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Streszczenie

Proces komunikowania si¢ jest podstawowym element zarzadzania zasobami ludzkimi, a jego gtownym
celem jest tworzenie dobrych relacji miedzy ludzmi. Gléwnym problemem badawczym niniejszej pracy
jest okreslenie jaki wpltyw na zarzadzanie placowka o$wiatowa ma komunikacja mi¢dzy dyrektorem, a
pozostalymi organami szkoty. Poszukujac odpowiedzi na to pytanie w pracy przedstawione zostato ujecie
problemu w literaturze przedmiotu oraz przeprowadzone zostaty badania wsrod czlonkéw spolecznosci
szkolnej Szkoly Podstawowej im. Ks. Pralata Ptk. Tadeusza Dlubacza w Moszczenicy. Wykorzystanie
techniki wywiadu indywidualnego miato na celu uzyskanie informacji, jaki wplyw na zarzadzanie
placowka oswiatowg ma komunikacja, z punktu widzenia osoby zarzadzajacej. Kolejnym Zrodlem
informacji na temat wptywu komunikacji na proces zarzadzania placéwka o$wiatowa byty odpowiedzi
udzielone w kwestionariuszach ankiet przygotowanych dla pracownikow szkoty, uczniéw i ich rodzicow.
Zgromadzone wyniki badan potwierdzaja istot¢ procesu komunikacji i budowania wiasciwych relacji
migdzy organami spotecznosci szkolnej w procesie zarzadzania szkota jako organizacja. Skuteczna
komunikacja stanowi podstawe funkcjonowania placowki o$wiatowej, gdzie wymiana informacji
pomiedzy cztonkami jej organéw, wptywa na indywidualny rozwdj jednostek oraz efektywnos¢ i jakos¢
pracy szkoty.

Slowa kluczowe

komunikacja, komunikacja wewngtrzna, zarzadzanie, placowka o$wiatowa
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Abstract

This study examines the role of the effective communication process as an important tool in human
resources management. This study investigates how communication between the principal and other
school authorities affects the management of an educational institution. To answer this question, we begin
by taking a closer look at the problem in the literature and by conducting a survey among the members of
the school community of the Rev. Colonel Tadeusz Dlubacz Primary School in Moszczenica. In this
study, an interview technique was used to obtain information on the impact of information on the
management communication of an educational institution from the perspective of the manager.
Additional, answers given in questionnaires prepared for school staff, students and their parents were an
additional source of information. The results of the analysis confirm the importance of the process of
communication and building appropriate relations between the school community members in the process
of school management as an organisation. The effective communication is the foundation for the
educational institution's functioning, in which the exchange of information between the members of its
governing bodies influences the individual development of individuals and the effectiveness and quality
of the school's work.
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communication, internal communication, management, educational institution
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Wstep

Komunikowanie jest dynamicznym procesem wymiany informacji, stanowigcym
podstawe funkcjonowania kazdej organizacji. Sztuka efektywnego komunikowania si¢ polega
na przekazywaniu pewnej grupie odbiorcoéw komunikatow, ktore zostang zinterpretowane
zgodnie z intencjg nadawcy i wywolajg zamierzony przez niego skutek. Stanowi ona rowniez
podstawe do zrozumienia zachowan innych ludzi i umiejetnego reagowania na nie. W
organizacji proces komunikowania si¢ jest $cisle powigzany z podstawowymi funkcjami
zarzadzania, ktore nie moglyby by¢ realizowane bez efektywnej wymiany informacji, ktora

warunkuje ich skutecznos¢.

W niniejszej pracy przedstawiono definicje i rozwazania wielu autordéw, ktére postuzyty
jako tto do podjecia problemu zwigzanego z zagadnieniem komunikacji oraz jej wptywu na
proces zarzadzania placowka oswiatows. Efektywnos¢ funkcjonowania szkoty, kierunek jej
dzialania, oraz jako$¢ wartosci przekazywanych miodym ludziom uzaleznione sa od relacji
zbudowanych miedzy poszczegdlnymi podmiotami zycia spolecznego placéwki oraz z
instytucjami wspierajgcymi. Wspoétdziatanie wszystkich organow szkoty wspotpracujacych w
duchu porozumienia i wzajemnego szacunku, umozliwia swobodne dziatanie 1 podejmowanie
racjonalnych decyzji przez kazdy organ co przektada si¢ na efektywnosc¢ i jakosé pracy szkoty.
Szkota jako organizacja, w ktorej role i zadania wszystkich podmiotow stuza realizacji funkcji
dydaktycznej, wychowawczej i opiekunczej musi tworzy¢é bowiem zorganizowang, strukture

powiazanych ze sobg elementow.

Niniejsza praca powstala z mysla o zbadaniu wplywu komunikacji pomiedzy
dyrektorem szkoty, a poszczegdlnymi jej organami na proces zarzadzania placowka oswiatowa.
Badanie przeprowadzono w Szkole Podstawowej im. Ks. Pratata Ptk. Tadeusza Diubacza w
Moszczenicy. Praca sktada si¢ z pigciu rozdziatéw, czterech teoretycznych i jednego rozdziatu

badawczego oraz wstepu i zakonczenia.

W rozdziale pierwszym omowione zostaty podstawy zarzadzania zasobami ludzkimi.
Przedstawiono istotg, kluczowe elementy, warunki sprawnego i racjonalnego zarzadzania oraz
ukazano jak na przestrzeni lat ewaluowato ono z mato znaczgcej funkcji do strategicznego

sktadnika kazdej organizacji.

Drugi rozdzial pracy poswiecono zagadnieniu komunikacji, stanowigcej podstawe
funkcjonowania kazdej organizacji. Omowiono schemat i1 poszczegdlne elementy procesu

wymiany informacji oraz wskazano funkcje procesu komunikowania w zarzadzaniu. W

3
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kolejnym podrozdziale wymieniono poziomy, kierunki i formy jakie moze obra¢ komunikacja
aby w dalszej czgs$ci pracy zaprezentowaé modele systemow komunikowania organizacyjnego
oraz wskaza¢ na mozliwos¢ wystapienia barier komunikacyjnych, rozrézniajac ich charakter,

typy oraz podajac Sposoby przeciwdziatania im.

W trzecim rozdziale omowiona zostata problematyka szkoty. Wskazano w nim zasady
1 podstawy prawne funkcjonowania placowek o§wiatowych, zaprezentowano organy szkoty
oraz zasady ich wspoétdziatania oraz omowiono role dyrektora szkoty w procesie zarzadzania
organizacja. Rowniez w tym rozdziale zilustrowano reguty skutecznego komunikowania w

placowce oswiatowe;.

Kolejny, czwarty rozdziat zawiera metodologiczne podstawy badan. Ukazuje cel
glowny i cele szczegotowe, okresla problemy badawcze oraz prezentuje sformutowane
hipotezy. Ré6wniez na tym etapie pracy przedstawiono metody, techniki i narzedzia badawcze,

wykorzystane w procesie badawczym oraz scharakteryzowano teren i obiekt badan.

Rozdziat pigty zawiera cze$¢ empiryczng pracy. W pierwszym podrozdziale
przedstawiono raport z wywiadu indywidualnego z dyrektorem Szkoty Podstawowej im. Ks.
Pratata Ptk Tadeusza Dtubacza w Moszczenicy. Kolejne trzy podrozdziaty to podsumowanie
badania i analiza wynikow ankietowania przeprowadzonego ws$rdéd rodzicow, ucznidw i
pracownikow szkoly. Analiza pytan ankietowych 1 raport z wywiadow indywidualnych

postuzyly do weryfikacji hipotez badawczych oraz przedstawienia wnioskow z badan.

Prace zamyka zakonczenie, w ktorym na podstawie wnioskow okre§lono wptyw
komunikacji na proces zarzadzania placoéwka oswiatowa. Do catej pracy dolaczono spis
literatury, spisy rysunkow, tablic i wykresow z catosci pracy. Na koncu pracy zamieszczono
zalaczniki w postaci scenariusza wywiadu indywidualnego z dyrektorem szkoty oraz
kwestionariuszy ankiet skierowanych do pozostatych podmiotow spolecznosci szkolnej

kwestionariuszy wykorzystane do badan wtasnych.
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Rozdzial 1 Podstawy zarzadzania zasobami ludzkimi

1.1 Istota i pojecie zarzadzania zasobami ludzkimi

Efektywne funkcjonowanie kazdego przedsigbiorstwa prowadzacego dziatalnosé
gospodarczg uzaleznione jest od wielu czynnikéw pozostajacych do jego dyspozycji. Sposrod
zasoboOw materialnych, finansowych, informacyjnych i1 ludzkich to wilasnie ludzie sg

podstawowym elementem kazdej organizacji.

Kapitat ludzki traktowany jest jako podstawa tworzenia i funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Jest on swego rodzaju sitg napgdowa w osigganiu przez przedsigbiorstwo ponadprzeci¢tnych
zyskow, budowaniu pozycji rynkowej i przewagi konkurencyjnej!. Kapital ludzki stat sie

wyznacznikiem, przez ktory ocenia si¢ warto$¢ organizacji.

Ludzie sami w sobie nie sg zasobem lecz dysponujg nim, czyli posiadaja cechy i
wlasciwosci, ktore pozwalaja im na pehlienie réznych funkcji w organizacji. Do
najwazniejszych elementow zasobu ludzkiego nalezg: posiadanie wiedzy teoretycznej,
umiejetnosé uczenia si¢, przyjmowanie postawy i wartosci pozwalajacych osigga¢ zamierzone
cele, zdobyte na przestrzeni czasu doswiadczenie oraz motywacja do pracy. Atrybuty te
sprawiaja, ze pracownicy s3 najsilniejszym wyroznikiem dla firmy. Nalezy jednak podkresli¢,
ze wlascicielem zasobu ludzkiego jest kazdy pracownik, ktory ostatecznie sam decyduje o

stopniu zaangazowania zasobu podczas wykonywania swojej pracy?.

Przedsigbiorstwo powinno stra¢ jak najlepiej wykorzysta¢ potencjal swoich pracownikow
bioragc pod uwage fakt, ze w przeciwienstwie do pozostatych zasobow bedacych w jego
posiadaniu ludzie sami decyduja o tym jak bedg si¢ wywigzywaé z powierzonych im
obowigzkow. Posiadanie takiego kapitatu wymaga odpowiedniego zarzadzania nim. Jest to nie
lada wyzwaniem, bowiem od sposobu kierowania kadrami zalezy stopien wykorzystania

pozostatych czynnikéw i efektywnos¢ przedsigbiorstwa.

Tematyka zarzadzanie zasobami ludzkimi jest stosunkowo nowym zagadnieniem, jednak
bioragc pod uwage jej wptyw na rozwoj gospodarki stala si¢ jedng z najwazniejszych i stale

rozwijajacych koncepcji zarzadzania organizacjami XXI wieku.

! Dziwulski, J.(2017). Zasoby wiedzy pracownikéw w organizacji jako kluczowe elementy efektywnego
zarzadzania kapitatem ludzkim. Marketing i Rynek,165-166.
2 pocztowski, A. (2007). Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie, procesy, metody. Warszawa: PWE, 36.
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M. Amstrong definiuje zarzadzanie zasobami ludzkimi jako ,.Strategiczne, spdjne i
wszechstronne spojrzenie na problemy zwigzane z kierowaniem i rozwojem zasobow ludzkich
w ramach struktury przedsigbiorstwa, przy czym kazdy aspekt tego procesu stanowi istotny
element zarzadzania organizacja jako calo$cig. W istocie zarzadzania zasobami ludzkimi
oznacza pewng ideologie, oparta na przekonaniu, iz organizacje (struktury) istnieja po to, by
dostarcza¢ klientom pewnych warto$ci (dobr). Zarzadzanie zasobami ludzkimi postrzega ludzi
jako cenne zrodto sukcesow firmy i traktuje ich nie jako koszty zmienne, lecz jako majatek
trwaly, stad tez stoi na stanowisku, iz nalezy im zapewniC jak najlepszych przywddcow i

mozliwosci petnego rozwoju posiadanych zdolnosci”2.

Cytowany przeze mnie Amstrong podkresla, ze ludzie jako najcenniejsze aktywa
organizacji, przyczyniaja si¢ do osiggania jej celow zaréwno poprzez prace indywidualng jak

1 zbiorowa. Jako cele zarzadzania zasobami ludzkimi podaje:

e _umozliwi¢ kierownictwu  osiagnigcie = wyznaczonych celéw  poprzez
zaangazowanie personelu,

e w pelni wykorzysta¢ mozliwos$ci 1 umiejetnosci wszystkich zatrudnionych osob,

e podsyca¢ zaangazowanie pracownikow w prace poprzez $cista kontrole jakosci ich
dziatan, a takze kontrole catej organizacji,

e spajaciintegrowac zasadg polityki dotyczacej zasobow ludzkich z planami rozwoju
firmy oraz umacnia¢ odpowiednig kulturg lub, gdy zachodzi taka potrzeba — czuwac
nad przeprowadzeniem niezbednych przemian,

e opracowaé spojny zestaw polityki personalnej i zatrudnienia, co ma na celu
optymalng obsade stanowisk oraz poprawe jako$ci pracy,

e stworzy¢ takie warunki pracy, dzigki ktorym beda si¢ mogly uwolni¢ drzemigce w
pracownikach poklady energii i kreatywnosci,

e spelni¢ takie warunki, w ktorych nowatorstwo, praca zespotowa oraz jakos$¢ totalna
beda si¢ mogly w pelni rozwijac,

e podtrzymywac gotowos$¢ do elastycznego dzialania w tramach tzw. ,,organizacji

zdolnej do adaptacji”, a zarazem po to, aby wciaz dazyé do doskonatosci”™.

3 Amstrong, M. (1996). Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie. Krakow: Wyd. Profesjonalnej
Szkotly Biznesu, 9.
4 Tamze, s.17-18.
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest zatem zbiorem dziatan majacych na celu realizacje idei
przedsigbiorstwa przez optymalne wykorzystanie potencjatu ludzkiego, nie zapominajac przy

tym o zaspokajaniu potrzeb pracownikoéw oraz ich oczekiwan.

A. Pocztowski okresla zarzadzanie zasobami ludzkimi jako ,,podstawowsg kategorie, za
pomoca ktorej asocjujemy ogdt probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem ludzi w
organizacji, obejmujaca ogot instytucjonalnych, funkcjonalnych i instrumentalnych aspektow
zarzadzania przedsiebiorstwem odnoszacym si¢ do zapewnienia mu w okreslonym miejscu i
czasie niezbednych zasobow ludzkich w wymiarze ilosciowym 1 jako$ciowym oraz
efektownego ich spozywania w procesie pracy zgodnie z misja i celem nadrzednym

przedsiebiorstwa’™.

Z kolei strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi jako ,,spdjna
konfiguracje dzialan obejmujacych wytyczanie dlugofalowych celow, formulowanie zasad,
plandéw i programdéw dziatania ukierunkowanych na tworzenie oraz wykorzystanie kapitatu
ludzkiego organizacji, gwarantujagcego osigganie 1 utrzymanie przez nig przewagi

konkurencyjnej”®.

Profesor Pocztowski ktadzie nacisk na potrzebe starannego doboru, a nast¢gpnie rozwoju
najcenniejszego zasobu organizacji czyli kapitatu ludzkiego. Konsekwencja traktowania ludzi
jako zrodta przewagi konkurencyjnej jest integracja strategii zarzadzania zasobami ludzkimi z

0goblng strategia firmy.

1.2 Ewolucja koncepcji zarzadzania

Rozwoj zarzadzania zasobami ludzkimi ma charakter ewolucyjny co oznacza, ze kolejne
jego etapy byly zastepowane przez nowe, ulepszone rozwigzania, ktore odpowiadaty
problemom zmieniajacej si¢ rzeczywistosci spotecznej i gospodarczej. Globalizacja, rozwdj
technologii, dynamiczne zamiany na rynku pracy, ewolucja nauk o zarzadzaniu to tylko
niektore trendy, ktore przyczynity si¢ do modyfikacji modeli zarzadzania personelem, a

nastepnie kapitalem ludzkim i zasobami ludzkimi.

W literaturze z zakresu zarzadzania w latach 80 XX wieku pojecie ,,zarzadzanie zasobami
ludzkimi” zaczeto wypiera¢ funkcjonujace do tej pory ,,zarzadzanie kadrami” 1 ,,zarzadzanie

personelem”. Pomimo, ze pojecia te dotyczyly tego samego obszaru istnieje migdzy nimi

5 A. Pocztowski, Zarzadzanie..., op. cit., 21.
® A. Pocztowski, Zarzadzanie..., op. cit., 53.
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znaczaca rdznica. Zmiana terminologii wywolana jest odmiennym podejSciem do
zatrudnionych pracownikoéw. Zmiany wiazg si¢ z odchodzeniem od produkcji masowej i
oddziatywania na pracownikéw metodami kontroli i przymusu na rzecz elastycznych form
organizacji pracy oraz zach¢cania, angazowania i motywowania pracownikow. Zardéwno
zarzadzanie personelem, jak i kadrami jest integralng czescig zarzadzania zasobami ludzkimi
jednak dotycza one przede wszystkim administracyjnego podejscia do potrzeb zatrudnionych
pracownikow 1 zasad sprawnego funkcjonowania organizacji. Z kolei zarzadzanie zasobami
ludzkimi podkresla kluczowa role zasobow ludzkich jako czynnika niezb¢dnego do realizacji
celow przedsigbiorstwa W dazeniu do rozwoju organizacji i uznania ich jako jej podstawowego

sktadnika wartoéci ekonomicznej .

Okres zmiany stosunku do pracownika, gdzie zauwazamy tendencje wzrostu znaczenia

obszaru spotecznego w ostatnim stuleciu dzieli si¢ na trzy etapy:

o faza operacyjna,
o fazataktyczna,

e faza strategiczna.

Pierwsza faza to okres przypadajacy na lata 1900-1945. Jest to czas tradycyjnego,
nakazowego i administracyjnego podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi. Dziat kadr petni
w tym czasie wylacznie funkcje administracyjng. Do jego zadan nalezy przyjmowanie do
pracy, prowadzenie dokumentacji kadrowej, prowadzenie rejestrow zwigzanych z

zatrudnieniem oraz zwalnianie pracownikow.

Kolejny etap to czas datowany na potowe lat 90 XX wieku kiedy to sukcesywnie
unowocze$niano funkcj¢ personalng. Jest to faza taktyczna, zwana rGwniez menadzerska. Dziat
kadr staje si¢ komorka sztabowa i oprocz pracy administracyjnej stuzy radg i wsparciem
cztonkom zarzadu, §ledzi rynek pracy, zajmuje si¢ zbieraniem i przetwarzaniem informacji

niezbgdnych do opracowywania planow zatrudnienia.

Faza trzecia to faza strategiczna (lata 80 XX wieku 1 p6zniejsze). Jest to czas gdy dziat kadr
odpowiada za opracowywanie strategii personalnej zintegrowanej ze strategia
przedsigbiorstwa. Zarzadzanie strategiczne wymaga koordynacji dziatan 1 przeptywu

informacji miedzy réznymi podmiotami struktury organizacyjnej. Lata 90 XX wieku to czas

" Koziol, L., Piechnik-Kurdziel, A., Kope¢, J. (2000). Zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria i
praktyka. Warszawa: Biblioteczka Pracownicza, 25.
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gdy funkcja personalna sztabowa zaczyna przeksztatcac si¢ w quasi-liniowa, a menadzerowie

personalni §ci§le wspotpracuja W podejmowaniu decyzji z menadzerami liniowymi®,

Ewolucja zarzadzania zasobami ludzkimi przyczynita si¢ do powstania wielu koncepcji
zarzadzania ludzmi w organizacji. Wedtlug A. Pocztowskiego zmiana w podejsciu do funkcji
personalnej polega na laczeniu pojedynczych dziatan operacyjnych, funkcji administracyjnych
W zarzadzanie organizacjg W wymiarze strategicznym gdzie zasoby ludzkie sg potencjalnym
zrodlem jej przewagi konkurencyjnej®. Koncepcja strategicznego zarzadzania zasobami

ludzkimi ujmuje wiec:

e kapital ludzki jako aktywa i1 podstawowy kapitat organizacji,

e integracja struktury organizacyjnej firmy z jej strategia ogolna,

e wykorzystywanie zasobow ludzkich w dazeniu do osiggania celow organizacji,
e wplyw sit ekonomicznych, politycznych i kulturowych na firme,

e nastawienie na zmiang i rozwoj,

e marketing personalny®.

Koncepcja strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi najlepiej obrazuja modele

funkcji personalnej. Do najbardziej znanych naleza:

e model Michigan;
e model harwardzki;

e model Schulera.

Pierwszy z wymienionych - model Michigan — ukazuje proces strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi z uwzglednieniem otoczenia, misji 1 struktury organizacji.
Struktura podgza tutaj za strategig. Centralnym punktem tego modelu jest bowiem strategia
biznesowa, z ktorg kierowanie personelem powinno by¢ $cisle powigzane. Proces zarzadzania
zasobami ludzkimi zostat ujgty w czteroelementowym cyklu sktadajacym si¢ z: doboru
pracownikow, oceniania efektow ich pracy, wynagradzania za pracg i rozwoju zawodowego
pracownikow. Zasoby ludzkie s zasobami organizacji, ktére nalezy mozliwie tanio pozyskac,

oszczednie uzywaé, rozwijaé i w pelni wykorzystywaé ich mozliwosci'?.

8 Zbiegien-Macigg, L. (red.)(2006). Nowe tendencje i wyzwania w zarzadzaniu personelem. Krakéw: Oficyna
Ekonomiczna,81-82.

9 Pocztowski, A., Zarzadzanie. .. op.cit., 20.

10 |_istwan, T. (2006). Zarzadzanie kadrami, Warszawa: C.H. Beck, 37-38.

1 Pocztowski, A., Zarzadzania....op. Cit., 86.
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Rys. 1. Model Michigan zarzadzania zasobami ludzkimi

l : , Nagradzanie
. Efekty
Dobor — Ocenianie
pracy
4
| 1‘ , »  Rozwoj

Zrodto: T. Listwan, Zarzadzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2006, s.48

Proces zarzadzania kadrami tworzg powigzane ze sobg elementy. Zadaniem kadry
kierowniczej jest powigzanie strategii zarzadzania potencjatem ludzkim ze strategia organizacji
w taki sposob aby osiggnaé zamierzone cele organizacji. Niedoskonato$cig modelu Michigan
jest nieuwzglednienie zréznicowanych potrzeb pracownikéw oraz brak mozliwosci

rozdzielenia przez nich Zycia prywatnego z zawodowym.

Szersza perspektywe zarzadzania zasobami ludzkimi przedstawia model harwardzki,
ktory uwzglednia wpltyw czynnikow sytuacyjnych wymagajacych odmiennego taktowania
pracownikow. Ludzie jako potencjalny sktadnik aktywoéw firmy i znaczacy udzialowcy w
organizacji maja wlasne potrzeby 1 nalezy postrzegac¢ ich jako zasoby szczegdlnego rodzaju.

Model ten wyodrebnia cztery elementy stuzace zarzadzaniu:

e decyzje personalne zwigzane z zatrudnieniem,

e wynagradzanie stuzace motywowaniu pracownikow,

e Organizacja pracy,

e partycypacja pracownikdw poprzez delegowanie uprawnien i wzbudzanie

odpowiedzialnosci za sprawy organizacyjne'?.

12 Listwan, T., Zarzadzanie...op. cit., 48-49.
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Rys.2. Model harwardzki zarzadzania zasobami ludzkimi

A

Uczestnicy
organizacji R
’ ) Obszary
(elementy) Skutki Skutki
— L Ly
Zarzadzania bezposrednie dlugofalowe
Czynniki kadrami
sytuacyjne <

Zrédto: T. Listwan, Zarzadzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2006, s.49

W modelu harwardzkim zaktada si¢, ze decyzje w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi wywotuja skutki bezposrednie (krotkofalowe) i dlugofalowe (posrednie). Skutkiem
bezposrednim jest produktywnos$é i zaangazowanie pracownikow, natomiast skutkiem
dlugofalowym efektywnos¢ organizacji oraz dobrobyt zarowno jednostki jak 1 spoteczenstwa.
Model ten stanowi swego rodzaju mape przyczynowo- skutkowa, ukazuje dwukierunkowosc¢
zaleznoSci miedzy strategia, a zarzadzaniem zasobami ludzkimi 1 podkresla znaczenie
wspolnych celi 1 wzajemnego szacunku prowadzace do zaangazowania pracownikéw oraz

niosacego korzysci dla organizacji 1 zatrudnionych w niej ludzi.

Typowo strategiczne podejécie do tematu zarzgdzania zasobami ludzkimi ukazuje
model Schulera, ktory podkresla znaczenie wplywu otoczenia zewnetrznego oraz

wewngtrznego w ksztaltowaniu strategii organizacji. Dziatania w tym zakresie obejmuja:

e filozofi¢ zasobow ludzkich, czyli metod traktowania 1 wartoSciowania
pracownikow;

e polityke zasoboéw ludzkich polegajaca na definiowaniu poszczegolnych
sktadnikow wartos$ciujacych personel,

e program zarzgdzania zasobami ludzkimi sformutowany w postaci strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi;

e praktyke zarzadzania zasobami ludzkimi, ktora przedstawia zakres rol na

poszczegdlnych stanowiskach;

11
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e procesy zarzadzania zasobami ludzkimi  zawierajgce sposoby realizacji

powierzonych rol 13,

Rys.3. Model strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi Schulera

STRATEGIA ORGANIZACJI

Inicjuje proces identyfikowania strategicznych potrzeb
firmy oraz przypisywania im specyficznych jakosci

Charakterystyki Charakterystyki
wewnetrzne

zewnetrzne

Strategiczne potrzeby firmy
Wyrazenie w sformutowaniu misji firmy lub w sformutowaniu
wizji oraz przetozone na strategiczne cele firmy

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi

Filozofia zasobow ludzkich

e Polityka zasobow ludzkich
e  Programy zarzadzania zasobami ludzkimi
e  Praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi

e  Procesy zarzadzania zasobami

Zrodto: T. Listwan, Zarzadzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2006, s.5

13 Ciekanowski, Z. (2012a). Czynnik ludzki wobec wspotczesnych wyzwan organizacji (skrypt dla studentow
kierunkoéw zarzadzania i ekonomii), Warszawa: AON, 164.
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Wedtug Shulera nadrz¢dne znaczenie dla dziatan w zakresie strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi ma strategia organizacji. W procesie formutowanie misji i celéw organizacji
uwzgledniane sa czynniki zewnetrzne 1 wewngtrzne, a czynnik ludzki dzigki swojej wartosci i

unikalno$ci nabiera charakteru zasobu strategicznego.

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele modeli zarzadzania zasobami ludzkimi.
Modele wybrane przeze mnie sg najbardziej powszechne gdyz ukazujg jak na przestrzeni czasu

ewoluowato ono z mato znaczacej funkcji do strategicznego sktadnika kazdej organizaciji.

1.3 Kluczowe elementy procesu zarzadzania

Kazda organizacja dazy do zgromadzenia niepowtarzalnych zasobdw, ktore bedg stanowity
0 jej przewadze konkurencyjnej. Oprocz zasobOw materialnych i niematerialnych do
dyspozycji przedsigbiorstw pozostaja umiejetnosci pracownikow, ktore odpowiednio
zorganizowane przyczynia si¢ do podniesienia jej warto$ci i umocnienia pozycji rynkowe;.
Sukces organizacji uwarunkowany jest posiadaniem wymaganej liczby odpowiednio
wykwalifikowanych, chcacych pracowaé, szkoli¢ si¢ 1 dazy¢ do wspolnych celow
pracownikow. Proces zarzadzania zasobami ludzkimi umozliwia osiagnigcie sukcesu jesli z

odpowiednig staranno$cig zostang przeprowadzone nastepujace kroki:

e planowanie zasoboéw ludzkich,

e rekrutacja i selekcja personelu oraz derekrutacja,
e wynagradzanie i motywowanie pracownikow,

e kontrolowanie i systematyczna ocena pracy,

e rozwdj indywidualny pracownikéw i spotecznego wizerunku organizacjil®.

Pierwszym elementem procesu zarzadzania zasobami ludzkimi jest planowanie
zatrudnienia. Stanowi ono punkt wyjScia procesu pozyskiwania, rozwijania potencjatu i

zwalniania pracownikéw w sposéb zgodny z celami organizacji®®.

Planowanie zatrudnienia okres$la si¢ jako ustalenie popytu i podazy na pracownikow
przy planowaniu obsady stanowisk pracy oraz przygotowaniu dziatan umozliwiajacych ich

zaspokojenie. Na tym etapie procesu zarzadzania zasobami ludzkimi powinna zosta¢ okreslona

14 Kostera, M. (1994). Zarzadzanie personelem. Warszawa: PWE, 31.
15 Koziot, L., Piechnik-Kurdziel, A., Kope¢, J., Zarzadzanie....op. cit., 69.

13




1£fde7555099746294628c698398eeedc
2021-07-19 08:08:22

niezb¢dna liczba i rodzaj przysztych pracownikow, sposob ich rekrutacji, wynagradzania,
motywowania, miejsce wykonywania pracy oraz czas jaki moze zaja¢ osiagnigcie
zamierzonego celu. W czasie planowanie nalezy wzig¢ pod uwage wczesniej nabyte
doswiadczenie, kwalifikacje, potrzebe szkolenia i doskonalenia zawodowego zespotu gdyz to
umiejetnosci, kwalifikacje 1 do$wiadczenie pracownikow wpltywa na konkurencyjnosé

przedsigbiorstwa.

Rozpoczynajac planowanie zasobow ludzkich nalezy dokona¢ analizy czynnikow
wewnetrznych  oraz  zewngtrznych determinujacych potrzeby kadrowe zarowno w
przedsigbiorstwie jak i na rynku pracy. Wazne jest dostosowanie funkcji personalnej do
zmieniajgcego si¢ otoczenia. Planowaniu podlegaja rowniez indywidualne kariery zawodowe
pracownikéw po wczesniejszym upewnieniu si¢, ze w przysziosci kwalifikacje te zostang

odpowiednio wykorzystane?®.

W konsekwencji planowania zasobow ludzkich powstaja plany i programy zatrudnienia,
ktore pomoga zoptymalizowaé liczebno$¢ personelu tak by nie generowaly niepotrzebnych
kosztéw. Nadrzednym celem zarzadzania personelem jest petne wykorzystanie potencjatu
pracownikow w  dazeniu do maksymalizowania efektywnos$ci  funkcjonowania

przedsigbiorstwa.

Drugim komponentem procesu zarzadzania zasobami ludzkimi jest rekrutacja i selekcja
personelu. Rekrutacja wigze si¢ z organizowaniem zespotu, dopasowaniem kandydata do
wymagan danego stanowiska. Wybor wlasciwego pracownika na okreslone stanowisko
pozwala zminimalizowa¢ ryzyko zatrudnienia nieodpowiedniej osoby, ktora moze by¢

przyczyng spadku efektywnoéci dziatania firmy?’.

Rekrutacja okre$lona jest jako proces obejmujacy poszukiwanie, informowanie oraz
pozyskanie kandydatéw do podjecia okreslonego stanowiska oraz wprowadzenie nowo
zatrudnionej osoby do firmy, zapoznanie z jej organizacjg i wdrozenie w wykonywanie

powierzonych zadan 28,

pracy.

Wybdr dokonywany jest na wewnetrznym lub zewngtrznym rynku

Pozyskanie kandydata z wewngtrznego rynku polega na wytonieniu go sposrod osob juz

zatrudnionych. Pomimo, ze ten sposob rekrutacji nie generuje wysokich kosztow oraz istnieje

16 Listwan, T., Zarzadzanie. ....op.cit., 66.
17 Struzycki, M., (red.), (2004). Zarzadzanie przedsiebiorstwem. Warszawa: DIFIN, 386.
18 Listwan, T., Zarzadzanie. ....op.cit., 85.
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mate ryzyko btednego doboru osoby na dane stanowisko gdyz kandydaci sg nam znani to moze
budzi¢ konflikty wewnatrz organizacji. Przemieszczanie pracownikdw wewnatrz organizacji
Czgsto wymaga reorganizacji struktury pracy, zamiany dotychczasowych warunkow

zatrudnienia oraz zapewnienie niezbednych szkolen dla 0s6b obejmujgcych nowe stanowiska.

Korzystanie z zewngtrznego rynku pracy polega na ogloszeniu informacji o wolnym
wakacie na zewnatrz danej organizacji. Istnieje wiele metod informowania otoczenia o
potrzebie zatrudnienia na wolne stanowisko. Najcze$ciej stosowane formy to: przekaz ustny,
ogloszenie prasowe, korzystanie z ustug agencji zatrudnienia. W przypadku gdy organizacja
jest w sytuacji istotnych zmian, a rekrutacja dotyczy wysokiego stanowiska zaleca si¢ korzystaé
z pomocy doradcow personalnych. Pomimo, ze ten sposob pozyskania kandydata pociaga za
sobg wyzsze koszty zwigzane rowniez z procesem adaptacji nowo przyjetego pracownika to
jednak daje szersze pole wyboru kandydata oraz mozliwo$¢ podniesienia potencjatu pracy

przez wzrost kreatywnos$ci wéréd nowych pracownikow?®,

Kolejnym etapem doboru pracownikow jest proces selekcji sposrod grupy kandydatow
ubiegajacych si¢ o okre$lone stanowisko. Procedura uwzglednia nastgpujace czynnosci

pozwalajace wskaza¢ wlasciwag osobe:

e analiza dokumentacji kandydatow,

e przeprowadzenie wywiadu wstepnego,

e ocena opinii o kandydatach,

e testy psychologiczne,

e przeprowadzenie wyczerpujacego wywiadu z kandydatem,

e badania lekarskie,

e ocena kandydata wedtug jasno sformutowanych kryteriow wyboru,

e decyzja o zatrudnieniu®.

Selekcja kandydatow moze zostaé przeprowadzona na kazdym etapie rekrutacji.
Stusznosci dokonanego wyboru nie jesteSmy w stanie oceni¢ w momencie podjecia decyzji o

zatrudnieniu lecz po przepracowanym pewnym okresie czasu.

Etap rekrutacji i selekcji obejmuje takze czas wprowadzenia nowo zatrudnionej osoby

do firmy oraz zapoznania jej z strukturg organizacyjna, pracujacymi w niej ludzmi, celami

19 Pocztowski, A. (1998), Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Krakow: Antykwa, 73.
2 Listawn, T., Zarzadzanie... op. cit., 89-91.
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organizacji i wdrozeniem w zadanie, ktore ma zosta¢ wykonane. Procesem przeciwnym do
rekrutacji jest derekrutacja pracownikoéw, ktéra dotyczy zmian w stanie 1 strukturze
zatrudnienia na skutek czynnikow ekonomicznych, technicznych, spotecznych badz decyzji

kierownikow lub pracownikoéw, do ktorych zalicza si¢:

e stwierdzong nadwyzke zasobow ludzkich,
e brak wynikow pracy wymaganych przez kierownikéw,
e che¢ znalezienia lepiej platnej pracy, ktora bedzie dawata mozliwo$ci rozwoju

zawodoweg?.,

Derekrutacja jest najtrudniejsza decyzja w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi
gdyz moze wola¢ problemy spoteczne dlatego powinna by¢ przeprowadzona w sposob

przemyslany i poparta silnymi argumentami.

Kolejnym elementem zarzadzania zasobami ludzkimi jest wynagrodzenie begdace
najmocniejszym czynnikiem warunkujacym motywacj¢ pracownikow. Odpowiednie
wynagrodzenie motywuje pracownikow do osiggania optymalnych efektow pracy, zapobiega
odchodzeniu kompetentnych pracownikdw i przycigga nowych oraz uczy innowacyjnych

zachowan, sprzyja poszerzaniu wiedzy i checi podnoszenia kwalifikacji.

Motywowanie natomiast ,,mozna okres$li¢ jako zachowanie nastawione na osiagnigcie
okreslonego celu. Ludzie s3 zmotywowani, kiedy oczekuja, ze sposdb postepowania
najprawdopodobniej doprowadzi do osiggniecia celu 1 uzyskania wartosciowej nagrody, jaka

moze by¢ na przyktad zaspokojenie potrzeb”?,

Rys.4. Model motywacji wg M. Amstronga

Dzialanie

A .

4+

Potrzeba

Zrédto: M. Amstrong Zarzadzanie ludzmi, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2007, s.33.

2L pocztowski, A., Zarzadzanie. . .op. Cit., 87.
22 Amstrong, M. (2007), Zarzadzanie ludzmi, Poznan: Dom Wydawniczy REBIS, 33
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Motywowanie jest wiec ukierunkowywaniem ludzi na dziatanie, ktore chce si¢ aby
podjeli w celu realizacji nalozonych na nich zadan. Odczuwanie potrzeby wyznacza cel, ktory

zostaje osiagniety przy podjeciu okre§lonych dziatan.

Umiejetne motywowanie odgrywa znaczaca role w procesie zarzadzania zasobami
ludzkimi dlatego konieczne jest poznanie czynnikow, ktére motywuja pracownikéw do
angazowania si¢ w sprawy organizacji, podnoszenia efektywnos$ci pracy oraz pozwalajg si¢

cieszy¢ z wykonywanej pracy. Profesor Alicja Sajkiewicz klasyfikuje je w nastepujacy sposob:

e 7 punktu widzenia zaspokajanych potrzeb:
= czynniki zaspokajajace bodzce podstawowe (potrzeby zyciowe organizmu),
= czynniki zaspokajajace bodzce wyzszego rzedu (potrzeby moralne, etyczne,
spoleczne);
e uwzgledniajac kierunek oddzialywania:
= pozytywne — wzmacniajace zachowania pozadane,
= negatywne — mobilizujace do unikania niepozadanych zachowan;
e pod katem sposobu oddzialywania:
* indywidualne,
= zespolowe;
e ze wzgledu na zakres oddziatywania:
= czynniki wewnetrzne - majace dlugotrwaty 1 gleboki wpltyw na postgpowanie
pracownikow (rozwdj, samodzielno$¢, poczucie dokonania, uznanie, prestiz),
= czynniki zewngtrzne - nie zawsze dlugotrwate ale wywierajace natychmiastowy
wplyw na pracownika (ptaca, awans, stanowisko, poczucie bezpieczenstwa),
e 7 punktu widzenia formy:
= placowe - motywujace do efektywnego dziatania (ptace, premie, nagrody),
= pozaptacowe (pochwaly, kursy, szkolenia, wyjazdy integracyjno-rekreacyjne,

shuzbowy sprzet)?3.

Warunkiem skutecznego motywowania do pracy jest jasne okreSlenie zwigzku
pomiedzy pozadanym poziomem osiaggnie¢, a prognozowanym poziomem wynikow w celu
zlikwidowania sprzeczno$ci pomie¢dzy oczekiwaniami, a rzeczywistoscig. Konieczne jest

ustalenie jakiego rodzaju osiagniecia przyczyniaja si¢ do realizacji celow organizacji,

23 Sajkiewicz, A. (red) (2004). Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie, ekonomika. Warszawa:
POLTEXT, 215-217.
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stworzenie warunkow do ich realizacji oraz wprowadzenie sprawiedliwego systemu

motywowania?,

Kontrola jest kolejnym elementem zarzadzania zasobami ludzkimi $ci$le powigzanym
z planowaniem, organizowaniem i motywowaniem celem konfrontacji stanu rzeczywistego z
wyznaczonym punktem docelowym?®. Osiagniccie celu mozliwe jest dzieki nastepujacym

funkcjom przypisanym kontroli:

funkcja profilaktyczna — umozliwiajaca unikniecie nieprawidlowosci;

e funkcja informacyjna — sygnalizujagca stopien realizacji zadania i pojawienie si¢
ewentualnych zaktocen;

e funkcja korygujaca - ukierunkowana na przywrdcenie zaplanowanego stanu;

e funkcja kreatywna — wzywajaca do podnoszenia wynikow;

e funkcja instruktazowa — podpowiadajaca optymalne rozwigzania.

Kontrola moze zosta¢ przeprowadzona na kazdym etapie wykonywania zadania.
Koncowym celem kontroli jest podniesienie efektywnos$ci dziatania przedsigbiorstwa oraz

ocena rezultatow pracy pracownikoéw wzgledem przyjetych zatozen.

Ocena pracownikéw jest dzialaniem polegajacym na pomiarze i analizie wynikow
pracy osiagnietych przez poszczegdlnych pracownikdéw. Jest ona weryfikacja potencjatu
rozwojowego, efektywnosci, kompetencji 1 innowacyjnosci pracownika oraz daje mozliwos¢
poréwnania jego osiagnie¢ z wynikami innych i staje si¢ motywacjg do lepszego dziatania 2°.

Podobnie jak kontroli, ocenie pracownika przypisuje si¢ szereg funkc;ji takich ja:

e funkcja informacyjna — komunikujaca Kierownictwo o umiejetnosciach i zachowaniu
pracownika, a pracownikowi dajaca informacje jak jest odbierany przez otoczenie;

e funkcja ewaluacyjna — dajagca obraz obecnego poziomu pracy wykonanej przez
pracownika, jej jako$¢ 1 1los¢ oraz przydatnos$¢ dla organizacji;

e funkcja wychowawcza — wskazujaca wlasciwy sposob postgpowania pracownikowi;

e funkcja rozwojowa — nakreslajgca potencjat rozwojowy, umieje¢tnosci i cheé pracy i

wspolpracy;

24 Griffin, R. (1998). Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa: PWN, s. 474.

% Ciekanowski, Z. (2014b). Determinanty bezpieczenstwa personalnego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w
nowoczesnej organizacji. Jarostaw: Wydawnictwo PWST-E, 234.

2 Pocztowski, A., Zarzadzanie.... op.cit., s. 143-144.

18

22 / 170



1£fde7555099746294628c698398eeedc
2021-07-19 08:08:22

e funkcja motywacyjna — aktywizujaca pracownika do efektywniejszego dziatania?’.

Systematyczne ocenianie pracownikdw stanowi wazny komponent zarzadzania
zasobami ludzkimi gdyz warunkuje wiasciwy dobor pracownikéw do wykonywanych dziatan,
a takze sprzyja podnoszeniu skuteczno$ci zarzadzania organizacjg. Jedynie poprzedzona
kontrola, rzetelna, obiektywna, racjonalna, regularnie przeprowadzana, starannie zaplanowana
i gwarantujaca adekwatno$¢ zastosowanych metod i technik ocena pozwala na efektywne

planowanie i koordynacje procesu zarzadzania potencjatem ludzkim.

Ostatnim komponentem zarzadzania zasobami ludzkimi jest indywidualny rozwoj
pracownikow sprzyjajacy ewaluacji spolecznego wizerunku organizacji. Rozwdj organizacji
oznacza podnoszenie jej konkurencyjnosci 1 warto$ci rynkowej na skutek niwelowania roznicy
migdzy stanem potrzeb, a stanem mozliwos$ci. Inwestycja w rozwdj pracownikdéw przynosi dla

przedsiebiorstwa wiele wymiernych korzysci, ktore przektadajg si¢ na:

e wzrost zaangazowania w prace, motywacji i efektywnosci pracy podwiadnych;

e optymalne wykorzystanie potencjatu i kwalifikacji zatrudnionych,

e zabezpieczeni przysztych potrzeb kadrowych organizaciji,

e wzmocnienie poczucia lojalnosci 1 odpowiedzialnos$ci za rozwdj organizacji ze strony

pracownikow.

Potencjal rozwojowy organizacji stanowig jego zasoby, w tym zasoby ludzkie, ktore
cechujg si¢ posiadanymi zdolnos$ciami, kompetencjami, dos§wiadczeniem oraz umiejetnoscia
korzystania z pozostatych zasobow firmy?®. Aby potencjat zasobow ludzkich mégt przynosié
korzysci dla organizacji powinien mie¢ mozliwos¢ rozwoju poprzez zdobywanie i uzupetianie
wiedzy oraz nabywanie nowych i1 rozwijanie posiadanych umiejetnosci. Rozwd) zasobow
ludzkich powinien stanowié¢ integralng cze$é rozwoju organizacji®®. Zalezno$¢ pomiedzy
rozwojem potencjatu pracownikow, procesem tworzenia organizacji i doskonalenia struktury
organizacyjnej zmierzajacg do powstania organizacji uczgcej si¢  obrazuje  model

zintegrowanego rozwoju organizacji.

21 Zukowski, P, Muszyfki A.(1999). Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Warto§ciowanie pracy. Koszalin: Battycka
Wyzsza Szkota Humanistyczna w Koszalinie, 143.

28 Lichtarski, J.(red.)(2005). Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Woctaw: Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, 156.

2 Pocztowski, A., Zarzadzanie zasobami ...op. cit., 272.

19

23 / 170



1£fde7555099746294628c698398eeedc
2021-07-19 08:08:22
24 / 170

Rys.5. Model zintegrowanego rozwoju zasobéw ludzkich

Tworzenie strategii

Wizja rozwoju Doskonalenie struktury ROZ}’VﬁJ organizacji
organizacji —»> — 5 Jako proces
uczenia s1¢

Rozwdj zasobow ludzkich

Zrédto: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie, procesy, metody, PWE, Warszawa 2007, 5.273

Zasoby ludzkie aby przyczyniaty si¢ do rozwoju organizacji wymagaja odpowiedniego
zarzadzania, ciaglego wzbogacania wiedzy, rozwijania umiejetnosci i zdolnos$ci, ksztattowania
postaw, podnoszenia motywacji oraz zachowania odpowiedniej kondycji fizycznej i tgzyzny
fizycznej. W dzisiejszych czasach, gdy szczegélny nacisk kladzie si¢ na kompetencje
pracownikow bedacych strategicznym zasobem funkcjonowania i rozwoju organizacji,
inwestycje w wiedz¢ powinny by¢ podejmowane na wszystkich szczeblach hierarchii

organizacji gdyz stanowig wyznacznik spotecznego wizerunku firmy.

1.4 Warunki sprawnego i racjonalnego zarzadzania

Zarzadzanie zasobami ludzkimi staje obecnie wobec wielu nowych wyzwan w zwiagzku
z dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniem co wymusza na kierownikach zasobow ludzkich
wielu dzialan stuzacych efektywnemu wykorzystaniu potencjatu ludzkiego zgodnie z
nadrzgdnym celem organizacji. Racjonalne podejmowanie decyzji wymaga wnikliwej analizy
sytuacji, stworzenia starannego planu dziatania, swiadomego doboru $rodkow i czujnosci w

trakcie wykonywania planu tak by mozliwie szybko wychwycié¢ nieprawidtowosci® .

Francuski inzynier Henri Fayol na podstawie wlasnego dos$wiadczenia zawodowego i

obserwacji organizacji w czasie pelienia funkcji kierowniczej opracowat 14 zasad

30 Gabara, W. (1993). Miedzy wiedza, a dzialaniem. Przeslanki racjonalnego zarzadzania, Warszawa: KiW, 41.
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zarzadzania, ktore pomimo uptywu lat uwazane sg za przestanke sukcesu organizacji. Gtoszone

przez Fayola reguty to:
1. Podzial pracy

Wedlug przytoczonego autora zwickszenie i ulepszenie produkcji mozliwe jest dzigki
rozgraniczeniu funkcji i podziatlowi obowigzkéw bez wzgledu na rodzaj pracy pomig¢dzy
wyspecjalizowany personel. Specjalizacja zadan skutkuje wzrostem efektywno$ci dziatania

przy tym samym naktadzie pracy.
2. Autorytet

Menadzer musi cieszy¢ si¢ poszanowaniem w$rod podlegtych pracownikow aby méc korzystaé

z wladzy i prawidtowo wykonywa¢ obowiagzki kierownicze. Autorytet dzielimy na:

e wynikajacy z zajmowanego stanowiska i dajacy prawo wydawania polecen i
rozkazoéw — autorytet formalny zwany urzedowym;

e odnoszacy si¢ do indywidualnych cech, wiedzy, do§wiadczenia i umiejgtnosci
kierowania akceptacji ty oraz relacji kierownika z pracownikami — autorytet

osobisty.
Wiladza powinna by¢ oparta na akceptacji tych, ktorzy jej podlegaja.
3. Dyscyplina

Pod pojeciem dyscypliny rozumie si¢ podporzadkowanie jednostek lub grupy $cisle ustalonemu
porzadkowi obowigzujacemu wszystkich poprzez zachowanie postuszenstwa, konsekwencji,
wewnetrznej kontroli i samooceny sytuacji®l. Wedtug Fayol dyscyplina to postuch zachowany
w relacjach kierownik — podwtadny. Aby zasady panujace w organizacji byty respektowane

muszg zostac jasno okreslone reguty postgpowania.
4. Jednos¢ rozkazodawstwa

Kazdy pracownik powinien otrzymywacé polecenia wylacznie od jednego przetozonego.
Podleganie wiecej niz jednemu kierownikowi prowadzi do dezinformacji i dezorientacji

pracownika, a tym samym przyczynia si¢ do zaburzenia funkcjonowania przedsigbiorstwa.

31 Stownik jezyka polskiego, https://sjp.pwn.pl/slowniki/dyscyplina.html (data odczytu: 04.04.2021)
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5. Jednos$¢ kierownictwa

Kazdy zespot powinien mie¢ jednego kierownika i wspolny plan dziatania do osiggnigcia
zatozonego celu. Nie powinno si¢ tgczy¢ jednosci rozkazodawstwa z jednoscia kierownictwa
gdyz pierwsza zapewnia sprawng organizacje zespolu, a druga rzutuje na jego prawidtowe

funkcjonowanie.
6. Podporzadkowanie interesu jednostki interesom ogotu

Interesy pracownikéw jako jednostek nie mogg dominowac nad interesami organizacji jako

catosci. Najlepiej aby te dwa interesy byty zintegrowane.
7. Wynagrodzenie

Wynagrodzenie jest elementem zarzadzania zasobami ludzkimi warunkujagcym motywacje
pracownikow do efektywnego dzialania. Placa powinna by¢ uzalezniona od efektow pracy,
sprawiedliwa wzgledem reszty zespolu oraz zadawalajagca zarowno pracownika jak i

przetozonego.
8. Centralizacja

Znalezienie ,,ztotego $rodka” pomiedzy ograniczeniem, a zwigkszeniem roli podwtadnych w
zarzadzaniu jest dziataniem stuzacym optymalnemu wykorzystaniu potencjatu pracownikow.
Ustalenie odpowiedniego do zadan poziomu centralizacji wladzy wptywa na zwiekszenie

efektywnos¢ zespotu.
9. Hierarchia

Foyal postulowal tworzenie takiej struktury organizacji aby stanowiska uszeregowane byty
liniowo od najnizszego do najwyzszego. Wprowadzona hierarchia ma ustala¢ procedury
wydawania polecen oraz skraca¢ czas komunikowania si¢ mi¢dzy komorkami pionu.
Wspotprace pracownikdéw roznych dzialow struktury organizacyjnej, za ogo6lng zgoda
przelozonego ale niekoniecznie za kazdym razem stosujac dluga droge stuzbowa przyjeto

nazywac ,,ktadka Fayola”.
10. Lad

Zasada sprawnego funkcjonowania organizacji jest stworzenie takiego srodowiska pracy aby

zasoby ludzkie i zasoby rzeczowe znajdowaty si¢ zawsze w odpowiednim miejscu 1 w
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wymaganym czasie. Dopasowanie ludzi do najodpowiedniejszych dla nich stanowisk zapewnia

stabilno$¢ dzialania i podnosi efektywno$¢ wykonywanej pracy.
11.Godne traktowanie pracownikow

Od kierownikow wymaga si¢ sprawiedliwego 1 ,,ludzkiego” traktowania podwladnych.
12. Stabilizacja personelu

Trwato$¢ struktury organizacyjnej pozwala na budowanie relacji miedzy pracownikami i
wprowadzanie przyjaznej atmosfery co pozwala na doskonalenie procesu wykonywania zadan.

Fluktuacja pracownikow wptywa niekorzystnie na sprawnos$¢ funkcjonowania organizacji.
13. Inicjatywa

Kazda jednostka organizacji, bez wzgledu na zajmowane stanowisko powinna mie¢ mozliwos¢
udzialu w tworzeniu koncepcji i realizacji planow dziatania. Poczucie przynaleznosci i bycia

potrzebnym zwigksza zaangazowanie prace prowadzaca do osiggnigcia wspdlnego celu.
14. Harmonia personelu

Praca zespotowa, poczucie jednosci 1 akceptacji oraz przynaleznos$ci do jednej grupy w dazeniu
do wspolnego, rownie waznego dla wszystkich celu, sprzyja efektywnosci pracy. Solidarno$¢
pracownikOw powinna opiera¢ si¢ na podstawie zasady jednosci 1 rozkazodawstwa. Nalezy
unika¢ wszelkich konfliktow 1 sporow miedzy pracownikami gdyz zawsze wplywaja

destrukcyjnie na zespot ostabiajac funkcjonowanie catej organizacji?.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi podlega nieustannej ewaluacji wymuszonej przez
zmiany zachodzace w otoczeniu, trendy gospodarcze, ekonomiczne i spoleczne oraz postep w
niemalze kazdej dziedzinie Zycia. Analizujac zasady zaproponowane przez Fayola nalezy
pamigtaé, ze kazda organizacja jest inna 1 w kazdej pracuja inni ludzie dlatego konieczne jest
tworzenie wlasnych regut zarzadzania. Nalezy stworzy¢ zasady, ktore pozwolg na zaspokojenie
potrzeb pracownikow oraz zmotywuja ich do dziatania na rzecz realizacji celow i1 zadan

organizacji.

32 Jemielak, D., Latusek, D. (2005). Zarzadzanie: teoria i praktyka od podstaw, Warszawa: Wydawnictwo
WSPiZ, 34-35.
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Rozdzial 2 Komunikacja podstawa funkcjonowania kazdej organizacji

2.1 Schemat i poszczegolne elementy procesu komunikowania

Komunikowanie si¢ jest jednym z podstawowych zachowan spotecznych, bedacych
nieodlgcznym elementem kazdej dziedziny zycia ludzkiego, warunkujgcym egzystencje
czlowieka, istnienie spoteczenstw i funkcjonowanie organizacji. Ludzie komunikujg si¢ ze
soba zarowno w celu zaspokajania wtasnych potrzeb, jak rowniez w celu tworzenia, rozwijania
i utrzymywania zbudowanych organizacji. Porozumiewanie si¢, stanowi bowiem integralna
cze$¢ dla wszystkich procesow spoteczno-gospodarczych polegajaca na wysytaniu wiadomosci
przez nadawce i odbiorze jej przez adresata®®. Dobra komunikacja ma miejsce gdy nadawca
w czytelny sposob przekazuje tres¢ komunikatu, odbiorca wtasciwie go odbiera i obaj tak samo
rozumiejg znaczenie przekazu.

Umiejetno$¢ porozumiewania si¢, ktorej celem jest dzielenie si¢ wiedza, wymiana mysli
I informacji wptywa na poczucie wlasnej wartosci czlowieka i okresla stosunki zachodzace
miedzy ludzmi. Jej brak prowadzi do samotnosci, poczucia bezsilnosci, a nawet wykluczenia
spotecznego. Efektem, a zarazem przyczyna dobrej komunikacji jest zaufanie. Przemyslana i
we wilasciwy sposob zbudowana komunikacja pomaga nie tylko w funkcjonowaniu ludzi w
spoteczenstwie ale rowniez poprawia efektywnos¢ ich dziatania oraz organizacji jako catosci
dlatego uwazana jest za jeden z kluczowych elementow zarzadzania zasobami ludzkimi.
Znajomo$¢ procesoOw komunikacji migdzyludzkiej pozwala zrozumie¢ mechanizmy
ksztattujagce zachowania czlowieka co umozliwia optymalne wykorzystanie potencjatu
pracownikow w  dazeniu do maksymalizowania efektywnosci  funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

Zarowno stowo ,.komunikacja” jak 1 zwrot ,.komunikowanie” wywodza si¢ z jezyka
tacinskiego, gdzie termin communicatio oznaczat ,uzyczenie, doniesienie”®, natomiast
wyrazenie COmmunico thumaczone bylo jako ,,mie¢ z kims$ co$ wspolnego; co$ z kims dzieli¢;
komu$ czego$ uzyczaé; dopusci¢ do udziatu”®®. Wraz z uptywem czasu sposob definiowania

pojecia ,.,komunikacji” ewaluowat do bardziej szczegdtowego, uwzgledniajac jej przebieg, cele

%3 Rogala, A. (2013). Determinanty skutecznosci komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, Poznan:
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, 60.

34 Elektroniczny stownik taciny $redniowiecznej w Polsce, https://elexicon.scriptores.pl/pl/lemma/
COMMUNICATIO (data odczytu: 29.04.2021)

3 Tamze, https://elexicon.scriptores.pl/pl/lemma/ COMMUNICO (data odczytu: 29.04.2021)
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oraz uczestnikow procesu przekazywania informacji. Zestawienie sposoboéw okreslania istoty

terminu ,,komunikacja” zaprezentowano w ponizszej tabeli.

Tabela 1. Przeglad sposobow okres$lania terminu ,,komunikacja”

Autor Wyjasnienie terminu ,.,komunikacja”

J. Eicher ” ... proces wysytania i odbierania wiadomo$ci”

K. Adams ,Proces tworzenia, nadawania, odbierania i interpretowania komunikatéw

G. J. Galanes migdzy ludzmi”

L. R. Frey »Proces organizowania wiadomos$ci w celu stworzenia znaczenia”

C. H. Botan

G. L. Kreps

Ph. 1. Morgan »Proces transmitowania informacji od jednej osoby do drugiej osoby lub —
prosciej — wysitek nadawania zanczenia”

N. J. Adler »Ztozony, wielowarstwowy i dynamiczny proces , przez ktory wymieniamy
znaczenia”

K. Weinsten »...przekazywanie innym komunikatow; jest to zarazem proces (W jaki sposob
si¢ komunikuje) i tre$¢ (co przekazuje); w praktyce oba te aspekty sa czgsto
nierozlaczne.”

M. Andersen »Proces, dzigki ktoremu dana osoba, przez uzycie styszalnych lub wizualnych

W. Lewis symboli, powoduje znaczenie u jednego lub wigkszej liczby stuchaczy.”

J. Murray

D. A. Infante »Komunikacja ma miejsce wowczas, gdy ludzie manipulujga (steruja)

A. S. Rancer symbolami w celu pobudzenia (stymulowania) znaczen (tresci, sensu) u innych

D. F. Womack 0s0b, wywolania zrozumienia u innych ludzi”

G. Miller ,Komunikacja zachodzi wowczas, gdy zdarzenia w jednym miejscu i czasie sg
$cisle zwigzane ze zdarzeniami w innym miejscu lub czasie”

A.Awdiejew »Komunikacja interpersonalna to podejmowana w okreslonym kontekscie

Z. Necki wymiana werbalnych i niewerbalnych sygnatow (symboli) w celu osiggniecia
lepszego wspoldziatania.”

B. Sobkowiak »~Komunikacja interpersonalna to podejmowana w okreslonym kontekscie
wymiana werbalnych, wokalnych i niewerbalnych sygnatow (symboli) w celu
osiggniecia wzajemnego zrozumienia si¢ tron, a w konsekwencji lepszego
wspotdziatania.”

Leksykon »Komunikacja spoteczna jest to proces wytwarzania, przeksztatcania i

Politologii przekazywania informacji migdzy jednostkami, grupami i organizacjami
spotecznymi. Celem komunikacji jest state i dynamiczne ksztaltowanie,
modyfikacja badz zmiana wiedzy, postaw i zachowan, w kierunku zgodnym z
warto$ciami i interesami oddziatlujacych na siebie podmiotoéw.”

Zrodho: A. Rogala, Determinanty skutecznosci i komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, Uniwersytet

Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2013, s.60
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Analizujgc przytoczone definicje mozna przyjac, ze komunikacja jest dynamicznym i
wieloptaszczyznowym procesem wzajemnego porozumiewania si¢ migdzy nadawcg, a
odbiorcg pomigdzy ktorymi zachodzi sprzg¢zenie zwrotne bedace reakcja na komunikat
wyrazony w sposOb werbalny, niewerbalny lub symboliczny. Proces wymiany informacji i
dzielenia si¢ wiedzg odbywa si¢ na réznych poziomach przy wykorzystaniu zroznicowanych
srodkéw w celu wywotania okreslonych skutkow. Odbiorca nie jest tylko biernym stuchaczem
ale rowniez aktywnym uczestnikiem proceséw komunikacyjnych .

Rozbieznosci w sposobie definiowania procesu komunikacji sg skutkiem réznic w
postrzeganiu zjawiska wymiany informacji oraz przypisanych jej funkcji przez poszczegdlnych
autoréw. Badacze pomimo odmiennych pogladow niemal jednomyS$lnie przypisuja

komunikowaniu szereg cech swiadczacych o jego istocie:

e komunikowanie jest procesem towarzyszacym czlowiekowi przez cale zycie,
polegajacym na przyswajaniu wiedzy i tworzeniu nowych pojec;

e komunikowanie jest dziataniem celowym i §wiadomym co oznacza, ludzie komunikuja
si¢ ze sobg w celu osiggniecia zamierzonego celu;

e komunikowanie moze by¢ procesem jednostronnym lub dwustronnym, werbalnym lub
niewerbalnym, bezposrednim lub posrednim;

e komunikowanie jest procesem nieodwracalnym gdyz nie mozemy go cofnaé aby
zmieni¢ jego bieg;

e komunikowanie jest procesem spotecznym i polega na budowaniu wspolne;j relacji;

e komunikowanie jest procesem symbolicznym, ktéry zachodzi w Scisle okreslonym
kontekscie;

e komunikowanie opiera si¢ na indywidualnej interpretacji przekazu®'.

Proces komunikowania sktada si¢ z $cisle powigzanych ze sobg elementow i czynnikow,
ktore nadaja mu dynamicznego i transakcyjnego charakteru do ktorych naleza: komunikat, kod,
kanat, sprezenie zwrotne oraz angazuje dwa rodzaje uczestnikow — nadawcow i odbiorcow®,
Wymieniajgc czynniki towarzyszace procesowi komunikowania nalezy wspomnie¢ zjawisko
szumu bedace zrodlem zaktocen i1 blokujagce proces komunikowania. Wedlug literatury

przedmiotu proces komunikacji przebiega w sposob przedstawiony na ponizszym schemacie.

36 Dobek-Ostrowska, B. (1993). Wprowadzenie do zagadnien komunikacji spotecznej, Wroctaw: OEOIE, 7.

37 Dobek-Ostrowska, B.(2007). Podstawy komunikowania spolecznego, Wroctaw: Wydawnictwo Astrum, 14-
15.

% Rogala, A., Determinanty ...op. cit., 5.63.

26




1£fde7555099746294628c698398eeedc
2021-07-19 08:08:22

Rys. 6. Schemat przebiegu procesu komunikacji

| Nadanie komunikatu Przesytanie komunikatu Odbi(>
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Nadawca — Kodowanie - Kan_al | = ) dDe', Odbiorca
(zrodto) komunikacji odowanie -

I AR

Odbior Nadanie

Sprzezenie zwrotne

Zrédto: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie, procesy, metody, PWE, Warszawa 2007
s.112-113

Proces komunikacji rozpoczyna nadawca, bedacy zrédtem informacji i posiadajacy
potrzebe lub ched¢ przekazania jej innej osobie. Nadawca jest wigc osoba rozpoczynajaca proces
komunikacji, natomiast odbiorca osoba, do ktorej przekaz jest skierowany. Na przebieg
formulowania wiadomos$ci wpltyw maja cechy obydwu uczestnikow wymiany informacji.
Nadawca posiadajacy pewne wyksztalcenie, poziom wiedzy na okreslone tematy 1
swiatopoglady powinien nadawac sygnat w taki sposéb aby nie pozostat on obojetny odbiorcy.
Odbiorca z kolei nie powinien ogranicza¢ si¢ jedynie od odbioru wiadomosci ale staraé sig
reagowac na nie zgodnie ze swoimi przekonaniami. W trakcie typowego, dwukierunkowego
procesu komunikacji role uczestnikéw przekazu odwracajg si¢ co dowodzi, ze obydwie strony
stanowig zrédto przekazywanych informacji®.

Komunikat, zwany inaczej przekazem jest forma zakodowania informacji przesytana
przez nadawce w formie przekazow werbalnych, niewerbalnych lub symboli w strong odbiorcy,
u ktérego moze wywotaé reakcje na komunikat bedacej sprzezeniem zwrotnym*®. Komunikat
musi by¢ budowany w taki sposob, aby byt zrozumiany przez odbiorce.

Kolejnym czynnikiem procesu komunikowania si¢ jest kodowanie polegajace na
przeksztalceniu informacji, ktoéra ma zostaé przekazana, przez nadawce na rézne symbole, np.:

pismo, obraz, schemat lub gest. Wiadomo$¢ moze zosta¢ przekonstruowana w system znakoéw

3 Ober, J. (2007). Informacja i komunikacja w zarzadzaniu. Gliwice: Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, 9.
40 Jurkowski, R. (2004). Komunikowanie si¢. Zarys wyktadu. Warszawa: Wyzsza Szkota Menadzerska, 14.
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poprzez tworzenie kodow werbalnych (stownych) na poziomie obserwowalnym oraz kodow
niewerbalnych (analogowych) na poziomie ukrytym*!. Sposéb kodowania wybiera nadawca
bioragc pod uwage warunki komunikacji, charakter kontaktu, wtasciwy dobor nosnika oraz
znaczenie komunikatu. W duzej mierze to od efektywnosci kodowania zalezy sukces procesu
komunikacji*?. Dekodowanie z kolei jest procesem, w wyniku ktérego komunikat jest
interpretowany przez odbiorce i przetozony na zrozumiatg dla niego tres¢. Dekodowanie jest
procesem dwuetapowym. Najpierw komunikat jest odbierany, a nastgpnie interpretowany. Na
odczytanie i zrozumienie komunikatu duzy wplyw majg: oczekiwania i dos$wiadczenie
odbiorcy, ocena symboli w jego odczuciu oraz podobienstwo znaczen z nadawcg. Do
porozumienia dochodzi jesli w umysle odbiorcy zachodzi taki sam zamyst jak u nadawcy.
Kolejnym komponentem procesu komunikowania jest kanat rozumiany jako srodek, w
jaki komunikat jest przesytany przez nadawcg w strong odbiorcy. Do podstawowych kanatow
nalezy komunikacja ustna i komunikacja pisemna, gdzie angazowane sa zwykle zmysty stuchu,
wzorku i dotyku, a nawet wechu i smaku®®. Czesto komunikowanie odbywa sie z
wykorzystaniem wigcej niz jednego kanatu.
Na etapie kodowania, przekazywania i dekodowania komunikatu z zasady moga
wystgpi¢ czynniki zaklocajace, ograniczajace i znieksztalcajace proces komunikacji.

Zjawisko szumu moze mie¢ charakter:

e wewnetrzny — wynikajacy z uczué oraz predyspozycji uczestnikOw procesu
komunikowania;

e zewngtrzny — zwigzany z otoczeniem zewnetrznym;

e semantyczny — powstaty na skutek nieSwiadomego lub zamierzonego uzycia przez
nadawce niewlasciwego komunikatu, co blokuje jego odkodowanie przez

odbiorce*.

Podczas procesu komunikowania bardzo trudno jest unikngé zaklocen, zwlaszcza
ukrytych, ktore przeszkadzaja w przekazywaniu 1 odbieraniu informacji uczestnikom
nie§wiadomym ich wystepowania. Szumy przyczyniaja si¢ do blednego interpretowania lub

catkowitego uniemozliwienia odbioru komunikatu przez odbiorce®.

4 Tamze, s. 12.

42 Ober, J., Informacja i komunikacja...op. cit., s. 9.

43 Jurkowski, R., Komunikowanie...op. cit., s 14.

44 Dobek-Ostrowska, B., Podstawy komunikowania .....op. cit., s.17.
% Ober, J., Informacja i komunikacja...op. cit., s. 12.
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Samo przekazanie informacji nie spelnia warunku komunikacji, a jedynie monologu.
Reakcja na komunikat jest sprzezenie zwrotne. Efektywna wymiang informacji jest proces gdy
nadawca przekazuje wiadomos$¢, a odbiorca jg odbiera, wlasciwie interpretuje i odnosi si¢ do
niej. W momencie wystgpienia sprz¢zenia zwrotnego odbiorca staje si¢ nadawca, a nadawca
odbiorcg — mamy do czynienia z odwrdoceniem procesu ,.komunikowania si¢”. Literatura

przedmiotu wyroéznia kilka rodzajow sprzezenia zwrotnego:

e sprzezenie zwrotne potwierdzajgce — to potwierdzenie przez odbiorce otrzymania i
zrozumienia komunikatu nadawcy;

e sprzezenie zwrotne uzupetiajace — to prosba odbiorcy o uzupetienie komunikatu o
dodatkowe informacije;

e sprzg¢zenie zwrotne szacowane — to wyrazenie opinii przez odbiorcg 1 ustosunkowanie
si¢ do sprawy;

e sprzezenie zwrotne pozytywnie oceniajagce — to okazanie aprobaty w danej sprawie
sparzajace utrzymaniu kontaktu z odbiorca;

e sprzg¢zenie zwrotne negatywnie oceniajagce — t0 pomoc W wyjasnieniu niejasnosci
skorygowaniu btedow ze strony nadawcy;

e sprzegzenie zwrotne nieoceniajace — to wykazanie zainteresowania komunikatami ze
strony nadawcy lecz bez odwolywania si¢ do naszej opinii;

e sprzezenie zwrotne niewerbalne — to wszelkiego rodzaju sygnaty, ruchy ciata, gesty,

mimika twarzy wyrazajace odczucia wywotane odebranym komunikatem?*®.

Mowiac o procesie komunikowania si¢ nie mozna pomina¢ czesto wystepujacego, choc
nieujmowanego w schematach  omawianego procesu, zjawiska ,luki informacyjnej”.
Dysonans pomiedzy uczestnikami wymiany informacji to sytuacja kiedy odbiorca ignoruje
komunikaty niezgodne z jego przekonaniami i nie wykorzystuje przekazu do podjecia

jakichkolwiek dziatan.

Skuteczna komunikacja wymaga od uczestnikOw zaangazowania polegajacego na
aktywnym shuchaniu wyrazonym poprzez mowe ciala, koncentrowaniu si¢ na rozmowcy,
wczuwaniu w jego punkt widzenia, zdawaniu pytan, unikaniu uszczypliwych uwag , staraniu

si¢ zrozumie¢, co rozmoéwca chce nam powiedzie¢. Zarowno od nadawcy jak odbiorcy wymaga

46 Stankiewicz, J. (2006) Komunikowanie si¢ w organizacji. Warszawa: Wydawnictwo Astrum, 56-57.
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si¢ aby podczas porozumiewania si¢ sprawdzala i ocenial czy komunikat jest dobrze

rozumiany®’.

2.2 Funkcje procesu komunikowania w zarzadzaniu

Komunikacja jest dynamicznym procesem spolecznym, ktorego celem jest
zaspokojenie szeregu ludzkich potrzeb poprzez tworzenie wzajemnych relacji. Jego
uczestnicy dzieki budowaniu innowacyjnych, opartych na wiedzy i doswiadczeniu
powiazan zaspokajaja potrzeby fizyczne, spoleczne oraz potrzeby ego czyli pozyskiwania
informacji na swdj temat. Komunikacja towarzyszy cztowiekowi zaré6wno w zyciu

prywatnym jak i zawodowym w calej jego egzystencji i pozwala na:

e prezentacj¢ wlasnej osoby oraz dzielenie si¢ wiedzg i doswiadczeniami;

e poznawanie nowych osob, nawigzywanie zwigzkow i kontaktow;

e rozwdj wlasnej osobowosci, tworzenie wlasnego schematu funkcjonowania $wiata;
e ksztaltowanie przekonan i postaw innych ludzi;

e pordwnywanie roznych pomystow, idei i mysli;

e zapewnienie sobie i innym przyjemnosci®.

Komunikacja pelni wiele funkcji oraz odbywa si¢ na wielu poziomach. Przekazywanie
wiadomosci czy instruowanie nie ogranicza si¢ do wymiany zdah migdzy cztonkami rodziny
lecz dotyczy rowniez uregulowan prawnych rzadu przekazywanych spoleczefistwu oraz

dzielenia si¢ wiedzg 1 spostrzezeniami wsrdd pracownikow roznych zaktadow.

Sukces kazdej organizacji uzalezniony jest od posiadanych zasobow, umiejetnego ich
wykorzystania oraz wilasciwego zarzadzania nimi. Komunikacja jest jednym z elementow
majacych wplyw na stopien wykorzystania posiadanych surowcow 1 potencjatow. Zachowania
komunikacyjne przektadaja si¢ na efektywnos¢ dziatania zespotu, co z kolei utatwia, utrudnia
lub catkowicie uniemozliwia osigganie zamierzonych przez organizacj¢ celow. Z tego powodu
kwestie zwigzane z uwarunkowaniami i skutecznoscia przeptywu informacji w zaktadzie pracy

powinny stanowi¢ podstawowy obszar zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi umozliwiajacy:

47 Tamze, s. 80-81.
8 Wiszniewski, A. (1994) Jak przekonujgco mowi¢ i przemawiaé. Wroctaw: Wydawnictwo Naukowe PWN, 15.
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e rozwo6j kultury organizacyjnej zbudowanej na powszechnie akceptowanych
zasadach 1 wartosciach;

e stymulowanie aktywnosci i1 kreatywnos$ci wsrdd czlonkow wszystkich ogniw
organizacji;

¢ minimalizowanie oporu pracownikdw wobec innowacji poprzez przygotowywanie
do zmian;

e potggowanie motywacji pracownikdw poprzez wysylanie 1im prostych,
zrozumiatych i prawdziwych komunikatow;

e budowanie relacji pomigdzy czlonkami organizacji oraz klimatu porozumienia na
linii przetozony — podwtadny;

e ciggte usprawnianie procesu komunikacji;

e wzmacnianie koncentracji kadry kierowniczej na potrzeby pracownikow*®,

Komunikacja stanowiagca podstawe funkcjonowania kazdej organizacji jest procesem
wymiany informacji pomig¢dzy jej cztonkami, majacym wpltyw na efektywno$¢ i jakos¢ ich
pracy. Komunikowanie si¢ oprocz obiegu informacji wewnatrz organizacji oznacz rowniez
proces wymiany informacji z szeroko rozumianym otoczeniem. Sztuka efektywnego
komunikowania si¢ polega bowiem na przekazaniu pewnej grupie odbiorcéw komunikatéw,
ktére zostang zinterpretowane zgodnie z intencjg nadawcy i wywotaja zamierzony przez niego
skutek®®. Do podstawowych zasad racjonalnej i przynoszacej oczekiwane efekty komunikacji

naleza:

e spojno$¢ komunikacji z kulturg organizacyjng determinujaca Sposoby
porozumiewania sie¢, rodzaje zachodzacych relacji oraz norm komunikacyjnych
W organizacji;

e ustalenie realnych celow i misji firmy, przekladanie ich na dziatania oraz
dazenie do konsekwentnego urzeczywistniania;

e integracja celow firmy z indywidualnymi potrzebami jednostek wptywajaca na
ich zaangazowanie i poczucie przynaleznosci;

e 7zapewnienie optymalnego podzialu rol komunikacyjnych migdzy kadra

kierowniczg poszczeg6lnych szczebli organizacji;

49 Olszynska, A. (2002) Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie. W: H. Mruk (red.), Komunikowanie sie
w biznesie (s. 168). Poznan: Wyd. AE w Poznaniu.
%0 Stownik jezyka polskiego, https://sjp.pwn.pl/slowniki/komunikacja.html (data odczytu: 29.04.2021)
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e zadbanie o odpowiednig jako$¢ procesu wymiany informacji, wiadomosci i
wiedzy oraz dostarczanie podstawowych informacji pracownikom bez wzglgdu
na wykonywane zadania,;

e dostosowanie przez nadawce komunikatu do mozliwosci odbierania,

przyswajania, poziomu zrozumienia oraz potrzeb informacyjnych odbiorcy®.

Komunikowanie si¢ w organizacji jest Scisle powigzane z podstawowymi funkcjami
zarzadzania. Planowanie, organizowanie, motywowanie 1 kontrola nie moglyby by¢

realizowane bez efektywnej wymiany informacji, ktora warunkuje ich skutecznos¢.

Zadawane pytania i poszukiwane na nie odpowiedzi sktaniajg do planowania, ktore
wymaga umiejetnosci komunikowania si¢ zmierzajacego do ustalenia misji i celow dziatalnosci

organizacji oraz sposobow i srodkéw stuzacych ich osiagnieciu®.

Organizowanie z kolei to budowanie wigzi migdzy ludzmi w celu stworzenia zespotu
pragngcego wspolnie realizowaé powierzone mu zadanie. Efektem organizowania powinno by¢
takie rozmieszczenie pracownikOw na stanowiskach pracy, ktéore umozliwi optymalne
wykorzystanie ich potencjatu, wiedzy i doswiadczenia zawodowego. Wymaga to od osoby
odpowiedzialnej za obsadzanie stanowisk znajomosci technik wywiadu i obserwacji, a co za
tym idzie komunikacji w celu dokonania wlasciwego wyboru oraz zdolnosci komunikacji

interpersonalnej prowadzacej do akceptacji zespotu.

Funkcja komunikowania jest rowniez przekazywanie zach¢t do osiggania rozmaitych
celow. Zrozumienia emocji, potrzeb i motywoéw dziatania podwtadnych przez przetozonych
wymaga motywowanie. Umiej¢tnos¢ rozmowy, dzielenia si¢ wiedzg, do$wiadczeniem,
planami ale tez porazkami i watpliwo$ciami oraz shuchanie podwtadnych ma celu przyblizenie
sylwetek pracownikow i wywotanie w nich efektu przynaleznosci i przywigzania do

organizacji®®. Latwiej motywowaé ludzi, jesli znamy przestanki ich dziatania.

Kontrolowanie jest przekazywaniem podwladnym w zrozumialy dla nich sposoéb
komunikatéw o powinnosciach i obowigzkach czyli norm i zalecen, ktérych znajomos$¢ i
realizacja bedzie w obiektywny sposob oceniana podczas kontroli. Podczas kontrolowania
szczegblng uwage nalezy zwroci¢ na rowne traktowanie ocenianych wspotuczestnikow

zadania.

51 Olszynska, A. Komunikacja, w: Komunikowanie ..., op. cit., s. 169-170.
52 Stankiewicz, J., Komunikowanie....,op. cit., S.15.
%3 Ober, J., Informacja i komunikacja...op. cit., s. 26.
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Komunikowanie si¢ w organizacji moze zatem petni¢ nastepujace funkcje:

e funkcja informacyjna — dotyczy ona odbierania bodzcow i informacji z
otoczenia oraz interpretowania zachodzacych zjawisk. Informacje zdobyte w
procesie komunikowania si¢ regulujg zycie spoteczne organizacji oraz sa
podstawg podejmowania decyzji dotyczacych dziatalnosci.

e funkcja instruktazowa — stuzy przekazywaniu polecen i objasnien kto, kiedy i
jakie dziatania musi podja¢ aby osiggna¢ okreslone cele.

e funkcja integracyjna — ma na celu taczenie wszystkich jednostek w jedng catosé
organizacyjng. Skutkiem dobrej komunikacji jest synchronizacja dziatan.

e funkcja motywacyjna — stuzy wzbudzaniu zaangazowania w dazeniu do
zamierzonego celu. Komunikacja jest impulsem do efektywnego dziatania czyli
stanowi czynnik mobilizujacy.

e funkcja kontrolna — polega na informowaniu o powinnosciach i obowigzkach
oraz monitorowaniu efektow dziatania. Komunikacja stuzy dokonaniu oceny
wykonanej pracy oraz poinformowaniu osoby zainteresowane 0 wynikach tej
oceny.

e funkcja emotywna —daje mozliwo$¢ wyrazenia opinii, emocji i uczué. Stuzy
zaspokajaniu potrzeb psychospotecznych przez co nazywana jest ,,wentylem

bezpieczenstwa” w interakcjach miedzyludzkich®.

Literatura przedmiotu przypisuje komunikacji caly szereg newralgicznych funkcji
niezbednych do skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi prowadzacego do efektywnego
dzialania organizacji. Komunikacja dzigki wymianie spostrzezen, dzieleniu si¢ wiedzg oraz
wspotdzialanie daje mozliwo$¢ grupie osOb zmierzania w tym samym kierunku. Ideg
komunikowania si¢ w organizacji jest przemyS$lane i sprawne przekazywanie rzetelnych,
aktualnych informacji wszystkim pracownikom. Pracownicy majacy dost¢p do niezbgdnych
informacji sg zobowigzani do odpowiedniego dzialania. Jezeli w zespole kazdy wie co ma robi¢
oraz zna wplyw wykonywanego przez siebie dzialania na wynik firmy to oznacza, Ze

organizacj¢ tworza wysoko zaangazowani ludzie.

5 Potocki, A. (2001) Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie, Krakow: Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, 22.
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Profesor Arkadiusz Potocki w swojej tworczosci dowodzi, iz tylko dobra komunikacja

zapewnia wlasciwg realizacj¢ zadan organizacji oraz spetnia zasadnicze cele:

e Udraznia przeptyw informacji;

e upowszechnia zachowania i postawy, ktore wspierajg rozwoj organizacji;

e odgrywa kluczowa role w kreowaniu pracy zespotowej;

e Uumozliwia pracownikom poznanie wizji przedsigbiorstwa, zrozumienie jej oraz
zaangazowanie si¢ w realizowane zadania;

e pomaga sprawniej i efektywniej realizowac zadania i na biezaco informowac
wspotwykonawcéw o przebiegu dzialalnosci co sktania pracownikow do
utozsamiania si¢ z organizacja;

e ulatwia podejmowanie decyzji, ich przekazywanie oraz uzasadnianie
podwtadnym;

e ogranicza ryzyko popetniania btedéw przez pracownikow, a jak juz si¢ zdarza
pomaga szybciej i efektywniej rozwigzywac problemys;

e przyczynia si¢ do budowania pozytywnego wizerunku firmy;

e umozliwia rozwdj pracownikéw 1 co za tym idzie tworcze podejmowanie
decyzji;

e kreuje pozytywny wizerunek organizacji®®.

Profesor Potocki zwraca uwage, ze ,,odpowiednie demokratyczne i partycypacyjne
zarzadzanie, umozliwiajgce pracownikom rozwoj zawodowy i planowanie karier zawodowych
poprzez komunikowanie si¢ przektada si¢ na integracje emocjonalng. Owocuje ona wzrostem
morale zatogi 1 pojedynczych pracownikow, ktorzy utozsamiaja si¢ ze swym
przedsigbiorstwem, w sposob odpowiedzialny i autorski wykonuja swoje zadania. Owe
zaangazowanie przektada si¢ na wyzszg kulture pracy, na jej wyzsza jakos¢, na wzrost
wydajnosci , a przede wszystkim kreatywnos$¢. Podstawowym instrumentem (obok
komunikowania si¢) wspomagajagcym owa kreatywnos¢ (jako jednostek, grup i zespotow) a
256

przede wszystkim powodujgcym integracje emocjonalng jest szeroko rozumiana motywacja

Aby cele stawiane przed sprawnie funkcjonujacym systemem komunikacji przynosity

5 Potocki, A., Winkler, R., Zbikowska, A.(2011) Komunikacja w organizacjach gospodarczych, Warszawa:
Difin, 168.

% Potocki, A. (2011) Komunikacja w procesach zarzadzania wiedza, Krakéw: Fundacja Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, 41.
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zamierzone, trwale efekty konieczne jest zapewnienie warunkéw umozliwiajacych ich
realizacje. W ponizszej tabeli przestawiono idee komunikacji w organizacji oraz czynniki

warunkujace powodzenie.

Tabela 2. Cele komunikacji w organizacji oraz czynniki warunkujace ich realizacje¢

Cel Czynnik warunkujacy realizacj¢ celu

Informacyjny Struktura organizacyjna

Szybkos¢ przeptywu informacji

Dostep do informacji

Rzetelno$¢ przekazywania informacji

Kompletnos¢ i aktualno$¢ przekazywanych informacji

Integracyjny Wspodlne wyznaczanie wartosci w organizacji

Uaktualnianie wérod pracownikow oferty firmy

Spojnos¢ informacji w oferowanych produktach i ustugach
Rozpowszechnianie oferty firmy wsrod znajomych pracownikow
Wspolne §wictowanie

Motywacyjny Spojnos¢ polityki zatrudnienia
Umiejetnosci komunikacyjne przetozonych
Organizacja szkolen

Wsparcie inicjatyw pracowniczych
Nieoficjalne spotkania pracownikow
Zadowolenie z pracy

Kreowanie atmosfery pracy | Wysoka kultura organizacyjna

zespotowej Klimat komunikacyjny

Wptyw komunikacji na stosunki migdzyludzkie

Umiejetnosci komunikacyjne pracownikow

Relacje miedzy wspolpracownikami w organizacji
Nieformalne powigzania miedzy czlonkami organizacji
Wizytowanie przez przetozonego podwtadnych w czasie pracy
Swobodne zespoty robocze

Aura sprzyjajaca pracy

Budowanie wiarygodnego | Sp6jnos¢ wizerunkowa firmy

wizerunku organizacji Jakos$¢ komunikacji w organizacji

Postrzeganie firmy przez pracownikow

Che¢ polecania organizacji jako dobrego pracodawcy

Skrzynka pomystow i skarg

Przeprowadzanie badan pracownikow i przeprowadzanie analizy ich
opinii

Otwarto$¢ na zmiany Wymagana ilo$¢ informacji
Rozwoj pracownikow
Integracja dziatan komunikacyjnych z potrzebami pracownikoéw

Zrodho: A. Rogala, Determinanty skutecznosci i komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2013, s.60
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Sprawnie odbywajacy si¢ proces komunikowania jest niezbedny do tworzenia, rozwoju
i funkcjonowania kazdej organizacji dlatego nadrzednym celem zarzadzania powinno by¢
budowanie wlasciwych relacji migdzy ludzmi tworzacymi ja oraz nieustanne doskonalenie

zdolnosci komunikacyjnych.

2.3 Poziomy, formy i kierunki komunikowania si¢ w organizacji

Komunikowanie si¢ jest ztozonym procesem obiegu informacji, przebiegajacym nie
tylko na kilku poziomach ale 1 w réznych kierunkach, zarowno wewnatrz organizacji jak i
obejmujacym wymiang komunikatoéw z otoczeniem. Zarowno poprawne porozumiewanie si¢
jednostek wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i budowanie oraz pielggnowanie nawigzanych relacji
z partnerami biznesowymi, administracjg publiczng, organizacjami pozytku publicznego oraz
mediami powinno stanowi¢ elementarng czg¢s$¢ funkcjonowania nowoczesnych organizacji.
Biorac pod uwagg fakt, ze przedsiebiorstwa nie dziala w odizolowanej przestrzeni wazne jest
przygotowanie i wdrazanie strategii, ktora pozwoli na umocnienie pozytywnego wizerunku
firmy w Srodowisku.

Dobra komunikacja wewngtrzna stanowi wazny czynnik motywacji pracownikdéw oraz
podstawe ich zaangazowania w wykonywane zadania co przyczynia si¢ do stymulowania ich
kreatywnosci, zwickszenia efektywnosci pracy, zmniejszenia oporu wobec zmian,
uksztaltowania kultury organizacyjnej opartej na akceptowanych warto$ciach oraz
ograniczenia ryzyka wystgpienia sytuacji kryzysowych®. To od pracownikéw, ktorzy
nawigzujg relacje z otoczeniem zalezy efektywno$¢ komunikacji zewnetrznej dlatego
kluczowym aspektem komunikacji w firmie powinno by¢ wypracowanie spdjnosci pomiedzy
komunikacjg wewng¢trzng, a zewnetrzng. Zadaniem menadzerow jest wprowadzenie polityki
informacyjnej dla ogétu pracownikéw opartej na zaufaniu 1 gtoszonych wartosciach, ktorej
odzwierciedleniem bedzie sposob komunikowania podwiladnych wptywajacy na sprawne
funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Kazdej organizacji do sprawnego funkcjonowania
potrzebny jest szczegotowo zaplanowany i aktywnie wdrazany program komunikacji, ktory
swoim zasiegiem obejmuje wszystkich jej czlonkow oraz zintegruje ich w procesie
porozumiewania si¢ na poziomach: intrapersonalnym, interpersonalnym, grupowym,

organizacyjnym i masowym?®8,

57 Olszynska, A. Komunikacja, w: Komunikowanie ..., op. cit., s. 167.
%8 Rogala, A., Determinanty skutecznosci... op. cit., s. 85.
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Rys. 7. Piramida komunikowania wg McQuaila

v

Komunikowanie masowe Niewiele aktow komunikowania

Komunikowanie instytucjonalne

Komunikowanie migdzygrupowe > X

- - —>
Komunikowanie grupowe

Komunikowanie interpersonalne Duzo aktow komunikowania

v \

Komunikowanie wewngtrzne

Zrodto: B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spotecznego, Wyd. Astrum, Wroctaw 2007, s. 18

Podstawe piramidy stanowi komunikowanie intrapersonalne czyli wewnatrzosobowe
bedace procesem formutowania przekazu w umysle cztowieka®, a kolejnym, najczescie;
wystepujacym procesem w organizacji jest proces przekazywania i odbierania informacji
migdzy dwiema, trzema osobami okre§lany mianem komunikacji interpersonalnej. Jest to
podstawowy 1 najprostszy proces komunikowania przyjmujacy forme dialogu lub rozmowy
nadawcy 1 odbiorcy z mozliwosciag zamieniany r6l w momencie wystgpienia sprze¢zenia
zwrotnego. Miedzyosobowa wymiana wiadomosci jest warunkiem nawigzania 1 ksztattowania
stosunkow spolecznych. Poziom komunikowania grupowego ma miejsce w kazdej grupie
spotecznej scalajacej wigkszg ilo$¢ wuczestnikéw. W obrebie poziomu komunikacji
wewnatrzgrupowej tworzg si¢ normy zachowan zespotowych, rdznorakie formy wspotpracy,
hierarchie organizacyjne oraz wyznaczane zostajg granice obowigzujacych wptywoéw. Poziom
komunikowania grupowego podobnie jak interpersonalnego wymaga bezposredniego,
osobistego kontaktu i interakcji stron.  Cztonkowie kazdej grupy oprocz relacji z
wspotpracownikami tworza liczne osobiste kontakty. W wyniku tworzenia si¢ mniej lub
bardziej sformalizowanych struktur spolecznych rozwingto si¢ komunikowanie
miedzygrupowe przyjmujace najczesciej forme wspolnot, zwigzkdéw, stowarzyszen lub
zrzeszen. Na skutek powstawania organizacji spotecznych, gospodarczych i ekonomicznych

oraz wyksztalcenia si¢ wladzy politycznej zainicjowato komunikacje instytucjonalne.

% Tamze, 5.86.
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Porozumiewanie si¢ na tym poziomie jest Sci§le sformalizowane, role uczestnikow procesu
jednoznacznie okre§lone, a wiadza i kontrola zdefiniowane. Gtéwne zagadnienia procesu
komunikacji instytucjonalnej to wspotpraca, kooperacja oraz formowanie norm i standardow
obiegu informacji. Szczyt piramidy McQuaila stanowi wyst¢pujace powszechnie i obejmujgce
swoim zasiegiem cate spoleczenstwo komunikowanie masowe. Pomimo, ze tworzy go
niewielka ilo$¢ aktow transmisji to jest to najszerszy proces komunikowania gdyz skupia wokot
siebie najwieksza liczbg uczestnikow, ktorym zabiera sporo czasu. W zakres tego poziomu
wchodza media masowego przekazu oraz wszelkie publikatory®®. Komunikowaniu masowemu
przypisuje si¢ charakter impersonalny co oznacza, ze nie wystgpuja bezposrednie, osobiste
korelacje pomigdzy uczestnikami emisji komunikatow, a odbiorca nie ma mozliwosci
zasygnalizowa¢ nadawcy swojego stosunku w momencie trwania przekazu. Spoteczenstwo
jako odbiorcy komunikatu dobrowolnie uczestnicza w procesie oraz samodzielnie interpretuja

przekaz, w sposob zgodny lub sprzeczny z celem nadawcy®L.

Literatura przedmiotu ukazujgc zlozono$¢ procesu porozumiewania si¢ dokonuje
analizy r6znorodnych form jego wystepowania. Uwzgledniajac kryteria podzialu w zaleznos$ci
od uczestnikoéw aktu komunikacyjnego, sposobow przekazywania wiadomosci, relacji taczace;j
nadawce i1 odbiorcg, potrzeb i celu przyswiecajacego nadawcy wskazuje si¢ na potrzebe

stosowania szerokiego wachlarza instrumentow.

Biorgc pod uwage poziom wymiany informacji w spoleczenstwie komunikacja

przyjmuje dwie gtowne formy wspomniane podczas analizowania Piramidy McQuaila:
e komunikowanie interpersonalne

Proces komunikowania na poziomie interpersonalnym oparty jest na osobistych,
bezposrednich relacjach uczestnikéw przy okresleniu kontekstu komunikacyjnego. Literatura
przedmiotu rozréznia cztery rodzaje kontekstu: instrumentalny (obejmuje gesty 1 stowa
uczestnikow, ktore moga zosta¢ w rozny sposob zinterpretowane), interpersonalny (odnosi si¢
do uczestnikow, ktoérzy moga w rdézny sposob nadawac i odbiera¢ komunikat), lingwistyczny
(uwzglednia wczesniejsze wypowiedzi 1 ich wptyw na przekaz) 1 kulturowy (uwzgledniajacy

podtoze kulturowe nadawcy i odbiorcy), ktore mogg umacniaé lub zaburzac relacje zachodzgce

80 Dobek-Ostrowska, B., Podstawy komunikowania....op.cit., s. 25-27.
61 Moleda- Zdziech, M. (2001) Socjologiczna problematyka komunikowania masowego. W: B. Jung (red.)
Komunikowanie w perspektywie ekonomicznej i spotecznej (s.14). Warszawa: Oficyna Wydawnicza SGH.
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pomiedzy uczestnikami wymiany informacji. Profesor Barbara Kozusznik wskazuje na

mozliwo$¢ wystgpienia trzech poziomdw relacji interpersonalnych:

1) poziom fatyczny — relacja przybiera posta¢ swobodnej, wolnej od emocji, dzielenia si¢
pogladami rozmowy na nieistotne tematy;

2) poziom instrumentalny — ma miejsce gdy uczestnicy rozmowy w sposob bezposredni,
pozbawiony emocji przekazujg sobie informacje lub polecenia w celu wywotania u
rozmowcy okreslonego zachowania;

3) poziom emocjonalny — zaangazowane emocjonalnie, dobrze znajace si¢ osoby dziclg

sie pogladami, uczuciami, warto$ciami®?.

Komunikacja interpersonalna jest procesem dwukierunkowym, ktory daje mozliwosé

zadawania pytan, komentowaniu tego co zostato powiedziane i wyrazaniu wlasnych mysli.
e komunikowanie masowe

Proces komunikowania impersonalnego przyjmuje charakter posredni co oznacza, ze
nie wystepuja bezposrednie relacje na linii nadawca medialny (komunikator masowy)-
odbiorca (spoteczenstwo). Zjawisko zapoczatkowane wynalezieniem druku w XV wieku,
obecnie wraz z rozwojem technologii, przejawia si¢ nie tylko w formie ksigzek i prasy lecz

przez radio, telewizje i Internet®,

W procesie komunikacji wewng¢trznej organizacja moze korzysta¢ z réznych metod 1
narzgdzi przekazywania wiadomosci w zaleznos$ci od specyfiki organizacji, umiejetnosci
uczestnikow oraz charakteru przekazu. Bioragc pod uwage sposob dzielenia si¢ wiedza,

komunikowanie moze przybra¢ forme:
e werbalng i niewerbalna;

Komunikacja werbalna jest wymiang komunikatu w postaci stownej: podczas mowienia,
stuchania, pisania i1 czytania. Istotng rolg¢ w tym sposobie komunikowania odgrywaja cechy
osobowosciowe oraz umiejetnosci uczestnikow relacji. Od wiedzy, poziomu inteligencji,
wyksztalcenia, slownictwa, pogladow i1 sposobu formutowania mys$li oraz umiejetnosci
stuchania nadawcy 1 odbiorcy, ktérzy moga zamienia¢ si¢ rolami zalezy efektywno$¢ procesu.
Roéwnolegla do procesu komunikacji werbalnej jest odbywajaca si¢ bez stow komunikacja

niewerbalna. Oprocz natezenia glosu, intonacji, wyrazu twarzy i gestykulacji Profesor nauk

62 Kozusznik, B.(2005) Kierowanie zespotem pracowniczym, Warszawa: PWE,165.
83 Dobek-Ostrowska, B., Podstawy komunikowania....op.cit., s. 17-19.
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humanistycznych 1 psycholog spoteczny Zbigniew Necki wyrdznia: dystans fizyczny miedzy
rozmoOwcami, pozycje ciala, dotyk i kontakt fizyczny, spojrzenie i wymiane spojrzen, kanat
wokalny, dzwigki paralingwistyczne oraz organizacj¢ S$rodowiska, w ktorym zjawisko
zachodzi®*. Badacze przedmiotu przypisuja komunikacji niewerbalnej szereg funkcji majacych

znaczenie w dgzeniu do osiggnigcia sukcesu w sytuacjach komunikacyjnych takich jak:

- funkcja informacyjna dostarczajaca informacji, ktorych nie da si¢ odebraé za pomoca
przekazéw werbalnych

- funkcja definiowania i wspierania przekazow werbalnych przez komunikaty niewerbalne,
ktoérych analiza pozwala na prawidtowe zinterpretowanie wiadomosci przez odbiorce;

- funkcja wyrazania postaw i emocji;

- funkcja definiowania relacji pozwalajaca na okreslenie wiasciwych stosunkow miedzy
uczestnikami procesu;

- funkcja ksztattowania i kierowania wrazeniami pomagajaca na szybka ocene rozméwcy®.

Komunikacja niewerbalna jest uzupelnieniem i wsparciem dla komunikacji werbalnej
pozwalajaca nada¢ wiarygodnosci przekazowi dlatego z reguty komunikacja przebiega

jednocze$nie na obydwu ptaszczyznach.
e ustng 1 pisemny;

Komunikaty werbalne mogg przyjac posta¢ ustng lub pisemng. Podstawowym narzedziem jest
jezyk, za pomocg ktorego nadawca moze nada¢ spersonalizowany akt komunikacji, upewni¢
si¢, ze przekaz zostat wlasciwie zrozumiany przez odbiorce 1 kontrolowac sprzezenie zwrotne.
Forma ustna pozwala na wyrazanie uczu¢ i mysli co sprzyja nawigzywaniu kontaktow ale moze
tez sta¢ si¢ przyczyna konfliktow, a ulotna wiadomos¢ przekazywana ,,z ust do ust” zyskac
nowe znaczenie. Dla odmiany pisemng form¢ komunikacji charakteryzuje trwatos¢ przestanych
informacji oraz sformalizowany wymiar komunikatu. W komunikowaniu na poziomie
interpersonalnym wiadomo$¢ przekazywana jest jako list, SMS Iub e-mail, na poziomie
komunikacji instytucjonalnej nabiera rangi oficjalnego pisma, instrukcji, aktu prawnego lub
rozporzadzenia, a na poziomie komunikacji masowej wystepuje jako media drukowane i
Internet. Brak bezposredniego sprzezenia zwrotnego sprawia, ze porozumiewanie na pismie

sprawdza si¢ glownie dla komunikacji na poziomie instrumentalnym, podczas gdy forma ustna

84 Necki, Z. (2000) Komunikacja migdzyludzka. Krakow: Antykwa, 185-186.
8 Gtodowski, W. (2006) Komunikowanie interpersonalne. Warszawa: Wyd. Hansa Communication, 228-235.
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stwarza dogodne warunki dzielenia si¢ wiedzg zar6wno na poziomie instrumentalnym jak i

fatycznym i afektywnym.
e Dbezposrednig i posrednig.

Komunikacja bezposrednia jest procesem, ktéry wymaga osobistego kontaktu uczestnikow
ustnej wymiany informacji. Moze przyja¢ posta¢ rozmowy, dyskusji lub wywiadu. Posrednia
wymiana ustnych lub pisemnych komunikatoéw wystepuje natomiast w sytuacji gdy uczestnicy
procesu nie majg mozliwosci spotkac si¢ osobiscie tylko za posrednictwem przekaznikow, w
tym samym lub r6znym czasie dzielg si¢ wiedzg. Do popularnych form komunikacji posredniej
nalezg: rozmowa telefoniczna, porozumiewanie si¢ przy uzyciu poczty elektronicznej, Internetu
czy faksu. Komunikowanie posrednie masowe polega z kolei na przekazywaniu komunikatu

odbiorcom przy uzyciu mass-mediow®®.

Komunikowanie si¢ jest procesem porozumiewania si¢ stanowigcym podstawowy
element zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérego gtownym celem jest tworzenie dobrych relacji
migdzy ludZmi. Analizujac czynniki charakteryzujace relacje taczace nadawce i odbiorcg w

procesie wymiany informacji, komunikowanie przyjmuje nastepujace formy:
e jednokierunkowe i dwukierunkowe;

Informowanie jest komunikowaniem jednokierunkowym, w ktérym nadawca komunikatu nie
oczekuje informacji zwrotnej od odbiorcy. W przypadku komunikowania dwukierunkowego
nadawca inicjujgc proces oczekuje uzyskania informacji czy adresat otrzymat 1 jak interpretuje
komunikat. Dzigki sprzezeniu zwrotnemu nadawca przekazuje informacje, ktorg odbiorca

odbiera i rozumie. W trakcie procesu nastepuje zamiana rol uczestnikow.
e symetryczne i niesymetryczne;

W przypadku porozumiewania si¢ osob posiadajacych ten sam lub zblizony status spoleczny
mamy do czynienia z komunikacja symetryczna. Z kolei komunikacja niesymetryczna ma
miejsce gdy uczestnikami procesu porozumiewania sa strony, z ktérych jedna reprezentuje
pozycje uprzywilejowang, a druga akceptuje dominujgcg pozycje pierwszej. Prymat jednego z
uczestnikow na drugim moze wynikaé¢ z posiadanej wiedzy, bagazu doswiadczen zyciowych

lub zdobytych kwalifikacji.

8 Rogala, A., Determinanty skutecznosci... op. Cit., s. 89-90.
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e formalne i nieformalne;

Komunikacja formalna to przekazywanie informacji droga ustalong przez przyjete procedury
organizacyjne, zgodnie z uktadem hierarchicznym, podziatem kompetencji oraz zakresem
obowigzkow. Kanaty komunikacyjne moga by¢ wyznaczone uregulowaniami normatywno-
prawnymi, ktore okreslaja kto, z kim, kiedy, gdzie, w jakim celu 1 w jaki sposob moze si¢
porozumiewac lub zwyczajami wpisanymi w kulture organizacyjna firmy. Komunikowanie
nieformalne obejmuje natomiast wszelkie impulsywne i nieskrepowane procedurami akty
porozumiewania si¢ pracownikow nie zawsze zgodne z celami firmy. Jest to forma preferowana
przez cztonkow organizacji, uwazana za bardziej wiarygodng gdyz przekaz jest aktualny,

szybki i nadawany przez dobrze poinformowane osoby?®’.

Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa okresla jakie miejsce w hierarchii zajmuja
uczestnicy procesu oraz wskazuje czas, miejsce oraz cel komunikowania si¢. W zwiagzku z
charakterem przeptywu informacji w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa system

komunikowania si¢ pracownikow obejmuje trzy kierunki:
e komunikacja pionowa;

Komunikacja pionowa jest procesem porozumiewania si¢ pracownikoéw réoznych szczebli tego
samego przedsiebiorstwa. Proces ten, polegajacy na przekazywaniu i odbieraniu informacji
oraz pielggnowaniu relacji, regulowany zalezno$ciami stuzbowymi moze odbywac si¢ w gore
lub w dot hierarchii organizacyjnej. Komunikowanie w dot to przekaz wysylany od

przetozonego w stron¢ podwtadnego ktory moze:

- zawiera¢ informacj¢ o celach 1 zasadach funkcjonowania organizacji,

- wyraza¢ oczekiwania wobec podwtadnych;

- informowac o zakazach, nakazach oraz przekazywac polecenia;

- dostarcza¢ bodzcow motywacyjnych oraz zachgca¢ do dzielenia si¢ wiedzg;
- pouczac i doradzac;

- oceniaé podwtadnych i informowaé o efektywnoéci ich pracy®.

67 Tamze, s.91.
88 Stankiewicz, J., Komunikowanie....,op. cit., s. 20.
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Droga jaka musi pokona¢ komunikat miedzy kolejnymi szczeblami czesto rozbudowanej
struktury organizacyjnej sprawia, ze nim dotrze do odbiorcy moze zosta¢ umys$lnie lub

nieumyslnie znieksztatcony co ma wptyw na efektywno$¢ procesu komunikacji.

Komunikowanie pionowe w gorg jest przekazem podwladnego w strong przetozonego i moze

stanowic:

- informacje¢ zwrotng z r6znych obszarow wspotpracy;
- zapytanie dotyczace luk informacyjnych, technologicznych, organizacyjnych;
- sprawozdanie z wypetnionych zadan;

- inicjatywe usprawnienia pracy®°.

Jakos¢ 1 czgstotliwos¢ komunikacji w gore uzalezniona jest od otwartosci i stylu kierowania
menadzerow. Zardéwno komunikacja pionowa w dot jak i gore bywa znieksztalcona, niepetna i
niedokladna na skutek tego, ze poszczegdlni odbiorcy shuchajg przekazu wybiodrczo,
interpretujg go na swoj sposob i przekazuja zdeformowang zgodnie ze swoimi przekonaniami

informacje¢. Szumy zaktdcaja komunikacje i wptywaja na komunikat zwrotny.
e komunikacja pozioma;

Komunikacja pozioma jest relacja zachodzaca pomigdzy cztonkami organizacji zajmujacymi
podobng pozycje w strukturze organizacyjnej. Komunikacja horyzontalna umozliwiajac
kontakt zarowno formalny jak 1 nieformalny pozytywnie wptywa na rozwigzywanie konfliktow
I budowani wzajemnych relacji. Ludzie chcac by¢ rownouprawnionymi cztonkami organizacji

daza do partnerstwa.
e komunikacja ukos$na;

Komunikacja diagonalna obejmuje swobodne wspoétdziatania pracownikow roéznych szczebli i
piondéw komunikacyjnych wykraczajace poza formalng hierarchig. Dla zespolonej stosunkami
prywatnymi grupy za kryterium dzialania s3: cele, potrzeby i efektywnoéé¢ wspotdziatania™. Ta
forma komunikowania stosowana jest w organizacjach, w ktorych wczesniej omawiane uktady

nie przynoszg zamierzonych efektow.

8 Tamze, s.22-23.
70 Bieniok, H.(2005) Sztuka komunikowania sie, negocjacji i rozwiazywania konfliktow. Katowice:
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, 105.
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Coraz wigksze przeswiadczenie o tym, ze 10 od procesu komunikowania zalezy w duzej
mierze czy organizacja ma szans¢ przetrwa¢ w bardzo niestabilnym, zmiennym otoczeniu
sprawia, ze menadzerowie ktorym zalezy na dobrym funkcjonowaniu 1 rozwoju
przedsigbiorstwa coraz wiecej uwagi skupiajg na ksztaltowaniu prawidlowo przebiegajacych
procesoOw komunikowania. Realizowanie stawianych przed organizacjg celow moze odbywac
na rézne sposoby, na réznych poziomach, w r6znych kierunkach jesli formy komunikowania

zostang dostosowane do specyfiki organizacji, uczestnikow i wyznaczonych celow’?.

2.4 Modele sieci komunikowania organizacyjnego

Komunikowanie stanowigce podstawe procesu zarzadzania zasobami ludzkimi polega
na nawigzywaniu 1 podtrzymywaniu kontaktéw, dzieleniu si¢ do$wiadczeniem i widzg oraz

koordynowaniu dziatafi pomiedzy stronami’?.

Pojecie jest nierozerwalnie powigzane z
zagadnieniem przeptywu informacji decydujacym o efektywnosci funkcjonowania

przedsigbiorstwa i mozna definiowaé je w dwojaki sposob:

e ujeciu instytucjonalnym, gdzie ukazane zostaja powigzania miedzy
poszczeg6lnymi elementami systemu, ich rozmieszczenie, rodzaj oraz typ;
e w ujeciu funkcjonalnym, przedstawiajagcym system jako proces wzajemnych

interakcji i oddziatywan'>,

Z chwilg przeobrazenia interpersonalnego porozumiewania si¢ jednostek w ztozony,
wieloaspektowy 1 wieloplaszczyznowy proces komunikowania si¢ uczestnikow
sformalizowanej grupy, powstaje system komunikowania, o typie ktorego decyduja nastepujace

czynniki:

e cechy, sktad i struktura uczestnikow systemu;
e relacje taczace cztonkéw systemu;
e zrédla doptywu informacji do systemu i kontrola komunikatow wraz z kanatami

ich przesytania wewnatrz organizacji ;

"L Rogala, A., Determinanty skutecznosci. .. op. cit., s. 92.
2 Necki, Z., Komunikacja ....op. cit., s.109.
8 Dobek-Ostrowska, B., Podstawy komunikowania. ...op.cit., s. 109.
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e kultura organizacyjna firmy oraz wzory, normy i regulty zachowan cztonkow

systemu.

Wymienione czynniki pozwalaja na wylaczenie organizacyjnych, publicznych systemow
komunikowania, ktérych wspolnym celem jest budowanie relacji migdzy uczestnikami oraz
tworzenie, gromadzenie i odbieranie informacji. Cztowiek jako istota spoleczna przez cale
zycie uczestniczy w réznych systemach komunikowania i nalezy jednoczes$nie do wielu grup.
Bycie obywatelem sprawia, ze stajemy si¢ odbiorcami w systemie komunikowania
publicznego, jako wyborcy uczestniczymy w systemie politycznym, bedgc pracownikami
wspottworzymy system komunikowania organizacyjnego, a ogladajac telewizje, stuchajac

radio lub czytajac gazete bierzemy udziat w komunikacji masowej’”.

Na poziomie zamknigtej grupy procesy wymiany informacji tworzg sie¢
komunikowania organizacyjnego. Uczestnikami sg czlonkowie organizacji znajacy
wewngetrzng strukture hierarchiczng firmy, podstawy prawne regulujace zasady postepowania
oraz $wiadomi powierzonych zadan, ktore wykonaja, aby osiggna¢ zamierzone cele organizacji.
Struktura komunikowania warunkuje autonomi¢ cztonka grypy i zakres stawianych mu
wymagan. Duzy wplyw na efektywnos$¢ proceséw komunikowania ma Kultura organizacyjna
firmy, kierunek i styl porozumiewania si¢, umiejetnos¢ shuchania oraz otwarto$¢ osob

podejmujacych decyzje na sugestie podwtadnych.

Ustrukturyzowane komunikowanie odbywa si¢ droga ustalong przez procedury
organizacyjne lub jest efektem przyjetych zwyczajow oraz kultury organizacyjnej firmy. Jest
to udokumentowany i udokumentowany typ komunikowania o charakterze jawnym, znany i
powszechnie akceptowany, ktory rzadko podlega zmianom. Wada formalnych sieci
komunikacji jest ich wydtuzanie na skutek rozwoju organizacji co utrudnia swobodny przeptyw
informacji pomigdzy roznymi szczeblami organizacji, znieksztatca przekaz i moze zaburzac
sprzezenie zwrotne’>. Z kolei nieustrukturyzowane komunikowanie tworzy nieformalng sie¢
kontaktow, budowang na osobistych relacjach uczestnikow. Ze wzgledu na niejawny charakter
przekazu, zmienno$¢, elastyczno$¢ oraz brak mozliwosci kontrolowania przez przetozonych
ten typ komunikowania cieszy uznaniem podwtadnych. Komunikacja nieformalna w zaleznos$ci

od sytuacji panujacej w firmie moze mie¢ pozytywny wptyw na pracownikow i stymulowac

" Tamze, 5.109-111.
5 QOlszynska, A. Komunikacja, w: Komunikowanie ..., op. cit., s. 171.
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ich kreatywnos$¢ lub wrecz przeciwnie potegowac negatywne stosunki pomiedzy podwladnymi

i przelozonymi co obnizy efektywnos¢ pracy’®.

Literatura przedmiotu ukazuje kilka podstawowych modeli sieci procesu
komunikowania ustrukturyzowanego réznigce si¢ przeptywem informacji, pozycja przywodcy

oraz skuteczno$cig realizowania zadan:
e struktura typu ,,koto”

Strukturg typu ,koto”, zamiennie nazywang ,gwiazda” charakteryzuje wysoki stopien
symetryczno$ci oraz scentralizowania w przekazie komunikatow. Wystepuje jedna pozycja
centrala (A), , posiadajaca bezposredni kontakt z pozostatymi uczestnikami procesu i tylko ona
moze wymienia¢ si¢ informacjami z wszystkimi pozostatymi pracownikami oraz skupiac
wigkszo$¢ informacji. Uczestnicy zajmujacy peryferyjne pozycje (B,C,D,E) moga kontaktowac

si¢ jedynie z koordynatorem procesu (A).
e struktura typu,,Y”

Sie¢ typu ,,Y” jest mniej scentralizowana od struktury typu ,.koto”. Jeden z uczestnikéw
zajmuje centralng pozycje (C) z najwigkszg mozliwoscig bezposrednich relacji (A,B,D) Z kolei

najbardziej peryferyjna pozycja (E) wyrdznia si¢ najwigksza autonomia.
e struktura typu ,,tancuch”

Cechg charakterystyczng sieci typu ,tancuch” jest brak pozycji dominujgcej oraz niewielka
ilo$¢ kontaktow bezposrednich. Model ten zapewnia bardziej wyrownany przeptyw informacji,
jesli nie bezposrednio to za posrednictwem innej jednostki. Pracownicy na koncach sieci moga

bezposrednio komunikowac si¢ tylko z jedng osoba.
e struktura typu ,,okrag”

W modelu sieci typu ,,0krag” kazde stanowisko ma takie samo potozenie w stosunku do
pozostalych uczestnikéw procesu. Mozliwy jest kontakt bezposredni z dwoma sasiadujacymi
punktami oraz posredni z pozostatymi. Jest to sie¢ zdecentralizowana, bez pozycji

uprzywilejowanej.

8 Tamze, s. 174.
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e struktura typu ,,kazdy z kazdym”

Wyrodzniajaca cechg sieci typu ,.kazdy z kazdym” jest mozliwos¢ wszystkich pozycji
bezposredniego kontaktu z pozostatymi uczestnikami procesy. Jest to struktura catkowicie
zdecentralizowana gdyz pomimo wystgpowania przywodcy nie obejmuje  on
uprzywilejowanego stanowiska w zwigzku z czym kazdy uczestnik, w réwnej mierze

uczestnicy w procesie wymiany informacji’’.

Rys. 8. Typy sieci komunikowania w organizacji
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Zrodto: J. Stankieiwcz, Komunikowanie sie w organizacji , Wydawnictwo Astrum, Warszawa 2006 s.28

""Potocki, A. Komunikacja wewnetrzna....op.cit., s.24.
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Analizujac zaprezentowane modele sieci komunikacyjnych w organizacji mozna
zauwazy¢, ze najkorzystniejsza pozycja uczestnika w strukturze to taka, ktora daje mu
mozliwo$¢ bezposrednich kontaktéw z pozostalymi czlonkami grupy. W sieciach
zdecentralizowanych, w ktorych nie ma pozycji dominujgcej, a uczestnicy na rowni biorg udziat
w procesie przekazywanych jest wiecej komunikatow co stymuluje kreatywnos¢ i daje poczucie
satysfakcji z uczestnictwa w grupie. W sieciach scentralizowanych jedynie osoby zajmujace
centralng pozycj¢ odczuwaja wyzszy poziom spetnienia z realizacji zadania.

Jak juz wczesniej wspomniano komunikacja w organizacji moze przyja¢ posta¢ wielu
nieformalnych, nie ograniczonych oficjalng sankcjg, nakladajacych si¢ na siebie i

przecinajacych w wielu punktach sieci pogtosek’. Podobnie jak sieci komunikacji

ustrukturyzowanej, schematy pogtosek moga przyjac rozne wzorce:

Rys. 8. Typy sieci poglosek w organizacji
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Zrédto: J. Stankieiwcz, Komunikowanie sie w organizacji , Wydawnictwo Astrum, Warszawa 2006 s.32-33.

8 Stoner, J.A.F., Freeman, R.E., Gilbert, D.R.(1999)Kierowanie. Warszawa: PWN, 519.
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e struktura ,,plotkarz”

Sie¢ pogtosek typu ,,plotkarz” cechuje si¢ przesytaniem przez jednego pracownika informacji
wielu innym osobom. Plotka, w ogdle nie zwigzana z organizacja, moze tak zaabsorbowac
pracownikow, ze zostang oboj¢tni wobec istotnych komunikatow dotyczacych dziatalno$ci

organizacji przesytanych droga formalna.
e struktura ,,tancuch kisci”

»Lancuch kisci” to sie¢ pogtosek, w ktorej jedna osoba przekazuje informacje¢ kilku odbiorcom,

a niektore z tych os6b moga powieli¢ sytuacje lub widomos¢ zataic.
e struktura ,,pojedyncza nitka”

Sie¢ pogtosek typu ,,pojedyncza nitka” polega na przekazywaniu informacji wytacznie jednej
osobie, ktora przekaze ja dalej. Im dluzsza nitka, tym wigksze ryzyko wystapienia

znieksztatcen komunikatu, ktore prowadzg do zmiany jego tresci.
e struktura ,,prawdopodobienstwo”

Ze strukturg typu ,,prawdopodobiefnstwo” mamy do czynienia gdy jeden z pracownikdéw
przekaze informacje przypadkowym pracownikow, a ci kolejnym przypadkowym osobom.
Cechg takiego przekazu jest mozliwos¢ wystapien roznych interpretacji przez kolejnych

odbiorcoOw co prowadzi do znieksztatcenia informacji.

W obecnych czasach pracownicy odczuwajg silng potrzebe bycia réwnoprawnymi i
swiadomymi cztonkami organizacji, a nie tylko ograniczonymi do stuchania 1 wykonywania
polecen podwladnymi. Stad cheé¢ pozyskiwania informacji, ktérych brak wypehiaja
podejrzeniami, domystami lub plotkami. Brak biezacych informacji dotyczacych dzialalno$ci
firmy od przetozonego pracownicy interpretuja jako przestanke §wiadczacg o braku zaufania, a
nawet lekcewazenie. Kazda organizacja wymaga zatem efektywnego komunikowania si¢

cztonkoéw organizacji spetniajagcego nastgpujace warunki:

e pracownicy powinni zna¢ strukture sieci komunikacyjnych przedsigbiorstwa;

e kazdy pracownik powinien otrzymywac¢ informacje od przetozonego, ktéremu
podlega oraz sktada¢ mu meldunki z realizacji powierzonych zadan;

e kanaly komunikacyjne powinny by¢ jak najkrotsze ale nie nalezy pomijaé

posrednich pozycji;

49

53 / 170



1£fde7555099746294628c698398eeedc
2021-07-19 08:08:22

e poszczegodlne ogniwa sieci komunikacyjnych powinny by¢ obsadzone przez
kompetentne osoby
e nalezy dba¢ o droznos$¢ kanaldéw informacyjnych oraz zapobiega¢ zaktdceniom

i przerwaniu sieci komunikacyjnej’®.

Przestrzeganie zasad skutecznej komunikacji pozwala uczestnikom procesu na spawane i
skuteczne reakcje w obliczu pojawiajacych si¢ szans i1 zagrozen, a wigc determinuje jej

przetrwanie i dalszy rozwj%.

2.5 Bariery komunikacyjne

Efektywne komunikowanie wymaga zaangazowania uczestnikow procesu w celu
wzajemnego zrozumienia si¢ nadawcy i odbiorcy, osiggnietego wtedy, gdy sens komunikatu
otrzymanego i zinterpretowanego przez odbiorce pokrywa si¢ z celem nadawcy wiadomosci®?.
Bariery komunikacyjne to wszystkie czynniki, ktére utrudniaja zrozumienie przekazu
zawartego w komunikacie. Znalezienie zrodta oraz zrozumienie charakteru barier pozwala na
przezwycie¢zanie ich, czego efektem sa wlasciwe relacje miedzyludzkie.

Literatura przedmiotu na wiele sposobow klasyfikuje bariery utrudniajace prawidlowa
komunikacj¢ uwzgledniajac wplyw czynnikow zaburzajacych proces. Biorac pod uwage
charakter wystepujacych przeszkod autorzy rozrdzniajg zewnetrzny oraz wewnetrzny charakter
barier. Do barier o charakterze zewnetrznym zalicza si¢ wszystkie czynniki wystepujace w
otoczeniu, ktére zaburzajg proces komunikacyjny. Przyktadem moga by¢ odglosy dochodzace
z zewnatrz, gwar na straganie czy zbyt glosno stuchana muzyka oraz wszelkiego rodzaju
problemy techniczne uniemozliwiajace czysty odbior przekazu. Barierami o charakterze
wewnetrznym nazywamy natomiast wszystkie czynniki wynikajace z uwarunkowan i
ograniczen uczestnikow przekazu. Bariery te, wystepujace zarowno po stronie nadajacego jak
1 odbierajgcego informacje¢ stwarzaja najwigcej zaklocen w komunikacji, ktdrej usprawnienie
wymaga czesto zmiany gleboko w nas zakorzenionych postaw. Wewnetrzny charakter barier

dzielimy na:

" Sobkowiak, B. (1997) Komunikowanie spoteczne. W: B. Dobek-Ostrowska (red.) Wspodlczesne systemy
komunikowania (s.37) Wroctaw: Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego.

8 Bieniok, H. Sztuka komunikowania ....op.cit. s.9.

8 Tamze, s. 11.
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e osadzanie polegajagce na filtrowaniu rzeczywistos$ci przez pryzmat wilasnych
wartosci;

e decydowanie o innych wykorzystujac ich brak otwarto$ci i asertywnosci;

e brak zainteresowania problemami rozmoOwcy przejawiajacy si¢ ignorowaniem
ich probleméw 1 emocji;

e Dblokady jezykowe polegajace na celowym lub nieswiadomym postugiwaniu si¢
zwrotami obcojezycznymi, frazesami lub nieznanymi uczestnikom przekazu

zwrotami lub kodami;

bariery wynikajace z réznic kulturowych®,

Badacze analizujacy czynniki zaklocajace efektywng wymiang informacji podaja rozne
systematyzacje barier procesu komunikowania. Skuteczne komunikowanie wymaga bowiem
pogrupowania przeszkéd w celu podjecia dzialan ograniczajacych ich wptyw. Kolejng

propozycja podziatu barier w komunikowaniu si¢ jest podzielenie ich na:

e Dariery ludzkie;
e bariery organizacyjne;

e bariery techniczne®,

Bariery ludzkie sa najcz¢$ciej wymieniang grupa czynnikow pojawiajacych si¢ na
drodze do wiasciwego porozumiewania si¢ 1 zaburzajacych relacje migdzyludzkie. Wynikaja
one z osobowosci i relacji ludzkich, z odrgbnych wartosci, odmiennych intereséw i potrzeb
stron przekazu, sa nastepstwem zaistnialej sytuacji albo posiadanej wiedzy lub jej braku®.

Najogoélniej mozna je podzieli¢ na nastgpujace kategorie:

e Dariery interpersonalne, zwigzane z osobami uczestnikow procesu;

e bariery wywolane brakiem $wiadomosci 1 umiej¢tnosci komunikacyjnych;
e Dbariery wynikajace z jakosci przekazu,

e Dbariery generowane przez srodowisko fizyczne i1 spoteczne;

e Dariery organizacyjne®.

82 Brzezinska, E., Paszkowska-Rogacz, A. (2001) Ksztaltowanie relacji pracowniczych. £6dz: Polsko-
Amerykanskie Centrum Zarzadzania, 165-166.

8 Tamze, s. 165-170.

8 Kunt, P. (2003) Komunikacja interpersonalna. Materialy pomocnicze. Stupsk: Wydawnictwo Szkoly Policji w
Stupsku, 6.

8 Rogala, A., Determinanty skutecznosci... op. cit., s. 92.
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Wsrod powszechnie wystepujacych zaburzen komunikacji w organizacji pojawiajg si¢

przeszkody o charakterze fizycznym, emocjonalnym, jezykowym, kulturowym, percepcyjnym,

zwigzanym z brakiem zaufania oraz wystgpieniem luki informacyjnej. Bardziej szczegdlowa

analiza pozwala wyrézni¢ szereg barier ludzkich, do ktorych zaliczmy:

calkowity brak checi nawigzania kontaktu lub nieumiej¢tne shluchanie wywolane
zaabsorbowaniem wlasng osobg i ponadprzeci¢tng przyjemnoscia stuchania siebie jak
réwniez przeswiadczeniem, ze wszystko wiemy najlepiej;

nieSwiadome znieksztatcanie informacji powstate na skutek niedostyszenia
komunikatu, ktory przekazywany dalej moze prowadzi¢ do nieporozumien |
powstawania plotek;

celowe manipulowanie komunikatem, falszowanie informacji polegajace na
selektywnym shluchaniu tylko informacji, ktore chcemy uslysze¢, prowadzace do
btednej interpretacji wiadomo$ci lub formutowania wnioskéw przez pryzmat
wyznawanych warto$ci®;

sktonnos$¢ do selekcjonowania informacji na podstawie ,,pierwszego wrazenia” jakie
wywarl na nas rozmowca, opinii jakie o nim slyszeliSmy, wptywu znajomosci i
stosunkoéw uczuciowych czy btednego przypisania go do jakiej$ grupy®’;

bariery jezykowe utrudniajagce wilasciwe odczytanie komunikatu nadawcy przez
niewlasciwy dobor stownictwa, pojawiajace si¢ w nim homonimy, obcojezyczne
zwroty lub poshuzenie sie Zargonem nieznanym odbiorcy®;

brak zaufania w grupie, postrzeganie nadawcy jako osoby niewiarygodnej, wysylajacej
sprzeczne lub niespdjne sygnaly, niedysponujacej wystarczajaca wiedza w danej
dziedzinie®;

niespojnos¢ pomigdzy przekazem werbalnym, a towarzyszacymi mu komunikatami
niewerbalnymi takimi jak ruchy ciata, postawa, gesty, mimika, czy intonacja glosu,

ktore niekontrolowane moga sobie zaprzeczac;

stereotypowe myslenie narzucajace schematyczne przekonania;

8 Stankiewicz, J., Komunikowanie...op. cit., s. 137.

8 Tamze, 5.140-142.

8 Brzezinska, E., Paszkowska-Rogacz, A., Ksztaltowanie relacji....op. cit., s. 166.
8 Sobkowiak, B., Komunikowanie spoteczne....op. cit., s. 39.
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e bariery emocjonalne pod postacig gniewu, zlosci, zaktopotania, zazdrosci czy lgku
powoduja utrate kontroli nad mozliwoscig wlasciwej interpretacji oraz oceny tresci
komunikatu®;

o cfekt przecigzenia informacyjnego majacy miejsce gdy odbiorca otrzymuje wigksza
ilo$¢ komunikatow niz jest w stanie odebrac 1 zinterpretowac przez co przestaje na nie
reagowac®?;

e wystepowanie szumoéw czyli czynnikow wzrokowych, stluchowych 1 fizycznych
skutecznie zaktocajacych odbiér 1 przyswajanie informacji co  skutkuje

niedoinformowaniem uczestnikow procesu®?.

Ludzie ze swoim potencjalem stanowia najwazniejszy zaséb organizacji ale
jednoczes$nie ich osobowo$¢ moze stanowi¢ najwigksze ograniczenie komunikacji niezbedne;j
do prawidlowego funkcjonowania przedsigbiorstwa. Znieksztalcenia w porozumiewaniu si¢
czgsto zwigzane sg z osobami nadawcy 1 odbiorcy, z ktorych kazdy posiada mniejszy lub
wickszy bagaz doswiadczen, indywidualng percepcje, stereotypy, przyzwyczajenia oraz
poglady, przez pryzmat ktorych probuje oceniaé i osadza¢. Do czynnikow wynikajacych z
indywidualnych cech charakteru czlowieka i1 mogacych zaburza¢ wilasciwg relacje miedzy
uczestnikami procesu naleza takze: brak asertywnos$ci, otwarto$ci  oraz niech¢é do
podejmowania dialogu®®.

Zupelnie inne czynniki, niezwigzane w bezposredni sposob z osobowos$cig uczestnikow

aktu stanowia przyczyn¢ do powstawania barier organizacyjnych do ktérych zaliczamy:

e bariery przestrzenne zwigzane z miejscem, jego powierzchnig 1
zaprojektowaniem w sposob niesprzyjajacy wymianie informacji, pomystow
oraz dzieleniu si¢ wiedzg;

e rozmiar organizacji oraz rozbudowana struktura terenowa nie sprzyjaja
spontanicznemu komunikowaniu sig;

e brak ,,wscieli proceséw” odpowiedzialnych za ich organizacje i koordynacje
prowadzacy do zaniechania;

e sztucznie rozbudowane systemy organizacyjne z wielopigtrowa hierarchia

stwarzajace warunki do powstawania znieksztatcen komunikatu;

9 Stankiewicz, J., Komunikowanie...op. cit., s. 138-139.

% Sobkowiak, B., Komunikowanie spoteczne....op. cit., s. 39.

92 Brzezinska, E., Paszkowska-Rogacz, A., Ksztaltowanie relacji....op. cit., s. 168-169.
9 Rogala, A., Determinanty skutecznosci. .. op. cit., s. 118.
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e brak systematycznie organizowanych spotkan umozliwiajacych wymiang
informacji, opinii, wspolnego uczenia si¢ i pobudzania kreatywnego myslenia;
e polityka zamknigtych drzwi wymuszajagca zachowanie w sposobie
komunikowania hierarchii i drogi stuzbowej prowadzaca do zniechecenia i

zatrzymywania informacji®*.

Ostatnia grupa barier to przeszkody techniczne $cisle zwigzane z elektronicznymi
srodkami komunikacji, brakiem dostgpu do Internetu  oOraz  umiej¢tnosciami  ich
wykorzystywania przez pracownikéw. We wspolczesnych czasach globalizacji, nowych
technologii i informatyzacji, niezaleznie od wykonywanej dziatalnosci nalezycie
wykorzystywane technologie podnosza efektywnos$¢ komunikacji co przektada si¢ na sukces

organizacji.

Duzy wplyw na wilasciwe funkcjonowanie procesu komunikacji w organizacji maja
réwniez kultura i klimat organizacyjny, stopien sformalizowania zachowan cztonkéw grupy
oraz styl kierowania, ktore zamiast budowa¢ postawy lojalnosci i motywowac¢ go do dziatania
moga zniechecaé, wzbudzaé strach oraz obojetno$é na losy otoczenia®. Wystepowanie
wymienionych czynnikow zakloca relacje miedzyludzkie co skutkuje powstawaniem

nieporozumien i zaktocen, ktore Profesor Aneta Szymanska podzielita na trzy grupy:

e zaklocenia zwigzane z formalnymi aspektami komunikowania si¢ spowodowane
nieprawidlowa organizacja procesu lub  sprzecznym komentarzem
niewerbalnym stuchacza;

e zaklocenia wynikajace z tresci komunikatéw lub ich interpretacji wptywajace
na brak spdjnosci miedzy wypowiedziami uczestnikOw procesu wyznajacych
odmienne poglady, przekonania i idee;

e zaklocenia powodowane brakiem lub niewystarczajagcymi umiejgtnosciami

komunikacyjnymi rozméwcow®,

Zupehlie inne spojrzenie na wystepowanie przeszkod w efektywnej komunikacji
ukazuje Profesor Jozef Penc, ktory przyczyn barier doszukuje si¢ w grupie. Wedtug ekonomisty
im liczniejsza grupa tym wigksze ryzyko wystapienia ,,czynnika zaktdcajacego”. Jako kolejna

barier¢ efektywnos$ci zespotu podaje zjawisko ,,grupowego myslenia” ktorej symptomami sa

% Stankiewicz, J., Komunikowanie...op. cit., s. 169-170.

% Bieniok, H. Sztuka komunikowania ....op.cit. s.9.

% Szymanska, A.(2004) Public relations w systemie zintegrowanej komunikacji marketingowej. Wroctaw:
Unimex, 40-41.
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bezposrednia presja cztonkéw grupy, zludzenie jednomysInosci, btedna stereotypizacja ludzi

spoza grupy oraz zhudzenie bezpieczefistwa®’.

W sposob szczegotowy przyklady barier pochodzacych z réznych grup, ktére moga
zaktoca¢ lub uniemozliwi¢ realizacj¢ procesu komunikowania si¢ w organizacji przedstawia

ponizsza tabela.

Tabela 3. Podziat barier komunikacyjnych w organizacji

Rodzaje barier

Przykladowe bariery

Bariery zwigzane z osobami
uczestnikow  procesu = -
interpersonalne

- niedostepnosc¢ 1 niechg¢ wchodzenia w relacje

- nieufnos$¢ i brak wiarygodnosci

- indywidualna percepcja i znami¢ dos§wiadczen

- brak asertywnosci

- uprzedzenia i stereotypy

- zbyt emocjonalne reakcje

- zatrzymywanie i filtrowanie informacji

- przekazywania fragmentarycznych, niekompletnych komunikatow
- sktonno$¢ do oceniania i osgdzania

Bariery wywotane brakiem
$wiadomosci 1 umiejetnosci
komunikacyjnych

- roznice jezykowe

- btedy w emisji komunikatu

- wybiorcze stuchanie rozméwcy

- zta dynamika wypowiedzi

- btedne rozumienie lub brak rozumienia mowy niewerbalnej
- brak kontroli nad treécia przekazu

Bariery zwigzane z jako$cia
przekazu

- niedostosowanie do odbiorcy

- przekazywanie nieistotnych dla odbiorcy tresci

- nadmiar informacji

- op6znienia w przekazie

- rozbieznos$¢ stow i czyndow

- dwuznaczno$¢

- uzywanie homonimoéw — stdw o réznym znaczeniu
- znieksztalcanie i falszowanie informacji

Bariery generowane przez
srodowisko

- obecnos$¢ osob, ktorych komunikat nie dotyczy
- narzucanie formy komunikacji

- brak lub nadmiar czasu

- szumy

- bariery fizyczne

Bariery organizacyjne

- nadmierne sformalizowanie zachowan

- rozbieznos¢ statusu i wladzy

- spietrzenie Kierowania

- niedostosowanie sposobu kierowania

- demotywujaca kultura organizacyjna

- brak zaufania uczestnikow komunikacji

- strach przed konsekwencjami wyrazania opinii

Zrodho: A. Rogala, Determinanty skutecznosci i komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2013, s.18

9 Penc, J. (2010) Komunikowanie i negocjowanie w organizacji. Warszawa: Difin, 125-126.
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Badacze podejmujacy temat komunikacji jednomyslnie wskazujg na wystgpowanie
czynnikow zaburzajacych prawidtowy przebieg procesu. Wigkszo§¢ autorow dowodzi, ze
wynikaja one z mentalnosci uczestnikow relacji, a tylko nieliczne sg skutkiem bledow
organizacyjnych. Eliminacja barier nie jest latwym zadaniem, ale dzigki doskonaleniu
kompetencji komunikacyjnych uczestnikOw procesu oraz stosowaniu i przestrzeganiu regut

wzajemnego komunikowania, mozliwym do osiggnigcia.
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Rozdzial 3 Szkola jako organizacja

3.1 Zasady i podstawy prawne funkcjonowania szkoly

Szkota to ,instytucja os$wiatowo-wychowawcza, zajmujgca si¢ ksztalceniem 1
wychowaniem dzieci, mtodziezy i dorostych, stosownie do przyjetych w danym spoteczenstwie
celéw, zadan oraz koncepcji oswiatowo- wychowawczych i programéw (...) osigganiu tych
celow stuzy odpowiednio wyksztatcona kadra pedagogiczna, nadzor o§wiatowy, baza lokalowa
I wyposazenie oraz zabezpieczenie budzetowe ze Skarbu Panstwa, samorzagdow lokalnych lub

innych zrodet”%®

. Nie sposob jednoznacznie okresli¢ czym jest szkota, a przytoczona definicja
jest jedng z wielu podanych przez literatur¢ przedmiotu. Szkola jako szczegolny wytwor
kultury, ktory od wiekow wkracza w zycie ludzi i przez dhugi czas wypetnia je, moze by¢

rozpatrywany z perspektywy petnionych przez nig funkcji oraz sposobu ich realizowania.

Jedno z uje¢ przedstawia szkole jako wieloelementowy, otwarty system spoteczny,
ztozony z jednostek oraz relacji taczacych te jednostki w grupe o okreslonych wlasciwos$ciach,
zdefiniowanych funkcjach 1 wspolnym, jasno ukazanym celu. Szkolny system spoteczny
tworzy sie¢ mniejszych grup — nauczycieli, uczniéow, rodzicow, pracownikdéw obstugi i
administracji oraz $rodowiska lokalnego, ktore tacza rozne interakcje formalne lub
spontaniczne , w zalezno$ci od petnionych rol. Szkota nie do$¢, ze sama uwazana jest za system
spoteczny to rowniez stanowi wazny element systemu spotecznego panstwowego i globalnego,
a kierunek oraz znaczenie szkolnej dziatalnosci nadawane sa przez state korelacje z szerszym
$rodowiskiem®®. Obejmujac swoim zasiegiem wszystkich mtodych oraz wielu starszych ludzi,
daje im mozliwo$¢ wszechstronnego rozwoju osobowego w wymiarze intelektualnym,
psychicznym, spolecznym, zdrowotnym, estetycznym i moralnym. Wychowuje mtode
pokolenia, przekazuje im dziedzictwo kulturowe i przygotowuje do petnienia w przysztosci
okreslonych funkcji w spoleczenstwie. Wspolnym celem wszystkich podmiotow zycia
szkolnego jest realizacja programu dydaktyczno-wychowawczego placowkil®. Aleksander
Lewin w swoich pracach ukazuje $cisty zwigzek migdzy system wychowawczym szkoty, a
systemem spolecznym obrazujac ja nie tylko jako miejsce wychowywania i przekazywania

wiedzy ale przede wszystkim jako miejsce ,,uspoteczniania” polegajacego na faktycznym

% Okon, W. (1992) Stownik pedagogiczny. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 201.
9 Szczepanski, J. (1963) Elementarne pojecia socjologii. Warszawa: PWN, 38.
100 Schulz, R.(1992) Szkota — instytucja-system-rozwdj. Torun: Wydawnictwo Naukowe PWN, 33-37.
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uczestniczeniu miodziezy w zyciu szkolnym, a tym samym ksztaltowaniu spotecznosci

szkolnej*oL,

Szkol¢ mozna rowniez rozpatrywaé w Kkategoriach instytucji, dysponujacej
budynkiem, $rodkami, instrumentami i technikami, powotanej w celu realizacji istotnych
funkcji w sferze indywidualnej i ogdlnospotecznej. Funkcja szkoty definiowana ogolnie jako
wszechstronny rozwoj ucznia sprowadza sie¢ do petnionych jednocze$nie funkcji: spoteczne;j,
dydaktycznej, wychowawczej, opiekunczej oraz kulturalnej. Poprzez koncentrowanie ludzi,
poddawanie ich okreSlonym i zorganizowanym dziataniom jest miejscem socjalizacji
podwtadnych!®?. Szkota jest jedna z najstarszych instytucji stworzonych przez cztowieka, ktora
daje mozliwo$¢ podniesienia statusu cztowieka oraz stuzy wyrabianiu wymaganych postaw
spotecznych 1 przystosowaniu do zycia w spoteczenstwie. Zwigzek szkoty jako instytucji z
otoczeniem przejawia si¢ jako wspotpraca ze Srodowiskiem lokalnym oraz korzystanie z
mozliwosci spotecznych tego otoczenia. Szkota jako instytucja charakteryzujaca si¢ szczegolng
powszechno$cig, ma za zadanie wspotpracowaé z domem rodzinnym ucznia w celu
zaspakajania jego potrzeb psychofizycznych. Osiagnigcie pelni funkcjonalno$ci szkoty jako
organu wychowawczego dzieci 1 mlodziezy warunkuje wzajemna wspolpraca, szacunek i
dobra komunikacja, miedzy radg szkoly, a rada rodzicow. Szkola oprécz wychowywania
uczniow, edukuje rowniez nauczycieli 1 rodzicoOw. Literatura przedmiotu ukazuje szkole jako
instytucje szczegdlnie wazna i niezbgdna dla prawidtowego funkcjonowania spotecznosci. Jest
ona miejscem spotkan, zdobywania wiedzy, realizowania aspiracji, potrzeb intelektualnych

oraz poszerzania zainteresowan'%,

Szkota oprocz tego, ze jest instytucjg powotang w celu realizacji waznych spotecznych
funkcji poprzez gromadzenie ludzi i przydzielanie im okre$lonych zadan oraz systemem
spotecznym o szczegdlnym uktadzie relacji pomigdzy uczestnikami to posiada cechy celowo
zalozonej organizacji powigzanej z otoczeniem ale stanowigcej odrgbng strukture, ktorg

charakteryzuja:

e celowo$¢ — istnienie celow przyjetych do osiggnigcia;
e zlozonos¢ — dziatanie w sposob celowy, wedlug okreslonych norm i regut

polaczonych w cato$¢ czesci;

101 | ewin, A. (1972) O systemie wychowania. Tworzenie systemu wewnatrz szkoty — problemy i technika.
Warszawa: Nasza Ksiegarnia.

1021 alak, D., Pilch, T. (1999) Elementarne pojecia pedagogiki spotecznej i pracy socjalnej, Warszawa: Zak, 106.
103 Ratajka, Z. (2009) Szkota w perspektywie XXI wieku. Terazniejszo$¢ — przysztosé. Kielce: Wydawnictwo
Uniwersytetu Przyrodniczego Jana Kochanowskiego, 23-28.

58

62 / 170



1£fde7555099746294628c698398eeedc
2021-07-19 08:08:22

e odrgbnos¢ struktury i celéw z otoczenie, a jednoczesnie powigzanie przez nie z

otoczeniem!%,

Szkota jako organizacja uczaca si¢, powinna reagowa¢ na zmiany zachodzace w
otoczeniu, podlega¢ ewolucji przy jednoczesnym zachowaniu tozsamosci i spetnianiu funkcji
do ktorej zostata powotana. Dzigki wiedzy opartej na doswiadczeniu posiadanym przez jej
uczestnikow, checi szkolenia si¢ i rozwijania powinna podnosi¢ efektywnos$¢ i doskonali¢
dziatalno$¢ ujeta w koncepcji zarzadzania. Wiedza wzbogacona doswiadczeniem stanowi
bowiem kapital intelektualny w momencie podejmowania strategicznych decyzji. Od
nauczycieli jako efektywnych rzecznikow zmiany powinno wymagac si¢ umiejetnosci
komunikowania si¢, pracy w zespole, znajomosci strategii i metod inicjowania zmian, ktére
pozwolg na rozwoj indywidualny oraz instytucjonalny organizacji. Doskonalenie nauczycieli
powinno mie¢ odzwierciedlenic w budowaniu wspolnego systemu organizacji uczacej sig,
podnosi¢ kompetencje spoteczne i wptywac na wizerunek szkoly w otoczeniu, a szkota stawac

si¢ no$nikiem zmiany spotecznej®.

Za inicjacje szkoty uznaje si¢ obyczaje uksztaltowane w okresie pierwotnym kiedy to
mtodziez pod czujnym okiem dorostych probowata opanowaé¢ umiejetnosci niezbedne w zyciu
dorostym. W starozytnos$ci i §redniowieczu zaczety powstawac kolegia kaptanskie, szkoty
rycerskie 1 mieszczanskie przypominajace wspotczesne placowki. Blizszym wzorcem szkoty
podobnym do obecnego byty instytucje szkolne zaktadane w okresie renesansu i o§wiecenia.
Polski pedagog i socjolog Stanistaw Kowalski twierdzit, ze szkota powstata na skutek przejscia
od elitarnego do masowego ksztalcenia oraz przeobrazenia si¢ pracy pedagogicznej
indywidualnej w zespotow3!%®®. Wspolczesna szkota formowata sie wraz z rozwojem
spoteczenstw przemystowych — industrializacja, ktora spowodowata wzrost ludzkich aspiracji,
przemieszczanie si¢ mtodziezy z wsi do miast oraz ch¢¢ rozwijania si¢. Wraz z zwigkszeniem
si¢ liczby dzieci 1 rozwojem szkot zaczely rozszerza¢ si¢ wychowawcze, opiekuncze i
dydaktyczne cele szkoty. Wzrosta liczba nauczycieli, zaczeli pojawiac si¢ inni pracownicy
o$wiaty, rozbudowano kadr¢ administracyjng, a kierowanie szkota stato si¢ stabilne i
znormalizowane. Zredagowano pierwsze programy nauczania. W obiegu pojawity si¢ pierwsze

poradniki metodyczne, podreczniki a w szkotach zaczeto kontrolowaé efekty nauczania

104 Dymara, B. (2009) Dziecko w $wiecie edukacji. Podstawy uczenia sie kompleksowego, nowe ksztatty i
wymiary edukacji. Krakow: Impuls, 215.

105 Ratajka, Z., Szkota w perspektywie...op. cit., s. 44-48.

106 Kowalski, S. (1974) Socjologia wychowania w zarysie. Warszawa: PWN, 61.
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przeprowadzajac testy oraz egzaminy kontrolnel®’. Szkota stala sie instytucja spoleczna

dziatajaca w oparciu o przyjete normy i zasady.

Kazda szkota prowadzgca dziatalno$¢ na terenie Polski podlega szeregowi norm i zasad,
ktoére reguluja organizacje systemu oswiaty w RP, wyjasniajg aspekty dzialalnosci szkoty oraz

kompetencje poszczegolnych organdw. Gtéwne podstawy prawne systemu edukacji stanowig

e Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej, ktéra w rozdziale poswigconym wolnosci,
prawom i obowigzkom cztowieka i obywatela stanowi:

» kazdy ma prawo do nauki, a dla 0s6b ponizej osiemnastego roku zycia stanowi
ona obowiazek;

» nauka w szkotach publicznych jest bezptatna;

» rodzice posiadaja prawo wyboru szkoty dla swoich dzieci wérdd placowek
publicznych i niepublicznych dziatajacych zgodnie z Konstytucja, ktora okresla
sposob ich prowadzenia, finansowania z udzialem wiladz publicznych oraz
zasady nadzoru pedagogicznego nad szkotami,

» na wladzach publicznych cigzy obowigzek zapewnienia obywatelom
powszechnego i rownego dostepu do wyksztatcenia i w tym celu tworzone sg
systemy indywidualej pomocy finansowej oraz organizacyjnej uczniom i
studentom, a takze udzielane wsparcia;

> uczelniom zapewnia si¢ autonomig!®®.

System edukacji dzieli si¢ ma system o$wiaty obejmujacy wszystkie szczeble edukacji
ponizej szkolnictwa wyzszego oraz wspomniane szkolnictwo wyzsze. System o$§wiaty majacy

wiazacg moc na terenie Polski reguluja nastepujace akty prawne:

e Ustawa 0 systemie o$wiaty z dnia 7 wrzesnia 1991 r., ktora przewiduje funkcjonowanie
przedszkoli, szkot, placowek pracy pozaszkolnej, roznego rodzaju poradni
specjalistycznych, placowek opiekunczo-wychowawczych i resocjalizacyjnych,
osrodkow adopcyjno- opiekunczych, zakladow ksztatcenia i placowek doskonalenia
nauczycieli oraz bibliotek pedagogicznych dzialajacych w ramach systemu o$wiaty,
ktorym w mysl ustawy przy$wiecaja wspolne cele:

» realizacja zapisanego w Konstytucji prawa kazdego obywatela do ksztalcenia

si¢, wychowania i godziwej opieki;

107 Schulz, R. (1996) Antropologiczne podstawy wychowania. Warszawa: ZAK, 184-185.
108 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 r. Dz.U. z 1997 r. nr 78, poz.483.
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upowszechnianie dostgpu do nauki;

wspomaganie wychowawczej roli rodziny poprzez wspotprace z domem
rodzinnym, a w przypadku trudnych warunkéw socjalno-bytowych uczniow i
niesprzyjajacego rozwojowi otoczenia kompensowanie brakow
srodowiskowych;

przygotowanie uczniow W sferze fizycznej, emocjonalnej, intelektualnej,
duchowej i spotecznej do zycia w $swiecie dorostych oraz do wyboru i pelnienia
okreslonego zawodu w mysl odpowiedzialnosci za swoje decyzje i czyny,
zgodnie z zasadami etyki spotecznej oraz uniwersalnymi warto$ciami;
zmniejszenie roéznic w wyksztalceniu mieszkancéw kraju bez wzgledu na
miejsce zamieszkania oraz ograniczony dostep do technologii informacyjno-

komunikacyjnych®.

e Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r. - Karta Nauczyciela, okreslajaca status prawny

zatrudnionych w placowkach oswiatowych nauczycieli, zasady ich zatrudniania i

zwalniania, uprawnienia 1 obowigzki oraz sposob nadzoru nad praca nauczycieli oraz

zasady odpowiedzialnoéci dyscyplinarnej*t?;

e Ustawa z dnia 16 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe, ktore stanowi zasady:

>
>

realizacji obowiagzku szkolnego i nauki;

zaktadania i prowadzenia publicznych i niepublicznych organizacji

o$wiatowych, ktorych celem jest §wiadczenie ustug stuzacych podniesieniu

poziomu wyksztatcenia 1 jako$ci zycia zardwno lokalnej spotecznosci jak 1

catego spoteczenstwa,;

podziatu kompetencji w zarzgdzaniu szkotami oraz placowkami publicznymi na

poziomie lokalnym, regionalnym i centralnym;

zakresu obowigzkow i uprawnien dyrektoréw szkot, nauczycieli, uczniéw i ich

rodzicow;

przeprowadzania rekrutacji do szkot 1 publicznych placowek o§wiatowych;
organizacji ksztatcenia i wychowania w szkotach tak aby stwaorzono kazdemu

uczniowi warunki niezbg¢dne do jego rozwoju, oraz przygotowaniu go do

pelienia w przysziosci rdl rodzinnych 1 obywatelskich zgodnie z zasadami

solidarnosci, demokracji, tolerancji, wolnosci 1 sprawiedliwosci;

109 Ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 r. o systemie o$wiaty. Dz. U. z 2020 r. poz. 1327 oraz z 2021 r. poz. 4.
110 Ustawa z dnia 26 stycznia 1882 r. Karta Nauczyciela. Dz. U. z 2019 r. poz. 2215 oraz z 2021 r. poz. 4.
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> ksztalcenia dzieci i mlodziezy ze specjalnymi, indywidualnymi potrzebami
rozwojowymi i edukacyjnymi;

» opieki nad uczniami z niepetnosprawnosciami, niedostosowanych spotecznie,
zgodnie  z  predyspozycjami  przez  umozliwienie  realizowania
zindywidualizowanego toku ksztatcenia;

» dostosowywania treSci, metod i toku nauczania do mozliwosci
psychofizycznych uczniow;

» ksztalcenia ustawicznego dorostych dajgcego mozliwo$¢ uzupenienia przez
osoby pelnoletnia wyksztatcenia, zdobywania lub zmiany kwalifikacji;

» sprawowania nadzoru pedagogicznego;

> tworzenia placowek doskonalenia zawodowego nauczycieli!!,

Ponadto Zrodtami prawa regulujacymi zasady funkcjonowania kazdej placowki

o$wiatowe], prowadzacej dziatalno$¢ na terenie kraju sg:

e Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, ustalajaca hierarchie zrodet prawa
praca, okreslajagca prawa i obowiazki pracownikow i1 pracodawcéw wobec siebie,
zakres odpowiedzialno$ci pracodawcow wzgledem praw pracownikoOw oraz stopien
odpowiedzialnosci porzadkowej i materialnej pracownikow!!?;

e Rozporzadzenia wydawane przez wlasciwych ministrow okreslajace szczegdlowo
kwestie poruszone ale niedoprecyzowane w ustawach:

» Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 25 sierpnia 2017 r. w
sprawie sposobu prowadzenia przez publiczne przedszkola, szkoty i placowki
dokumentacji przebiegu nauczania, dziatalnosci wychowawczej i opiekunczej
oraz rodzajow tej dokumentacjil?;

» Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 3 kwietnia 2019 r. w

sprawie ramowych planéw nauczania dla szkét publicznych!4;

111 Ustawa z dnia 16 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe. Dz. U. z 2021 r. poz. 1082.

112 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy. Dz. U. z 2020 r. poz. 1320.

113 Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 25 sierpnia 2017 r. w sprawie sposobu prowadzenia
przez publiczne przedszkola, szkoty i placowki dokumentacji przebiegu nauczania, dziatalno$ci wychowawczej i
opiekunczej oraz rodzajow tej dokumentacji. Dz. U. z 2017 r. poz. 1646.

114 Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 3 kwietnia 2019 r. w sprawie ramowych planéw
nauczania dla szkot publicznych, Dz. U. z 2019 r. poz. 639.
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» Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej w 12 sierpnia 2020 r. w sprawie
Czasowego ograniczenia funkcjonowania jednostek systemu o$wiaty w zwigzku

z zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-191°,

Nie sposob wymieni¢ wszystkich rozporzadzen regulujacych funkcjonowanie placéwek
o$wiatowych. Przytoczone, to tylko przyktady ukazujace w sposob szczegdlowy zagadnienia

z dziedziny szkolnictwa.

e Statut bedacy wewnatrzzaktadowym aktem prawnym samorzadowych jednostek
organizacyjnych, w tym placowek oswiatowych, ukazujacy struktur¢ organizacyjng
placowki, cele prowadzonej dziatalnosci, zakres praw i obowigzkow poszczego6lnych

organdw oraz sposob ich egzekwowanial®®,

Kazda placéwka o§wiatowa prowadzaca dziatalno$¢ na terenie Polski podlega kontroli
Ministerstva Os$wiaty, ktore nadzoruje sposob zarzadzania instytucjg, wywigzywania si¢ z
powierzonych zadan oraz podporzadkowania si¢ obowigzujacym normom i zasadom, ktorych

istotg jest realizacja prawa kazdego obywatela do wychowania, opieki i ksztatcenia.

3. 2 Organy szkoly i zasady ich wspoldzialania

Szkotla jest organizacja, w ktorej role 1 zadania wszystkich uczestnikow stuza realizacji
wspolnego celu jakim jest ksztalcenie, wychowywanie oraz przygotowywanie miodych ludzi
do dorostego zycia. Jest instytucja o$wiatowo-wychowawczg, ktora aby mogta petni¢ w
spoteczenstwie funkcje dydaktyczng, wychowawcza | opiekunczg musi tworzy¢
wspotdziatajaca z otoczeniem, zorganizowana, zwigzlg strukture powigzanych i zaleznych od
siebie elementow. Osoby odpowiedzialne za realizacj¢ jej podstawowych celoéw w sposdb
odpowiedzialny, swiadomy 1 konsekwentny realizuja wspolna wizj¢. Zgodnie z Ustawg o
systemie oswiaty za koordynacje 1 realizacje polityki oswiatowej odpowiada wspotpracujace z
wojewodami oraz innymi organami i jednostkami organizacyjnymi ministerstwo o$wiaty!’.
Szkota jako instytucja bezposrednio podlega organowi prowadzacemu oOraz organowi

prowadzacemu nadzér pedagogiczny. Tym pierwszym moze by¢ minister lub inny organ

115 Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 12 sierpnia 2020 r. w sprawie czasowego ograniczenia
funkcjonowania jednostek systemu o§wiaty w zwigzku z zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem
COVID-19, Dz. U. 2 2020 r. poz. 1389.

116 Statut Szkoty Podstawowej im. Ks. Pratata Ptk. Tadeusza Dlubacza w Moszczenicy z 1 grudnia 2017 r.
17 Ustawa z dnia 16 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe. ...art. 21.
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administracji rzadowej, powiat, gmina, osoba prawna, a nawet fizyczna, na ktérym cigzy
obowigzek zapewnienia organizacji odpowiednich warunkéw do dziatania. Zarzadzanie
o$wiatg stanowi jeden z podstawowych aspektow dziatalnos$ci samorzadow lokalnych, ktore
dzieki umiejetnemu komunikowaniu sie, wykorzystywaniu i analizie zdobytych informacji o
funkcjonowaniu szkot 1 placowek na swoim terenie oraz zastosowaniu posiadanych narze¢dzi
mogg podejmowacé racjonalne decyzje w celu realizacji celéw edukacyjnych JST. Samorzad
dysponuje roznymi narzedziami badania stanu, wielko$ci potrzeb, ewaluacji oraz oceny pracy
placowek oswiatowych w aspekcie organizacyjnym, finansowym, kadrowym, edukacyjnym i
wychowawczym dzigki czemu moze realizowa¢ zgodnie z wymogami dyscypliny finanséw
publicznych oraz ekonomicznymi zasadami efektywnosci priorytetowe cele polityki

o$wiatowe;jl!8,

Organem nadzorujacym z kolei sa minister 1 podlegli mu kuratorzy, ktérych zadaniem
jest motywowanie do wdrazania i koordynowanie innowacji pedagogicznych oraz
diagnozowanie dziatalno$ci merytorycznej szkoly. Zgodnie z Rozporzadzeniem Ministra
Edukacji Narodowej w sprawie nadzoru pedagogicznego organ sprawujacy owy
nadzor opracowuje na kazdy rok szkolny plan, w ktérym z uwzglednia wnioski z nadzoru
pedagogicznego sprawowanego w poprzednim roku szkolnym oraz podstawowe kierunki
realizacji polityki o§wiatowej panstwa. Aby nadzér pedagogiczny przynosit zamierzone efekty
konieczne jest pozyskiwanie w sposob rzetelny informacji zapewniajacych obiektywna i petng
oceng dzialalno$ci dydaktycznej, wychowawczej 1 opiekunczej placowki, oraz wspotdziatanie
organdw sprawujacych nadzor pedagogiczny organami prowadzacymi placowki, dyrektorami

szkot oraz nauczycielami w celu tworzenia warunkéw sprzyjajacych ich rozwojowit!®.

Organami dziatajagcymi w szkole sa:

Dyrektor

Rada Pedagogiczna

Rada Rodzicow

Samorzad Uczniowski'?,

118 Herbst, M. (red.) (2012) Biblioteczka o$wiaty samorzadowej 2, Zarzadzanie o§wiata, Warszawa: ICM, 5-7.
119 Rozporzgdzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 25 sierpnia 2017 roku w sprawie nadzoru
pedagogicznego, Dz. U. z 2020 r. poz. 155.

120 Statut Szkoty Podstawowej im. Ks. Pratata Ptk. Tadeusza Dtubacza w Moszczenicy z 1 grudnia 2017 roku,
s. 11.
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Dyrektor szkoty jest jednoosobowym organem, ktory kieruje placowka i reprezentuje ja
na zewnatrz. Zgodnie z obowigzujacym prawem dyrektor jest kierownikiem zakladu pracy,
przelozonym wszystkich pracownikdw, przewodniczacym rady pedagogicznej oraz
nauczycielem i wychowawcag sprawujagcym opiek¢ nad dzie¢mi i mlodzieza uczacy sie w
szkole. Kieruje on dziatalno$cig szkotly i jest jej przedstawicielem w $rodowisku. Zadaniem
dyrektora jest podejmowanie dziatan majacych na celu zapewnienie poprawnego
funkcjonowania szkoly, przy wykorzystaniu posiadanych kompetencji przywddczych do

ktorych naleza:

e umiej¢tnosci technicznego organizowania pracy szkoty, zarzadzania zasobami
ludzkimi, podziatu zadan i obowigzkéw oraz czasu pracy;,

e sztuka budowania relacji, nawigzywania kontaktow, efektywnego
komunikowania si¢ oraz zapobiegania, a w razie koniecznosci radzenia sobie z
konfliktami;

e zdolnos¢ radzenia sobie ze zmiang w otoczeniu 0raz dynamika grupy;

e edukacyjne kompetencje rozumienia procesOw uczenia si¢ i przekazywania
wiedzy;

e znajomos¢ kluczowych wartosci szkoly oraz umiejetno$¢ ksztattowania tych
wartosci;

e umiejetnosci kulturowe polegajace na budowaniu systemu normatywnego w

organizacji jaka jest szkota®?!.

Oprocz umiejetno$ci  kierowania szkola, zarzadzania zasobami ludzkimi i
administrowania  od dyrektoréw placowek oswiatowych wymaga si¢ umiejetnosci
przywddztwa edukacyjnego polegajacego na wywieraniu wptywu na innych w taki sposob aby
mozliwe bylo wspolne osiggniecie zamierzonych celéw organizacyjnych!??. Szczegdtowo
obowiagzki wynikajace z wymogow prawa oraz rola dyrektora w procesie zarzadzania szkota
zostang przedstawione w dalszej cze$ci pracy. W momencie przedstawiania poszczegdlnych
organdw szkoty oraz zasad ich wspotdziatania nalezy jednak nakresli¢ obszar wspotpracy

dyrektora z r6znymi instytucjami i organami funkcjonujacymi w szkole, jak i poza nia.

121 Dworczak, R. (2013) Dyrektor szkoty jako przywoddca edukacyjny — préba okreslenia kompetencji
kluczowych. W: G. Mazurkiewicz (red.) Przywddztwo i zmiana w edukacji. Ewaluacja jako mechanizm
doskonalenia (s. 75-88) Krakoéw: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego.

122 Mazurkiewicz, G. (20212) Przywodztwo edukacyjne: kierunki myslenia o roli dyrektora. W: G.
Mazurkiewicz (red.) Jako$¢ edukacji. R6zne perspektywy (s. 289-291) Krakow: Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego.
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Efektywna praca dyrektora wymaga statej wspotpracy z organami szkoty jak rowniez z
instytucjami zewngtrznymi, takimi jak wspomniane wczesniej: organ prowadzacy, organ

sprawujacy nadzor pedagogiczny oraz instytucje srodowiska lokalnego!?3.

Rys. 10. Obszary wspotpracy dyrektora z organami szkoty i instytucjami zewnetrznymi

DYREKTOR

ORGAN
PROWADZACY

WARTOSCI
REGULAMINY
STATUT
PROGRAM WYCHOWAWCZY
PROGRAM NAUCZANIA
WIZJA SZKOLY

ORGAN

NADZORUJACY

OBSLUGA

Zrodto: Opracowanie wiasne

Efektywnos¢ funkcjonowania szkoty, kierunek jej dzialania, poziom rozwoju oraz
wybor respektowanych w niej norm zachowania, a takze jako$¢ warto$ci przekazywanych i
wpajanych mtodym ludziom uzaleznione sg od relacji zbudowanych miedzy szkota i réznymi

instytucjami, zarOwno wewnetrznymi, jak 1 zewnetrznymi.

Zgodnie z definicja stownikowg wspoélpraca jest wspdlnym dzialaniem opartym na

uzgodnionych i wypracowanych regutach. Moze ona przyja¢ postac prostych lub tez ztozonych

123 Schulz, R. Szkota — instytucja... op. cit. 42-43.
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i wymagajacych okreslonych kompetencji od uczestnikow interakcji instytucji lub tez kontaktu
miedzy ich przedstawicielami'?*. Wspélpraca szkoty z innymi instytucjami ma niemal zawsze
charakter obligatoryjny co oznacza, ze proces przebiega wedle regul majacych zrédio w
ustawach i rozporzadzeniach. Sa to przede wszystkim relacje z organem prowadzacym,
organem nadzoru pedagogicznego, okregowymi komisjami egzaminacyjnymi, szkolami
wyzszymi, innymi szkotami i placowkami, osrodkami pomocy spotecznej, a takze zaktadami
ksztalcenia nauczycieli. Wspolpraca obligatoryjna moze ulec rozszerzeniu do dobrowolnej i
pomimo, ze nie bedzie ustawowym obowigzkiem placowki nadal moze peli¢ funkcje
edukacyjne, wychowawcze, promocyjne, profilaktyczne, integracyjne i promocyjne.
Przyktadem relacji o charakterze obligatoryjnym jest wspomniana wspolpraca migdzy
dyrektorem szkoty, a organem prowadzgcym stanowigca istotny elementem realizacji lokalnej
polityki o$wiatowe]j oraz zalezno$¢ placowki i Kuratora oswiaty, ktory wykonuje ewaluacje
zewnetrzng, kontroluje przestrzeganie prawa oraz wspomaga prace szkot.

Kolejnym organem, jest rada pedagogiczna, w sktad ktérej wchodzg wszyscy
zatrudnieni w szkole pracownicy posiadajacy wyksztalcenie pedagogiczne, a przewodzi im
dyrektor szkoty. Jako organ kolegialny, realizujacy statutowe zadania szkoty zwigzane z
ksztatceniem, wychowaniem i sprawowaniem opieki nad uczniami rada pedagogiczna:

e przygotowuje projekt statutu szkoly oraz zatwierdza ewentualne zmiany w
dokumencie;

e opiniuje organizacj¢ pracy szkoty, zatwierdza tygodniowy plan pracy oraz
projekt planu finansowego;

e podejmuje uchwaly w sprawie innowacji pedagogicznych, opiniuje
zaproponowany przez nauczyciela przedmiotu program nauczania;

e zatwierdza zestawy podrecznikow lub  materialdow  edukacyjnych
obowigzujacych we wszystkich oddziatach danej klasy przez co najmniej trzy
lata szkolne oraz materiaty ¢wiczeniowe na dany rok szkolny;

e podejmuje decyzje w sprawie skreslenia z listy uczniow;

e organizuje samoksztalcenie nauczycieli;

e dokonuje analizy osiggnie¢ dydaktyczno-wychowawczych i podejmuje decyzje
w sprawie ich doskonalenia, zatwierdza wyniki klasyfikacji i promocji uczniow;

e opiniuje ocen¢ pracy dyrektora, deleguje przedstawiciela do komisji

konkursowej wytaniajacej kandydata na stanowisko dyrektora szkoty, a w

124 Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/szukaj/wsp%Cpraca.html (data odczytu: 14.06.2021 r.)
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przypadku gdy konkurs nie wytonit kandydata lub do konkursu nikt si¢ nie
zglosit opiniuje powierzenie stanowiska dyrektora szkoty,

e moze wystapi¢ o odwotanie nauczyciela ze stanowiska dyrektoral?.

Rada pedagogiczna dziala zgodnie z uchwalonym przez siebie regulaminem,
podejmujac decyzje wynikajgce ze swoich kompetencji w formie uchwat zwykta wiekszos$cig
glos6w w obecnosci co najmniej potowy swoich cztonkow, a jej posiedzenia sg protokotowane.
Wszyscy nauczyciele zobowigzani sa do nieujawniania spraw poruszanych na zebraniach, jesli
mogloby to naruszyé dobre imi¢ uczniéw, rodzicow czy pracownikow szkoty'?®. Dobrze
zorganizowana praca rady pedagogicznej ma wplyw na psychologiczny klimat w szkole
dlatego tez Ustawa 0 systemie oswiaty w sposOb precyzyjny okresla zakres
kompetencji dyrektora w stosunku do podlegajacych mu nauczycieli'?’. Dobra komunikacja i
pozytywna wspoélpraca dyrektora szkolty z radg pedagogiczng warunkuje optymalne efekty
pracy szkoty.

Organem reprezentujacym w Szkole rodzicow uczniow jest rada rodzicow, w sktad
ktérej wchodza po jednym przedstawicielu rad oddziatowych, wybranych w tajnych wyborach
na pierwszym zebraniu w danym roku szkolnym rodzicow uczniéw kazdej z klas'?®. Rada
dziala wedlug przyjetego przez siebie regulaminu, a prawo o§wiatowe okres$la szereg jej
kompetencji:

e wystepowania do dyrektora szkoty, organu prowadzacego, organu sprawujgcego
nadzor pedagogiczny z wnioskami i opiniami we wszystkich sprawach szkoty;

e Uuchwalanie w porozumieniu z radg pedagogiczng programu wychowawczo-
profilaktycznego szkoty;

e opiniowanie projektu planu finansowego sktadanego przez dyrektora szkoty;

e uzgodnienie wzoru jednolitego stroju do noszenia przez ucznidw na terenie
szkoty oraz wyrazenie zgody na wprowadzenie na wniosek innych organow
szkoly obowiazku noszenia przez uczniéw na terenie szkoty jednolitego stroju;

e delegowania dwoch przedstawicieli do komisji konkursowej wytaniajace]
kandydata na stanowisko dyrektora;

e planowanie dodatkowych dni wolnych od zaje¢ dydaktyczno- wychowawczych

125 Statut Szkoty Podstawowe;. .. op. cit., s. 9-11.

126 Tamze, s. 8.

127 Ustawa z dnia 16 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe.... op. cit., art 68.
128 Statut Szkoty Podstawowej... op. cit., s. 11-14.
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e wspieranie finansowo dziatalnosci szkoty, gromadzac $rodki z dobrowolnych

sktadek rodzicow oraz innych zrodet. 12°,

Dom rodzinny i szkota, ze wzglgdu na spehiajace funkcje, sa dwoma naturalnymi
srodowiskami kazdego dziecka. Oba w odmienny lecz charakterystyczny dla siebie sposob
ksztaltuja mtodego cztowieka, rozbudzaja jego aspiracje, przekazuja zbdr zasad i metod
myslenia, ucza elementéw wszystkich nauk i zaszczepiaja postawy spoteczne. Prawidlowe
oddziatywane tych srodowisk jest uwarunkowane wzajemng wspotpracg dlatego wigkszosé
kompetencji rady rodzicéw opiera si¢ na budowaniu relacji z pozostatymi organami szkoty, co
zostato ujete w w ramy rozporzadzen i regulacji prawnych. Dokumentem, ktory przede
wszystkim uwzglednia prawa rodzicow jest Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej, dajaca
obywatelom prawo nauki, regulujgca wolno$¢ wyboru szkoty przez rodzica oraz naktadajaca
na wladze publiczne obowigzek zapewnienia obywatelom powszechnego i rownego dostepu do
wyksztalcenial®,

Dzialtajacy na terenie szkoty samorzad uczniowski jest jedynym reprezentantem ogotu
uczniéow, ktérzy obligatoryjnie do niego naleza. Zasady wybierania i funkcjonowania
samorzadu okresla regulamin uchwalony poprzez rowne, tajne i powszechne glosowanie.
Regulamin samorzadu nie moze by¢ sprzeczny z przyjetym statutem szkoty*!. Ustawa prawo

o$wiatowe nadaje samorzadowi uczniowskiemu rozliczne przywileje:

e prawo przedstawiania dyrektorowi szkoty oraz radzie pedagogicznej wnioskow
I opinii we wszystkich sprawach zwiagzanych z pracg szkoty;

e mozliwo$¢ zapoznawania si¢ z programem nauczania obowijzujagcym w
szkole, jego trescig, celami oraz stawianymi wymaganiami;

e prawo do jawnej i umotywowanej oceny postepow w nauce i zachowaniu;

e zapewnienie organizacji zycia szkolnego z zachowaniem witasciwych proporcji
migdzy wysitkiem szkolnym, a mozliwoscia rozwijania 1 zaspokajania
wlasnych zainteresowan;

e zezwolenie na redagowanie i wydawanie gazety szkolnej;

129 Ustawa z dnia 16 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe... op. cit., art. 83-84.
130 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskie;j.... op. cit., art. 70.
131 Statut Szkoty Podstawowej... op. cit., s. 13-14.
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e organizowania dzialalnosci kulturalnej, o$wiatowej, sportowej oraz
rozrywkowej  zgodnie z wlasnymi potrzebami 1 mozliwosciami
organizacyjnymi w porozumieniu z dyrektorem;

e wyboru nauczyciela petnigcego role opiekuna samorzadu'®.

Ponadto do kompetencji samorzadu uczniowskiego nalezy réwniez uchwalanie i
opiniowanie, w porozumieniu z pozostatymi organami szkoty, wnioskéw dotyczacych
wprowadzenie lub zniesienia obowigzku noszenia na terenie szkoty jednolitego stroju,
ustalenia dodatkowych dni wolnych od zaje¢ dydaktyczno-wychowawczych oraz innych
dotyczacych funkcjonowania placéwki.

W szkole moze dziata¢ réwniez, uczestniczgca w rozwigzywaniu spraw wewnetrznych
rada szkoty, w ktorej sktad wchodzi po rownej licznie przedstawicieli uczniéw, rodzicow i
nauczycieli. Powstanie rady szkoty organizuje dyrektor na wniosek rady rodzicow lub z
wlasnej inicjatywy. W szkotach, w ktérych rada nie zostata powotana, zadania lezace w jej
kompetencjach wykonuje rada pedagogiczna®32.

Wspotdziatanie wszystkich organdow szkoty wspotpracujacych w duchu porozumienia i
wzajemnego szacunku, umozliwia swobodne dziatanie i podejmowanie racjonalnych decyzji
przez kazdy organ co przeklada si¢ na efektywnos¢ i jakos$¢ pracy szkoty jako organizaciji.
Wspolpraca organdéw szkoty powinna odbywaé si¢ we wszystkich obszarach jej
funkcjonowania, a w szczegolnosci skupia¢ si¢ na organizacji pracy szkoty stuzacej
wychowaniu i1 edukacji dzieci i mtodziezy oraz organizacji przestrzeni szkoty 1 jej otoczenia.
Statut szkoty oprocz podania trybu powstawania i dziatania poszczegodlnych organow szkoty
gdzie nakre$lona zostata konieczno$¢ budowania wzajemnych relacji, okresla rowniez zasady
ich wspotdziatania oparte na:

e zapewnieniu kazdemu organowi mozliwosci swobodnego dziatania i
podejmowania decyzji w granicach jego kompetenciji, zgodnych z
obowigzujgcymi przepisami prawa;

e zasadzie partnerstwa z poszanowaniem autonomii kazdego z organow;

e swobodnej komunikacji i wymianie informacji dotyczacych podejmowanych i
planowanych dziatan poprzez regularne organizowanie spotkan przedstawicieli

zainteresowanych stron

132 Ustawa z dnia 16 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe... op. cit., art. 85.
133 Tamze, art. 80-83.
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e stwarzaniu w szkole przestrzeni do dialogu 1 wspotpracy dyrektora, nauczycieli,
rodzicow 1 uczniow

e wzroscie identyfikacji uczniow i ich rodzicow ze sprawami szkoty, pogltebianiu
wspotodpowiedzialnosci za szkote oraz wspolnym rozwigzywaniu problemow i

$wietowaniu sukcesow*,

Dyrektor szkoty, rodzice uczniow, ich wychowawcy oraz nauczyciele wspotpracujg ze
sobg biezaco w sprawach organizacyjnych, nauczania, wychowania oraz opieki nad mtodym
pokoleniem. Wspotpraca polega na:

e wzajemnym informowaniu — samorzad uczniowski 1 rada pedagogiczna
informuja szkole o swoich planach, potrzebach i efektach pracy, i tego samego
oczekuja od dyrektora i rady pedagogicznej;

e konsultowaniu dziatan — dyrektor wraz z rada pedagogiczng zasi¢gaja opinii
samorzadu uczniowskiego i rady rodzicow przed podjeciem decyzji,

e wspotdecydowaniu — wszystkie organy szkoly sa zaangazowane i biorg petna
odpowiedzialno$¢ za podjete decyzje, opracowywane oraz realizowane
koncepcje pracy szkoty;

e decydowaniu — dyrektor szkoty i rada pedagogiczna deleguja zadania na rade
rodzicow 1 samorzad uczniowski dajac im wladz¢ w pewnym obszarze oraz

powierzajac wykonanie okreslonych zadan.

Przestrzeganie zasad wspolpracy migdzy organami szkoty zapobiega powstawaniu
nieporozumien, a w przypadku wystapienia dysonanséw umozliwia rozwiazywanie
ewentualnych sporéw powstalych miedzy tymi organami poprzez: dialog, negocjacje, oraz
wdrazanie wlasciwej komunikacji spotecznej. Zaden z organdéw nie powinien w sposob

swiadomy inicjowac sytuacji spornych zwigzanych z pracg szkoty i spolecznoscia szkolna.

3.3 Rola dyrektora szkoly w procesie zarzadzania organizacja

Skuteczne kierowanie szkotg jest jednym z najwazniejszych czynnikow ksztattujacych
klimat funkcjonowania placowki, nauczania i uczenia si¢. W zaleznos$ci od sposobu pelnienia

funkcji kierowniczej przez jej dyrektora oraz wyboru wlasciwego stylu kierowania przyczynia

134 Statut Szkoty Podstawowej... op. cit., s. 14-16.
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si¢ on w mniejszym lub wigkszym stopniu do rozbudzania aspiracji uczniow, rodzicow i
pracownikow, daje im wsparcie oraz motywacj¢ do wspoélnej pracy shuzacej podnoszeniu
wynikow nauczania, oraz przygotowywania miodych Iudzi do  funkcjonowania w
spoleczenstwie. Procesy zachodzace we wspotczesnym §wiecie wywotaty zmiany w sposobie
rozumienia roli dyrektora szkoly w procesie zarzadzania organizacja, przypisujac mu szereg
kompetencji i funkcji, ktore pozwolg na stworzenie warunkéw dogodnych do uczenia si¢

185, Zadan, za ktérych

ucznidw, nauczania pedagogéow oraz ogdlnego rozwoju szkotly
prawidtowe wykonanie odpowiedzialno$¢ ponosi dyrektor szkoty jest wiele, a kazde jego

dziatanie musi by¢ zgodne z obowigzujgcymi przepisami prawa.

Na podstawie ustawy o systemie o$wiaty, karty nauczyciela oraz przepisOw
wykonawczych mozna stworzy¢ obszerny rejestr zadan dyrektora szkoly, przedstawiajacy
szereg jego obowigzkow oraz liste kompetencji niezb¢dnych do ich realizacji. Zgodnie z

wytycznymi zawartymi w ustawie o systemie oswiaty dyrektor szkoly w szczegolnosci:

e Kkieruje dziatalno$cig szkoty i reprezentuje j3 na zewnatrz;

e sprawuje nadzor pedagogiczny zgodnie z regulujagcymi proces przepisami;

e sprawuje opieke nad uczniami oraz  wykonuje zadania zwigzane z
zapewnieniem bezpieczenstwa uczniom 1 nauczycielom w czasie zajel
organizowanych przez szkofe;

e stwarza warunki harmonijnego rozwoju psychofizycznego podopiecznych;

e jako przewodniczacy rady pedagogicznej realizuje jej uchwaty, podjete w
ramach jej kompetencji stanowigcych;

e dysponuje s$rodkami okreslonymi w planie finansowym szkoty po
wczesniejszym  zaopiniowaniu go przez wlasciwe organy 1 ponosi
odpowiedzialnos$¢ za ich prawidtowe wykorzystanie;

e organizuje administracyjna, finansowa i gospodarcza obstuge szkoty;

e wspotdziata ze szkotami wyzszymi oraz zakladami ksztalcenia nauczycieli w
celu organizacji praktyk pedagogicznych;

e umozliwia dzialanie na terenie szkoty wolontariuszy, stowarzyszen i innych
organizacji, ktorych celem statutowym jest dziatalno§¢ wychowawcza lub

opiekuncza,;

135 Dworczak, R. (2013) Dyrektor szkoty... op. cit., s 93-97.
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e kontroluje realizacje zalecen wynikajacych z orzeczenia o potrzebie ksztalcenia
specjalnego ucznia;

e wykonuje szereg innych zadan wynikajacych z przepisow szczegdlnych®,

Karta nauczyciela traktuje dyrektora szkoty, jako jej przedstawiciela na zewnatrz,
przetozonego wszystkich zatrudnionych w niej pracownikéow oraz przewodniczacego rady
pedagogicznej. Dyrektor szkoty sprawujac opiek¢ nad dzie¢mi i mlodziezg uczacg sie w

instytucji odpowiada za:

e dydaktyczny i wychowawczy poziom szkoty;

e realizacj¢ zadan zgodnie z uchwalami rady pedagogicznej podjetymi w
ramach ich kompetencji oraz zarzadzeniami organdéw nadzorujacych prace
szkoty;

e stwarzanie warunkdéw rozwijania samorzadnej i samodzielnej pracy uczniow i
wychowankoéw szkoty;

e zapewnienie pomocy nauczycielom w realizacji ich zadan oraz umozliwienie

podjecia doskonalenia zawodowego;

zapewnianie warunkow sprzyjajacych realizacji zadan dydaktycznych i

opiekunczo-wychowawczych®’.

Z przepisow prawa wynika, ze dyrektor szkoly jako kierownik zakladu pracy,
gospodarz obiektu i pracodawca zatrudnionym pracownikom, pierwszy nauczyciel i
wychowawca uczniom oraz inicjator, organizator i koordynator dziatan podejmowanych na
terenie szkoty celem stworzenia jak najlepszych warunkdéw nauczania, powinien posiada¢
wszechstronng wiedz¢ 1 umiejetnosci niezbgdne do kierowania ludzmi 1 zarzadzania
organizacjami w sytuacji niepewno$ci uwarunkowanej zmienno$cig otoczenia, w ktorym
organizacja szkolna funkcjonuje!®. Wdrozenie odpowiednich metod zarzadzania w

organizacji pozwala na efektywne sprawowanie wtadzy przez dyrektora szkoty.

Niewatpliwie znaczacy wplyw na dzialanie szkoty ma budowanie dobrych relacji oraz
sieci wymiany informacji pomie¢dzy poszczegdlnymi jej organami i jednostkami

wspotpracujacymi, dlatego tez gtownym celem dziatalnosci organizacji szkolnej jest troska o

136 Ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 r. o systemie o$wiaty.... op. cit., art. 39.
137 Ustawa z dnia 26 stycznia 1882 r. Karta Nauczyciela....op. cit., art. 7.
138 Penc, J. (1997) Strategie zarzadzania, Czg$¢ 1. Warszawa: Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, 45.
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stosunki migdzyludzkie, otwarty klimat szkoty, delegowanie zadah oraz zapobieganie, a w

sytuacji pojawienia sie minimalizowanie narastajacych konfliktow®.

Osiggniecie efektéw edukacyjnych ukierunkowanych na wyksztalceniu wsrod mtodego
pokolenia postaw, cech, wartosci, kompetencji oraz przekazaniu wiedzy w sposob spdjny z
akceptowanymi wzorcami wymaga od kazdego dyrektora posiadania zespotu kluczowych
kompetencji bedacych punktem wyjécia do wilasciwie podejmowanych dziatan. Literatura
podaje wiele klasyfikacji umiejetnosci przywodczych ukazujgc roézne aspekty roli dyrektora w
procesie zarzadzania szkotg. Autorzy podkreslaja wage umiejetnosci abstrakcyjnego myslenia,
komunikowania si¢, interpretowania potrzeb i podejmowania stusznych dziatan stuzacych
wspdlnemu celowi'®’. Inne kompetencje z obszaru intrapersonalnego zawigzane sg z cechami
psychofizycznymi cztowieka do ktérych naleza: umiejetnos¢ oddziatywania na innych, poziom
motywacji, odpornos$¢ na stres, umiejetnos¢ przezwyciezania zmeczenia, zdolno$¢ stuchania
innych, uczenia si¢ oraz wszechstronne wyksztatcenie, energia, reputacja w otoczeniu oraz
dyspozycyjnosét*t. Wielu autoréw literatury przedmiotu, w swoich rozwazaniach na temat roli
dyrektora w procesie zarzadzania powoluje si¢ na stworzony przez Sergiovanniego model, w
ktorym jako kluczowe umiejetnosci przywodcy podaje kompetencje techniczne, edukacyjne,

ludzkie, symboliczne i kulturowe#2,

Kompetencje techniczne pozwalaja dyrektorowi na stworzenie warunkéw lokalowych
oraz zaplecza materialno-technicznego w szkole, stuzacych efektywnemu uczeniu si¢ i
nauczaniu. Dzigki zorganizowaniu komfortowej przestrzeni, zapewnieniu bezpiecznych i
higienicznych warunkéw do pracy zaréwno dla ucznidéw, ich nauczycieli oraz pracownikéw
obstugi, udostepnieniu niezb¢dnego sprzetu i wyposazenia sal lekcyjnych mozliwa jest
realizacja podstawowych celow edukacyjnych oraz motywowanie personelu do dziatan
podnoszacych jako$¢ procesu nauczania. Znajomos¢ przepiséw 1 regulacji prawnych z zakresu
oswiaty, administracji 1 gospodarki oraz umiejgtnos$¢ sprawnego postugiwania si¢ komputerem
pozwala dyrektorowi na opracowywanie plandw pracy, organizowanie pracy rady

pedagogicznej, oraz prowadzenie niezbednej dokumentaciji'®. Opanowanie technik i metod

139 Schulz, R.(1992) Szkota — instytucja.... op. cit., s.55-61.

140 Griffin, R. (1998) Podstawy zarzadzania...op. cit., s. 480-488.

141 Kozminski, A. (2000) Zarzadzanie. W: A. Kozminski, W. Piotrowski (red.) Zarzadzanie. Teoria i praktyka
(s. 45-63) Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

142 Dorczak, R., Hesse-Gaweda A (2016) Kompetencje edukacyjne i kulturowe w przywédztwie edukacyjnym.
W: R. Dorczak (red.) Wybrane aspekty zarzadzania i przywodztwa edukacyjnego (s. 63-64) Krakow: Instytut
Spraw Publicznych UJ.

143 Dorczak, R., Hesse-Gaweda A (2016) Kompetencje edukacyjne. ..op. cit., s. 65.
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nowoczesnego nauczania oraz doskonalenie w tym nauczycieli pozwala na wiasciwa

prezentacj¢ wlasnej osoby oraz promowanie placowki w srodowisku.

Drugi rodzaj kompetencji, to wigzace si¢ zZ rozumieniem istoty procesu rozwoju
indywidualnego i uczenia si¢, umiej¢tnosci edukacyjne, ktore wplywaja na tworzenie
warunkoéw sprzyjajacych dzieleniu si¢ i pozyskiwaniu wiedzy oraz nabywaniu nowych
umiejetnosci. Dyrektor dysponujgcy kompetencjami edukacyjnymi wykorzystuje pojawiajgce
si¢ czynniki zewnetrzne 1 wewnetrzne do dziatan stluzacych podnoszenia efektywnos$ci pracy
placowki jako organizacji oraz rozwojowi indywidualnemu kazdej osoby tworzacej
spoteczno$¢ szkolng poprzez umiejetne planowanie, organizowanie, motywowanie oraz

monitorowanie proceséw zachodzacych w szkole z udzialem poszczegolnych jej podmiotow.

Z kolei, dyrektor dysponujacy kompetencjami intrapersonalnymi dostrzega potrzebe
planowania i rozwijania wlasnego rozwoju oraz kladzie nacisk na samoksztalcenie i
samodoskonalenie, a w celu osiagnigcia roli profesjonalisty modeluje relacje z otoczeniem. Jest
$wiadomy swych cech, krytyczny w stosunku do samego siebie oraz wytrwaty w dazeniu do
celu. Potrafi zapanowac nad stresem i trzymaé na wodzy emocje dzigki czemu nie sprawia mu
trudnosci budowanie relacji z otoczeniem i skuteczne komunikowanie nalezace do kompetencji
interpersonalnych. Umiejgtnosci te umozliwiaja wasciwy dobor pracownikow, pobudzanie ich
kreatywnosci, stale monitorowanie ich pracy oraz obiektywna ocen¢ wynikéw powierzonych
do realizacji zadan. Pozwalaja one na szybkie wychwycenie zaistniatych w organizacji
probleméw 1 konfliktoéw oraz skuteczne minimalizowanie ich negatywnych konsekwencji.
Umiejetnosci interpersonalne pozwalajg na nawigzywanie relacji zarowno z podwladnymi
pracownikami, uczniami jak i ich rodzicami, co umozliwia delegowanie zadan i uprawnien
wzbudzajac poczucie przynaleznosci do spoleczno$ci szkolnej, jak rowniez rozwijanie

wspolpracy ze srodowiskiem zewnetrznym.

Ostatniag kategori¢ kompetencji stanowig umiejetnosci Kulturowe, dzigki ktorym
przywddca potrafi, w mys$l uznawanych wartosci 1 zgodnie z obowigzujacymi regutami,
wspottworzy¢ klimat organizacji 1 kierowa¢ procesem zmiany kultury szkoty. Jest swiadomy
potrzeby budowania wtasciwych relacji w grupie oraz bierze za to petna odpowiedzialnosé.
Tworzy kultur¢ organizacji sprzyjajaca realizacji celoéw edukacyjnych, umiejetnie wiaczajac

wszystkie organy szkoty do tworzenia koncepcji pracy szkolty. Kompetencje kulturowe
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sprawiaja, ze przywodca oprocz kreowania wlasciwych zachowan wsréd podwiadnych, potrafi

rowniez tworzy¢ warunki do integracji i adaptacji szkoty w §rodowisku®#4.

W codziennej pracy kazdy dyrektor w réznym stopniu wykorzystuje posiadane
kompetencje w zalezno$ci od zaistniatej sytuacji, indywidualnych potrzeb oraz bodzcéw
ptynacych z otoczenia. Swiadome wykorzystywanie przez przywodcow kompetencji jakimi
dysponujg jest podstawa podejmowania wtasciwych dziatan przywddczych ukierunkowanych

na rozw0j indywidualny cztowieka oraz optymalizowanie procesow edukacyjnych.

3.4 Reguly skutecznego komunikowania w placowce oSwiatowe]j

Proces komunikowania sie¢ jest podstawowym element zarzgdzania zasobami ludzkimi,
a jego gtownym celem jest tworzenie dobrych relacji miedzy ludzmi. Komunikacja stanowi
podstawe funkcjonowania organizacji szkolnej gdzie wymiana informacji pomiedzy cztonkami
jej organow, wptywa na indywidualny rozwoj jednostek oraz efektywnos¢ i1 jakos$¢ pracy
szkoty. Komunikowanie si¢ oprocz obiegu informacji wewnatrz placowki oznacz réwniez
proces wymiany informacji z otoczeniem i jednostkami wspotpracujagcymi. Sprawnie
odbywajacy si¢ proces komunikowania jest niezbedny do tworzenia, rozwoju i funkcjonowania
szkoty, podobnie jak kazdej innej organizacji, dlatego nadrzednym celem zarzadzania powinno
by¢ budowanie wiasciwych relacji miedzy ludZmi tworzacymi jg oraz nieustanne doskonalenie
zdolnoséci komunikacyjnych. Dobra komunikacja wewnetrzna jest rowniez podstawowym
czynnikiem motywacji uczestnikow procesu, podstawg ich zaangazowania w wykonywane
zdania oraz zwigkszenia efektywnos¢ pracy. Wzbudza w pracownikach odpowiedzialno$¢ za
swoje dziatania, utozsamia z instytucjg oraz ksztattuje kultur¢ organizacyjna oparta na

akceptowanych wartosciach'#,

Proces komunikacji w organizacji jaka jest szkota charakteryzuje wielowymiarowosc¢
relacji spolecznych dyrektora placowki oswiatowej, bedacego nastepstwem korelacji z
otoczeniem oraz poszczegélnymi organami placowki. Dyrektor dysponujacy Szeregiem
umiejetnosci interpersonalnych, wykorzystuje je w kontaktach miedzyludzkich w celu

inicjowania i podtrzymywania pozytywnych relacji wptywajacych na efektywnosc¢ zarzadzania

144 Dorczak, R., Hesse-Gaweda A., Kompetencje edukacyjne...op. cit., S. 65-66.
145 Olszynska, A. Komunikacja, w: Komunikowanie ..., op. cit., s. 167.
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szkola'®®. Autorzy literatury przedmiotu wskazuja trzy podstawowe role pelnione przez

dyrektora, ktorego praca wymaga ciagtego komunikowania sig.

e Dzialajac jako reprezentant i przywddca jednostki, tgcznik z instytucjami
wspotpracujacymi 1 Srodowiskiem lokalnym oraz komunikujac si¢ z
nauczycielami, uczniami i ich rodzicami dyrektor petni funkcj¢ interpersonalna.

e (Odgrywajac rolg informacyjng zapewnia osobom zainteresowanym dostep do
informacji o szkole jako organizacji. Jest czujnym obserwatorem, propagatorem
i rzecznikiem. Ws$rdd znajomych, kolegow dyrektorow oraz pracownikow
poszukuje informacji dotyczacych pracy szkoty oraz pelnionej przez niego
funkciji.

e Jako osoba decyzyjna buduje w szkole sie¢ relacji interpersonalnych,
przydziela zadania podleglym pracownikom oraz zbiera informacje, ktore po
przeanalizowaniu przekazuje zainteresowanym organom szkoty oraz organom
nadzoru. Dyrektor czuwa nad poprawnym przebiegiem procesu wymiany
informacji, zapobiega powstawaniu zakldcen, a w razie potrzeby rozwigzuje

problemy*’.

Sposréd wielu korelacji dyrektora szkoly, ktore wymagaja od niego umiejetnosci
komunikacyjnych wskaza¢ nalezy relacj¢ dyrektora z organem nadzoru pedagogicznego oraz
organem prowadzacym. Pozytywne stosunki szkoty z kuratorium i jednostkami samorzadu
terytorialnego pozwalajg na swobodng realizacje zalozonej przez dyrektora wizji kierowania
organizacja. Od wzajemnego zrozumienia i wspOtpracy przywodcy edukacyjnego z wtadzami

oswiatowymi 1 samorzadowymi zalezy bowiem prawidtowe funkcjonowanie szkoty.

Relacjami $wiadczacymi 0 ich wielowymiarowym charakterze w placowkach
o$wiatowych oraz stanowigcymi o powodzeniu przyjetej wizji zarzadzania organizacjg sg
stosunki wewnetrzne dyrektora z pracownikami placowki, uczniami szkoty oraz ich rodzicami.
Jesli chodzi o relacje przywodca - podwladny, to bez wzgledu na to, czy mamy na mysli
pracownikow pedagogicznych, czy tez pracownikoéw obstugi 1 administracji szkoty istota
sprawy jest obrany przez dyrektora styl zarzadzania oraz towarzyszacy mu klimat edukacyjny
placowki. Stanowig one czynnik motywujacy lub zniechgcajacy do dziatania pracownikow.

Przemyslany i1 zbudowany na podstawie posiadanego do$wiadczenia, wiedzy 1 kompetencji

146 Necki, Z., Komunikacja .... op. cit., s. 15-16.
147 Mintzberg, H. (2013) Zarzadzanie. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 72.
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styl zarzadzania zasobami ludzkimi pozwala stworzy¢ szkote bedacg miejscem wzajemnego
szacunku, zaufania i bezpieczenstwa, w ktorej nauczyciele beda Scisle wspotpracujacym
zespotem, usatysfakcjonowanym z ponoszonych wspdlng pracg sukcesow, a nie jedynie
zbiorem jednostek niechetnie wykonujacych narzucone im zadania bez wewnetrznej motywacji
i przekonania co do ich zasadnoséci*®. Fundamentalnego znaczenia nabieraja umiejetnosci
komunikacyjne dyrektora oraz opracowana i wdrozona w zycie szkoly strategia
porozumiewania si¢, ktéra dzigki usprawnieniu procesu wymiany informacji zwigksza
zaangazowanie 1 efektywno$¢ pracownikow, kreuje przyjazng atmosfere, buduje poprawne
relacje miedzy wspotpracownikami, utatwia podejmowanie decyzji oraz przeprowadzanie ocen
efektow pracy i kontroli wykonywanych dziatan. W pracy dyrektora jako kierownika zaktadu
pracy, komunikacja stanowi nieroztaczny element poszczegdlnych proceséOw zarzadzania na
etapie: planowania, organizowania, motywowania oraz kontrolowania. Dyrektor jest
odpowiedzialny za budowanie pozytywnych relacji miedzy wszystkimi organami szkoty.
Dzigki pielegnowaniu statych relacji z wszystkimi pracownikami, dyrektor blizej poznaje
wspolpracownikow i zdobywa informacje na temat ich wiedzy, posiadanego doswiadczenia
oraz kompetencji, ktore stanowig potencjat intelektualny organizacji. Chcac aby komunikacja
w organizacji przynosita zamierzone efekty dyrektor musi w sposob precyzyjny okresli¢
dziatania, wyznaczy¢ kierunki ich realizacji oraz wskaza¢ sposoby ich wykonywanial®®. Aby
rada pedagogiczna oraz pozostali pracownicy szkoly wiedzieli co lezy w zakresie ich
obowigzkow, jakie dziatania musza podejmowac w celu realizacji zalozonego celu konieczne

jest jasne wskazanie przez dyrektora wymagan stawianych podwladnym.

Rownie wazny obszar komunikacji wptywajgcy na funkcjonowanie szkoty oraz proces
zarzadzania nig stanowig relacje dyrektora z uczniami oraz ich rodzicami. W odniesieniu do
komunikacji z uczniami, dyrektor jako pierwszy nauczyciel, powinien umiejetnie dobierac
sposob przekazywania treSci oraz budowaé postawe komunikacyjng bedaca wzorem dla
wychowankow. Priorytetem w skutecznosci  komunikacji w szkole jest dostosowanie tematu
rozmowy oraz tre$ci informacji do poziomu intelektualnego, wieku oraz zainteresowan
odbiorcy. Obowiazkiem dyrektora jako osoby kompetentnej w ksztatceniu jest inicjowanie
kontaktow z uczniami w celu poznania ich potrzeb oraz badania aktualnego stanu

psychicznego™°. Komunikacja na linii dyrektor - uczen powinna odbywa¢ sie ,,na jednym

148 Mastyk- Musiat, E.(1999) Spoteczenstwo i organizacje. Socjologia organizacji i zarzadzania. Lublin:
Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie- Sktodowskiej, 114-120.

149 Dorczak, R., Hesse-Gaweda A., Kompetencje edukacyjne...op. cit., s. 68-71.

150 ¥ obocki, M.(2007) W trosce o wychowanie w szkole. Krakow: Oficyna Wydawnicza Impuls, 146.
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pictrze” — bez podzialu na wladcow i podwladnych gdyz w momencie powstania dystansu

uczniowie nie podejmuja szczerej dyskusji co prowadzi do nieporozumien.

Dla powodzenia misji kierowania szkotg niezwykle wazne sg relacje taczace dyrektora
z rodzicami uczniow uczgszczajacych do danej placowki. Najistotniejszym warunkiem
prowadzenia konstruktywnej rozmowy jest zbudowanie klimatu zaufania i bezpieczenstwa,
uswiadomienie rodzicom wspodtuczestnictwa szkoty i domu rodzinnego w ksztaltowaniu
osobowosci dziecka oraz wzbudzenie wspotodpowiedzialnosci za zadania podejmowane przez

151

szkot¢™*. Tak zbudowane relacje skutkujg wlgczeniem si¢ rodzicow w zycie szkoty.

Analizujac znaczenie komunikacji w procesie zarzadzania szkotg nalezy podkresli¢, iz
stanowi ona podstawe zasadniczych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Shuzy
wyznaczaniu celow, kontrolowaniu zachowan pracownikow, sprzyja motywowaniu do
dziatania, oraz przekazywaniu informacji zwrotnej o osiggnietych wynikach. Informacje
przekazywane odbiorcom mogg zawiera¢ r6zng tres¢, W zaleznosci od tego, w jaki sposob, kogo
i 0 czym informujemy. Dyrektor szkoty w codziennej pracy stosuje réznorodne narzg¢dzia
komunikacyjne. Poczawszy od: narad tematycznych z rada pedagogiczna i konsultacji
indywidualnych, poprzez: informacje na tablicach ogloszen, informacje dla rodzicow wysytane
w formie papierowej lub przy uzyciu dziennika elektronicznego, ankiety dla pracownikdéw,
rodzicéw i ucznidw, skrzynke skarg i zazalen, kontakt telefoniczny lub drogg elektroniczna, a
konczac na korespondencji stuzbowej. Waznym aspektem dobrej komunikacji dyrektora szkoty
z zatrudnionymi pracownikami, uczniami i ich rodzicami jest dotarcie z wtasciwg informacjg
do kazdej osoby co umozliwia szeroki wachlarz wspomnianych narzedzi oraz umieje¢tnos¢
efektywnego stuchania. Okazywanie zainteresowania rozmowcy, reagowanie na jego
komunikat, oraz przekazywanie informacji zwrotnej wplywa motywujaco na rozmowce oraz
daje jasno$¢ sytuacji. W szkole, jak w kazdej innej organizacji opierajacej si¢ na wzajemnej
wspotpracy nieunikniona jest krytyka, ktora podana w sposob tatwy do przyjecia 1 przy
podkresleniu licznych osiggnie¢ odbiorcy informacji ograniczy do minimum ryzyko zaktocen.
Ponadto wszyscy cztonkowie spolecznosci szkolnej powinni mie¢ $wiadomos¢ zawsze
,otwartych drzwi” gabinetu dyrektora stuzacych dobrej komunikacji, mozliwosci
informowania o kazdym problemie zard6wno uczniéw, rodzicoOw i pracownikow szkoty, oraz
wspolnej pracy nad budowaniem dobrego, przyjaznego i bezpiecznego miejsca nauki i pracy®2.

Jako$¢ pracy szkoly jest efektem wspotdzialania wszystkich podmiotow funkcjonujacych w

151 Tamze, s. 160-162.
152 Dorczak, R., Hesse-Gaweda A., Kompetencje edukacyjne...op. cit., s. 62-65.
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szkole, a dobra wspotpraca miedzy nimi zalezy od przepltywu informacji, jej planowosci,
ptynnosci i rzetelnosci.
Przedstawione kierunki i formy porozumiewania si¢ w szkole ukazuja jak istotny wptyw
na efektywnos¢ zarzadzania organizacjg edukacyjng ma proces komunikowania. Od skutecznej

komunikacji uzaleznione jest powodzenie funkcjonowania placoéwki, stopien realizacji

okreslonych w statucie zadan oraz budowanie pozytywnego wizerunku szkoty.
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Rozdzial 4 Metodologiczne podstawy badan

4.1 Cel i problem badawczy

Ludzi od zawsze fascynowalo poznawanie otoczenia, obserwowanie zachodzacych w
nim zjawisk i rejestrowanie majgcych miejsce wydarzen. Poczatkowo wykorzystywane jedynie
w zyciu codziennym informacje, z biegiem czasu zaczg¢li klasyfikowa¢ wedlug ustalonych
zasad, nadajac im cechy wiedzy naukowej. Zaplanowany bieg $wiadomych, nast¢pujacych po
sobie czynnosci badawczych wraz z przypisanymi im warto$ciami poznawczymi tworzy teori¢
i praktyke, ktore obejmuje metodologia. Stanowi ona zestaw dyrektyw poznawczych
wynikajacych z przyjetych zatozen teoretycznych i praktycznych wykonywanych przy

opracowywaniu prac naukowych %3,

Nauka definiowana jako ,,dzialalno$¢ spoleczna majaca na celu obiektywne i
adekwatne poznanie rzeczywisto$ci wyrastajace z potrzeby jej opanowania i przeksztatcenia
przez cztowieka, jest historycznie uksztattowana i stale rozwijajaca si¢ formg $wiadomosci
spotecznej, a wytwor jej dziatalnosci stanowi historyczny dorobek ludzkos$ci, oraz poszerzajacy
si¢ zasOb wiedzy na przyktad o przyrodzie, cztowieku i spoteczenstwie, o zjawiskach i

prawidlowosciach, a takze o sposobach jej badania i przeksztatcania™>.

Nauka jako pojecie wieloznaczne moze by¢ rozpatrywana w roéznych aspektach, w
zalezno$ci od metodologii badan. W aspekcie tresciowym Stanowi kompozycje twierdzen i
hipotez, uzasadnionych mozliwie obiektywng i adekwatng do etapu poznania naukowego,
wiedzg o zjawiskach 1 prawidtowos$ciach rzadzacych przyroda, spoteczenstwem i cztowiekiem.
W aspekcie czynno$ciowym nauka postrzegana jest jako ogot czynnosci stuzacych dziatalnosci
badawczej, a wigc obejmuje przeprowadzanie badan naukowych,  gromadzenie i
przekazywanie ich wynikoéw, wdrazanie efektow badan w praktyke zgodnie z zasadami
stuzgcymi obiektywnemu poznawaniu rzeczywisto$ci oraz uporzadkowaniu danej dziedziny

wiedzy®®,

Aby rezultaty procesu poznania naukowego byly rzetelne, pelne i adekwatne do
zaglebianej rzeczywistosci musi on przebiega¢ zgodnie z prawnie unormowanymi i

uniwersalnymi zasadami:

153 Apanowicz, J. (2002) Metodologia ogélna, Gdynia: Wydawnictwo Wyzszego Seminarium Duchownego
,Bernardium”, 8.

154 Encyklopedia popularna PWN (1982) Warszawa: Pafstwowe Wydawnictwo Naukowe, 506.

155 Apanowicz, J. (1997) Zarys metodologii prac dyplomowych i magisterskich z organizacji i zarzadzania,
Gdynia: Wydawnictwo Wyzszego Seminarium Duchownego ,,Bernardium”, 11.
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e tylko postgpowanie badawcze zgodne z metodami naukowymi zapewnia
racjonalny dobdr, uklad oraz zgodny z metodyka sposob wykonywania
czynnos$ci w celu zgromadzenia wiedzy;

e jezyk 1 styl pisarski muszg pozwala¢ na skrupulatne i jednoznaczne
formutowanie stowne i zadaniowe wynikow, ktore beda powszechnie rozumiane
i mozliwe do sprawdzenia oraz poréwnania wzgledem istniejacych juz teorii na
dany temat;

e wymaga si¢ zachowania wewnetrznej  spojnosci oraz logicznego
uporzadkowania twierdzen tworzacych system twierdzen naukowych;

e obowiazuje ciagly krytycyzm wzgledem wszelkich przyjmowanych zatozen i
hipotez oraz permanentne poddawanie ocenie , weryfikowaniu, kontrolowaniu
1 rozbudowywaniu istniejgcego systemu twierdzen;

e tworczy charakter rezultatbw badan powinien umozliwia¢ ich dalsze

wykorzystywanie w praktyce®®®.

Badania naukowe sa wigc wieloetapowym, przeprowadzanym w sposob swiadomy, z
uwzglednieniem celu procesem nastepujacych po sobie dzialan poznawczych. Przebiegac
powinny zgodnie z opracowanymi metodami naukowymi, ktére zapewniajg poprawnosc
gromadzenia i analizowania uzyskanych danych. Oprocz przestrzegania powyzszych zasad
od badaczy wymaga si¢: rozleglej wiedzy na badanej dziedziny, bezstronnosci,
systematycznosci w dziataniu 1 precyzji, intelektualnej dociekliwo$ci oraz zrgcznosci
wyszukiwania problemow badawczych, inwencji tworczej i $miatosci dzialania, ale tez
krytycyzmu i ostrozno$ci®®’. Przedstawione cechy i zasady procesu poznania naukowego
tworzag ramy postgpowania, ktory zawsze powinien towarzyszy¢ margines swobody i
samodzielnosci bedacy przejawem oryginalnosci. Catos¢ procesu badawczego tworza Scisle

powigzane ze sobg etapy, ktorych kolejnos¢ nie jest przypadkowa:

1. formulowanie problemu badawczego i wytyczenie celow, okreslenie przedmiotu i
podmiotu badan, dobér metod badawczych oraz technik pomiaru danych;

2. proces przeprowadzania badan

3. zestawienie i analiza wynikow;

4. wnioski koncowe!®8,

156 Tamze, s. 13.
157 Apanowicz, J., Metodologia ogélna...op. cit. s. 19.
1% Tamze, s. 35.
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Literatura zabrania tamania zasad oraz podgzania droga na skroty, z pominigciem
ktorejs z faz zorganizowanego procesu badawczego, gdyz moze si¢ to odbi¢ na wartoSci

osigganych rezultatow.

Organizacja i zarzadzanie jako dyscyplina naukowa z pogranicza ekonomii i nauk
humanistycznych bada w sposob systematyczny zjawiska, gromadzi dane i klasyfikuje je
wedhug $cisle okreslonych zasad, wyjasniajac w sposob racjonalny shusznos¢ dziatania w
grupach 1 podejmowania wspdlpracy w dazeniu do celu. Podczas gdy wiekszos¢ dyscyplin
naukowych ma odrebne, zréznicowane i tylko sobie wlasciwe metody poznawcze, zarzadzanie
wykorzystuje metody wlasciwe socjologii, psychologii, ekonomii i statystyki. Przeswiadczenie,
ze to od procesu komunikowania zalezy efektywno$¢ funkcjonowania kazdej organizacji
sprawia, ze coraz wiecej uwagi poswigca si¢ na ksztattowaniu prawidtowo przebiegajacych
procesow budowania relacji 1 wzajemnej wspotpracy. Komunikowanie stanowigce podstawe
procesu zarzadzania organizacja polega na nawigzywaniu i podtrzymywaniu kontaktow,
wymianie informacji, dzieleniu si¢ wiedzga i zdobytym do$wiadczeniem®®. Komunikacja jest
jednym z elementdw majacych wpltyw na stopien wykorzystania posiadanych surowcow i
potencjatow, od ktorego zalezy efektywno$¢ dziatania zespotu oraz ogdlnie pojety sukces
organizacji. Ze wzgledu na kwestie zwigzane z uwarunkowaniami i skutecznoscig przeptywu
informacji w zespole, komunikacja jest zjawiskiem wymagajacym wielowymiarowej i
szczegdtowe] diagnozy pozwalajacej na rozpoznanie umiejetnosci komunikacyjnych oraz
satysfakcji z przebiegu procesu jego uczestnikéw, weryfikacje potrzeb, zapobieganie

nieprawidtowoséciom oraz ocene stosowanych narzedzi'®,

Proces  badawczy  jako skonkretyzowany i uporzadkowany  zestaw
dziatan, wykonywanych w obrgbie prowadzonych zgodnie z procedurami badan, ktore
pozwalaja dojs¢ do pewnych twierdzen jest zlozonym przedsigwzigciem, sktadajagcym si¢ z
Kilku etapow'®!. Wazng czynnoscia poprzedzajaca przystapienie do badan, jest okre$lenie celu
i problemu badawczy, ktére pozwolg nada¢ kierunek badaniom tak, aby w konsekwencji
doprowadzity do odpowiedzi na stawiane pytania badawcze. Przed przeprowadzeniem badania
nalezy postawi¢ przemys$lany i1 precyzyjnie sformulowany cel, z ktérego wynika motyw

przeprowadzanych badan. Zamierzeniem jest odnalezienie odpowiedzi na pytanie: jaki jest cel

159 Necki, Z., Komunikacja ....op. cit., s.109.

160 pilch, T., Bauman,T. (2002) Zasady badan pedagogicznych. Strategie ilosciowe i jakosciowe, , Warszawa:
Wydawnictwo Zak, 65.

161 Kaczmarczyk, S. (2002) Badania marketingowe. Metody i techniki. Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, 49.

83

87 / 170



1£fde7555099746294628c698398eeedc
2021-07-19 08:08:22
88 / 170
badania oraz jaki efekt chcemy przez badanie osiagna¢ *%2. Kazde kolejne dziatanie, zwiazane
zarowno z planowanie, jak i przebiegiem badan muszg by¢ podporzadkowane temu kryterium.
Przyjmuje si¢, ze zaroOwno problem wymagajacy rozwigzania jak i decyzje temu sluzace

powinny pozostawaé w $cistym zwiazku z celem podjetych dziatan!®®,

Badacze podkreslaja
jednak, ze cel badan nie ogranicza si¢ do uzyskania odpowiedzi na postawione pytania i
uzyskania wiedzy dotyczacej potwierdzenia lub zaprzeczenia postawionym hipotezom.

Literatura przedmiotu podaje trzy najbardziej uzyteczne cele badan:

e eksploracji pomagajacej badaczowi pozna¢ ogodlnie dane zjawisko, zrozumie¢ go oraz
pomodc w uzyskaniu niektorych przyblizonych odpowiedzi na postawione pytania;
e Opisu zaobserwowanych przez badacza zjawiska, sytuacji i wydarzen;

e wyjasnienia zwigzkow przyczynowych pomiedzy zdarzeniami®®4,

Za cel gtoéwny niniejszej pracy badawczej przyjeto:

» analiz¢ wptywu komunikacji na proces zarzadzania placéwka oswiatowa;

W przedstawionej pracy wyznaczono nast¢pujace cele szczegotowe:

» ustalenie stylu kierowania placowka;

» przeanalizowanie relacji miedzy poszczegdlnymi organami szkoty;

» poznanie sposobu postrzegania dyrektora szkoly przez pracownikéw, uczniow
1 rodzicow;

» rozpoznanie i ocena skutecznosci komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej W
placéwce o§wiatowej;

» wskazanie czynnikow determinujacych skuteczno$¢ komunikacji w szkole;

» badanie i ocena umiejetnosci komunikacyjnych cztonkéw spotecznosci
szkolnej;

» identyfikacja potrzeb komunikacyjnych pracownikow szkoty, ucznidéw i ich
rodzicow;

» wskazanie barier, przeszkod i stabych stron procesu komunikacyjnego;

162 A, Rogala, Determinanty skutecznoéci komunikacji..., op. cit., s. 138-140.

163 Hague, P. (2006) Badania marketingowe. Planowanie, metodologia i ocena wynikow. Gliwice: Wydawnictwo
Helion, 48

164 Babbie, E. (2007) Badania spoteczne w praktyce. Warszawa: Wydawnictwo PWN, 110-113.
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» poszukiwanie sposoboéw przezwyciezania zaktocen w komunikacji miedzy
dyrektorem, a pozostalymi organami szkoty;

» ocena istniejacych kanatéw komunikacji pod katem ich skuteczno$ci w
dziataniu placowki o§wiatowej;

» ocena doboru narzedzi komunikacyjnych.

Nastepnym etapem pisania pracy jest sformutowanie probleméw badawczych, ktore z
metodologicznego punktu widzenia sg pytaniami, na ktore szukamy odpowiedzi. Literatura
okresla problem badawczy jako ,,pytanie o natur¢ badanego zjawiska, o istot¢ zwigzkow
migdzy zdarzeniami lub istotami i cechami proceséw, cechami zjawiska, to moéwigc inaczej
uswiadomienie sobie trudno$ci z wyjasnieniem i zrozumieniem okreslonego fragmentu
rzeczywistosci, to mowigc jeszcze inaczej deklaracja o naszej niewiedzy zawarta w

gramatycznej formie pytania”!®®.

Cytowani autorzy podkreslaja, ze zespot problemow
badawczych wyznacza dalszy przebieg procesu rozumowania, z ktorego wynika budowa
hipotez. To problemy badawcze wyznaczaja techniki i narzgdzia stuzace ich rozwigzaniu. W
czasie procesu formutowania problemu badawczego, na podstawie posiadanej wiedzy z zakresu
badanej dziedziny, okre$la si¢ zakres niewiedzy zawartej w temacie badan. Nalezy jednak
pamietaé, ze nie kazde pytanie moze by¢ problemem badawczym. Aby spetniato kryterium
musi stanowi¢ punkt wyjs$cia do badan naukowych lub choéby czgéciowych w zakresie szeroko

186 Aby uzyska¢ wiarygodng odpowiedz autorzy literatury przedmiotu

pojetej metody naukowe
zalecaja skrupulatne studiowanie literatury, gromadzenie faktow naukowych, ich interpretacja,

selekcjonowanie i analiza oraz pisemne opracowanie zestawienia naukowego.
Gléwnym problemem badawczym niniejszej pracy jest okreslenie:

» Jaki wpltyw na zarzadzanie placowka oswiatowa ma komunikacja migdzy

dyrektorem, a pozostalymi organami szkoty?

Poszukujac odpowiedzi na to pytanie w pracy przedstawione zostato uj¢cie problemu w
literaturze przedmiotu oraz przeprowadzone zostaty badania wsrod cztonkéw spotecznos$ci

szkolnej.

165 Pilch, T., Bauman, T., Zasady badan...op. cit., s. 43.
166 Apanowicz, J., Metodologia ogélna...op. cit. s. 44-45 .
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W dazeniu do rozwigzania problemu, postawione zostaty nast¢pujace pytania:

» Czy styl kierowania dyrektora szkoty uzalezniony jest od relacji panujacych w
placowce?

» Jak styl kierowania dyrektora wptywa na postrzeganie go przez pracownikow,
uczniéw i rodzicoOw?

» Czy dyrektor dysponuje wystarczajgcymi umiej¢tnosciami komunikacyjnymi?

» Jakie czynniki determinujg skuteczno$¢ komunikaciji w placowce?

» Czy cel informacyjny komunikacji jest priorytetowy w stosunku do pozostatych
celow organizacyjnych?

» Czy zaspakajane sg potrzeby komunikacyjne wszystkich zainteresowanych?

» Czy dyrektor wlasciwie dostosowuje tres¢ informacji do poszczegolnych grup
odbiorcéw?

» Czy komunikacja w szkole spetnia swoje zadania poprzez wykorzystywanie
odpowiednich form i narzgdzi komunikacyjnych?

» Jakie zaktocenia w procesie komunikowania najczesciej wystepuja w szkole?

» Czy pojawiajace si¢ zaklocenia w komunikowaniu utrudniaja dyrektorowi

petnienie funkcji kierownika instytucji?

Kazde badanie shuzy realizacji okreslonego celu, ktdry oznacza poznanie umozliwiajace
podjecie skutecznych dziatan'®’. Cel i problem badawczy sa czynnikami determinujacymi
postepowanie W kolejnych  fazach procesu badawczego. Pomiar i ocene skuteczno$ci

komunikacji w przedsiebiorstwie mierzymy stopniem realizacji zalozonych celow.

4.2 Przedmiot badan i hipotezy badawcze

Zdefiniowanie przedmiotu badan w kontek$cie wyznaczonych wczesniej celow i
probleméw badawczych polega na okresleniu zadania jakie mamy do wykonanial®®,
Encyklopedia zarzadzania definiuje przedmiot badan jako bardzo szeroko rozumiang

rzeczywisto$é spoteczna’®, na ktora sktadaja sie:

167 Pilch, T., Bauman, T., Zasady badan...op. cit., s. 62.
168 Tamze, s. 40-41.
189 Encyklopedia zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Przedmiot_bada5 (data odczytu: 21.06.2021 r.)
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e obickty materialne, do ktorych nalezg: namacalne podmioty, przedmioty,

instytucje, struktury, oraz rzeczy;

e twory niematerialne i zjawiska, w ktorych sktad wchodza: relacje, stosunki,

procesy, zwiazki, oraz wszelkie zaleznosci’®.

Pod okresleniem przedmiot badawczy skrywaja si¢ wigc obiekty i przedmioty w
dostlownym sensie i znaczeniu, ale takze zdarzenia i zjawiska jakim ulegaja w otaczajacym je
swiecie. Wszystkie te, otaczajace cztowieka elementy mozna podda¢ badaniom w réznych
aspektach. Literatura przedmiotu traktuje przedmiot badan jako obiekt zainteresowania
badaczy okreslonej dziedziny naukowej oraz mozliwy do empirycznego doswiadczenia $cisle
powigzany z rzeczywistoscia jej fragmentl’l.  Charakterystyczne cechy przedmiotu
badawczego pozwalaja wyznaczy¢ jego granice oraz obrazuja jego relacje z rzeczywistoscia.
Na realny ksztalt oraz wyobrazenie badaczy o przedmiocie obserwacji ma wplyw jego
usytuowaniem w czasie, przestrzeni oraz rzeczywistosci, ktore poznajemy dokonujgc wstepne;j

analizy.

Przedmiot badan z racji swojej zlozonosci moze by¢ obiektem opisu wszystkich
istniejacych dziedzin naukowych, przy czym kazda z nauk przedstawia konkretny przedmiot
badan z wtasnej perspektywy, w oparciu o wybrany pod katem okreslonych zagadnien zakres

problematyczny’2,

Wynika z tego, ze jeden konkretny przedmiot badan moze stanowic
przedmiot zainteresowania réznych, niejednokrotnie skrajnych dziedzin. Im wigksze
zainteresowanie wzbudza wsrod naukowcow konkretny przedmiot, tym wigkszy zasob wiedzy

na jego temat mozna posiasc .
Przedmiotem badan niniejszej pracy jest:

» proces komunikacji dyrektora Szkoty Podstawowej im. Ks. Pratata Pik
Tadeusza Dlubacza w Moszczenicy, z cztonkami pozostatych organow

wybranej placéwki oswiatowe;j.
Szczegbdlowy zakres przedmiotu badan obejmuje:

» znaczenie komunikacji w realizacji strategii szkoty;

170 Szumski, J. (2005) Wstep do metod i technik badan spotecznych. Katowice: Wydawnictwo Naukowe
,.Slaskie”, 8-9.

11 Pilch, T., Bauman, T., Zasady badan...op. cit., s. 101.

172 Encyklopedia zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Przedmiot_bada5 (data odczytu: 21.06.2021 r.)
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> relacje miedzy dyrektorem, a poszczegdlnymi podmiotami spotecznosci
szkolnej;

» skutecznosci komunikacji i jej determinanty;

» kompetencje komunikacyjne dyrektora szkoty i ich wplyw na proces
zarzadzania;

» potrzeby w zakresie komunikacji uczestnikow procesu;
> bariery i przeszkody w procesie komunikacyjnym;

» metody i narzedzia komunikacyjne wykorzystywane w placowce.

Konsekwencja okreslenia przedmiotu badan jest formulowanie hipotez roboczych.
Hipoteza jest pewnym przypuszczeniem lub prawdopodobienstwem istnienia lub nieobecnosci

173 Mozna

danego obiektu, procesu lub tez zdarzenia w danym miejscu i okreSlonym czasie
zatem przyjac, ze hipoteza jest zmieniong gramatycznie forma, ze zdania pytajacego na
twierdzace lub przeczace, problemu badawczego. Tadeusz Kotarbinski — jeden z
najwybitniejszych polskich filozoféw, specjalizujacych si¢ w logice, teorii poznania i
metodologii pojecie hipotezy okresla jako ,takie przypuszczenie dotyczace zachodzenia
pewnych zjawisk lub zaleznosci migdzy nimi, ktdre pozwalaja wyjasnic jakis niewytlumaczony

dotad zespot faktow, bedacych problemem®’”.

Hipoteza wskazuje wiec na
prawdopodobienstwo wystepowania zaleznosci miedzy zjawiskami. Opierajac si¢ na
zgromadzonej wiedzy oraz znanych faktach mozna przypuszczac¢ istnienie zjawiska. Hipoteza
nie jest dowodem lecz czynnikiem nadajacym badaniom wiasciwy kierunek, przektadajacym
teoretyczne twierdzenia na zwigzek miedzy zmiennymi. Poprawnie sformutowana hipoteza

naukowa powinna:

e byc¢ jasno sformutowana, zgodnie z obwigzujagcymi prawami 1 uznanymi
naukowo zasadami, a jej $cisto$¢ 1 stopien jednoznacznos$ci winny potwierdzac

prawdziwos¢ tresci w niej zawartej;

e mie¢ charakter zadaniowy;

173 Apanowicz, J., Metodologia ogélna...op. cit. s. 48.

174 K otarbinski, T. (2002) Dzieta wszystkie. Elementy teorii poznania, logiki formalnej i metodologii nauk. W: J.
Apanowicz. Metodologia ogdlna (s. 48-49) Gdynia: Wydawnictwo Wyzszego Seminarium Duchownego
,,Bernardium”.
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e stanowi¢ przypuszczenic rozwigzania problemu  badawczego przy

jednoczesnym podjeciu proby odpowiedzi na postawione pytania;
e wnosi¢ co$ nowego do obecnej wiedzy;
e poddawac¢ si¢ weryfikowaniu w drodze badan empirycznych;
e umozliwia¢ dedukcyjne wnioskowanie;

e obejmowac swoim zasi¢giem mozliwie szeroki zakres obiektow, a nie

ogranicza¢ si¢ tylko do pojedynczych faktow czy zjawisk,

e stanowi¢ stwierdzenie wolne od wewnetrznej sprzecznoécil’.

Hipoteza poddana procesowi weryfikacji, w zaleznosci od jej poprawnosci moze zostac
obalona lub tez wzrasta stopien jej prawdopodobienstwa. Istnienie zalezno$ci miedzy badanymi
zjawiskami formulujemy w postaci hipotezy wowczas, kiedy rozpatrujemy owe zwigzki w
kategorii przyczynowo skutkowej. Wysuwane hipotezy nie zalezg od istoty okreslonej
dyscypliny naukowej, lecz przede wszystkim od charakteru probleméw, ktéore mamy do
rozwigzania. Odmienno$¢ hipotezy wynika z indywidualnych zrodet ich powstania. Ze
wzgledu na stopien ogo6lnosci pytan problemowych zawartych w problemie badawczym

hipotezy dziela sie na: ogdlne i szczegdtowe!’®,

Na potrzeby realizacji celow niniejszej pracy postawiono:
e hipoteze gtéwna:

» H 1: Proces zarzadzania placoéwka oswiatowa, jaka jest szkota

uzalezniany jest 0d Skutecznosci komunikacji pomigdzy jej organami.
e hipotezy dodatkowe:

» H 2: Styl kierowania dyrektora dyktuje partnerskie stosunki w

placowce;

175 Sotoma, L. (2002) Metody i techniki badan socjologicznych. Wybrane zagadnienia. Olsztyn: Wydawnictwo
Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego, 45.
176 Apanowicz, J., Metodologia ogélna...op. cit. s. 50-51.
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» H 3: Umiejetnosci komunikacyjne dyrektora szkoly pozwalaja na

skuteczny przebieg procesu wymiany informacji;

» H 4: Skuteczna komunikacja mi¢dzy organami szkoty wpltywa na

funkcjonowanie placoéwki, jej wizerunek i relacje z otoczeniem;

» H 5: Efektywnos¢ procesu komunikacji w szkole uzalezniona jest od
stosowanych metod i narzedzi wymiany informacji oraz dzielenia si¢

wiedza;

» H 6: Dobra komunikacja migdzy poszczegdlnymi organami szkoty

pozwala na unikniecie zaktécen w funkcjonowaniu placéwki.

Sformutowane powyzej hipotezy stanowia przypuszczalne odpowiedzi na postawione
wczesniej problemy badawcze. Zgodnie z przypisang im przez autoréow literatury przedmiotu
funkcja, wskazuja kierunek badan, ktorym w niniejszej pracy jest wptyw komunikacji
pomiedzy dyrektorem, a pozostalymi organami szkoty, na proces zarzadzania placowka

oswiatowa.

4.3 Metody, techniki i narzedzia badawcze

Kazda dziedzina nauki, ze wzgledu na specyfike, posiada wlasciwe sobie metody
badawcze, ktorych zadaniem jest rozwigzanie probleméw naukowych poprzez ustalenie i
wyjasnienie nowych faktow, zjawisk, procesow oraz zachodzacych miedzy nimi zaleznoscit’.
Metody i techniki badan w naukach o zarzadzaniu majg na celu poznawanie zasad i regul
rzadzacych organizacjami. Metoda badawcza jako sposob pracy badawczej, charakteryzujace;j
si¢ okreslonymi sposobami postgpowania, przy wykorzystaniu odpowiednich narzedzi musi
taczy¢ szereg dziatan o roznym charakterze skupiajacych si¢ wokot wspdlnego celu i ogdlne;

koncepcji badan'’®, spetiajac przy tym kryteria:

e jasnos$ci — musi by¢ zrozumiata,
e jednoznacznoscCi — powinno si¢ stosowac jednoznaczne sposoby i zasady;

e ukierunkowania — musi mie¢ konkretny cel;

17 Encyklopedia zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Metoda_bada5, (data odczytu: 23.06.2021 r)
178 Apanowicz, J., Metodologia ogdlna...op. cit. s. 60.
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e skuteczno$ci — powinna dazy¢ do osiggni¢cia zamierzonego celu;

e niezawodnosci — osigga zamierzone cele i rezultaty;

o efektywnosSci- oprocz dostarczenia pozadanych celéow, wskazane jest aby
dostarczata jeszcze inne, na rzecz tej samej lub innej dziedziny nauki;

e ckonomiczno$ci — powinna osiggna¢ zalozone cele przy jak najmniejszych
naktadach finansowych i minimalnym zuzyciu sity $rodkoéw, oraz mozliwie

najkroétszym czasiel’®.

Istnieje wiele metod badawczych lecz kazda z dyscyplin naukowych postuguje si¢
kilkoma roboczymi, z ktérych jedna stanowi metode wiodaca, a pozostale sg jej uzupetnieniem.
W teorii organizacji i zarzadzania znajduja zastosowanie metody wykorzystywane przez
badaczy nauk humanistycznych i ekonomicznych, sposrod ktorych najwigkszym

zainteresowaniem cieszg sie:
e metoda obserwacyjna;

Metoda obserwacyjna jest jedna z najstarszych metod badawczych, polegajaca na rejestracji
okreslonych faktow i uyymowaniu ich we wzajemnych zwigzkach i zalezno$ciach. Jako celowo
organizowana metoda badawcza zaktada wybor spostrzezen zgodnie z wczedniej przyjetymi
kryteriami, przeprowadzenie weryfikacji i selekcji zgromadzonych danych co sprzyja
stawieniu hipotez oraz nawigzywaniu kontaktow z badang zbiorowos$cig. Zgromadzone dane
poddawane s3 interpretacji jako zjawiska oddzialujace na elementy i1 procesy danego systemu
czy tez okreslonej struktury organizacyjne, o pozwala uscisli¢ problematyke podjeta w danym
problemie badawczym. Jest to proces celowy, o cyklicznym charakterze, ktoéry wychodzi od
faktow 1 konczy si¢ na faktach, ktore daja poczatek nowemu cyklowi. Wybierajac obserwacje
jako metod¢ badania nalezy pamigtac, ze przyniesie ona zamierzone cele tylko wtedy, jesli
bedzie obiektywna oraz prowadzona w sposob niewyptywajacy na przedmiot, proces, zjawisko,

oraz obiekt obserwacji.
e metoda eksperymentalna;

Metoda eksperymentalna, zwana inaczej eksperymentem naukowym polega na celowym
wprowadzeniu do procesu badawczego czynnika doswiadczalnego oraz obserwacji zmian jakie

powstang pod jego wpltywem. Eksperyment naukowy polega na modyfikacji zjawiska

179 Encyklopedia zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Metoda_bada5, (data odczytu: 23.06.2021 r)
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poddawanego badaniu celem poznania warunkow przebiegu badanego zjawiska oraz
identyfikacji zalezno$ci pomigdzy oddzielonymi sktadnikami. W metodzie tej wazne jest, aby
przede wszystkim wybra¢ odpowiedni czynnik eksperymentalny, ustali¢ prawdopodobny
kierunek zmian, eksperymentalnie zweryfikowa¢ hipoteze roboczg oraz bacznie obserwowac i
rejestrowa¢ zmienne zalezne. Podobnie jak w przypadku obserwacji, prawidtowos¢ przebiegu

eksperymentu warunkuje jego staranne przygotowanie i rzetelne przeprowadzenie.
e metoda monograficzna;

Metoda monograficzna jest badaniem polegajacym na szczegotowo przeprowadzonej analizie
konkretnego przypadku, czyli jednostki statystycznej, ktéra moze by¢ zbiorowo$¢ lub
populacja. Bada ona przede wszystkim cechy i elementy jako$ciowe okreslonej struktury,
systemu lub procesu. Okresla ich charakter i wielko$¢ oraz charakteryzuje funkcjonowanie i

r0Zwoj.
e metoda badania dokumentoéw;

Kazda organizacja sporzadza, opracowuje i przechowuje wiele dokumentéw dotyczacych jej
systemu organizacyjnego- sprawozdawczego, ktore obejmujg zakres dziatan instytucji,
ukazujace jej strukture, organizacj¢ oraz poziom efektywnosci. Badanie dokumentow, ktore sa
wytworem ludzkim polega na gromadzeniu, wyselekcjonowaniu, opisaniu i zinterpretowaniu
pozyskanych faktéw. Dokumenty stuza wyrazaniu mysli oraz odtwarzaja rzeczywista
dziatalno$¢ lub stan analizowanej struktury organizacyjnej w formie prawnie lub zwyczajowo
sporzadzonego dokumentu. Badanie dokumentow pomimo, ze stanowi wartosciowy sposob
pozyskiwania informacji na temat rzeczywistosci, to ze wzglgdu na zmienno$¢ ich wartosei i
duze prawdopodobienstwo wystgpowania w nich nieaktualnych juz informacji powinny

stanowi¢ jedynie uzupelnienie do badan obserwacyjnych i eksperymentalnych.
e metoda indywidulanych przypadkow;

Metoda indywidualnych przypadkow polega na badaniu konkretnych, wyodrebnionych zdarzen
1 os6b. Mozna nig bada¢ konkretnego czlowieka, wydarzenia, zjawiska lub proces z nim
zwigzanego. Zwykle temu nietypowe i nieracjonalne przypadki, odbiegajace od powszechnie

uznanych norm postepowania W danej strukturze.
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e metoda sondazu diagnostycznego;

Metoda sondazu diagnostycznego jest badaniem Statystycznym, polegajacym na zbieraniu
informacji i faktow dotyczacych zjawisk strukturalnych i funkcjonalnych oraz dynamice ich
rozwoju. Gromadzenie danych pozwala na poznanie okreSlonego zjawiska, ustalenie jego
zasiggu | zakresu, zbadanie poziomu i intensywno$ci, a W rezultacie ustalenie przyczyn i
nastgpstw, co przyczynia si¢ do znalezienia nowego rozwigzania. Ten rodzaj badan pozwala na
opisanie i wyjasnienie zjawisk masowych oraz procesOw wystepujacych w zbiorowo$ciach na
podstawie reprezentatywnych prob statystycznych. Liczebno$¢ badanej proby uzalezniona jest
od stosowanych technik, fizycznych mozliwosci przeprowadzajgcego badanie oraz doktadnosci
I dostgpno$ci poznawczej. Aby badania odzwierciedlaly stan faktyczny i na podstawie
uogoblnien mozna bylo wysnué¢ wnioski 1 przyja¢ pewna teori¢, proba zawsze musi by¢
reprezentatywna. NajczeSciej stosowang technikg w tej metodzie badania sa wywiad i

ankietowanie.
e metoda analizy i krytyki pi$miennictwa,

Metoda analizy i1 krytyki pi$miennictwa ma na celu przystosowanie nowego problemu do
dotychczasowej wiedzy. Analiza i krytyka piSmiennictwa badanego zagadnienia powinna
prowadzi¢ do wykazania na ile podjety problem jest inny od dotychczas znanych odkry¢
naukowych z danej dziedziny. Rezultaty badan tej metody przyczyniaja si¢ do waznych odkry¢

naukowych i dziet tworczych.
e metoda analizy i konstrukcji logicznej;

Metoda analizy i konstrukcji logicznej polega na roztozeniu problemu badawczego na mniejsze
czesci 1 zbadaniu kazdego elementu oddzielnie. Uzyskane podczas tej analizy wyniki,
ponownie potaczone daja wynik konstrukcji logicznej. Metoda jest tym skuteczniejsza, im
wiecej wiadomo o problemie badawczym oraz wtasciwych dla niego procedurach badawczych.
Proces ten, pozwala na znalezienie nowego optymalnego rozwigzania danego problemu

badawczego.

e metoda statystyczna;

Badania statystyczne wykorzystywane sa do gromadzenia i porzadkowania informacji

dotyczacych danych naukowych odnoszacych sie do okreslonego procesu lub systemu.
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Whioski formutowane sg na podstawie konkretnie wyodrgbnionych cech zbiorow elementow
statystycznych. Metoda ta, umozliwia na podstawie badania cech okreslonej proby wyciagnaé

wnioski o cechach calej zbiorowosci.
e metoda symulacji komputerowej;

Metoda symulacji komputerowej polega na badaniu modelu danego procesu, zjawiska, systemu
lub urzadzania oraz identyfikacji jego parametrow z wykorzystaniem elektronicznej techniki
obliczeniowej. Po stworzeniu modelu konstruuje si¢ program symulacji komputerowej oraz
opracowuje dane wejsciowe. Metode t¢ wykorzystuje aby w celu unikniecia wysokich kosztow
realnego procesu, skrocenia zbyt dtugiego czasu oczekiwania na wynik lub w przypadku

prognozowania z jeszcze nie istniejagcym przedmiotem badan.
e metoda heurystyczna.

Metoda heurystyczna, ktéra sama w sobie nie jest metodg tworzenia, a jedynie sprzyjajaca
kreowaniu polega na znajdywaniu nieznanych dotad rozwigzan poprzez wykrywanie nowych
faktow 1 zwiazkéw zachodzacych miedzy nimi w rzeczywisto$ci. Sluzy ona podjeciu
optymalnych decyzji w nietypowych sytuacjach, ktére wymagaja wczesniejszego zbadania
dostepnych informacji. Do najbardziej powszechnych badan metod heurystycznych zaliczamy

burze mézgoéw, metode delficka oraz metode "za i przeciw”1%,

Jak juz wcze$niej wspomniano, kazda dziedzina nauki dysponuje wlasciwymi sobie
sposobami 1 zasadami rozwigzywania problemow naukowych. Przewaznie wykorzystuje si¢

kombinacj¢ tych metod wiasciwa z punktu widzenia celu 1 przedmiotu badan.

Ze wzgledu na charakter pozyskiwanych informacji rozrézniamy badania ilo§ciowe 1
jakosciowe. Podstawowym zatozeniem koncepcji ilosciowej jest istnienie obiektywnego
$wiata, ktory mozna namacalnie poznaé, przy pomocy odpowiednich narz¢dzi. Badaniu
podlegaja wylacznie obiekty potaczone relacjami 0 charakterze przyczynowo — skutkowym.
Metoda ilo$ciowa wykorzystywana zwykle do mierzenia zakresu wystgpowania zjawisk, w
istotny sposob porzadkuje, obiektywizuje i redukuje nadmierny szum informacyjny*e.
Poznanie jako$ciowe, pomimo, ze mniej precyzyjne i wyraziste pozwala dotrze¢ ,,w glagb”

badanego zjawiska, a takze poszerza¢ perspektywe jego ogladalnosci. Wykorzystujac ta

180 Apanowicz, J. (1997) Zarys metodologii. .. op. cit., s. 35-49.
8L T, Pilch, Zasady badan ... op. cit., s. 55.
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strategi¢ badacz ma $wiadomo$¢ nieistnienia dualnego podziatu na poznajacego i $wiat

poznawany'82,

Poznawanie regut 1 zasad rzadzacych organizacjami oraz podnoszenie efektywnosci ich
dziatania umozliwiaja oprocz omoéwionych wcze$niej metod, techniki badawcze. Sa to
starannie uregulowane wypracowanymi dyrektywami, czynno$ci praktyczne pozwalajace na
uzyskanie informacji i opinii. Dobdr techniki jako narzedzia stuzgcego do rozwigzywania
probleméw warunkuje rodzaj problemu badawczego i hipotezy oraz wcze$niej podjeta decyzja
w dotyczaca metody przeprowadzania badania'®®. Literatura jako techniki przeprowadzenia

badan naukowych podaje:

e obserwacje, ktora polega na sondowaniu wzrokiem ograniczonym tylko
okreslonych osob, przedmiotdéw, zjawisk i procesow w $cisle wyznaczonym
miejscu i czasie;

e wywiad polegajacy na zdobywaniu danych podczas bezposredniej rozmowy z
respondentem;

e ankietowanie stanowiace pisemne udzielenie odpowiedzi na zestaw pytan,
utozony w sposob spdjny, logiczny, konsekwentny i §wiadomy, ktorego celem
jest rozwigzanie okre$lonego problemu;

e badanie dokumentéw z zakresu organizacji i zarzadzania organizacja;

e techniki socjometryczne pozwalajace na okreslenie stosunkdw migdzyludzkich,
pozytywnych i negatywnych odczu¢, emocji oraz postaw w niewielkich grupach

spotecznych’®,

O ile techniki badawcze oznaczaja czynnosci, to instrumentem stuzacym do
technicznego zbierania i rejestrowania uzyskanych danych sa narzedzia badawcze. Stanowia
je przedmioty, urzadzenia techniczne, aparaty pomiarowe wykorzystywane do realizacji
techniki badan oraz umozliwiajace fizyczne zbieranie i rejestrowanie danych. Wachlarz
srodkéw materialnych zapewniajacych poprawne gromadzenie i procedury badawczej jest

bardzo szeroki, lecz na szczegdlng uwage zastuguja:

182 Tamze, s. 56.
183 Sotoma, L., Metody i techniki... op. cit., s. 49.
184 Apanowicz, J. (1997) Zarys metodologii... op. cit., s. 49-53
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e kwestionariusz;

Kwestionariusz stanowi podstawowe narzedzie rejestracji odpowiedzi respondentéw. Jest on
swiadomg 1 logiczna kompozycja pytan, ktore powinny dotyczy¢ konkretnego zjawiska z
badanej dziedziny. Ograniczona do niezb¢dnego minimum liczba pytan powinna obejmowac
badany problem, a uzyskane odpowiedzi zapewnia¢ wymagang informacje. Pytania powinny
by¢ formulowane w taki sposdb, by respondenci rozumieli o co s3g pytani. Pomimo
anonimowos$ci ankietowanych wymagane sa informacje o ich cechach spoteczno-

demograficznych.
o test;

Test jako proba stuzy kontroli i ocenie stanu rzeczywistego z obowigzujacymi w tym zakresie
normami oraz wymaganym poziomem wiedzy i sprawnosci. Badania za pomoca testow

umozliwiajg wlasciwy dobor ludzi na okre§lone stanowisko.
e arkusz obserwacji.

Arkusz, zwany inaczej dziennikiem informacji stuzy rejestrowaniu danych liczbowych oraz
stwierdzen opisowych pozyskanych z badan. Zgromadzone informacje poddawane sa
weryfikacji 1 selekcji, ktoéra umozliwia przeprowadzenie rzetelnej analizy iloSciowej i
jakosciowej na podstawie informacji pewnych 1 posiadajgcych zasadniczg warto$¢

pOZI'IaWCZE}JBS.

Wybo6r odpowiedniej metody przeprowadzania badania, techniki pozwalajace; na
zgromadzenie potrzebnych danych oraz narzgdzi temu stuzacych uzaleznione jest od
wezesniejszego  zdefiniowania przedmiotu badan w kontekScie wyznaczonych celow i
problemow badawczych. Na potrzeby niniejszej pracy, ktorej celem jest analiza wptywu
komunikacji na proces zarzadzania placowka o§wiatowa, zdecydowano si¢ na wykorzystanie

metody sondazu diagnostycznego, zrealizowanej w formie:

» wywiadu indywidualnego z dyrektorem poddanej badaniu szkoty;

» ankiety skierowanej do pracownikdw, uczniow i ich rodzicow.

Wywiady jako metoda gromadzenia informacji oparta na procesie wzajemnego

komunikowania si¢, t0 szczegdlny rodzaj rozmowy, ktorej celem jest uzyskanie okreslonego

185 Tamze, s. 53-56.
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zestawu istotnych informacji. Narzedziem pomiarowym w wywiadzie moga by¢
kwestionariusz lub scenariusz. Przeprowadzania wywiadu umozliwito zebranie dodatkowych
informacji dzicki obserwacji zachowan respondental®. Na potrzeby niniejszej pracy
wykorzystano wywiad indywidualny (Zatgcznik nr 1) przeprowadzany z dyrektorem szkoty w
sytuacji ,,twarza w twarz” z wykorzystaniem kwestionariusza wywiadu. Technika ta umozliwia
zrozumienie badanego zagadnienia z indywidualnej perspektywy respondenta oraz wyjasnienia
natury badanego zjawiska, dotarcia do istoty rzeczy, otrzymania informacji, ktoérych trudno
byloby uzyska¢ innymi metodami. Zaletg tej metody jest rowniez brak negatywnego wptywu

ze strony grupy. Czas trwania wywiadu to 2 godziny.

Z przeprowadzonej wedtug starannie przygotowanego planu rozmowy uzyskano wiele
dodatkowych 1 interesujacych informacji, ktére poddano analizie opisowej. Pytania w
wywiadzie indywidualnym obejmowaty istot¢ komunikacji w procesie zarzadzania placowka
o$wiatowa. Podstawowy temat rozméw stanowita problematyka z zakresu: relacji panujacych
w szkole, wptywu kontaktow interpersonalnych na podejmowane przez dyrektora decyzje oraz
sposob kierowania placowka. Zapytano 0 umiejetno$ci komunikacyjne cztonkow wszystkich
organow, stosowane metody i narzedzia wymiany informacji oraz poruszono problem

pojawiajacych sie zaktécen komunikacji i sposobdw zapobiegania niedomdwieniem.

Kolejng technikg zastosowang na potrzeby niniejszej pracy jest badanie ankietowe
polegajace na pisemnym udzieleniu odpowiedzi na pytania stuzace do rozwigzania problemu
badawczego. Podstawowym zadaniem badan ankietowych jest uzyskiwanie w stosunkowo
krotkim czasie danych, za pomocg pytan zadawanych respondentom, ktorzy §wiadomie oraz

dobrowolnie udzielaja na te pytania odpowiedzi.

Narzedziem badawczym jest zaprojektowany z nalezyta starannoscig, celowo, z
odpowiednio utozonymi pytaniami, ktére maja by¢ zadane osobom badanym — pracownikom
szkoly (Zatacznik 2), uczniom (Zatacznik 3) i ich rodzicom (Zatacznik 4) — kwestionariusz.
Ankiety zostaty skonstruowane tak, aby uzyska¢ odpowiedz na pytania badawcze. Projektujac
kwestionariusz, wzieto pod uwage, iz badani preferujg anonimowo$¢ i juz na wstegpie
odnotowano, ze kwestionariusz jest anonimowy gdyz zwigksza t0 szanse¢ uzyskania
prawdziwych i wyczerpujacych odpowiedzi na postawione pytania. Kwestionariusze ankiet

187

opracowano w sposob przejrzysty i zrozumialy dla poszczegolnych grup respondentow°', w

186 Kedzior, Z., Karcz, K. (2007) Badania marketingowe w praktyce. Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, 93.
187 Sotoma, L., Metody i techniki ... op.cit., s. 180.
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sposob umozliwiajgcy spelnianie jej przypisanych przez literature funkcji. Kazdy arkusz
zawieral nagtéwek informujacy 0 celu badania oraz instrukcje dotyczaca wypelnienia
formularza. Wiasciwa cze$¢ kwestionariusza zawierala 10 pytan, 7 w formie zamknigtej i 3
otwartej, gdzie poproszono respondenta o udzielenie odpowiedzi wlasnymi stowami. Na koncu
kwestionariusza ankiety znajdowata si¢ metryczka skladajgca si¢ z informacjami o
charakterystyce socjologicznej respondentéw. Badaniem przeprowadzonym 24 czerwca 2021
roku objeci zostali wszyscy pracownicy i uczniowie klas: V, VI, VIIL, VIII obecni w tym dniu

w szkole oraz rodzice przyprowadzajacy/odbierajacy uczniow, co dato glosy:

- 16 pracownikoéw
- 54 ucznidow
-37 rodzicow.

Kwestionariusze wszystkich ankiet rozdawane byly na terenie Szkoty Podstawowe;j
im. Ks. Pratata Ptk. Tadeusza Diubacza w Moszczenicy. Sredni czas wypehienia ankiety

wyniost 15 minut.

4.4 Zmienne i ich znaczenie

Wazng czynno$cig badawcza na poziomie projektowania badania jest wylonienie
zmiennych. Zmienng, badacze przyjeli okresla¢ dowolng ceche, wlasciwos¢ czy czynnik, ktory
w badanym zbiorze przybiera rézne wartosci. W zaleznosci od przyjetych przez badacza
kryteriow podzialu mozna wyodrgbni¢ wiele zmiennych, ktore dzielg si¢ na dwuwarto$ciowe 1
wielowarto$ciowe. Szablonowym przykladem zmiennej dwuwartosciowej jest ple¢, gdyz
przyjmuje ona tylko dwie mozliwosci: kobieta lub mezczyzna. Zmienng wielowartosciowg z
kolei moze by¢: wiek, staz pracy, miejsce zamieszkania oraz wszystkie kryteria, ktore mozna

okresli¢ wigcej niz dwoma warto$ciami.

Biorgc pod uwage metode wykorzystywang w prowadzonym badaniu oraz sposob
poznawania zmiennych wyr6zniamy zmienne jakosciowe 1 iloSciowe. Zmiennymi
jako$ciowymi przyjeto okresla¢ wartosci opisane w oparciu o dane empiryczne pozyskane za
pomoca obserwacji, wywiadu lub wytwordw dzialania. Z kolei zmienne ilo$ciowe wyrazone sa
w liczbach bedacych ich miernikami  okreslajagcymi ich nasilenie oraz czgstotliwosé

wystepowanial®. Szczegolnie w badaniach ilosciowych wazne jest uwzglednienie zmiennych,

188 ¥ obocki, M. (2006) Metody i techniki badaf pedagogicznych. Krakéw: Oficyna Wydawnicza ,,Impuls”, 243.
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bez ktorych nie bytloby mozliwe zbadanie jakichkolwiek zdarzen czy faktow gdyz stanowig one
uszczegdtowienie badanych zjawisk pod wzgledem ich podstawowych cech. W niniejszej

pracy zostaly okreslone nastepujace zmienne:

e w kwestionariuszu dla pracownikow:
> plec;
» staz pracy W szKkole;
» zajmowane stanowisko.
e w kwestionariuszu dla uczniow:
> plec;
» Klasa.
e w kwestionariuszu dla rodzicow:
> plec;
> wiek;

» liczba dzieci uczgszczajacych do Szkoty Podstawowej w Moszczenicy.

Kolejny podziat zmiennych wigze si¢ z naukowym celem badan jakim jest wykrycie
zwigzkow 1 zaleznos$ci wystepujacych miedzy poddawanymi analizie zjawiskami. Zmienna,
stanowigca przedmiot badania, wchodzaca w zwiazki dajace si¢ okresli¢ 1 wyjasni¢, z innymi
to zmienna zalezna. Jest ona zjawiskiem podlegajacym wptywom innych zdarzen. Z kolei
zmienne, ktore oddziatywaja na nig, nosza nazwe¢ zmiennych niezaleznych. Jesli zmienna
niezalezna jest czynnikiem warunkujgcym zmienng zalezng, to tg pierwsza traktuje si¢ jako

przyczyne, a drugg jako skutek®

. W badaniu skupiono si¢ na zmiennej jaka jest zarzadzanie
placowka oswiatowg oraz wptywie, jaki na nig wywiera na jej efektywnos¢ proces komunikacji

miedzy dyrektorem, a pracownikami, uczniami i rodzicami.

4.5 Charakterystyka obiektu badan

Moszczenica to wie$ typowo rolnicza potozona w wojewddztwie matopolskim,

powiecie nowosadeckim, gminie Stary Sacz. Wedtlug danych GUS, tacznie Moszczenice Nizng

9190

1 Wyzna zamieszkuje okolo 166 mieszkancow, ktérzy w znacznej czg$ci trudnig sie

rolnictwem, nowoczesnym sadownictwem i specjalistycznym ogrodnictwem. Zgodnie z

189 Apanowicz, J. (1997) Zarys metodologii... op. Cit., S. 66-67
19 GUS - Bank Danych Lokalnych (stat.gov.pl) (data odczytu: 24.06.2021 r.)
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informacjami zaczerpni¢tymi wsrod starszych pokolen mieszkancéw, poczatki szkolnictwa w
Moszczenicy datuje si¢ na rok 1886 r. kiedy to mieszkancy obu Moszczenic postanowili
wybudowa¢ drewniany budynek szkolny, do ktorego uczeszczaty dzieci z obu wsi. W 1908
roku mieszkancy Moszczenicy Wyznej postanowili odtaczy¢ si¢ od szkoty w Moszczenicy
Niznej. Poczatkowo lekcje odbywaty si¢ w izbie prywatnego domu, a nastepnie w nowo
wybudowanym przez mieszkancow Moszczenicy Wyznej budynku szkolnym. Obydwie szkoty
W Moszczenicy Niznej i w Moszczenicy Wyznej byty poczatkowo jednoklaséwkami, nastepnie
podniesiono ich stopien organizacyjny do dwuklaséwki, aw roku 1945 w Moszczenicy Niznej
zorganizowano szkole siedmioklasowa. Budowe nowej - obecnej szkoty rozpoczgto w 1948
r. idzigki zapatowi i ofiarnosci miejscowej ludnosci przy budowie w ciagu trzech lat powstat
budynek. Od czerwca 2007 roku, szkota posiada patrona — Ksiedza Pratata Pulkownika
Tadeusza Diubacza. Wybor Patrona to wspolna decyzja mieszkancow Moszczenicy oraz

pracownikow szkoty?9L,

Rys.11. Budynek Szkoly Podstawowej im. Ks. Pratata Ptk Tadeusza Dtubacza w Moszczenicy

Zrodto: Fotografia whasna

Szkota Podstawowa im. Ks. Pratata Pik. Tadeusza Dtubacza w Moszczenicy jest
publiczng szkolg podstawowag wraz z oddzialem przedszkolnym, liczacg w roku szkolnym
2020/2021 143 ucznidow, uczacych si¢ w 10 oddziatach szkolnych. Do oddziatu przedszkolnego

191 Materiaty wtasne zebrane w Szkole Podstawowej im. Ks. Pralata Ptk Tadeusza Diubacza w Moszczenicy
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uczeszcza 18 dzieci. Organem prowadzacym szkole jest Gmina Stary Sgcz. Nadzor
pedagogiczny nad placowka sprawuje Matopolski Kurator O§wiaty. W szkole realizowana jest
szeroka gama zaje¢ pozalekcyjnych, do ktorych nalezg zajecia wspierajace 1 rozwijajace

uczniow oraz kola zainteresowan.

Kadra pedagogiczna liczy 21 nauczycieli, w tym 14 peilnozatrudnionych. Pozostali
uzupehniajg etat, badZz tez pracujg w niepelnym wymiarze godzin. WSszyscy nauczyciele
posiadaja pelne kwalifikacje do prowadzonych zaje¢ edukacyjnych. Dzieki wiasciwej
organizacji doskonalenia zawodowego szkota posiada réwniez specjalistow do prowadzenia
zaj¢¢ dla ucznidow ze specjalnymi potrzebami, W tym do prowadzenia zaj¢¢ logopedycznych,
korekcyjno—kompensacyjnych oraz rewalidacyjnych. Ponadto w szkole pracuje czterech
pracownikow obstugi oraz jedna osoba w administracji. Dla uczniow obje¢tych dowozem oraz

tych, ktérych rodzice pracuja W szkole zorganizowana jest $wietlica 1%,

Celem szkoty jest odpowiednie formowanie wychowanka, aby w trakcie edukacji, jak i
rowniez w przyszto$ci potrafil podejmowac i stosownie wypeklnia¢ okreslone zadania
wzgledem Boga, ludzi, Ojczyzny i wlasnej rodziny. Szczegolny nacisk ktadziony jest na rozwoj
takich cech charakteru jak: wrazliwos$¢, otwartos¢, uczciwosé, dobro¢, komunikatywnosc.
Uczniowie majg szans¢ wszechstronnego rozwoju osobowego, w wymiarze intelektualnym,
psychicznym, spolecznym, zdrowotnym, estetycznym, moralnym 1 duchowym.

Dyrektor, nauczyciele i wychowawcy przykladaja wszelkich staran aby wychowankowie:

e mogli rozwija¢c w sobie dociekliwo$¢ poznawcza ukierunkowang na
poszukiwanie prawdy, dobra 1 pickna w $wiecie;

e mieli poczucie swiadomos$¢ zyciowej uzytecznosci, zarowno poszczegdlnych
przedmiotow szkolnych, jak i1 calej edukacji na danym etapie;

e stawali si¢ coraz bardziej samodzielni w dazeniu do dobra, w jego wymiarze
indywidualnym i spotecznym, godzac umiej¢tnie dazenia do dobra wlasnego z
dobrem innych, odpowiedzialno$¢ za siebie z odpowiedzialnos$cig za innych,
wolno$¢ wlasng z wolnos$cig innych;

e poszukiwali, odkrywali 1 dazyli na drodze rzetelnej pracy do osiggniecia
wielkich celow zyciowych 1 wartosci waznych dla odnalezienia wlasnego

miejsca w Swiecie;

192 Materiaty wlasne zebrane w Szkole Podstawowej im. Ks. Prafata Ptk Tadeusza Dtubacza w Moszczenicy
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e Uczyli si¢ szacunku dla dobra wspdlnego jako podstawy zycia spotecznego oraz
przygotowywali si¢ do zycia w rodzinie, spotecznosci lokalnej i w panstwie w
duchu przekazu dziedzictwa kulturowego i1 ksztattowania postaw patriotycznych
a w przyszlosci stali si¢ Swiadomymi obywatelami $wiata;

e przygotowywali si¢ do rozpoznawania wartosci moralnych, dokonywania
wybordw i hierarchizacji warto$ci oraz mieli mozliwo$¢ doskonalenia sie;

e ksztaltowali w sobie postawe dialogu, umiejetnosci stuchania innych i
rozumienia ich pogladéw, umieli wspoldziata¢ i wspottworzyé w szkole

wspélnote nauczycieli i uczniow!®,

Dyrektor, pedagodzy i wszyscy pracownicy szkoly sg wspotodpowiedzialni za
wspomaganie rozwoju intelektualnego, fizycznego 1 moralnego uczniéw. Nauczyciele majac
na uwadze osobowy rozwoj ucznia, wspoétdziataja z rodzicami na rzecz tworzenia w
Swiadomos$ci ucznidw zintegrowanego systemu wiedzy, umiejetnosci 1 postaw. Oprocz statej
wspotpracy organdw szkolnych, nawigzywane sg liczne relacje z podmiotami zewngtrznymi
celem umozliwiania uczniom dostgpu do réznych form poszerzenia wiedzy, realizowania
zainteresowan, spedzania wolnego czasu oraz integracji z grupami rowiesniczymi.

Wyszezegdlni¢ mozna tutaj wspotprace z:

e instytucjami samorzadu terytorialnego:
» Urzad Miejski w Starym Saczu;
» Starostwo Powiatowe w Nowym Saczu;
» Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Matopolskiego;
e placowkami:
> Parafia Rzymsko- Katolicka pw. Sw. Mikotaja w Moszczenicy;
Ordynariatem Polowym Wojska Polskiego;
Garnizon Dowo6dztwa Warszawskiego;
Poradnia Psychologiczno-Pedagogiczna w Starym Saczu;
Komisariat Policji w Starym Saczu,
Osrodek Pomocy Spotecznej w Starym Saczu;
Kasa Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego;

Matopolski Osrodek Ruchu Drogowego;

vV V.V V V V V V¥V

Polskiego Czerwonego Krzyza;

193 Statut Szkoty Podstawowej... op. cit., s 3-8.
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e oOrganizacjami:

» Powiatowy Mtodziezowy Dom Kultury w Starym Saczu;
Teatr Nowy;
Matopolskie Centrum Kultury ,,Sokét” w Nowym Saczu,

Gminna Biblioteka w Starym Saczu;

YV V VYV V

Biblioteka w Moszczenicy.

Szkota ukierunkowana przede wszystkim na ucznia i jego potrzeby zaktada, ze
wszystkie dzialania dydaktyczno-wychowawcze prowadzone sg celem motywowania uczniow
do wszechstronnego rozwoju spotecznego, intelektualnego, emocjonalnego i fizycznego. Stuza
temu rowniez wszelkie formy wspomnianej wspOlpracy polegajace przede wszystkim na
organizowaniu warsztatow, zaje¢ naukowych oraz spotkan z przedstawicielami wymienionych
instytucji i organizacji. W tym trudnym czasie, po kilkumiesigcznym ,,zamknigciu” uczniow
w domach i pozbawieniu kontaktow z rowiesnikami przez pandemi¢ wywolang wirusem
COVID-19, szkota §wiadoma zagrozen wynikajacych z izolacji, dazy do integracji dzieci i
mtodziezy oraz ponownego wypracowania u wychowankow nawyku aktywnego wypoczynku

w kontakcie z przyroda.
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Rozdzial 5 Przedstawienie i analiza wynikow badan wlasnych

5.1 Raport z wywiadu z dyrektorem szkoly

Wykorzystanie techniki wywiadu indywidualnego miato na celu uzyskanie informacji,
jaki wplyw na zarzadzanie placowka o$wiatowa ma komunikacja, z punktu widzenia osoby
zarzadzajacej. Pytania skierowane do dyrektora szkoly pomimo, ze r6znity si¢ od tych ujetych
w kwestionariuszach ankiet przygotowanych dla pracownikow, uczniow 1 rodzicow to
zawieraly w sobie cz¢$¢ takich samych pytan co miato umozliwi¢ zestawienie odpowiedzi
wszystkich grup poddanych badaniu na temat postrzegania procesoOw komunikacyjnych w
szkole i ich wptywu na funkcjonowanie i zarzadzanie placowka. Rozmowe przeprowadzono
z Dyrektorem Szkoty Podstawowej im. Ks. Pralata Ptk. Tadeusza Dtubacza w Moszczenicy w

dniu 28 czerwca 2021 roku, uzyskujac nastepujace odpowiedzi na kolejno zadane pytania:

1. Jak ocenia Pani swoja skuteczno$¢ w zarzadzaniu szkola?

W mojej ocenie stosowane przez mnie metody zarzqdzania sq skuteczne, o czym swiadczy
mozliwy do zaobserwowania rozwoj szkoly na przestrzeni lat. Jest to mozliwe dzigki
zbudowaniu dobrych relacji miedzy pracownikami, rodzicami uczniow ale takze wspotpracy ze
srodowiskiem lokalnym i instytucjami wspierajgcymi rozwoj szkoty. Dzieki tym procesom
szkola zmienita swoj wizerunek, zdecydowanie poprawita swojq baze lokalowgq, jak rowniez
zostata doposazona w Srodki dydaktyczne. Szkota prezentuje wysoki poziom nauczania oraz
umozliwia uczniom udzial w roznorodnych zajeciach co pozytywnie wplywa na ich rozwdj, a
potwierdzeniem tego sq wysokie wyniki ksztalcenia i bardzo dobre efekty wychowania.
Osiggniecia uczniow, nie tylko bardzo cieszq ale i stanowiq wyzwanie dla kolejnych pokolen

uczniow ale i ich nauczycieli.

2. Jakie kompetencje uwaza Pani za niezbg¢dne w petnieniu funkcji dyrektora placowki

oswiatowej?

Za kompetencje niezbedne w petnieniu funkcji dyrektora placowki oswiatowej uwazam:

e znajomosc¢ prawa oswiatowego oraz posiadanie podstawowej wiedzy z zakresu

psychologii, pedagogiki i dydaktyki;
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e gotowos¢ ustawicznej nauki oraz ciggtego doskonalenia sie;

e umiejetnos¢ kierowania pracg zespofu, organizowania, motywowania, oraz
dgzenia do osiggniecia zamierzonych celow,

o sztuke budowania relacji i tworzenia atmosfery stuzgcej tworczej pracy wsrod

podmiotow zycia szkolnego: pracownicy, uczniowie oraz ich rodzice;

Moim zdaniem, rownie wazng kompetencjq dyrektora szkoly jest umiejetnos¢ wspotpracy z
instytucjami wspierajqcymi szkole w realizacji jej zadan wychowawczo-dydaktycznych oraz
promowania szkoty w srodowisku lokalnym.

3. Czy cel informacyjny komunikacji jest priorytetowy w stosunku do pozostatych

celéw organizacyjnych?

Efektywna komunikacja stanowi podstawe zarzgdzania placowkq oswiatowg, a przephw
informacji miedzy poszczegolnymi podmiotami zZycia szkolnego zapewnia realizacje jej celow.

Jasne sformutowanie zadan oraz okreslenie oczekiwan usprawnia organizacje pracy.

4. Jakie zaktocenia w procesie komunikowania najcz¢sciej wystepuja w szkole?

W mojej jednostce rzadko zdarzajq si¢ nieporozumienia wynikajgce ze zlego zrozumienia
przekazywanych komunikatow. Problemem wystepujgcym obecnie jest fakt, iz w szkole pracujg
nauczyciele (wgskospecjalisci — chemik, fizyk), ktorzy zatrudnieni sq w kilku placowkach
oswiatowych, z ktorych kazda pracuje wedtug wltasnych regul i zasad co moze powodowa¢ zigq

interpretacje przekazywanych komunikatow.

5. Czypojawiajace si¢ zaklocenia w komunikowaniu utrudniajg dyrektorowi petnienie

funkcji czy sa czynnikiem motywujacym?

Wczesniej wymienione problemy nieznacznie utrudniajq prace, wymagajqg rozmowy i

wyjasnienia stanowiska w danej sprawie.

6. W jaki sposob najczesciej podejmuje Pani dialog z pracownikami?
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Formy kontaktu z moimi pracownikami na przestrzeni ostatnich lat bardzo ewaluowaly.
Podstawowq formq kontaktu jest rozmowa bezposrednia gdyz w mojej ocenie pozwala na lepszq
interpretacje przekazywanych informacji i biezgce wyjasnianie ewentualnych wagtpliwosci
wynikajgcych ze zlego zrozumienia przekazywanego komunikatu. Bardziej formalnym
sposobem komunikowania si¢ sq spotkania podczas organizowanych rad pedagogicznych,
pracy zespolow nauczycieli, przedmiotowcow oraz wychowawcow klasowych ponadto
wydawane zarzqdzenia dyrektora szkoly oraz komunikatu zamieszczane na tablicach
informacyjnych. Wystgpienie pandemii Covid-19 i zwigzana z tym zmiana organizacji pracy
szkoly —oraz rozwoj technologii informacyjno-komunikacyjnej znacznie rozszerzyt formy
komunikowania sige. Cho¢ nadal uwazam, ze bezposrednia rozmowa jest najlepszq formq stqd
praktyka systematycznych indywidualnych kontaktow telefonicznych (co najmniej raz w
tygodniu z kazdym nauczycielem) z pracownikami, to jednak niezbedne i pomocne okazaly sie
kontakty z wykorzystaniem dziennika elektronicznego, poczty elektronicznej oraz

komunikowania sig¢ przy pomocy platformy Teams.

7. Czy pracownikom zdarza si¢ by¢ inicjatorami procesu komunikowania? Jaki jest

Pani stosunek do uwag i1 propozycji pracownikow?

Oczywiscie, zZe tak. Uwazam, ze jedng z kompetencji dobrego dyrektora szkoly powinna by¢
otwartos¢ na rozmowe z pracownikami, wystuchanie i wspolna analiza problemow. Jest to
podstawq do tego, by na biezgco zapobiegal narastaniu sytuacji trudnych, problematycznych.
Moi pracownicy wiedzg, zZe jestem otwarta na kazdy kontakt z nimi zaréwno w szkole jak i pod
znanym im numerem telefonu. Ich uwagi i propozycje zawsze wspdlnie analizujemy, a ich

realizacja zalezy od mozliwosci i zasadnosci.

8. Jak ocenia Pani jako$¢ procesu komunikowania z pracownikami?

Oceniam stosunki interpersonalne w szkole oraz wigzgcy si¢ z tym proces komunikowania w
naszej placowce bardzo dobrze. Oczywiscie nie wyklucza to wystegpowania problemow. Na
wszelkie zaklocenia staram sig¢ reagowac na biezgco. W razie wystgpienia problemow, w czasie
rozmowy z osobami zainteresowanymi dokonujemy analizy i szukamy konstruktywnego

rozwiqgzania.
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9. Czyrelacje laczace Panig z pracownikami ograniczajg si¢ wytacznie do formalnych

aktow komunikacyjnych?

Jak wspomniatam wczesniej, jedng z form kontaktu sq rady pedagogiczne, praca w zespotach
nauczycielskich, przekazywanie informacji poprzez zarzgdzenia, wymiana informacji z
wykorzystaniem technologii TIK jednak twierdze, zZe bezposrednia rozmowa w mniej
formalnych warunkach korzystnie wplywa na budowanie relacji i przyczynia si¢ do tworzenia
przyjaznej atmosfery w srodowisku pracy. Duzy wplhyw na budowanie relacji interpersonalnych
majq mniej formalne spotkania pracownikéw szkoly organizowane z takich okazji jak: Swieto
Komisji Edukacji Narodowej, Wigilia dla pracownikéw szkoty, wspélne sniadanie
Wielkanocne. W takich spotkaniach uczestniczq rowniez pracownicy emerytowani, stuzq one
wzmacnianiu wiezi miedzypokoleniowych, wymianie doswiadczen w tworzeniu pewnej tradycji

szkolnej.

10. W jaki sposob kontroluje Pani wykonanie przez pracownikéw powierzonych im

zadan?

W ramach pelnionego nadzoru pedagogicznego oprocz wspomagania, dokonuje kontroli
dokumentacji procesu nauczania, wychowania i dziatan podejmowanych przez nauczycieli.
Waznym Zrodlem informacji o pracy szkoly jest ewaluacja w ramach ktorej prowadzone sq:

obserwacje, monitorowanie oraz ankietowanie wszystkich podmiotow zycia szkolnego.

11. Jak czgsto podejmuje Pani dialog z uczniami?

Czynie to bardzo czesto gdyz moim zdaniem istotq szkoly sq dzieci- nasi uczniowie. Dla
wigkszosci z nich szkota jest jedynym miejscem gdzie obok nauki mogq realizowac swoje
zainteresowania, a czasem marzenia dlatego tez, jednym z priorytetow mojej pracy na
stanowisku dyrektora (ale rowniez pedagoga) jest rozpoznawanie potrzeb i oczekiwan uczniow
tak by stwarzac¢ jak najlepsze warunki dla ich rozwoju. Moim obowigzkiem jest rowniez
reagowanie na pojawiajgce sie problemy w obszarze wychowania i nauczania. By wlasciwie
wypelnia¢ te zadania, staram si¢ utrzymywac¢ systematyczny kontakt w uczniami. Tradycyjnie,
co najmniej trzy razy w ciggu roku szkolnego spotykam sie z kazdym oddziatem klasowym.
Spotkania poswigcone sq pogadance na temat: ,,Szkota w oczach ucznia”. Stuzg temu rowniez
badania ankietowe, obserwacja uczniow, indywidualne rozmowy podczas przerw oraz

uroczystosci apeli szkolnych. Staram si¢ nawigzywac z uczniami bardzo zZyczliwe kontakty,
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bedqc przy tym konsekwentna w respektowaniu zasad obowiqzujgcych w szkole. Rowniez okres
pandemii mimo, zZe bardzo trudny dla szkoly nie przeszkodzit mi statego kontaktu z uczniami.
Starat sie systematycznie drogq dziennika elektronicznego przesytaé krotkie informacje na
temat organizacji pracy szkoly w okresie nauki zdalnej, motywujqc do rzetelnej pracy,

Jjednoczesnie dzigkujgc za ich dotychczasowe zaangazowanie.

12. Jak budowa¢ komunikat, zeby uczniowie wiedzieli czego od nich si¢ wymaga?

Komunikat kierowany do ucznia powinien by¢ jasny, prosty | przejrzysty.

13. Czy uczniowie ch¢tnie zglaszaja propozycje zmian w szkole oraz dzielg sie
uwagami dotyczacymi jej funkcjonowania?

Jak juz wezesniej wspomniatam, kilkakrotnie w roku rozmawiam z uczniami stuchajqc ich uwag

i propozycji dotyczqcych funkcjonowania szkoly. Rozmowy te, oparte sq na wzajemnym

szacunku i zaufaniu. Zdecydowana wigkszos¢ uczniow chetnie dzieli si¢ swoimi pomystami,

mowi o problemach. Ponadto uczniowie wiedzgq, Ze jesli jest taka potrzeba mogg poprosi¢ mnie

O rozmowe.

14. Co Pani zdaniem warunkuje budowanie pozytywnych relacji dyrektor-uczen?

Warunkiem budowania pozytywnych relacji jest tworzenie klimatu wychowawczego opartego
na zZyczliwosci, otwartosci, zaufaniu oraz wzajemnym szacunku i poszanowaniu prawa, ktore
sprzyja harmonijnemu rozwojowi uczniow. Wazinym jest rowniez, okreslenie jasnych,
czytelnych zasad postepowania w szkole i konsekwencja w respektowaniu ich przestrzegania.
Wazng role w budowaniu pozytywnych relacji z uczniami petni tworzeniu warunkow do
rozwijania samorzgdnej i samodzielnej pracy uczniow poprzez wspieranie dziatalnosci

samorzqdu uczniowskiego, respektowanie jego uprawnien.

15. Czy w szkole czesto pojawiaja si¢ problemy wynikajace z zaktocen w komunikacji

miedzy Panig, a uczniami? Jesli tak, to w jaki sposdb rozwigzuje Pani te problemy?

Takie sytuacje wystepujq sporadycznie. Rozwigzywane sq w trakcie rozmowy z uczniami. Jesli
zachodzi potrzeba z rodzicami tychze uczniow . Korzystamy rowniez, z pomocy instytucji

wspierajgcych szkote, miedzy innymi Poradnig Psychologiczno- Pedagogiczng w Starym Sgczu.

108




1£fde7555099746294628c698398eeedc
2021-07-19 08:08:22

16. W jaki sposob komunikuje si¢ Pani z rodzicami uczniow? Jak czesto zdarza si¢ Pani

7 nimi rozmawiac?

Wspotczesna szkota, moim zdaniem, musi by¢ otwarta na potrzeby srodowiska i nie moze
funkcjonowac¢ poprawnie bez zaangazowania wszystkich trzech podstawowych podmiotow
zycia szkolnego: uczniow, rodzicow, nauczycieli. Wczesniej juz odniostam si¢ do kontaktow z
uczniami i pracownikami mojej szkoly. Za tak samo wazne i niezbedne dla petnej realizacji
celow, ktore stawia sobie szkola uwazam relacje z rodzicami moich uczniow. Sposob i forma
kontaktow z rodzicami, podobnie jak z pracownikami szkoty, zmienia sie na przestrzeni lat. DO
form bardziej oficjalnych nalezq spotkania informacyjne z ogoétem rodzicéow (CO najmniej 2
razy w ciggu roku szkolnego), spotkania z radqg rodzicow naszej szkoly stuzgce programowaniu
pracy szkoly, dzieleniu si¢ opiniami. Inng formq sq spotkania indywidualne z rodzicami
poswiecone pomocy w rozwigzywaniu problemow dydaktycznych lub wychowawczych uczniow.
W okresie pandemii poswigecitam na te relacje wiele czasu. Na biezgco kontaktowatam si¢ z
rodzicami drogq dziennika elektronicznego, przesytajgc informacje dotyczqce organizacji
pracy szkoly w czasie pandemii ale przede wszystkim rozmawiatam osobiscie z rodzicami
kazdego ucznia telefonicznie by poznac ich opinig¢ na temat zaproponowanych rozwiqgzan oraz
poznaé ewentualne problemy (np.: natury technologicznej) i wspolnie znalezé sposob ich
rozwiqgzania. Zachecalam rodzicow do kontaktow ze mnq, wskazujgc numer telefonu i

wskazujgc godziny, w ktorych jestem dostepna.

17. Jak ocenia Pani swoje relacje z rodzicami? Czy rodzice ch¢tnie uczestniczg w

zyciu szkoty?

Uwazam, ze udato mi sie zbudowac bardzo dobre relacje z zdecydowang wigkszoscig rodzicow.
Wyrazem tego jest czynny udzial rodzicow w Zyciu szkoly, oparty na wzajemnym zaufaniu,
szacunku, respektowaniu ich oczekiwan i praw. Bardzo cenne jest pomoc rodzicow w
rozwigzywaniu problemow wychowawczych. Wiecej spraw trudnych moze znalez¢é pozytywne
rozwigzanie, a niepowodzenia bedq rozumiane i akceptowane. Rodzice majgc udzial w
planowaniu pracy szkoly, maja wigkszg motywacje do realizacji ustalen, w poréownaniu z
sytuacjq gdy czujq si¢ jedynie wykonawcami polecen nauczycieli, a ich pomocy mogq okazac

sig¢ nowatorskie i pomocne. Rodzice rowniez bardzo chetnie angazujq si¢ w dziatania na rzecz
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szkotly, np.: pomoc w pracach remontowych, wyposazeniu szkoty w srodki dydaktyczne czy
organizacje uroczystosci szkolnych. Zadowoleni rodzice budujq pozytywny wizerunek szkoty w
srodowisku, a jestem przekonana, ze szkota powinna by¢ mocno zakorzeniona w srodowisku

lokalnym.

18. Czy Pani zdaniem wspotpraca szkoty z domem rodzinnym stanowi dla ucznia
czynnik motywacyjny?

Waznym ogniwem prawidlowej i skutecznej pracy szkoly jest wspolpraca z rodzicami.

Wspotpraca ta, jest warunkiem i drogq sukcesu dzieci. Jest ona mozliwa, gdy rodzice i

nauczyciele majq poczucie wspolnego celu, jakim jest tworzenie warunkow do jak najlepszego

rozwoju uczniow. Zaangazowanie rodzica w zycie szkoly buduje u dziecka pozytywny wizerunek

szkoty, jak rowniez postawe przynaleznosci do spolecznosci szkolnej i potrzebe respektowania

norm i zasad obowiqzujgcych w Zyciu szkolnym.

19. Czy zdarzaja si¢ zaktocenia w komunikacji migdzy szkola, a rodzicami? Jesli tak,

to w jaki Sposob stara si¢ Pani je rozwigzywac?

Z poprzednich wypowiedzi wynika, ze moje relacje z rodzicami sq poprawne i pozytywnie
wplywajq na prace szkoly. Dzieki temu, pojawiajgce problemy sq na biezgco analizowane i

rozwigzywane.

20. Czy uwaza Pani, ze efektywno$¢ zarzadzania szkola jest uzalezniona od
zbudowanych relacji i sprawnej wymiany komunikatow migdzy poszczegdlnymi

organami szkoty?

W Szkole Podstawowej w Moszczenicy pracuje od 1980 roku, a od roku 2002 petnie funkcje
dyrektora szkoty. Czas ten pozwolit mi na doktadne zapoznanie si¢ ze spotecznosciq szkolng i
srodowiskiem. We wszystkich moich poczynaniach przyswiecata mi zasada prowadzenia
szerokiego dialogu miegdzy wszystkimi stronami spotecznosci szkolnej, a takze cigglego
doksztatcania si¢ i doskonalenia swoich umiejetnosci w zakresie zarzgdzania i nauczania.
Wsrod wielu ukonczonych form doskonalenia, waznym dla mnie byl udzial w kursie
edukatorskim ,, Nowa Szkota” gdzie nabytam umiejetnosci programowania i planowania pracy
szkoly, ktora w swietle kolejnych reform stawata sie jednostkq coraz bardziej autonomiczng |

odpowiedzialng za podejmowane przez siebie dziatania. Udzial w zajeciach uswiadomit mi, jak
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wazng rzeczq jest proces komunikacji pomiedzy podmiotami Zycia szkolnego i jak wazng rolg
petni jasne 1 precyzyjne przekazywanie informacji. W swoich poczynaniach dgze do tego aby
stworzy¢ takie warunki, aby nauczyciele mogli wykorzystac¢ caly swoj potencjat i mozliwosci,
chodzi przede wszystkim o budowanie wiasciwej atmosfery i wspolpracy zespotu, ktora nie jest
mozliwa bez otwartosci, zaufania i komunikatywnosci. Do niedawna stwierdzenie ,,Szkota w
Moszczenicy to mata, wiejska szkotka” niosto ze sobg negatywne skojarzenia co wynikato
bardziej z nieznajomosci placowki niz wiedzy na jej temat. Proces przemian, jakim przez lata
podlegata nasza szkota wspierana przez przyjaciol i sprzymierzencow, to nasz, wspolny sukces.
U Zrodet tego sukcesu lezy ciggta praca nad budowaniem dobrych relacji wsrod pracownikow,
ale rowniez kontaktow z rodzicami uczniow i przedstawicielami srodowiska lokalnego.
Zmieniajgc szkole, nie walczymy z utartymi stereotypami ale wydobywamy ze srodowiska to co
najbardziej wartosciowe, godne pielegnowania i rozpowszechniania. Atutami naszej szkoty

niewgtpliwie sq.:

e rodzinna atmosfera,

silna wigz ze srodowiskiem lokalnym,

kompetentna, stabilna, zZyta ze szkolq kadra pedagogiczna,

kameralny charakter szkoly,

tradycje szkoty.

Mysle, ze wyczerpujgco potwierdzitam istote procesu komunikacji i budowania wiasciwych

relacji miedzy organami spolecznosci szkolnej w procesie zarzgdzania szkotq jako organizacjq.

Z wyczerpujacych odpowiedzi udzielonych przez dyrektora szkoty wynika, ze bardzo
waznym ogniwem prawidlowe;j i skutecznej pracy szkoty jest jego wspotpraca z pracownikami,
uczniami, rodzicami, organami zewn¢trznymi oraz organizacjami i instytucjami wspierajagcymi
szkole. Znajomos$¢ srodowiska, tatwos¢ nawigzywania kontaktéw, kreatywnos¢, wiedza na
temat mocnych 1 stabych stron pracy szkoty oraz dotychczasowe, wieloletnie doswiadczenie
zawodowe pozwalaja na nowoczesne, sprawne kierowanie szkota zgodne z oczekiwaniami
potrzebami ucznidw, rodzicéw, nauczycieli oraz innych pracownikow szkoly. Wszelkiego
rodzaju dziatalno$¢ dydaktyczna, opiekuncza i wychowawcza na terenie placowki prowadzona
jest na zasadzie demokracji 1 partnerstwa, czynigc wspottworcami 1 wspdtodpowiedzialnymi za

wyglad, ksztalt i dziatanie szkoty, rad¢ pedagogiczna, rodzicéw i mtodziez.
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5.2 Analiza wynikéw ankietowania pracownikow

Kolejnym Zroédlem informacji na temat wptywu komunikacji na proces zarzadzania
placowka o$wiatowa stanowig odpowiedzi udzielone w kwestionariuszach ankiet
przygotowanych dla pracownikow Szkoty Podstawowej im. Ks. Pratata Pik. Tadeusza
Dhubacza w Moszczenicy. Pytania skierowane do respondentow pomimo, ze r6znily si¢ od tych
zadanych dyrektorowi szkoty oraz od tych ujetych w kwestionariuszach ankiet przygotowanych
dla uczniéw i rodzicéw zawieraty w sobie czegs¢ takich samych pytan co miato umozliwi¢
zestawienie odpowiedzi poszczegélnych grup poddanych badaniu na temat postrzegania
procesow komunikacyjnych w szkole i ich wplywu na funkcjonowanie i zarzadzanie placowka.
Jak juz wspomniano, badaniem przeprowadzonym na terenie szkoty w dniu 24 czerwca 2021
r. objetych zostato 16 pracownikow, zréznicowanych pod wzgledem: plci, wieku 1 stazu pracy

w szkole.

Wykres 1. Liczba badanych pracownikéw w podziale na ple¢

m Kobieta Mezczyzna

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

Wsrdd 16 ankietowanych pracownikdéw znalazlo si¢ 13 kobiet, co stanowito 81% proby. W

badaniu wzieto udziat 3 mezczyzn, co dato 19% wszystkich badanych.

Drugi wykres przedstawia strukture badanych pracownikow z podzialem na cztery przedzialy
ukazujace staz pracy w szkole. Tylko 2 osoby z ankietowanych wskazato staz ponizej 5 lat —
13% proby . Cztery osoby ze stazem pracy od 5-15 lat stanowity 25% badanych. Najwigcej
0sOb, bo az 9 sposrod ankietowanych posiada staz pracy od 16 do 25 lat. Tylko 1 osoba,

stanowigca 6% badanej populacji jest zwigzana ze szkolg dtuzej niz 25 lat.
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Wykres 2. Struktura pracownikow ze wzgledu na staz pracy w szkole

m ponizej5lat = 5-15lat = 16-25 lat powyzej 25 lat

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw przeprowadzonych badan

Ostatnig cechg, rozrézniajgca badanych pracownikow jest zajmowane przez nich stanowisko.
Jak wida¢, najwiekszg grupa (12 osob) sg nauczyciele, ktorzy stanowiag 75 % przebadanych.
Ponadto w ankiecie wzigto udziat 3 pracownikow obstugi i 1 administracji, co tacznie stanowi

25% ankietowanej populacji.

Wykres 3. Struktura pracownikoéw ze wzgledu na zajmowane stanowisko

® nauczyciel = obstuga administracja

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

W kwestionariuszu, ankietowani zostali poproszeni o udzielenie odpowiedzi na nast¢pujace
pytania:
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1. Czym dla Pana/Pani jest komunikacja?

Tabela 4. Czym dla pracownikow jest komunikacja

Czym jest komunikacja? Liczba wskazanych odpowiedzi
Forma nawigzywania relacji z otoczeniem 16

Sposobem przekazywania i odbierania informacji 16

Pelni funkcj¢ przekazywania polecen 3

Czynnikiem wywierajacym wptyw na zachowania i postawy 1
pracownikow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

Pierwsze pytanie kwestionariusza skierowanego do pracownikéw Szkoty Podstawowej im. Ks.
Pratata Pik. Tadeusza Dtubacza w Moszczenicy dotyczylo ich interpretacji znaczenia procesu
komunikacji. Dane zaprezentowane w tabeli 4 ukazujg, ze wszyscy ankietowani — 16 oséb —
zgodnie uznato, ze komunikacja jest przede wszystkim forma nawigzywania relacji z
otoczeniem oraz sposobem przekazywania 1 odbierania informacji. Wedlug trzech
respondentéw komunikacja peini funkcje przekazywania polecen, a jedna osoba uwaza ja za

czynnik wywierajacy ptyw na zachowania i postawy pracownikow.

2. Jak ocenia Pan/Pani komunikowanie si¢ z dyrektorem szkoty jako menadzerem

placowki?

Wykres 4. Jak pracownicy oceniajg komunikowanie si¢ z dyrektorem

14
12

10

przebiega bardzo wymaga niewielkich odbywa sie na niskim
sprawnie ulepszen poziomie

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan
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W ramach zadanego pytania, dotyczycacego przebiegu wymiany informacji na linii przetozony
-podwiadny zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych (13 0sob — 81% badanej proby) ocenita,
ze proces wymiany komunikatéw z dyrektorem szkoty jako menadzerem przebiega sprawnie i
nie wymaga ulepszen. Trzy osoby wskazaly na wystepowanie niewielkich szczegotow, nad
ktorymi nalezatoby popracowaé. Zaden z respondentdw nie wybral odpowiedzi sugerujace;
jakoby omawiany proces przebiegal na niskim poziomie i wymagatl natychmiastowych
ulepszen. Podobnie jak pracownicy, rowniez dyrektor okreslit stosunki interpersonalne w
szkole oraz wigzacy si¢ z tym proces komunikowania bardzo dobrze, podkreslajac ze nie
wyklucza to wystepowania probleméw. W przypadku pojawienia si¢ zaktocen, szybka reakcja
oraz rozmowa z osobami zainteresowanymi pomaga w odnalezieniu konstruktywnego

rozwigzania.

3. Czy otrzymuje Pan/Pani od przetozonego wszystkie niezbedne informacje do

wykonywania powierzonej pracy?

Wykres 5. Jak pracownicy oceniajg ilo$¢ informacji otrzymywanych od dyrektora

14
12

10

2 L
0 |
otrzymuje odpowiednig mam poczucie nadmiar informacji
ilos¢ informaciji niedoinformowania utrudnia mi prace

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

Jako$¢ przekazywanych komunikatow warunkuje sposéb ich odbioru oraz ma istotny wptyw
na ich skuteczno$¢. Jesli komunikat nadawany jest w sposdb niespdjny, niezrozumialy,
zawierajac sprzeczne informacje odbiorcy nie beda w stanie na niego zareagowaé w Sposob
jakiego oczekuje nadawca. Odpowiedzi na pytanie 3 sga nastepstwem tych, udzielonych w
poprzednim pytaniu. Trzynascie osob (81 % ogotu badanych), ktore ocenito, ze proces

wymiany komunikatoéw z dyrektorem szkoty jako menadzerem przebiega sprawnie 1 nie
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wymaga ulepszen oznajmilo, ze otrzymuje od przetozonego ilo$¢ informacji umozliwiajgca
wlasciwe wywigzywanie si¢ z powierzonych obowigzkow. Dwie sposrdéd osob, ktore w
poprzednim pytaniu wskazaly na wystepowanie niewielkich szczeg6tow, nad ktorymi
nalezatoby popracowa¢ maja poczucie niedoinformowania, a jednej nadmiar informacji
utrudnia prace. Jest to typowa sytuacja dla kazdego rodzaju organizacji, bedacej miejscem
wymiany informacji pomi¢dzy osobami pelnigcymi rézne funkcje. Dyrektor badanej szkoty w
wywiadzie indywidualnym podkreslil, ze stara si¢ jasno formutowaé zadania oraz okresla¢
oczekiwania gdyz usprawnia to organizacj¢ pracy. Ma réwniez §wiadomos¢, ze efektywna
komunikacja stanowi podstawe zarzadzania placowka o$wiatowg, a przeplyw informacji
miedzy poszczegolnymi podmiotami zycia szkolnego zapewnia realizacje jej celow dlatego jest

otwarty na pytania i uwagi pracownikéw celem uniknigcia wystgpienia problemow.

4. Jakg drogg zazwyczaj docierajg do Pana/Pani komunikaty nadawane przez dyrektora

zwigzane z pracg szkoty?

Tabela 5. Droga docierania komunikatow od dyrektora do pracownikow

Droga komunikatow Liczba udzielonych informacji
Formalna 14
Nieformalna 2

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

Istotne znaczenie w kontaktach pomiedzy pracodawca, a pracownikiem ma $wiadomos$¢
miejsca w hierarchii obydwu stron relacji. Akty komunikacyjne podejmowane w miejscu pracy
pomigdzy przetozonym, a podwladnym nie powinny dotyczy¢ tematéw znacznie
odbiegajacych od zagadnien organizacji. Zbyt luzna atmosfera w miejscu pracy powoduje, ze
staje si¢ ona nieefektywna. Na pytanie dotyczace sposobu docierania do pracownikow
informacje przekazywane przez dyrektora szkotly, 14 osob czyli 87% badanych pracownikow
uznato, ze najczestsza drogg docierania do nich komunikatow od ich przetozonego jest droga
formalna. Pozostate 2 osoby wskazaly na nieformalng droge pozyskiwania informacji.
Odpowiedzi te, moga $wiadczy¢é o wysokim poczuciu pewnos$ci siebie respondentow,
stanowigcych 12% badanej grupy. Wnioskujac z odpowiedzi udzielonych przez dyrektora
placowki, zna on mechanizmy, jakimi rzadzi si¢ organizacja oraz potrafi odpowiednio

dostosowa¢ poziom prowadzonej rozmowy do wagi sytuacji.
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5. Jakie sg najczesciej preferowane przez dyrektora szkoty formy komunikowania sie?

W ramach pytania dotyczacego najczgséciej preferowanej przez dyrektora szkoty formy
komunikacji respondenci jednomyslnie (100 % ankietowanych) wskazali na wykorzystywanie
komunikacji ustnej. Nalezy zauwazy¢, ze rowniez dyrektor szkolty w wywiadzie podkreslit, ze
podstawowg forme¢ kontaktu stanowi rozmowa bezposrednia gdyz umozliwia lepsza
interpretacje przekazywanych informacji i biezace wyjasnianie ewentualnych watpliwosci
wynikajacych ze zlego zrozumienia przekazywanego komunikatu. Ponadto, rozmowa jako

szybka forma porozumiewania si¢ Sprzyja natychmiastowemu sprzezeniu zwrotnemu.

6. Jak czesto podejmuje Pani/Pan sama/sam inicjatywe dialogu z dyrektorem placowki?

Jakie temu towarzysza emocje? Czy s3 to dla Pani/Pana stresujace sytuacje?

W wielu organizacjach pracownicy boja si¢ z wiasnej inicjatywy podejmowaé dialog z
pracodawcg. Sytuacja ta, czesto wywotana sposobem postgpowania wobec podwiadnych lub
stylem kierowania przetozonego, budzi ek przed jego reakcja na zgtaszane uwagi, ktory stoi

na przeszkodzie skutecznej komunikacji.

Wykres 6. Jak czgsto pracownicy podejmuja inicjatywe dialogu z dyrektorem

m codziennie = minimum raz w tygodniu m w zaleznosci od potrzeb

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

Z udzielonych przez ankietowanych pracownikéw odpowiedzi wynika, ze kazdemu z nich
zdarza si¢ podejmowac inicjatywe dialogu z dyrektorem. Rowno, po siedmiu respondentow
(44%) wypowiedziato si¢, ze podejmuje dialog z pracodawcag niemal codziennie lub tez w
zalezno$ci od okoliczno$ci, potrzeb, sytuacji. Ci drudzy wytlumaczyli, iz bywa w ciagu

miesigca takich rozmow kilka, a zdarza si¢ tez ze przez dhluzszy okres ich rozmowy z
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dyrektorem majg charakter czysto stuzbowy. Dwie sposrod zapytanych osob stwierdzito, ze co
najmniej raz w tygodniu pojawia si¢ sytuacja, ktora wymaga rozmowy z dyrektorem. Dyrektor
szkoly zapytany czy pracownikom zdarza si¢ podejmowac jako pierwszym rozmowe, udzielit
twierdzacej odpowiedzi, podkreslajac ze jedng z kompetencji dobrego dyrektora szkoly
powinna by¢ otwarto$¢ na rozmowe¢ z pracownikami, wysluchanie i wspdlna analiza

problemow.

Druga czg$¢ pytania dotyczyla emocji towarzyszacych pracownikom w czasie rozméw z
dyrektorem. Nie od dzi§ wiadomo, ze dla wielu osob akt komunikacji z przetozonym wigze si¢
z ogromnym stresem 1 budzi wylacznie negatywne emocje. Ankietowani pracownicy Szkoty
Podstawowej w Moszczenicy emocje towarzyszace relacjom z dyrektorem uzalezniaja od
sytuacji oraz od tematu rozmowy. Jak twierdzi jedna z pracownic: ,,zdarza si¢, ze czuja si¢
zestresowana, obawiajac si¢ o to czy bedg potrafita w stowa ubra¢ swoje mysli , ale bywa tez,

ze taka rozmowa uklada si¢ sama”.

Wykres 7. Jakie emocje towarzysza pracownikom w czasie dialogu z dyrektorem

m spokd] = zdenerwowanie ® pewnosc siebie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

Wsrdd ankietowanych pracownikoéw, zdecydowana wigkszo$¢ (13 osob) stanowigca 81%
badanej proby, wskazata, ze rozmowa z kierownikiem nie budzi w niej wiekszych emocji —
osoby te wiedza, ze zostang wystuchani, a ich opinia nie wptynie negatywnie na relacje z
przetozonym Sg spokojni i nie obawiaja, a sytuacja sama W sobie w zaden sposob ich nie
stresuje. Jeden z nauczycieli, podczas rozmowy z dyrektorem czuje zdenerwowanie, a dwie

kolejne pewnos$¢ siebie. Warto nadmieni¢, ze sg to te same osoby, ktére w pytaniu 4
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odpowiedziaty, ze najczestszag drogg docierania do nich komunikatow od ich przetozonego jest

droga nieformalna.

7. Jakie Pani/Pana zdaniem bariery utrudniajg skuteczng komunikacj¢ migdzy dyrektorem

szkoty, a pracownikami w Panstwa placéwce?

Efektywne komunikowanie wymaga zaangazowania uczestnikow procesu w celu wzajemnego
zrozumienia si¢ nadawcy i odbiorcy. Jak juz wcze$niej wspomniano wsrod powszechnie
wystepujacych zaburzen komunikacji w organizacji pojawiaja si¢ przeszkody o charakterze
organizacyjnym, fizycznym, emocjonalnym, jezykowym, zwigzanym z brakiem zaufania oraz

wystgpieniem luki informacyjne;.

Tabela 6. Bariery utrudniajace skuteczng komunikacje pracownikoéw z dyrektorem szkoty

Rodzaj barier Liczba udzielonych informacji
Niedoinformowanie 2
Przetadowanie informacyjne 1

Brak bezposrednich kontaktow

Brak odpowiednich narzedzi komunikacyjnych

Sprzecznos¢ w przekazywanych informacjach

Plotki

Brak zaufania

Bariery przestrzenne

Nie wystepuja 13

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

Zdecydowana wigkszos$¢ respondentdw (13 osdb), uwaza ze w szkole nie wystepuja bariery
uniemozliwiajgce lub zaktocajace skuteczng komunikacje miedzy pracownikami, a
dyrektorem. Dwie osoby wskazujg na niedoinformowanie, a dla jednej osoby, utrudnieniem jest
nadmiar otrzymywanych informacji. S3 to te same osoby, ktére w pytaniu 2 wskazaty na
wystepowanie niewielkich szczegdétow w procesie komunikacji na linii dyrektor szkoty -
pracownik, nad ktorymi nalezatoby popracowac. Zestawiajac z wypowiedzig dyrektora szkoty,

jest on rowniez swiadomy, ze w kierowanej przez niego jednostce rzadko, ale zdarzaja si¢
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nieporozumienia, ktore nieznacznie utrudniajg prace. Wymagajg one szybkiej reakcji, rozmowy

1 wyjasnienia przez osoby zainteresowane stanowiska w danej sprawie.

8. Jak dyrektor szkoty reaguje na zglaszane przez Panstwa uwagi oraz propozycje zmian?
Czy w zwigzku z tym czuje si¢ Pan/Pani wspotodpowiedzialny za poziom

funkcjonowania szkoty?

Jednym z podstawowych elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi jest umiejetno$é
okazywania zainteresowania rozmowcy, reagowanie na jego komunikaty, oraz przekazywanie
informacji zwrotnej. Takie zachowanie wptywa motywujaco na rozmowcg, daje jasno$é
sytuacji oraz wzbudza poczucie wspotodpowiedzialnosci za organizacjg. Pracownicy Szkoty
Podstawowej w Moszczenicy jednomyslnie stwierdzaja, ze dyrektor zawsze wystuchuje i
przyjmuje do wiadomosci wszelkie propozycje zmian/dziatan. Nie oznacza to oczywiscie, ze
zawsze te innowacje sg wdrazane. Jak podkreslaja respondenci, zaden z nich, nie spotkat si¢ z
sytuacja, by ktorakolwiek sugestia/pomyst pozostaty bez jakiejkolwiek reakceji przetozonego.
Juz sama mozliwos¢ przedstawienia swoich pomystow jest dla pracownikow budujaca i daje
poczucie wspotodpowiedzialnosci za poziom funkcjonowania szkoty. Jak zauwaza, jedna z
pracownic: ,.kazda propozycja, ktéra spotyka si¢ z uznaniem i ktérg udaje si¢ wdrozy¢ w
dziatania, sprawia ze jako pracownik szkoty mam poczucie, Zze moja praca i zaangazowanie s
akceptowane, szanowane 1 potrzebne”. Ponadto wszyscy cztonkowie spolecznosci szkolnej
maja $wiadomos¢ zawsze ,,otwartych drzwi” gabinetu dyrektora stuzacych dobrej komunikacji,

mozliwo$ci informowania o kazdym problemie.

9. Prosze¢ wskazac jaki jest wptyw komunikacji w Pana/Pani szkole na ponizsze

czynniki?

Komunikacja jako proces polegajacy na nawigzywaniu i podtrzymywaniu kontaktow, dzieleniu
si¢ doswiadczeniem 1 widza oraz koordynowaniu dziatan pomig¢dzy zainteresowanymi
stronami, Oprocz tego, ze stanowi podstawe procesu zarzgdzania zasobami to jest
nierozerwalnie powigzany z zagadnieniem przepltywu informacji decydujacym o efektywnosci

funkcjonowania organizacji. Nawigzujac do wypowiedzi dyrektora badanej szkoty efektywna
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komunikacja stanowi podstawe zarzadzania placowka o$wiatows, a przeptyw informacji

miedzy poszczegdlnymi podmiotami zycia szkolnego zapewnia realizacje jej celow.

Tabela 7. Jaki wptyw na wybrane obszary funkcjonowania szkoly wywiera komunikacja

dyrektor-nauczyciel

Kluczowy Dosy¢ istotny Obojetny Negatywny
Efektywnos¢ 14 2
funkcjonowania szkotly
Styl zarzadzania dyrektora | 12 4
placowki
Sukcesy odnoszone przez 10 6
uczniow
Stosunki miedzy 16
pracownikami
Relacje 14 2
z uczniami
Relacje 14 2
z rodzicami uczniow
Zapobieganie 15 1
sytuacjom kryzysowym

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

Rozktad odpowiedzi badanych pracownikow, przedstawiony w tabeli 6, ukazuje przekonanie
ankietowanych o istotnym wptywie komunikacji na wszystkie obszary funkcjonowania szkoty.
Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych okresla jako kluczowy wplyw procesu wymiany
informacji na: ogdlnie pojeta efektywnos¢ funkcjonowania szkoty, styl zarzadzania dyrektora
placowki, sukcesy ucznidéw, relacje miedzy pracownikami oraz z uczniami iich rodzicami oraz
zapobieganie sytuacjom kryzysowym. Mniejsza cze$¢ wskazuje na ,,dosy¢ istotny” wptyw
relacji interpersonalnych na poszczegdlne elementy Zycia szkolnego. Zaden z ankietowanych

nie wskazat na wplyw ,,obojetny” oraz ,,negatywny”.

10. W jaki sposob Pani/Pana zdaniem, sposob zarzadzania szkota przez Dyrektora

uzalezniony jest od relacji panujacych w szkole oraz procesu wymiany informacji?

W ostatnim pytaniu kwestionariusza, pracownicy, ktérzy we wczesniejszych odpowiedziach
dali wyraz swojej $wiadomos$ci na temat istotnego wptywu komunikacji na efektywnosé

funkcjonowania szkoty jako organizacji oraz wszystkich procesow w niej zachodzacych niemal

121




1£fde7555099746294628c698398eeedc
2021-07-19 08:08:22

jednomyslnie wypowiedzieli si¢, ze sposob zarzadzania ich placowka przez dyrektora jest
bardzo mocno powigzany z relacjami, jakie panuja w szkole, jak rowniez z procesem wymiany
informacji. Dyrektor jako jednostka oczywiscie petni bardzo wazng funkcje w szkole, natomiast
wszelkie jego dziatania bez poparcia wspotpracownikow bedg mato efektywne. Dyrektor, ktory
ma zintegrowang ze sobg, nastawiang na dziatanie kadrg, tak naprawde ma juz potowe sukcesu.
Szkota bowiem, to ludzie. Dyrektor, ktory stucha swoich pracownikéw, rozmawia z nimi,
dzieli si¢ refleksjami/opiniami na temat funkcjonowania szkoty, moze w lepszy sposob
kierowa¢ swoja placowka. Majgc biezace informacje na temat tego, jakie inicjatywy sa
podejmowane oraz jakie przynoszg efekty, dyrektor na biezagco moze modyfikowaé i
dostosowywaé wszelkie dziatania, ktore stuzg budowaniu systemu wychowania i nauczania
opartego na najwyzszych warto§ciach. W poprzednim etapie badan, pytanie na temat wplywu
procesu komunikacji relacji panujacych w szkole na proces zarzadzania placowka o§wiatowa
zadano dyrektorowi szkotly, ktory zajal doktadnie takie samo stanowisko w sprawie jak jego
pracownicy, podkreslajac, ze we wszystkich poczynaniach przy§wiecata zasada prowadzenia

szerokiego dialogu miedzy wszystkimi stronami spotecznosci szkolne;.

5.3 Podsumowanie badania przeprowadzonego wsréd uczniow

Kolejny etap pozyskiwania zrodet informacji na temat wptywu komunikacji na proces
zarzadzania placowka oswiatowg stanowig odpowiedzi udzielone w kwestionariuszach ankiet
przygotowanych dla uczniow Szkoty Podstawowej im. Ks. Pratata Ptk. Tadeusza Dtubacza w
Moszczenicy. Pytania skierowane do ankietowanych uczniow, pomimo, ze r6znity si¢ od tych
zadanych dyrektorowi szkoty oraz tych ujetych w kwestionariuszach ankiet przygotowanych
dla pracownikow 1 rodzicow ucznidw to zawieraty w sobie czes¢ takich samych pytan co miato
umozliwi¢ zestawienie odpowiedzi respondentéw poddanych badaniu na temat postrzegania
procesow komunikacyjnych w szkole i ich wplywu na funkcjonowanie i zarzagdzanie placowka.
Jak juz wspomniano, badaniem przeprowadzonym na terenie szkoly w dniu 24 czerwca 2021r.
objetych zostato 54 uczniow, klas: V, VI, VII, VIII (obecnych w danym dniu w szkole)

zroznicowanych pod wzgledem: pici i klasy. Sredni czas wypehienia ankiety wyniést 15 minut.
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Jak wynika z danych przedstawionych na wykresie 8, wsrod 54 ankietowanych uczniow
znalazlo si¢ 19 kobiet, co stanowito 35% proby. W badaniu wzi¢to udziat 35 mezczyzn, co dato

65% wszystkich badanych.

Wykres 8. Liczba badanych uczniow w podziale na ple¢

65%

= Kobieta Mezczyzna

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

Drugi wykres przedstawia strukture badanych uczniow z podziatem na cztery klasy, do ktérych
obecnie uczeszczaja: V, VI, VII, VIIL

Wykres 9. Struktura uczniéw ze wzgledu na klase

mV =V =V =Vl

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

Jak przedstawiono na wykresie 9 w ankiecie wzigto udziat 11 uczniéw klasy V (20% badane;j
proby), 10 - VI (19%), 21 VII (39%) i 12 — VIII (22%).
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W kwestionariuszu, ankietowani uczniowie zostali poproszeni o udzielenie odpowiedzi na

nastepujace pytania:
1. Czym dla Ciebie jest komunikacja?

Tabela 8. Czym dla uczniéw jest komunikacja

Czym jest komunikacja? Liczba wskazanych odpowiedzi
Formg nawigzywania relacji z otoczeniem 8
Sposobem przekazywania i odbierania informacji 46

Petni funkcj¢ przekazywania polecen

Czynnikiem wywierajacym wptyw na zachowania i postawy
pracownikoéw

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

Pierwsze pytanie kwestionariusza skierowanego do uczniéw, podobnie jak do pracownikow i
rodzicow Szkoly Podstawowej im. Ks. Pratata Ptk. Tadeusza Diubacza w Moszczenicy
dotyczylo ich interpretacji znaczenia procesu komunikacji. Uczniowie mieli wskaza¢ tylko
jedng odpowiedz. Dane zaprezentowane w tabeli 7 ukazuja, ze az 46 ankietowanych uczniow
uwaza ze komunikacja jest przede wszystkim sposobem przekazywania i odbierania informacji.
Pozostatych o$miu respondentéw definiuje komunikacj¢ jako forme¢ nawigzywania relacji z
otoczeniem. Zaden uczen nie wskazat odpowiedzi, ze proces komunikacji petni funkcje
przekazywania polecen, jak rowniez, ze jest czynnikiem wywierajacym wptyw na zachowania

1 postawy pracownikow.
2. Kim dla Ciebie jest dyrektor szkoty?

Wykres 10. Kim dla uczniow jest dyrektor szkoty

25
21
20
15
12
10
10
6
5 3
1 1
0 - ] ]

szef kierownik prezes przywodca menager nauczyciel autorytet

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan
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W kolejnym pytaniu poproszono uczniéw o wypowiedzenie si¢, kim dla nich jest dyrektor.
Pomimo, ze zadane pytanie bylo pytaniem otwartym, czyli pozwalajacym na swobodng
wypowiedz wszyscy respondenci odpowiedzieli jednym stlowem. Mozna wnioskowac, ze
przytoczone przez nich okreslenia sg pierwszymi skojarzeniami jakie przychodzg im na mysl
styszac stowo ,dyrektor”. Jak przedstawiono na wykresie 10, dla znacznej czgsci
ankietowanych (21 os6b) dyrektor jest szefem. Dwanascie 0sob okresla go jako kierownika, 10
— prezesa, 6 - przywddce, a 3 — menagera. Nie sposob nie zauwazy¢, ze wszystkie te nazwy
stanowig synonimy stowa ,,dyrektor” co mozna tlumaczy¢ poczuciem $wiadomoscig miejsca w
hierarchii organizacyjnej szkoty uczniow. Tylko 1 uczen odpowiedzial, ze dyrektor jest dla

niego nauczycielem, a kolejny, ze autorytetem.

3. Czy zdarza Ci si¢ rozpoczac z wlasnej inicjatywy rozmowg z dyrektorem szkoty?

Wykres 11. Czy uczniowie podejmujg inicjatywe dialogu z dyrektorem

= Nigdy, unikam takich sytuacji = Tak, zdarzyto misie = Tak, jesli mam uwagi to rozmawiam

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

Z udzielonych przez ankietowanych ucznidow odpowiedzi wynika, ze wigkszosci z nich
zdarzyto si¢ podjac¢ inicjatywe dialogu z dyrektorem. Sposrod wszystkich respondentow, 43
osoby (80% badanej proby) wypowiedzialo si¢, ze podejmuje dialog z dyrektorem jesli ma
jakie$ uwagi lub chce o co$ zapytac. 15% ankietowanych (8 osdb) przyznaje, ze kiedys zdarzyto
si¢ im rozpocza¢ rozmowge z kierownikiem placéwki. Wérdd uczniow, sa tez osoby, ktore wreez
unikajg rozmoéw z dyrektorem szkoty. Jest to niewielka grupa (3 osoby), stanowigca 5% badanej

proby. Podobnie jak w relacjach pracodawca-pracownik, réwniez w tej sytuacji pomimo
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najszczerszych checi dyrektora przewaza¢ moga indywidualne cechy ucznidow, poczucie leku,
brak wiary w swoje mozliwos$ci oraz strach przed niewtasciwg interpretacja przez dyrektora
intencji nadawcy komunikatu. Dyrektor podczas udzielanego wywiadu mowit, ze stara sig¢
nawigzywa¢ z uczniami bardzo zyczliwe kontakty, bedac przy tym konsekwentna w
respektowaniu zasad obowigzujgcych w szkole. Kilkakrotnie w roku rozmawia z uczniami
stuchajac ich uwag i propozycji dotyczacych funkcjonowania szkoty. Rozmowy te, oparte sa
na wzajemnym szacunku i zaufaniu. Jak wspomniat, zdecydowana wigkszo$¢ uczniow chetnie
dzieli si¢ swoimi pomystami, moéwi o problemach. Ponadto uczniowie wiedza, ze jesli jest taka
potrzeba mogg zawsze poprosi¢ dyrektora o rozmowe i1 jak wynika z danych, wigkszos¢

uczniow korzysta z tej mozliwosci.

4. Jak dyrektor szkoty reaguje na zglaszane przez Uczniow uwagi oraz propozycje
zmian? Czy Twoim zdaniem uczniowie sg wspotodpowiedzialni za funkcjonowanie

szkoty?

Jak podkreslit w rozmowie dyrektor Szkoty Podstawowej w Moszczenicy, jedng z kluczowych
kompetencji dobrego dyrektora, jest umiejetno$¢ rozmowy z wszystkimi podmiotami
spotecznosci szkolnej, w tym przede wszystkim uczniami. Otwarto$¢ na wszelkie propozycje
uczy tolerancji, szacunku do drugiego cztowieka, ksztattuje wrazliwos¢, poczucie wspdlnoty 1
odpowiedzialnosci, a przede wszystkim stuzy wszechstronnemu rozwojowi osobowosci
mtodych ludzi. Zadane pytanie dawato mozliwo$¢ swobodnego wypowiedzenia si¢, z czego
skorzystato 51 ankietowanych uczniéw, a 3 osoby nie wyrazily swojego zdania. Wszyscy
respondenci (51 osob — 94% badanej proby), ktorzy zdecydowali si¢ zabra¢ gltos w sprawie,
wyrazili pozytywna opini¢ na temat reakcji dyrektora na zglaszane propozycje. Uczniowie
opisali cykliczne spotkania, o ktérych wspominat rowniez dyrektor, podczas ktorych proszeni
sg o wyrazenie swoich opinii na temat funkcjonowania szkoty. Wspominaja, ze maja mozliwo$¢
zgloszenia uwag i propozycji, ktore wspodlnie sg analizowane i czgsto wdrazane w zycie szkoty.
Podobnie jak ankietowani nauczyciele, uczniowie rowniez podkreslaja, ze dyrektor zawsze
wystuchuje 1 przyjmuje do wiadomosci wszelkie ich propozycje oraz podejmuje dziatania w
celu rozwigzania zglaszanych problemow. Ankietowani uczniowie sa $wiadomi, ze szkota
nalezy do nich i bez nich istnie¢ nie bedzie, a drzwi kancelarii dyrektora sg dla nich zawsze
otwarte. Juz sama mozliwo$¢ przedstawienia swoich pomystow daje im poczucie

wspotodpowiedzialnosci za funkcjonowanie szkoty. Z wypowiedzi zdecydowanej wigkszosci
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ucznidéw wynika, ze odwaznie i chetnie dzielg si¢ swoimi pomystami/ uwagami z dyrektorem,
oraz wiedza, ze zawsze mogg prosi¢ o rozmowe¢ celem rozwigzania pojawiajacych si¢ w szkole

problemow.

W drugiej czg$ci pytania, poproszono ucznidw o wyrazenie swojego zdania, czy czuja si¢
wspotodpowiedzialni za funkcjonowanie szkolty. Uzyskane odpowiedzi przedstawiono na

wykresie 12.

Wykres 12. Czy uczniowie czujg si¢ wspotodpowiedzialni za funkcjonowanie szkoty

50
45
40
35
30
25
20
15
10

5

0

s EniEE

Tak, to my tworzymy  Nie, szkofg rzadzi Nie mam zdania na
szkote dyrektor ten temat

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw przeprowadzonych badan

Zdecydowana wigkszo$¢ uczniow (47 osoby), ktorzy wypowiedzieli sie pozytywnie na temat
reakcji  dyrektora na ich propozycje zmian, ma poczucie przynaleznosSci,
wspotodpowiedzialno$ci oraz wspottworzenia organizacji jaka jest szkota. Cztery osoby, nie
ustosunkowaty si¢ w zaden sposob do zadanego pytania. Trzy osoby, ktore nie opisaty reakcji
dyrektora na propozycje ucznidw, uwazaja, ze za szkot¢ odpowiada dyrektor, a oni nie czuja

si¢ wspotodpowiedzialni za jej funkcjonowanie.

5. Jaka oceniasz swoje relacje z dyrektorem szkoty?

Analizujac odpowiedzi ucznidow, na pytanie kim jest dla nich dyrektor zwrocono uwage na
poczucie $wiadomos$ci ankietowanych, ich miejsca w hierarchii organizacyjnej szkoty.
Rowniez z wypowiedzi dyrektora wynika, iz pomimo, ze stara si¢ budowac z uczniami bardzo

zyczliwe relacje to konsekwentnie respektuje zasady obowigzujace w szkole gdyz jest ona
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miejscem, gdzie powinno si¢ wychowywaé¢ milodego czlowieka zgodnie z jego
predyspozycjami oraz w mysl przyjetych norm i zasad, tak aby w przyszto§ci mogt jak najlepiej

wywigzywac si¢ z roznych rél — w rodzinie, w miejscu pracy i w spoteczenstwie.

Wykres 13. Jak uczniowie oceniajg swoje relacje z dyrektorem

50
45
40
35
30
25
20
15
10

uprzejme z dystansem bez zaangazowania oziebte

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

Z zebranych informacji, ktorych zZrédlem byty odpowiedzi uzyskane na 5 pytanie
kwestionariusza ankiety przygotowanej dla uczniow Szkoty Podstawowej w Moszczenicy
wynika, ze 47 uczniow (87% badanej proby) ocenia swoje relacje z kierownikiem placéwki
jako uprzejme, 3 osoby wskazaty odpowiedz ,,z dystansem”, a 2 — nie angazuja si¢. Jeden
respondent okreslit kontakty z dyrektorem, jako ozigble. Warto nadmieni¢, Ze osoby,
wymienione jako ostanie, to ci sami respondenci, ktérzy nie czuj¢ si¢ wspotodpowiedzialni za

catoksztatt szkoty.

6. Jakie sg najczesciej wybierane przez dyrektora szkoly formy przekazywania

uczniom informacji?

W ramach pytania dotyczacego najczesciej preferowanej przez dyrektora szkoty formy
komunikacji badani uczniowie, podobnie jak pracownicy, jednomys$lnie (100%
ankietowanych) wskazali na wykorzystywanie komunikacji ustnej. Réwniez dyrektor szkoty
w wywiadzie podkreslil, ze podstawowa forme kontaktu stanowi rozmowa bezposrednia gdyz
umozliwia lepszg interpretacje przekazywanych informacji i biezace wyjasnianie ewentualnych

watpliwo$ci wynikajacych ze ztego zrozumienia przekazywanego komunikatu. Ponadto,
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rozmowa jako szybka forma porozumiewania si¢ sprzyja natychmiastowemu sprze¢zeniu

zwrotnemu

7. Czy pojawiajace si¢ w szkole sytuacje kryzysowe wywotane ztym zrozumieniem
komunikatéw dyrektora szkolty czy moze inng przyczyng? Czy podawane informacje

sg dla Ciebie zrozumiale czy musisz si¢ domysla¢ co autor miat na mysli?

Dobra komunikacja wewngetrzna w placowce o$wiatowej stanowi wazny czynnik motywacyjny
zarowno dla pracownikow, jak i dla uczniow, wptywajac na ich zaangazowanie w wykonywane
zadania, stymulujac ich kreatywnos¢, podnoszac efektywnos¢ pracy oraz zmniejszajac opor

wobec innowacji i zmian.

Wykres 14. Czy zla interpretacja komunikatow dyrektora wywotuje sytuacje kryzysowe

m Tak = Nie

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

W szkole, jak w kazdej organizacji, pojawiaja si¢ czynniki zakltdcajace lub utrudniajace
normalne funkcjonowanie placéwki, chociaz z odpowiedzi uczniow wynika, ze nie zawsze
zauwazaja oni nieprawidlowosci. Wigkszos¢ uczniow (49 oséb) nie doszukuj si¢ przyczyn
sytuacji kryzysowych w ztym rozumieniu nadawanych przez dyrektora komunikatéw. Zgodnie
z tym co powiedziat dyrektor, uwazajg oni, ze informacje przekazywane sg im w sposob: jasny,
prosty i przejrzysty, a jesli co$ budzi ich watpliwos$ci, zawsze mogg prosic¢ o wyjasnienie. Pigciu
ankietowanych uczniow (co stanowi 9%) badanej proby uwaza, ze to zte rozumienie

komunikatow dyrektora skutkuje wystepowaniem sytuacji kryzysowych w ich placowce.
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8. Co Twoim zdaniem najbardziej utrudnia komunikacje¢ z dyrektorem szkoty?

Wykres 15. Co zdaniem uczniéw najbardziej utrudnia komunikacj¢ z dyrektorem

45
40
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25
20
15
10

5
m o -
0 || [

Nie zauwazam Jestem nieSmiaty Nie rozmumiem Przekazywanie  Zbyt duzailosé
zadnych barier znaczenia niepetnych informacji
wypowiedzi informacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

Analizujac odpowiedzi ucznidéw na postawione pytanie mozna zauwazyC, ze osoby ktore
uwazaja, ze w szkole nie wystepuja bariery utrudniajace ich komunikacje z dyrektorem (42
osoby) lub jedyng barierg jest dla nich ich nieSmiato$¢ (7 osob ) stanowig to 91% badanej
proby, ktora nie uwaza jakoby przyczyna sytuacji kryzysowych w szkole byta zta interpretacja
nadawanych przez dyrektora komunikatow. Wsrod ankietowanych dla dwdch osob barierg
komunikacyjng sa komunikaty, ktorych znaczenia nie rozumieja. Tyle samo os6b uwaza, ze nie
uzyskuje wystarczajacych wiadomosci — przekazywane informacje sa niepelne. Jeden
respondent wskazal jako gtowng barier¢ komunikacyjna z dyrektorem, zbyt duza ilo$¢

otrzymywanych informacji.

9. Wyraz swoja opini¢ w jaki sposoéb wplywaja relacje uczniow z dyrektorem szkotly

wplywaja na poszczegolne obszary dziatania szkoty.

Celem kolejnego pytania, bylo poznanie opinii ucznidéw, ktore obszary funkcjonowania szkoty
sa szczegOlnie uzaleznione od zbudowanych relacji oraz przebiegu procesu wymiany

informacji na linii dyrektor- uczen.
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Tabela 9. Jaki wplyw na wybrane obszary funkcjonowania szkoty wywiera komunikacja
dyrektor-uczen

Bardzo duzy | Dosy¢ istotny Obojetny Negatywny
wplyw
Efektywnos¢ 48 5 1
funkcjonowania szkoty
Sposob zarzadzania 45 6 3
szkota przez Dyrektora
Sukcesy odnoszone przez | 36 16 2
uczniow
Stosunki uczniow z 16 35 3
nauczycielami
Wzajemne relacje 10 15 28 1
uczniow
Wizerunek 42 10 2
szkoty
Zapobieganie 46 3 5
sytuacjom kryzysowym

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

Rozktad odpowiedzi udzielonych przez badanych uczniéw, prezentuje tabela 8. Zdecydowana
wiekszos¢ respondentow ma $§wiadomo$¢ bardzo duzego lub dosy¢ istotnego wpltywu
komunikacji na wiekszos¢ obszarow funkcjonowania szkoty. Jedyny czynnik, zdaniem 28
uczniow, dla ktorego obojetny jest proces wymiany informacji miedzy dyrektorem, a uczniem
to wzajemne relacje uczniéow. Jeden ankietowany zauwaza wre¢cz negatywng zalezno$é
obydwu procesow. Nawigzujac do wypowiedzi dyrektora badanej szkoty efektywna
komunikacja stanowi podstawe zarzadzania placoéwka osSwiatowa, a przeptyw informacji
miedzy poszczegdlnymi podmiotami zycia szkolnego zapewnia realizacje jej celow dlatego

konieczne jest budowanie oraz pielegnowanie wzajemnych relacji.

10. Czy Twoim zdaniem, sposOb w jaki dyrektor zarzadza szkotg uzalezniony jest od

relacji panujacych w szkole oraz procesu wymiany informacji? Jak oceniasz te rzady?

Ostatnie pytanie ankiety dla uczniéw, bylo trzecim pytaniem otwartym kwestionariusza, w
zwigzku z czym dawalo poddanym badaniu wychowankom Szkoty Podstawowej w
Moszczenicy mozliwos¢ swobodnej, nieograniczonej wskazowkami wypowiedzi na temat

wplywu komunikacji na efektywno$¢ funkcjonowania szkoty jako organizacji, a przede
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wszystkim na sposob zarzadzania ich placowka przez dyrektora. Jak juz zauwazono analizujac
kolejne pytania ankiety, uczniowie pomimo miodego wieku, jeszcze niepelnego bagazu
doswiadczen oraz dopiero rozwijajacej si¢ osobowosci, zaskakujg $wiadomos$cig na temat istoty
wpltywu komunikacji na funkcjonowanie spotecznosci szkolnej. Zdecydowana wigkszos$¢
ankietowanych (51 oséb) bo az 94% proby uwaza, ze to relacje panujace w szkole narzucaja
styl zrzadzania placowka, obrany przez dyrektora, ktéremu przypisuja szereg cech
$wiadczacych o sprawiedliwych, rozsadnych, kreatywnych, opanowanych, regulowanych
przepisami prawa rzgdach. Pozostatych czterech respondentéw nie udzielito odpowiedzi na
powyzsze pytanic. W poprzednim etapach badan, pytanie na temat wplywu procesu
komunikacji relacji panujacych w szkole na proces zarzadzania placowka o$wiatowa zadano
dyrektorowi oraz pracownikom szkoty, ktdrzy niemal jednomyslnie twierdza, ze komunikacja
stanowi podstawe¢ funkcjonowania placoéwki o$wiatowej, nadajac jej ksztalt, charakter oraz

umozliwiajac realizacje wspolnego celu.

5.4 Interpretacja efektow ankietowania rodzicow

Ostatnim etapem pozyskiwania zrodet informacji na temat wptywu komunikacji na
proces zarzadzania placowka oswiatowg byly odpowiedzi udzielone w kwestionariuszach
ankiet przygotowanych dla rodzicow uczniow Szkoty Podstawowej im. Ks. Pratata Pik.
Tadeusza Dlubacza w Moszczenicy. Pytania skierowane do ankietowanych rodzicéw, pomimo,
ze roznity si¢ od tych zadanych dyrektorowi szkoty oraz tych ujetych w kwestionariuszach
ankiet przygotowanych dla pracownikow 1 uczniow to zawieraty w sobie czes$¢ takich samych
pytan co miato umozliwi¢ zestawienie odpowiedzi respondentéw poddanych badaniu na temat
postrzegania procesOw komunikacyjnych w szkole i ich wplywu na funkcjonowanie i
zarzadzanie placowka. Jak juz wspomniano, badaniem przeprowadzonym na terenie szkoly w
dniu 24 czerwca 2021 r. objetych zostato 37 rodzicow ucznidow, zréznicowanych pod
wzgledem: pici, wieku oraz liczby dzieci uczeszczajacych do Szkoty Podstawowe] w

Moszczenicy. Sredni czas wypetnienia ankiety wyniost 15 minut.

Wsrod 37 poddanych badaniu rodzicow znalazto si¢ 31 kobiet, ktore stanowito 84 % ogotu

respondentéw. Pozostate 16 % badanej proby to mezczyzni.
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Wykres 16. Liczba badanych rodzicow w podziale na pte¢

= Kobieta Mezczyzna

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

Kolejny wykres przedstawia struktur¢ badanych rodzicéw z podziatem na pi¢é przedziatlow

wiekowych, z ktérego wynika, ze badaniu poddano:

e 2 osoby ponizej 25 lat;

e 8 0sOb w przedziale wiekowym 25-35 lat;
e 17 0s6b w wieku 36-45 lat;

e 9 0s0b liczacych 46-55 lat;

e [ osoba, ktora ukonczyta 55 lat.

Wykres 17. Struktura badanych rodzicow z podziatem na wiek

N

m ponizej251lat = 25-35lat = 36-45 lat 46-55 lat = powyzej 55 lat

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan
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Ostatnig cechg, rozrdzniajacg badanych rodzicow, jest liczba ich dzieci uczeszczajacych do
Szkoty Podstawowej w Moszczenicy. Jak czytamy z wykresu 18 najwigksza grupa (17 osob-
47 % badanej grupy) stanowig rodzice, ktorych dwoje dzieci uczgszcza do szkoty, a pigtnastu
sposrod badanych rodzicow do szkoty ,,postato” pierwsze dziecko. Mniejsze grupy stanowia
rodzice posiadajacy troje (3 osoby) 1 wiecej (2 osoby) dzieci uczacych si¢ w badanej szkole.

Wykres 18. Struktura rodzicow z uwzglednieniem liczby dzieci uczeszczajacych do Szkoty
Podstawowej w Moszczenicy

m]l =2 =3 =wiecejniz3

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

W kwestionariuszu, ankietowani uczniowie zostali poproszeni o udzielenie odpowiedzi na

nastgpujace pytania:

1. Czym dla Pana/Pani jest komunikacja?

Tabela 10. Czym dla rodzicéw jest komunikacja

Czym jest komunikacja? Liczba wskazanych odpowiedzi
Formg nawigzywania relacji z otoczeniem 27

Sposobem przekazywania i odbierania informacji 37

Petni funkcj¢ przekazywania polecen 5

Czynnikiem wywierajacym wptyw na zachowania i postawy

pracownikoéw

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan
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W pierwszym pytaniu kwestionariusza skierowanego do rodzicow Szkoty Podstawowej im. Ks.
Pratata Pik. Tadeusza Diubacza w Moszczenicy, podobnie jak ankiet skierowanych do
pracownikow 1 ucznidw, poproszono respondentow o wskazanie czym jest dla nich
komunikacja. Wszyscy ankietowani — 37 osob — zgodnie uznato, ze komunikacja jest przede
wszystkim sposobem przekazywania i odbierania informacji, a dla 27 z nich, stanowi forme¢
nawigzywania relacji z otoczeniem. Wedhug pigciu respondentéw komunikacja petni funkcje
przekazywania polecen. Zaden rodzic nie okreslit komunikacji jako czynnika wptywajacego na
zachowania i postawy pracownikow. Poréwnujac z odpowiedziami udzielonymi przez uczniow
1 pracownikow szkoty, mozna zauwazy¢ podobny rozklad gloséw, co oznacza, ze dla
wiekszosci ankietowanych podmiotow komunikacja jest przede wszystkim sposobem
przekazywania i odbierania informacji. Réwniez zdaniem dyrektora, przeplyw informacji

migdzy poszczegdlnymi podmiotami zycia szkolnego zapewnia realizacje jej celow.

2. Jak ocenia Pan/Pani komunikowanie si¢ z dyrektorem szkoty jako kierownikiem

placowki?

W ramach zadanego pytania, dotyczycacego przebiegu wymiany informacji na linii dyrektor
szkoty - rodzic ankietowani jednomyslnie (37 0s6b —100 % badanej préby) ocenili, ze proces
wymiany komunikatow z dyrektorem szkoty jako kierownikiem placéwki przebiega sprawnie
1 nie wymaga ulepszen. Pomimo mozliwosci wskazania jeszcze dwoch innych odpowiedzi, nikt
tego nie uczynit. Rowniez wsrod zapytanych pracownikow wigkszos¢ ankietowanych oceniata
proces jako sprawnie przebiegajacy, jednak pojawily si¢ gltosy o niewielkich szczegotach
wymagajacych ulepszen. Bardzo dobrze relacje zbudowane z rodzicami, ocenia takze dyrektor,
ktory uwaza, ze zadowoleni rodzice buduja pozytywny wizerunek szkoty w §rodowisku, a

szkota powinna by¢ mocno zakorzeniona w Srodowisku lokalnym.

3. Czy uwaza Pani, ze otrzymuje wystarczajgcg ilo$¢ informacji od dyrektora szkoty

dotyczacych pracy placowki?

Jest to kolejne pytanie ankiety przygotowanej dla rodzicéw ucznidw, na ktdre wszyscy
respondenci (37 osob — 100% proby) odpowiadajg jednomyslnie, wskazujac odpowiedz

sugerujaca ze otrzymuja od dyrektora szkoty speiniajacag ich oczekiwania ilo§¢ wiadomosci
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dotyczacych pracy placowki. Zaden z rodzicow nie czuje sie niedoinformowany, jak rowniez
nie uwaza, ze nadmiar informacji utrudnia mu podejmowanie jakichkolwiek dziatan. Mozna
wnioskowac¢, ze odpowiedzi na pytanie 3 sg nastepstwem tych, udzielonych w poprzednim
pytaniu gdzie ogét ankictowanych ocenit pozytywnie proces wymiany komunikatow z
dyrektorem szkoty jako kierownikiem placowki. Podobnej odpowiedzi jak rodzice udzielito
81% badanych nauczycieli. Dyrektor badanej szkoty w wywiadzie indywidualnym podkreslit,
ma s$wiadomos$¢, ze efektywna komunikacja stanowi podstawe zarzadzania placowka
oswiatowa, a przeptyw informacji mi¢dzy poszczegdlnymi podmiotami zycia szkolnego

zapewnia realizacje jej celow.

4. Jaka drogg docierajg do Pana/Pani komunikaty od dyrektora?

Tabela 11. Droga docierania komunikatow od dyrektora do rodzicow

Droga komunikatow Liczba udzielonych informacji
Formalna 34
Nieformalna 3

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

Na pytanie dotyczace, drogi jaka docieraja do rodzicow informacje przekazywane przez
dyrektora szkoly 31 osob czyli blisko 92 % badanych rodzicow uznato, ze najczeSciej
komunikaty od dyrektora szkoty docierajg do nich drogg formalng. Pozostate 3 osoby wskazaty
na nieformalng droge pozyskiwania informacji. Ponownie, s to odpowiedzi nakladajace si¢ z

odpowiedziami udzielonymi przez pracownikow szkoty.

5. Jakie sg najczegsciej preferowane przez dyrektora szkoty formy komunikowania si¢ z

rodzicami uczniow?

Nawiazujac do pytania dotyczacego drogi, jaka docieraja do rodzicow komunikaty ze szkoty,
w kolejnym pytaniu zapytano o najcz¢sciej preferowang przez dyrektora forme¢ komunikowania
si¢ z rodzicami. Po wcze$niejszej analizie odpowiedzi udzielonych przez pracownikow i
uczniow szkoty, wyniki nie wywotuja zaskoczenia. Jest to juz trzecie pytanie kwestionariusza

na ktoére ankietowani rodzice odpowiedzieli jednomyslnie (100 % ankietowanych) wskazujac
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na wykorzystywanie komunikacji ustnej przez dyrektora. Nalezy zauwazyé, ze rowniez
dyrektor szkoly w wywiadzie podkreslit, ze podstawowa forme kontaktu stanowi dla niego
rozmowa bezposrednia. Jako forme bardziej oficjalng wymienit spotkania informacyjne z
ogotem rodzicow, a mniej oficjalng spotkania indywidualne z rodzicami poswigcone pomocy
w rozwigzywaniu probleméw dydaktycznych lub wychowawczych ucznidéw. W okresie

pandemii dyrektor kontaktowat si¢ kilkakrotnie, telefonicznie z rodzicami kazdego ucznia.

6. Jak czesto podejmuje Pani/Pan sama/sam inicjatywe dialogu z dyrektorem placowki?

Jakie temu towarzysza emocje? Czy s3 to dla Pani/Pana stresujace sytuacje?

Wykres 19. Jak czgsto rodzice podejmuja inicjatywe dialogu z dyrektorem

25
20
15
10

5

1
0 I
bardzo czesto jak tylko zaistnieje sporadycznie nigdy nie miatam
potrzeba potrzeby

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

Z udzielonych przez ankietowanych rodzicow odpowiedzi wynika, ze prawie kazdemu z nich
(36 0s6b sposrod 37 ankietowanych) zdarzylo sie podjaé¢ inicjatywe dialogu z dyrektorem.
Jedna osoba zauwazyla, Ze nigdy nie miata takiej potrzeby. 21 respondentéw (57% wszystkich
ankietowanych) wypowiedziato si¢, ze podejmuje dialog z pracodawca jak tylko zaistnieje
potrzeba, a 8 oséb stwierdzito, ze bardzo czesto prosi o rozmowe dyrektora. Sposrod
zapytanych osob 7 uwaza, ze sporadycznie podejmuje inicjatyw¢ rozmowy z kierownikiem
placowki oswiatowej. W drugiej czesci pytania respondenci zostali poproszeni o opisanie
emocji jakie towarzyszg im w czasie rozmow z dyrektorem 1 czy sg one dla nich stresujace.
Wsérdéd emocji  towarzyszacych rodzicom najczgdciej wymieniano: spokoj, rzadziej
zdenerwowanie. Wsrod ankietowanych rodzicéw, zdecydowana wigkszo$¢ (34 o0soby)

stanowigce 92 % badanej proby, odpowiedziata, ze rozmowy z dyrektorem nie sg dla nich
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stresujgce. Trzech rodzicow przyznato, ze podczas rozmowy z dyrektorem czuje

zdenerwowanie.

Wykres 20. Czy rozmowy z dyrektorem sg stresujace dla rodzicow

= tak = nie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

To juz kolejny przypadek, kiedy odpowiedzi ankietowanych rodzicow sa bardzo podobne do
tych, udzielonych przez pracownikéw szkoly. Mozna domniemac, ze wynika to z relacji, jakie
buduje z wszystkimi podmiotami spoteczno$ci szkolnej oraz nalezycie pielggnuje dyrektor

placowki.

7. Jakie Pani/Pana zdaniem bariery utrudniajg skuteczng komunikacje miedzy dyrektorem

szkoty, a rodzicami?

Na pytanie dotyczace barier utrudniajagcych komunikacje z dyrektorem szkoty ankietowani
rodzice zgodnie ze swoimi wcze$niejszymi wypowiedziami dotyczacymi skutecznej i w pelni
satysfakcjonujacej ich komunikacji z dyrektorem szkoty oraz iloscia 1 jako$cig komunikatow
spelniajaca ich oczekiwania odpowiedzieli, Zze nie zauwazaja zadnych zaktdcen. Rowniez
zdaniem dyrektor relacje z rodzicami sg poprawne, a jesli juz pojawiaja si¢ jakie$ problemy to

sg one dzieki dobrej komunikacji na biezaco analizowane 1 rozwigzywane.

8. Czy jako Rodzic czuje si¢ Pani/Pan wspotodpowiedzialna/ny za funkcjonowanie

szkoty? Jak odnosi si¢ Dyrektor do zgtaszanych przez Rodzicow uwag?

Jedng z podstawowych kompetencji dyrektora szkoty jest umiejetnos¢  okazywania

zainteresowania rozmowcy, reagowanie na jego komunikaty, oraz przekazywanie informacji
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zwrotnej. Jak juz wczesniej wspomniano, wptywa to motywujgco na rozmowce, daje jasnosé

sytuacji oraz wzbudza poczucie wspétodpowiedzialno$ci za organizacje.

Wykres 21. Czy rodzice czujg si¢ wspotodpowiedzialni za funkcjonowanie szkoty

m tak = brak opini

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

Znaczna cz¢$¢ ankietowanych rodzicéw ucznidw uczeszczajacych do Szkoty Podstawowej w
Moszczenicy (34 osoby - 92 9% badanej proby) czuje si¢ wspotodpowiedzialna za
funkcjonowanie placowki. Wsrod ankietowanych nikt nie odpowiedziat negatywnie. Trzech
respondentéw nie udzielito konkretnej odpowiedzi. Ankietowani potwierdzaja, to co wczesniej
powiedzieli pracownicy szkoty i uczniowie, ze dyrektor zawsze ich wystuchuje oraz jest
otwarty na wszelkie propozycje zmian i dziatan shuzacych podniesieniu efektywnosci
funkcjonowania szkoty. Stworzono relacje oparte na wzajemnym zaufaniu, szacunku,
respektowaniu wzajemnych oczekiwan i praw. Czynny udziat rodzicow w planowaniu pracy
szkoty, sprawia, ze chetnie angazuja si¢ oni w wszelkie dziatania na rzecz szkoty. Ponadto,
rodzice, podobnie jak wszyscy pozostali cztonkowie spotecznosci szkolnej majg $wiadomos¢
zawsze ,,otwartych drzwi” gabinetu dyrektora stuzacych dobrej komunikacji oraz mozliwosci

informowania o kazdym problemie.

9. Prosze wskaza¢ jaki jest wptyw komunikacji Dyrektora szkoty z Rodzicami na

wymienione obszary zycia szkoty.
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Tabela 12. Jaki wptyw na poszczeg6lne obszary funkcjonowania szkoty wywiera komunikacja
dyrektor-rodzic

Kluczowy Dosy¢ istotny Obojetny Negatywny
Efektywnos¢ 20 17
funkcjonowania szkotly
Sposob podejmowania 20 17
decyzji przez dyrektora
Sukcesy odnoszone przez 34 3
uczniow

Stosunki miedzy szkota,a | 37
domem rodzinnym

Rozwoj intelektualny i 37

emocjonalny dzieci

Zapobieganie 37

sytuacjom Kryzysowym

Wizerunek szkoty 34 3

Dane zgromadzone w tabeli 11 dowodzg silne przekonanie ankietowanych rodzicéw o istotnym
wplywie komunikacji na wiele obszarow funkcjonowania szkoty. 100 % ankietowanych uwaza,
ze komunikacja mi¢dzy dyrektorem szkoty, a rodzicami ma kluczowy wplyw na relacje migdzy
domem rodzinnym, a szkota, rozw¢j intelektualny i emocjonalny dziecka oraz zapobieganie
sytuacjom kryzysowym. Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych (34 osoby) okresla jako
kluczowy wptyw omawianych relacji na wizerunek szkoty, oraz sukcesy odnoszone przez
uczniéow, a dla 3 pozostatych respondentow sg one dosy¢ istotne. Jesli chodzi o ogodlnie pojeta
efektywnos$¢ funkcjonowania szkoty oraz sposéb podejmowania decyzji to glosy dzielg si¢
prawie rowno. W obydwu przypadkach 20 ankietowanych ocenia komunikacje na linii
dyrektor szkoly- rodzice jako kluczowa, a pozostali jako dosy¢ istotng. Podobnie jak w
przypadku pracownikow, zaden z ankietowanych rodzicow nie wskazat na wplyw ,,obojetny”

oraz ,,negatywny’.

10. W jaki sposob Pani/Pana zdaniem, sposob zarzadzania szkota przez dyrektora
uzalezniony jest od jego relacji z rodzicami ucznidéw oraz komunikacji migdzy

Panstwem?

Ostatnie pytanie kwestionariusza dedykowanego rodzicom uczniow uczgszczajacych do
Szkoty Podstawowej im. Ks. Pratata Ptk. Tadeusza Dtubacza w Moszczenicy, stuzy poznaniu

opinii ankietowanych na temat wptywu ich relacji z dyrektorem szkoty oraz na obrany przez
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niego sposob zarzadzania szkota. Ankietowani rodzice sg przekonani, ze wspotpraca domu
rodzinnego ze szkota, jako dwoch naturalnych $rodowisk kazdego dziecka, jest waznym, a
nawet podstawowym ogniwem skutecznego zarzadzania praca szkoly. Wyznaczenie
wspolnego celu 1 wzajemne wspieranie si¢ w drodze do jego osiggnigcia jest warunkiem
stworzenia placowki przyjaznej uczniowi, bezpiecznej, atrakcyjnej programowo oraz dajacej
mozliwo$¢ wszechstronnego rozwoju. W poprzednich etapach badan, pytanie na temat wptywu
relacji panujacych w szkole na proces zarzadzania placowka oswiatowg zadano pracownikom
szkoty, uczniom oraz dyrektorowi. Wszystkie podmioty spotecznos$ci szkolnej wyrazity swoje
przekonanie, ze sprawna komunikacja na linii dyrektor-pracownik, dyrektor-uczen, dyrektor-
rodzic jest kluczowym elementem procesu zarzadzania szkotg. Dlatego tez w Szkole
Podstawowej im. Ks. Pratata Plk Tadeusza Dlubacza w Moszczenicy panuje zasada

prowadzenia szerokiego dialogu miedzy wszystkimi stronami spotecznosci szkolne;.

5.5 Weryfikacja hipotez i wnioskKi

Przeprowadzone badania ankietowe wsrod pracownikéw, uczniow i rodzicOw oraz
wywiadu indywidualnego z dyrektorem Szkoty Podstawowej w Moszczenicy mialy na celu
poznanie opinii kolejno wymienionych podmiotéw spotecznosci szkolnej na temat wplywu
komunikacji na proces zarzadzania ich szkolag. Pomimo, ze ankiety skierowane do
poszczegolnych grup respondentdow nieznacznie roéznity si¢ od siebie, to zawieraty czes¢ takich
samych pytan, co umozliwilo, na etapie analizy wynikow przeprowadzonych badan,
zestawienie i biezaca analize odpowiedzi na temat postrzegania omawianego procesu. Po
szczegblowe] analizie danych z przeprowadzonych badan mozliwe zostalo zweryfikowanie

postawionych hipotez.

Glowna hipoteza, gltoszaca ze proces zarzadzania placowka oswiatowa, jaka jest szkota
uzalezniany jest od skutecznos$ci komunikacji pomiedzy jej organami, znalazta swoje
potwierdzenie w poddanym analizie materiale badawczym. Informacje, ktorych zroédiem byty
odpowiedzi udzielone przez dyrektora szkoty podczas indywidualnego wywiadu oraz opinie
udzielone w kwestionariuszach ankiet przygotowanych dla pracownikow, uczniow oraz
rodzicow wychowankow Szkoty Podstawowej im. Ks. Pratata Ptk. Tadeusza Diubacza w
Moszczenicy umozliwity przedstawienie zaleznosci procesu zarzadzania placowka o$wiatowa

od skutecznosci procesu komunikacji pomigdzy jej organami. Uznano, ze szeroko pojety dialog
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oraz wszelkie przejawy budowania i pielegnowania wzajemnych relacji, majg kluczowy wptyw
na zarzadzanie placowka przez jej dyrektora oraz pozwalaja wspolnymi sitami tworzy¢ szkote
zgodng z oczekiwaniami i potrzebami ucznidw, rodzicow, nauczycieli oraz innych
pracownikow szkoty. Jasno sformutowane komunikaty oraz konkretnie nakre$lone
oczekiwania usprawniaja organizacje pracy. Czlonkowie poszczegdlnych organow szkoty
zgodnie z dyrektorem wskazuja na efektywng komunikacje jako podstawe zarzadzania
placoéwka o$wiatowa. Wynik ten nalezy potraktowaé jako wyraz zasadno$ci sprawnej,
przejrzystej i szczerej komunikacji co niewatpliwie buduje wzajemne zaufaniem oraz wzbudza
poczucie przynaleznosci do spotecznosci szkolnej.

W zwiazku z powyzszym, potwierdzenie uzyskala réwniez kolejna hipoteza, ktora
zaktada ze styl kierowania dyrektora dyktuje partnerskie stosunki w placowce. Zebrane dane
ukazuja, ze bardzo waznym ogniwem prawidtowej 1 skutecznej pracy szkotly jest wspotpraca
dyrektora, jako kierownika instytucji z pracownikami, uczniami, rodzicami, organami
zewnetrznymi oraz organizacjami i instytucjami wspierajacymi szkote. Dyrektor podkresla, ze
wszelkiego rodzaju dziatalno$¢ jaka podejmuje na terenie placowki prowadzona jest na
zasadzie demokracji i partnerstwa czynigc rad¢ pedagogiczng, samorzad uczniowski oraz radg
rodzicow wspottworcami, wspotodpowiedzialnymi za wyglad, ksztatt 1 dziatanie szkoty. Dzieki
ciggtej pracy nad budowaniem dobrych relacji wérdd pracownikow, ale rowniez kontaktow z
rodzicami uczniow 1 przedstawicielami srodowiska lokalnego dyrektorowi udato si¢ stworzy¢
spoteczno$¢ szkolna, z ktoéra wszyscy sie utozsamiaja i identyfikujg, z dumg méwigc ,,nasza
szkota”, jednoczesnie zachowujac pewng odrebnos¢. Obrany przez dyrektora, zgodnemy z
oczekiwaniami wszystkich podmiotéw zycia szkolnego, styl kierowania placowka rozbudza
aspiracje ucznioéw, ich nauczycieli i rodzicow, motywuje do cigglej pracy stuzacej podnoszeniu
poziomu wynikOw nauczania oraz pozwala na rzetelne przygotowanie miodych ludzi do

funkcjonowania w spoteczenstwie.

Opierajac si¢ na wynikach przeprowadzonej analizy zebranych danych, za stuszng
uznano rowniez kolejng hipoteze, w mysl ktérej umiejetnosci komunikacyjne dyrektora szkoty
pozwalaja na skuteczny przebieg procesu wymiany informacji. Znajomos¢ Srodowiska,
fatwo$¢ nawigzywania kontaktow, kreatywnos$¢, wiedza na temat mocnych 1 stabych stron
pracy szkoly oraz dotychczasowe, wieloletnie doswiadczenie zawodowe pozwalajg

kierownikowi badanej placowki oswiatowej na kierowanie szkota:
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e zgodne z wymogami obowigzujgcych przepisow dzigki znajomo$ci prawa
oswiatowego oraz posiadanie podstawowej wiedzy z zakresu psychologii,
pedagogiki i dydaktyki,

e nowoczesne dzigki ustawicznej nauce oraz cigglemu doskonaleniu posiadanych
umiejetnosci,

e sprawne dzigki umiejgtnosciom kierowania pracg zespotu, organizowania,
motywowania, oraz dazenia do osiggni¢cia zamierzonych celéw,

e oparte za zasadzie wzajemnego zaufania, szacunku i partnerstwa dzigki sztuce
budowania relacji 1 tworzenia atmosfery stuzacej tworczej pracy wsrod

podmiotéw zycia szkolnego.

Dyrektor dysponujac szeregiem umiejetnosci interpersonalnych — wykorzystuje je do
inicjowania 1 podtrzymywania pozytywnych relacji, wplywajacych na efektywnos$¢ procesu
kierowania organizacjg. Skuteczne zarzadzanie szkolg stanowi bowiem, jeden z
najistotniejszych czynnikoéw ksztaltujacych klimat funkcjonowania placowki, uczenia si¢ oraz

przekazywania wiedzy.

Kolejna hipoteza, ktéra poddano weryfikacji w celu potwierdzenia jej stusznosci
zaktadata, ze dobra komunikacja migdzy organami szkoty wptywa na funkcjonowanie
placowki, jej wizerunek i relacje z otoczeniem. Szkota traktowana jako instytucja o§wiatowo-
wychowawcza, w ktorej role 1 zadania wszystkich uczestnikow stuzg realizacji wspdlnego celu,
jakim jest rozwoj mtodego pokolenia tworzy wspdtistniejaca z otoczeniem strukture, ktorej
wspoltgrajace ze sobg elementy budujg jej pozytywny wizerunek w $rodowisku. Biorac pod
uwage znaczenie wptywu dobrych relacji oraz skutecznej wymiany informacji pomiedzy
poszczegolnymi organami szkoty oraz jednostkami wspotpracujagcymi, mozna przyjac, ze
jednym z gtéwnych celow dzialalno$ci Szkoly Podstawowej w Moszczenicy jest troska o
stosunki miedzyludzkie wszystkich podmiotow zycia szkolnego.

Dalsza analiza danych uzyskanych podczas badan przeprowadzonych na terenie Szkoty
Podstawowej w Moszczenicy pozwala potwierdzi¢ rowniez hipoteze, ze efektywnos¢ procesu
komunikacji w szkole uzalezniona jest od stosowanych metod i narzgdzi wymiany informacji
oraz dzielenia si¢ wiedza. Jak przedstawiaja dane ukazane w poprzednich czgsciach pracy, w
ramach pytania dotyczacego najczes$ciej preferowanej przez dyrektora szkoty formy
komunikowania si¢ z zainteresowanymi stronami, respondenci niemal jednomyslnie wskazali
na wykorzystywanie komunikacji ustnej. Rowniez dyrektor szkoty przyznaje, ze ulubiong i

podstawowa forme kontaktu stanowi dla niego rozmowa bezposrednia, gdyz umozliwia lepsza
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interpretacje przekazywanych informacji, biezace wyjasnianie ewentualnych watpliwosci
wynikajacych ze zlego =zrozumienia przekazywanego komunikatu oraz sprzyja
natychmiastowemu sprzezeniu zwrotnemu. Nawet okres pandemii nie wptynat, na zaniechanie
przez dyrektora, praktykowanych od lat rozmow, ktére w tym trudnym okresie izolacji przyjety
forme rozméw telefonicznych. Celem konwersacji jest poznanie opinii kazdego uczestnika
zycia szkolnego na temat funkcjonowania szkoty jako organizacji, przedstawienie propozycji
nowych rozwigzan oraz zapobieganie ewentualnym problemom. O efektywnosci komunikacji
w szkole swiadczg pozytywne relacje miedzy jej organami oraz przyjazna atmosfera

Potwierdzenie uzyskata rowniez ostatnia hipoteza pomocnicza, wedtug ktorej dobra
komunikacja migdzy poszczegdlnymi organami szkoly pozwala na uniknigcie zaklocen w
funkcjonowaniu placowki. Pomimo, ze znaczna cze$¢ respondentdéw nie zauwaza barier
utrudniajacych komunikacje z dyrektorem szkotly to podobnie jak w kazdej innej organizacji,
ktéra faczy ludzi o roznych osobowos$ciach, do§wiadczeniach, percepcjach, przyzwyczajeniach
i pogladach, pojawiaja si¢ czynniki utrudniajace prawidtowg interpretacje komunikatu. Dobra
komunikacja pomigdzy organami Szkoty Podstawowej w Moszczenicy, czeste rozmowy
umozliwiajace wiasciwa interpretacje przekazywanych tresci oraz biezace analizowanie i
wyjasnianie pojawiajacych si¢ nieporozumien pozwala na uniknigcie zaklocen w
funkcjonowaniu placowki.

Zgromadzone wyniki badan potwierdzajg istot¢ procesu komunikacji 1 budowania
wiasciwych relacji migdzy organami spotecznosci szkolnej w procesie zarzadzania szkota jako
placowka oswiatowg. Skuteczna komunikacja stanowi podstawe funkcjonowania Szkoty
Podstawowej im. Ks. Pratata Ptk Tadeusza w Moszczenicy, gdzie wymiana informacji
pomigdzy wszystkimi cztonkami jej organéw, wptywa na indywidualny rozwoj jednostek oraz

efektywnosc i jakos¢ pracy szkoty jako organizacji.
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Z.akonczenie

Komunikacja stanowigca podstawe funkcjonowania kazdej organizacji jest procesem
wymiany informacji pomi¢dzy jej podmiotami. Od relacji zbudowanych migdzy dyrektorem
szkoty, pracownikami, uczniami 1 ich rodzicami oraz instytucjami wspierajacymi dziatalnos¢
placowki oswiatowej zalezy efektywnos$¢ funkcjonowania szkoty, kierunek jej dzialania, a
takze warto$ci przekazywane i wpajane mtodym ludziom. Wspotdziatanie wszystkich organéw
szkoty, wspotpracujacych w duchu porozumienia i wzajemnego szacunku umozliwia swobodne
dziatanie oraz podejmowanie stusznych decyzji przez kazdy podmiot spotecznosci szkolnej co
przektada si¢ na jako$¢ pracy szkoty jako organizacji. Analiza wynikow badan
przeprowadzonych w Szkole Podstawowej im. Ks. Pralata Ptk Tadeusza Dlubacza w
Moszczenicy ukazuje istote procesu komunikacji i budowania wilasciwych relacji miedzy
organami spotecznos$ci szkolnej w procesie zarzadzania szkolg jako placowka o$wiatowa.
Przestrzeganie zasad wspOlpracy miedzy organami szkoty zapobiega powstawaniu
nieporozumien, a w przypadku ich wystapienia umozliwia rozwigzywanie ewentualnych
sporow poprzez dialog i negocjacje. Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze
komunikacja w placowce jest skuteczna. Poddani ankietowaniu uczniowie, ich rodzice oraz
pracownicy szkoty ocenili pozytywnie realizowane przez dyrektora cele informacyjne. Mozna
uznac, ze w ten sposob organizowany proces komunikacji bedzie sprzyjac rozwojowi placowki

1 realizacji jej podstawowych celow 1 zadan.
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Zatacznik 1

Szanowna Pani!

Jako studentka Wyzszej Szkoty Biznesu — National Louis University w Nowym Saczu prowadzg
badania na temat: ,,Znaczenie komunikacji w procesie zarzadzania placowka oswiatowa na przyktadzie
Szkoty Podstawowej im. Ks. Pralata. Ptk. Tadeusza Diubacza w Moszczenicy”. Bardzo proszg o
udzielenie rzetelnych i wyczerpujacych odpowiedzi na zadane pytania. Dane uzyskane podczas
niniejszego wywiadu wykorzystane beda wylacznie do celow naukowych pisanej przeze mnie pracy
magisterskiej.

Anna Pustulka

Scenariusz wywiadu z Dyrektorem

Szkoly Podstawowej im. Ks. Pralata Plk. Tadeusza Dlubacza w Moszczenicy

1. Jak ocenia Pani swoja skuteczno$¢ w zarzadzaniu szkotg?

2. Jakie kompetencje uwaza Pani za niezbedne w pelnieniu funkcji dyrektora
placéwki o§wiatowej?

3. Czy cel informacyjny komunikacji jest priorytetowy w stosunku do pozostatych
celow organizacyjnych?

4. Jakie zaktdcenia w procesie komunikowania najczesciej wystepuja w szkole?

5. Czy pojawiajace si¢ zaktocenia w komunikowaniu utrudniajg dyrektorowi
petnienie funkcji czy sa czynnikiem motywujacym?

6. W jaki sposob najczesciej podejmuje Pani dialog z pracownikami?

7. Czy pracownikom zdarza si¢ by¢ inicjatorami procesu komunikowania?

8. Jak ocenia Pani jakos$¢ procesu komunikowania z pracownikami?

9. Czy relacje taczace Panig z pracownikami ograniczajg si¢ wytacznie do
formalnych aktéw komunikacyjnych?

10. W jaki sposéb kontroluje Pani wykonanie przez pracownikéw powierzonych im
zadan?
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Jak czesto podejmuje Pani dialog z uczniami?

Jak budowa¢ komunikat, zeby uczniowie czego wiedzieli czego od nich si¢
wymaga?

Czy uczniowie chetnie zgtaszajg propozycje zmian w szkole oraz dzielg si¢
uwagami dotyczacymi jej funkcjonowania?

Co Pani zdaniem warunkuje budowanie pozytywnych relacji dyrektor-uczen?

Czy w szkole czesto pojawiaja si¢ problemy wynikajace z zaktocen w komunikacji
migdzy Pania, a uczniami? Jesli tak, to jaki sposob rozwigzuje Pani te problemy?

W jaki sposéb komunikuje si¢ Pani z rodzicami uczniow? Jak czgsto zdarza si¢
Pani z nimi rozmawiac?

Jak ocenia Pani swoje relacje z rodzicami? Czy rodzice ch¢tnie uczestniczg w
zyciu szkoty?

Czy Pani zdaniem wspotpraca szkoty z domem rodzinnym stanowi dla ucznia

czynnik motywacyjny?

Czy zdarzajg si¢ zaktocenia w komunikacji miedzy szkota, a rodzicami? Jesli tak,
to w jaki sposob stara si¢ Pani je rozwigzywac?

Czy uwaza Pani, ze efektywnos$¢ zarzadzania szkolg jest uzalezniona od

zbudowanych relacji i sprawnej wymiany komunikatoéw miedzy poszczegolnymi
organami szkoty?
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Zatacznik 2

Szanowni Panstwo!

Jako studentka Wyzszej Szkoty Biznesu — National Louis University w Nowym Saczu
prowadz¢ badania na temat: ,,Znaczenie komunikacji w procesie zarzadzania placoéwka
o$wiatowa na przyktadzie Szkoly Podstawowej im. Ks. Pralata. Ptk. Tadeusza Dlubacza w
Moszczenicy”. Celem niniejszej ankiety jest poznanie Panstwa stanowiska na temat wptywu
wymiany informacji na efektywnos$¢ funkcjonowania Panstwa szkoty. Ankieta zawiera pytania
zamknigte jednokrotnego i wielokrotnego wyboru oraz pytania otwarte. Bardzo proszg o
udzielenie szczerych i wyczerpujacych odpowiedzi na wszystkie zadane ponizej pytania.
Prosz¢ o zaznaczenie wybranych odpowiedzi przez jej zakre§lenie badz wpisanie wlasnej
odpowiedzi. Kwestionariusz jest anonimowy — nie nalezy go podpisywa¢. Dane zebrane za
pomoca ankiety wykorzystane beda wylacznie do celow naukowych pisanej przeze mnie pracy
magisterskiej.

Anna Pustultka

Ankieta dla Pracownikow

Szkoly Podstawowej im. Ks. Pralata Plk. Tadeusza Dlubacza w Moszczenicy

11. Czym dla Pana/Pani jest komunikacja? (Mozna wskaza¢ wigcej niz 1 odpowiedz)

a) Jest forma nawigzywania relacji z otoczeniem
b) Jest sposobem przekazywania i odbierania informacji
c) Pemi funkcje przekazywania polecen

d) Jest czynnikiem wywierajagcym wplyw na zachowania i postawy pracownikow

12. Jak ocenia Pan/Pani komunikowanie si¢ z Dyrektorem szkoty jako menadzerem

placowki?
a) Przebiega ona bardzo sprawnie, nie wymaga ulepszan

b) Jedynie niewielkie szczegoty wymagaja ulepszan

c) Uwazam, ze jest na niskim poziomie i wymaga natychmiastowych ulepszen
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13. Czy otrzymuje Pan/Pani od przetozonego wszystkie niezbedne informacje do

wykonywania powierzonej pracy?

a) Tak, otrzymuj¢ odpowiednig ilo$¢ informacji
b) Nie, mam poczucie niedoinformowania

€) Otrzymuj¢ nadmiar informacji co utrudnia mi wykonywanie zadan

14. Jaka droga zazwyczaj docierajg do Pana/Pani komunikaty nadawane przez dyrektora
zwigzane z pracg szkoty?
a) Formalng

b) Nieformalng

15. Jakie sg najczgséciej preferowane przez Dyrektora szkoty formy komunikowania si¢?

a) Ustna
b) Pisemna (dziennik elektroniczny, e-mail)
c) Telefoniczna

d) Informacja na tablicy ogloszen

16. Jak czesto podejmuje Pani/Pan sama/sam inicjatywe dialogu z Dyrektorem placowki?

Jakie temu towarzysza emocje? Czy sg to dla Pani/Pana stresujace sytuacje?

17. Jakie Pani/Pana zdaniem bariery utrudniajg skuteczng komunikacje miedzy

Dyrektorem szkoty, a Pracownikami w Panstwa placowce?
a) Niedoinformowanie
b) Przetadowanie informacyjne

c) Brak bezposrednich kontaktow
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d) Brak odpowiednich narzedzi komunikacji
e) Sprzeczno$¢ w przekazywanych informacjach
f) Plotki
g) Brak zaufania
h) Bariery przestrzenne

1) Inne......oooiiiiii e,

j) Uwazam, Ze nie wystepuja

18. Jak Dyrektor szkoty reaguje na zgtaszane przez Panstwa uwagi oraz propozycje
zmian? Czy w zwiagzku z tym czuje si¢ Pan/Pani wspotodpowiedzialny za poziom

funkcjonowania szkoty?

19. Prosze wskazac jaki jest wptyw komunikacji w Pana/Pani szkole na ponizsze

czynniki?

Kluczowy | Dosy¢ istotny Obojetny | Negatywny

Efektywnos¢
funkcjonowania szkoly
Styl zarzadzania
dyrektora placowki
Sukcesy odnoszone przez
uczniow

Stosunki miedzy
pracownikami

Relacje

Z uczniami

Relacje

z rodzicami uczniow
Zapobieganie
sytuacjom kryzysowym
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20. W jaki sposob Pani/Pana zdaniem, sposéb zarzadzania szkotg przez Dyrektora

uzalezniony jest od relacji panujacych w szkole oraz procesu wymiany informacji?

Metryczka:

Ple¢:

a) Kobieta
b) Mezczyzna

Straz pracy w Szkole Podstawowej w Moszczenicy:

a) ponizej 5 lat
b) 5-15 lat

c) 16-25 lat

d) powyzej 25 lat

Stanowisko:

a) nauczyciel
b) obstuga
c) administracja
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Zaktacznik 3

Drodzy Uczniowie!

Jako studentka Wyzszej Szkoly Biznesu — National Louis University w Nowym Saczu
prowadz¢ badania na temat: ,,Znaczenie komunikacji w procesie zarzadzania placoéwka
oswiatowa na przyktadzie Szkoty Podstawowej im. Ks. Pralata. Ptk. Tadeusza Dlubacza w
Moszczenicy”. Celem niniejszej ankiety jest poznanie Waszego stanowiska na temat wptywu
wymiany informacji na efektywno$¢ funkcjonowania Waszej szkoly. Ankieta zawiera pytania
zamknigte jednokrotnego wyboru oraz pytania otwarte. Bardzo prosze o udzielenie szczerych i
wyczerpujacych odpowiedzi na wszystkie zadane ponizej pytania. Prosz¢ o zaznaczenie
wybranych odpowiedzi przez jej =zakreslenie badz wpisanie wlasnej odpowiedzi.
Kwestionariusz jest anonimowy — nie nalezy go podpisywaé. Dane zebrane za pomocg ankiety
wykorzystane beda wytacznie do celow naukowych pisanej przeze mnie pracy magisterskiej.

Anna Pustutka

Ankieta dla Uczniow

Szkoly Podstawowej im. Ks. Pralata Plk. Tadeusza Dlubacza w Moszczenicy

21. Czym dla Ciebie jest komunikacja?

e) Jest formg nawigzywania relacji z otoczeniem
f) Jest sposobem przekazywania i odbierania informacji
g) Pemi funkcje przekazywania polecen

h) Jest czynnikiem wywierajacym wptyw na zachowania i postawy pracownikow

22. Kim dla Ciebie jest Dyrektor szkoty?

23. Czy zdarza Ci si¢ rozpocza¢ z wlasnej inicjatywy rozmowe z Dyrektorem Szkoty?
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Nigdy, unikam takich sytuacji
Tak, zdarzyto mi si¢

Tak, jesli mam jakie$ pytania lub uwagi rozmawiam z Panig Dyrektor

Jak Dyrektor szkoty reaguje na zglaszane przez Ucznidw uwagi oraz propozycje
zmian? Czy Twoim zdaniem uczniowie sg wspotodpowiedzialni za funkcjonowanie

szkoty?

. Jaka oceniasz swoje relacje z Dyrektorem szkoty?

Uprzejme
Z dystansem

Bez zaangazowania

Ozigbte

Jakie sg najczesciej wybierane przez Dyrektora szkoty formy przekazywania uczniom

informacji?

Ustna (pogadanki, lekcje, apele)
Pisemna (dziennik elektroniczny, informacje w wersji papierowej)

Informacja na tablicy ogtoszen

Czy pojawiajace si¢ w szkole sytuacje kryzysowe wywotane zlym zrozumieniem
komunikatéw Dyrektora szkoty czy moze inng przyczyng? Czy podawane informacje

sa dla Ciebie zrozumiale czy musisz si¢ domysla¢ co autor miat na mysli?
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k) Brak zaufania

[) Jestem nie$miaty

m) Niedost¢pnos¢ Dyrektora dla uczniow

n) Przekazywanie niepelnych informacji

0) Zbyt duza ilo$¢ informacji

p) Brak bezposrednich kontaktow

g) Nie zawsze rozumiem znaczenie wypowiadanych stow

r) Plotki przekazywane przez innych uczniow

t) Nie zauwazam zadnych barier

29. Wyraz swoja opini¢ w jaki sposob wptywaja relacje Uczniow z Dyrektorem szkoty

wplywaja na poszczegolne obszary dziatania szkoty

Bardzo duzy Dosy¢ Obojetne | Negatywne
wplyw istotne

Efektywnos¢
funkcjonowania szkoty
Sposob zarzadzania
szkota przez Dyrektora
Sukcesy odnoszone przez
uczniow

Stosunki uczniow z
nauczycielami
Wzajemne relacje
uczniow
Wizerunek

szkoty

Zapobieganie
sytuacjom Kryzysowym

30. Czy Twoim zdaniem, sposob w jaki Pani Dyrektor zarzadza szkota uzalezniony jest
od relacji panujacych w szkole oraz procesu wymiany informacji? Jak oceniasz te
rzady? Co chciatby$ zmieni¢?
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Metryczka:

Ple¢:

c) Kobieta
d) Mezczyzna

Klasa:

dy Vv
e) VI
f) VI
g) VI
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Zaktacznik 4

Szanowni Panstwo!

Jako studentka Wyzszej Szkoty Biznesu — National Louis University w Nowym Saczu
prowadz¢ badania na temat: ,,Znaczenie komunikacji w procesie zarzadzania placoéwka
o$wiatowa na przyktadzie Szkoly Podstawowej im. Ks. Pralata. Ptk. Tadeusza Dlubacza w
Moszczenicy”. Celem niniejszej ankiety jest poznanie Panstwa stanowiska na temat wptywu
wymiany informacji na efektywnos$¢ funkcjonowania Panstwa szkoty. Ankieta zawiera pytania
zamknigte jednokrotnego i wielokrotnego wyboru oraz pytania otwarte. Bardzo proszg o
udzielenie szczerych i wyczerpujacych odpowiedzi na wszystkie zadane ponizej pytania.
Prosz¢ o zaznaczenie wybranych odpowiedzi przez jej zakre§lenie badz wpisanie wlasnej
odpowiedzi. Kwestionariusz jest anonimowy — nie nalezy go podpisywa¢. Dane zebrane za
pomoca ankiety wykorzystane beda wylacznie do celow naukowych pisanej przeze mnie pracy
magisterskiej.

Anna Pustulka

Ankieta dla Rodzicow dzieci uczeszczajacych do

Szkoly Podstawowej im. Ks. Pralata Plk. Tadeusza Dlubacza w Moszczenicy

31. Czym dla Pana/Pani jest komunikacja? (mozna wskaza¢ wigcej niz jedng odpowiedz)

i) Jest formg nawigzywania relacji z otoczeniem
j) Jest sposobem przekazywania i odbierania informacji
k) Pei funkcje przekazywania polecen

I) Jest czynnikiem wywierajacym wplyw na zachowania i postawy pracownikoéw

32. Jak ocenia Pan/Pani komunikowanie si¢ z Dyrektorem szkoty jako kierownikiem

placowki?
d) Przebiega ona bardzo sprawnie, nie wymaga ulepszan

e) Jedynie niewielkie szczegdty wymagajg ulepszan

f) Uwazam, Ze jest na niskim poziomie i wymaga natychmiastowych ulepszen

163



1£fde7555099746294628c698398eeedc
2021-07-19 08:08:22
168 / 170

33. Czy Uwaza Pani, ze otrzymuje wystarczajacg ilos¢ informacji od Dyrektora Szkoty

dotyczacych pracy placowki?

d) Tak, otrzymuj¢ odpowiednig ilos¢ informacji
e) Nie, mam poczucie niedoinformowania

f) Otrzymuj¢ nadmiar informacji co utrudnia mi podejmowanie jakichkolwiek dziatan

34. Jaka droga docierajg do Pana/Pani komunikaty od Dyrektora?

g) Formalng
h) Nieformalna

35. Jakie sg najczesciej preferowane przez Dyrektora szkoty formy komunikowania si¢ Z

Rodzicami uczniow?

h) Ustna
1) Pisemna (dziennik elektroniczny, e-mail)
J) Telefoniczna

k) Informacja na tablicy ogloszen

36. Jak czesto podejmuje Pani/Pan sama/sam inicjatywe dialogu z Dyrektorem placowki?

Jakie temu towarzyszg emocje? Czy sa to dla Pani/Pana stresujace sytuacje?

37. Jakie Pani/Pana zdaniem bariery utrudniaja skuteczng komunikacj¢ migdzy

Dyrektorem szkoty, a Rodzicami?

u) Niedoinformowanie

V) Przetadowanie informacyjne
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w) Brak bezposrednich kontaktow
X) Brak odpowiednich narz¢dzi komunikacji
y) Sprzecznos¢ w przekazywanych informacjach
z) Plotki
aa) Brak zaufania
bb) Bariery przestrzenne
CC)InNne... ..o

dd) Uwazam, Ze nie wystepuja

38. Czy jako Rodzic czuje si¢ Pani/Pan wspotodpowiedzialna/ny za funkcjonowanie

szkoly? Jak odnosi si¢ Dyrektor do zgtaszanych przez Rodzicéw uwag?

39. Prosze wskazac jaki jest wpltyw komunikacji Dyrektora szkoly z Rodzicami na

ponizej wymienione obszary zycia szkoty:

Kluczowy | Dosy¢ istotny Obojetny | Negatywny

Efektywnos¢
funkcjonowania szkoly
Sposéb podejmowania
decyzji przez Dyrektora
Sukcesy odnoszone przez
uczniow

Stosunki miedzy szkota,
a domem rodzinnym
Rozwoj intelektualny 1
emocjonalny dzieci
Zapobieganie
sytuacjom kryzysowym
Wizerunek szkoty
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40. W jaki sposob Pani/Pana zdaniem, sposob zarzadzania szkota przez Dyrektora
uzalezniony jest od jego relacji z Rodzicami uczniéw oraz komunikacji mig¢dzy

Panstwem?

Metryczka:

Ple¢:

e) Kobieta
f) Megzczyzna

Wiek:

h) ponizej 25 lat
i) 25-35 lat

j) 36-45 lat

k) 46-55 lat

I) powyzej 55 lat

Liczba dzieci uczgszczajacych do Szkoty Podstawowej w Moszczenicy:

a) 1
b) 2
c) 3
d) wigcej niz 3
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