, Krakéw 1996, s. 211. ]
10 B. Sobkowiak, Procesy..., op. cit., s. 37; J. Stankiewicz, Komunikowanie..., op. ¢its
s. 137in.
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Tabela 1. Bariery komunikacyjne w opinii dyrektoré6w (N=93)

Lp Rodzaj bariery Liczba %
1 Nauczyciele czgsto stuchaja selektywnie, wybieraja

to, co chcg uslyszeé 38 41,0
2 Brak czasu 32 34,0
3 Nic nie utrudnia mi komunikowania si¢ 27 29,0
4 Zdarzasig, ze nie mam pewnosci, czy jestem dobrze

rozumiana/-y 17 18,0
5 Emocje (przebieg rozmowy zalezy od nastroju na-

uczyciela, zdarzasig, Ze ja jestem zdenerwowana/-y) 15 16,0
6 Jestem zasypywana/-y duzailo$cig szczegdtowych

informacji 13 14,0
7 Niecheé nauczycieli do dzielenia si¢ informacjami 8 9,0
8 Zdarza sig, Ze nie rozumiem, o co chodzi nauczy-

cielowi 4 4,0
9 Inne 3 3,0

Zrédio: Badania wiasne.

Prawie 30% dyrektoréw ocenilo wzajemne relacje komunikacyjne,
jako pozbawione barier — kategoria ,,nic nie utrudnia mi komunikowania
si¢”. Pozostali tj. 70% dostrzegaja je.

Analiza odpowiedzi dyrektor6w pozwala na sformufowanie wniosku,
iz lokuja oni Zrodta utrudniefi w procesie odbierania komunikatéw, tzn.
kiedy oni petnia rol¢ nadawcy, a nauczyciele rol¢ odbiorcy. Swiadcza o tym
wskazania barier o numerach 11 4 w tabeli 1. Najczgstsza bariera w opinii
tych dyrektoréw jest selektywna percepcja nauczycieli. Taka przeszkoda
komunikacyjna zostata opisana w literaturze, jako blokowanie naptywu
nowych informacji, zwtaszcza gdy sg one niezgodne z dotychczasowa wiedza
lub do$wiadczeniem osoby oraz postugiwanie si¢ stereotypami. Odbiorca
wybiera informacje potwierdzajace jego wizj¢ rzeczywisto$ci. Odbywa si¢
to w sposob cz¢éciowo $wiadomy, a cz¢Sciowo nie§wiadomy i stuzy unikaniu
dysonansu poznawczego. T¢ barier¢ wskazalo ponad 40% dyrektorow.
Prawie 1/5 dyrektoréw wskazata, iz czynnikiem utrudniajacym jest brak
Pewnosci, czy ich komunikaty sa dobrze rozumiane. Dyrektorzy wskazujac
t¢ bariere, lokujg Zzrédio utrudnief komunikacyjnych po stronie odbiorcy,
jednoczesnie jako nadawcy sa rowniez za nie odpowiedzialni. Niewatpliwic
Tola odbiorcy, jego umiejetnoéci aktywnego stuchania, zainteresowanie
Petnym zrozumieniem komunikatu maja ogromne znaczenie. Trafny odbi6r
komunikatu jest podstawowym warunkiem skutecznego porozumienia,
bigdna interpretacja za$, stanowiac barier¢ komunikacyjna, prowadzi do
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konfliktéw. Odbiorca ma bardzo duze mozliwo$ci wptywania na przebieg
komunikacji. Zrodto tej przeszkody moze réwniez lezeé po stronie nadawcy
i by¢ zwigzane z nieadekwatnym przekazem lub niewykorzystywaniem
prostych zabiegéw doskonalacych komunikacje jak np. zadawanie pytan,
powtarzanie najwazniejszych czg¢sci.

Bariery w komunikowaniu si¢ zwigzane z rolg dyrektora jako odbiorcy,
czyli te z numerem 6, 7, 8 w tabeli 1 wystgpuja w niewielkim stopniu w opinii
dyrektoréw. Poréwnujac liczebno$¢ wskazah bariery numer 1 i 4 wystapily
dwukrotnie cz¢Sciej, niz bariery numer 6, 7, 8.

Poza barierami zwigzanymi z rola nadawcy lub odbiorcy 1/3 badanych
dyrektoréw, (co stanowi potowg tych, ktdrzy dostrzegaja bariery), wskazata
brak czasu jako czynnik utrudniajacy komunikowanie si¢. Wynika to
z wielodci zadaf, ktére ma do wykonania dyrektor szkoty. Z drugiej za$
strony moze by¢ zwigzane z ranga przypisywang procesowi komunikowania
si¢ w relacjach zawodowych. Na kwestie uznawane za priorytetowe, nie
powinno brakowa¢ czasu.

Jest tez grupa dyrektordw, ktdrym emocje utrudniaja komunikowanie
si¢.

Kolejnym krokiem jest analiza odpowiedzi nauczycieli dotyczacych
barier w komunikowaniu si¢ z dyrektorem. Czynniki utrudniajace relacje
komunikacyjne w opinii nauczycieli zostaty uporzadkowane ze wzglgdu na
liczebno$¢ wskazan.

Tabela 2. Bariery komunikacyjne w opinii nauczycieli (N=433)

Lp. Rodzaj bariery Liczba %
Nic nie utrudnia mi komunikowania si¢ 255 59,0
Brak czasu, pospiech dyrektora 102 24,0
3 Zdarza sig, ze nie mam pewnosci, Ze jestem dobrze rozu-

miana/-y 66 15,0
4 Emocje (przebieg rozmowy zalezy od nastroju dyrektora) 63 150 |
5 Dyrektor czesto stucha selektywnie, wybiera to, co chce

ustyszeé 43 10,0

Dyrektor podkresla swoja pozycje, wladze 38 9,0
7 Nie zawsze wiem, co dyrektor ma na mysli, musz¢ domy-

§la¢ si¢ wielu rzeczy 33 8,0
8 Niechgé dyrektora do dzielenia si¢ informacjami 26 6,0
9  Brak zainteresowania dyrektora sprawami nauczycieli 23 5,0
10 Inne 4 1,0

Zrbdto: Badania wiasne.
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Poréwnanie danych z tabeli 1i 2 uwidacznia, iz dyrektorzy w wigkszym
stopniu odczuwaja bariery komunikacyjne, niz nauczyciele. Kategoria ,,nic
nie utrudnia mi komunikowania si¢” wystapita dwa razy cz¢Sciej w odpo-
wiedziach nauczycieli, niz dyrektoréw. Wickszo$§¢ nauczycieli tj. prawie
60% nie odczuwa przeszkoéd w relacjach komunikacyjnych z dyrektorem,
natomiast pozostate 40% dostrzega je. Najczestsza z nich, zauwazang
przez 1/5 nauczycieli jest brak czasu, poSpiech dyrektora. Sami dyrektorzy
réwniez wskazywali te barier¢. Wydaje sig, ze tego rodzaju bariera potwier-
dzona przez obie strony moze wynika¢ z wielodci zadaf, ktérym musi
sprostac kadra kierownicza. Z drugiej strony mozna przypuszczaé, iz uwaga
posSwiecana przez dyrektoréw szkot procesowi komunikowania sig, nie jest
adekwatna do jego znaczenia dla relacji zawodowych. Nauczyciele i dyrek-
torzy prze§wiadczeni o braku czasu na wymiang informacji, moga to robi¢
pobieznie, tracac okazj¢ do realizowania funkcji motywacyjne;j .

Przypuszczenie to wydaje si¢ zasadne w odniesieniu do innych analiz,
ktérych tu nie prezentuje¢, dotyczacych tresci przekazywanych informacji
w relacjach dyrektor-nauczyciele i nauczyciele—dyrektor. Dyrektorzy prze-
kazuja nauczycielom gtéwnie instrukcje dotyczace realizacji zadan dydak-
tyczno-wychowawczych, natomiast inne rodzaje informacji petnigce bardzo
wazng rol¢ dla zawodowego funkcjonowania nauczycieli np. informacje
zwrotne o ocenie efektywnoSci pracy, czy objasnienia dotyczace zwiazku
pomig¢dzy pojedynczymi zadaniami pracownikéw a celami catej szkoty, sa
przekazywane zbyt rzadko. Powodem moze by¢ niewystarczajaca ilo§¢ czasu
przeznaczana na wymiang informacji z nauczycielami.

Dla 15% nauczycieli utrudnicniem jest brak pewnosci, ze druga strona
relacji dobrze rozumie ich komunikaty oraz przebieg rozmowy uzalezniony
od nastroju dyrektora, a dla 10% selektywny odbior informacji.

Nieliczni nauczyciele wskazywali tez inne bariery zwigzane z osoba
dyrektora np. podkre§lanie wtadzy, niejasny przekaz i konieczno§é domy-
§lania si¢ intencji nadawcy, niech¢¢ dyrektora do dzielenia si¢ informacjami,
brak zainteresowania sprawami nauczycieli.

Ta cz¢§¢ badanych nauczycieli, ktéra dostrzega bariery, lokuje je
Cz¢dciej w sytuacjach, gdy dyrektor petni rolg odbiorcy, niz gdy jest nadawca,
np. kategorie 31 5 w tabeli 2 dodane do siebie, wystapily dwukrotnie czgéciej,
niz kategoric 7 i 8.

Poréwnanie przeszk6d komunikacyjnych widzianych oczyma dyrek-
toréw i nauczycieli, ujawnia zupetnie odwrotne prawidtowosci. Wigkszosé
dyrektorow dostrzega przeszkody w komunikowaniu si¢ z nauczycielami.
Czesciej lokowane sg one po stronie odbiorcy, gdy role te petnig nauczycicle,
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a dyrektorzy sa nadawcami, rzadziej za$, gdy nauczycicle s3 nadawcami,
a dyrektorzy odbiorcami komunikatéw.

Wigkszo$¢ nauczycieli nie dostrzega barier. Natomiast ci, ktorzy je
zauwazaja, cze¢sciej lokuja je po stronie odbiorcy, gdy jest nim dyrektor,
aonisg nadawcami, rzadziej za$ gdy dyrektor jest nadawca, a oni odbiorcami.
Analiza danych pokazuje, ze proces komunikowania si¢ w relacji dyrektor
szkoly — nauczyciele nie cechuje si¢ licznymi barierami. Poszczeg6lne bariery
nie uzyskiwaly bardzo duzych liczebnosci. Jednak wyniki badah prowadza
do interesujacych wnioskéw waznych dla codziennych relacji komunikacyj-
nych. Obie strony relacji komunikacyjnych upatruja przeszkody w procesie
odbierania komunikatow. Jest to trudniejsza cz¢§¢ porozumiewania sig,
ajednocze$nie, jak twierdza znawcy, ludzie na og6t przywiazuja do stuchania
mniejsza wagg, traktuja te cz¢$¢ jako mniej wazng niz méwienie. Przyczyny
nieporozumieni czgsto leza po stronie odbiorcy, ktéry ma trudne zadanie
rozpozna¢ intencje mowcy i zinterpretowa¢ wiadomo$¢. Moze w tym celu
wykorzystywaé zabiegi utatwiajace interpretacj¢, cho¢by zadawanie pytan,
czy parafrazowanie. To jednak wymaga czasu, a wta$nie jego brak jest prze-
szkoda odczuwang przez obie strony.

Pefnienie funkcji kierowniczych zobowiazuje dyrektora do dbatosci
o skuteczng komunikacj¢ z nauczycielami. Przeptywowi informacji czg¢sto
towarzysza bariery komunikacyjne. Wiedza na ich temat jest pierwszym,
cho¢ nie jedynym, warunkiem ich przezwyci¢zenia. Pojawia si¢ zatem
sugestia, by obie strony szkolnych relacji, ale zwtaszcza dyrektorzy, jako
osoby znaczgce i odpowiedzialne za ksztatt tych relacji, doktadali staraf, by
zawsze uzyskiwac porozumienie.
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