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Trudne rozmowy z dyrekejg

Konflikty w pracy

czeSc I

Ite uktady ze wspotpracownikami potrafig zamienic nawet najbardziej ukochang pracg w miejsce nie o
Iniesienia. Jeszoze trudniej jest przetrwac, kiedy nie dogadujemy sig ze swoim przetozonym.

Magdalena Ludwig

Spokojnie mozna zatozy¢, ze kazdemu przetozonemu
da sie co$ zarzuci¢. Niestety bywa tak, ze pewne cechy lub
zachowania sa mocno odczuwane przez pracownikéw. Zda-
rzaja sie przetozeni, ktérzy krzycza na pracownikéw. Cza-
sem jest to wersja nieco stonowana, ale réwnie nieprzyjem-
na: sugerowanie niekompetencji, obraZliwe uwagi, szantaze
i grozby....

Dyscyplinowanie czy przesladowanie?

Nauczyciel, ktéremu zatargi i przykre zdarzenia w rela-
cji z dyrektorem spedzaja sen z powiek, moze po pewnym
czasie czu¢ sie zmeczony i zdezorientowany. Moze mu by¢
trudno odrézni¢, na ile dyrektor rzeczywiscie traktuje go Zle,
a w jakim stopniu on sam popetnia btedy. Jak odrézni¢ trud-
na informacje zwrotng od agresywnej krytyki? Gdzie przebie-
ga granica miedzy réznymi nietatwymi zjawiskami w relacji
z dyrekcja a niszczacym mobbingiem?

Kodeks pracy definiuje mobbing jako ,dziatania lub za-
chowania dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko
pracownikowi, polegajace na uporczywym i dtugotrwatym
nekaniu lub zastraszaniu pracownika, wywotujace u niego
zanizong ocene przydatnosci zawodowej, powodujace lub
majace na celu ponizenie lub osmieszenie pracownika, izo-
lowanie go lub wyeliminowanie z zespotu wspétpracowni-
kéw”. W tym artykule zajmiemy sie przede wszystkim szyka-
nami ze strony przetozonych.

Informacja zwrotna dla pracownika o efektach jego
dziatarn moze by¢ bolesna. Nikt z nas nie lubi ustysze¢,
ze Zle ocenit sytuacje, niewtasciwie zareagowat czy cze-
go$ w naszej pracy zabrakto. Informacja zwrotna rézni sie
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od zachowania nacechowanego przemoca m.in. tym, ze
jest oceng konkretnego dziatania lub dziatani. Informuje,
jakie sa konsekwencje danej decyzji lub dziatania nauczy-
ciela dla szkoty, dla konkretnego dziecka itd. Moze by¢
szczeg6towa i bezposrednia. Moze tez przybra¢ forme
np. negatywnej oceny pracy nauczyciela czy w skrajnych
przypadkach zwolnienia go z pracy. Natomiast agresyw-
na krytyka, jako jeden z przejawéw mobbingu, polega na
tym, ze przetozony wykorzystuje swoja wtadze nad pra-
cownikiem, by w agresywnej formie okazac swoje emocje,
ktére moga, ale wcale nie musza by¢ zwiazane z poste-
powaniem danego nauczyciela. Celem jest upokorzenie
osoby i czerpanie korzysci z jej ulegtosci. Przetozony za-
zwyczaj uderza w osobe jako taka, a nie poprzestaje na
krytykowaniu jej pracy.

Dyrektor jako przetozony ma prawo wymaga¢ od na-
uczycieli, by wypetniali jego polecenia, ktére maja stu-
zy¢ dobru szkoty i uczniéw. Jest w koricu odpowiedzial-
ny za funkcjonowanie placéwki. Gdy wydaje polecenie,
oczekuje ze bedzie ono zrealizowane, a jesli nie, moze
stosowacd sankcje. Ale czasami okazuje sie, ze sg one nie-
mozliwe albo bardzo trudne do spetnienia lub formutuje je
tak, ze nie do korica wiadomo o co chodzi, a potem roz-
licza pracownika wedtug wtasnego wyobrazenia. Moze
kaza¢ zrobic¢ co$, co nie nalezy do zadari nauczyciela,
lub w ogéle nie méwi o swoich oczekiwaniach i zakfa-
da, ze jego zyczenia beda odgadywane. W konsekwencji
nauczyciel czuje sie przesladowany. Wadliwe polecenia
moga wynika¢ z tego, ze dyrektor wykorzystuje swoja
pozycje, by pognebi¢ pracownika. Czesto jednak istnieje




prostsze wyttumaczenie: dyrektor nie jest Swiadomy, ze
jego oczekiwania w danym przypadku sa nadmierne, nie-
jasne lub nieadekwatne.

Wazne jest tez, czy zachowanie dyrektora dotyczy
wszystkich nauczycieli w szkole czy tylko jednego lub
kilku. Jesli dyrektor jest surowy, ale stawia te same, jasne
wymagania catej grupie pracownikéw, to jest to zupetnie
inna sytuacja niz wtedy, gdy wymagania stawia wybranym
osobom, a pozostate traktuje ulgowo. Gdy specjalne, w tym
przypadku wyjatkowo zte traktowanie dotyczy grupy pra-
cownikéw pewnego typu, np. tylko kobiet, mtodych matek,
mtodych lub starszych nauczycieli itd., by¢ moze mamy do
czynienia z dyskryminacja. To zjawisko o innym charakte-
rze niz mobbing.

Mobbing czasem wystepuje w formie przykrych wybu-
chéw, przed ktérymi truchleja pracownicy. Moze tez by¢
prowadzony ,w biatych rekawiczkach”, gdy przetozony ma-
nipuluje uczuciami bezradnego podwtadnego, jednak poru-
sza sie w granicach wyznaczonych przez prawo i przyjete
w tego typu placéwkach obyczaje. Czasami dyrektor pozor-
nie nie robi niczego zlego, tylko np. tak uktada godziny, ze
jeden z nauczycieli ma zawsze niekorzystny grafik. No i na-
uczyciel jest mobbingowany, chociaz wydaje sig, ze wszyst-
ko jest w porzadku.

Skad wiec wiadomo, Ze dyrektor przekracza granice wia-

$ciwego traktowania w miejscu pracy? Trudno jednoznacznie
odpowiedzie¢ na to pytanie. Gdy dokuczliwe zachowania
powtarzaja sie czesto i sprawiaja, ze ich ofiara czuje si¢ co-
raz bardziej upokorzona, bezsilna, zaczyna watpi¢ w swoje
kompetencje i mozliwosci poradzenia sobie z dezaprobata
dyrektora, to prawdopodobne jest, ze doswiadcza mobbingu'.
Niestety, czesto dreczenie w miejscu pracy koriczy sie tym,
ze osoba nekana ma juz dos¢ i odchodzi sama lub poddaje
sie, przestaje walczy¢ i w koricu zostaje zwolniona.
Pobyt w pracy staje sie takim
obciazeniem, ze odpornosé
psychiczna i fizyczna spa-
da, moze dojs¢ do choroby,
depresji, utraty zdolnosci
do wykonywania zawodu?.
Mobbing jest naprawde po-
waznym zagrozeniem, a nie
tylko szczegdlnym kolorytem
danego miejsca pracy. Jesli
wystapi, trzeba sie ratowac.
Nie warto bra¢ wszystkiego
na siebie z nadziejg, ze dzie-
ki usilnym staraniom uda sie
przetrwac cigzkie chwile.

1 A. Kucharska, Mobbing. Informator dla pracownika, Patistwowa Inspekcja Pracy, Giéwny Inspek-
torat Pracy, Warszawa 2012 oraz www.pip.gov.pl/heml/pl/wydawn/pdf/mobbing.pdf.

2 A. Brytek, Fenomen mobbingu, czyli przemoc psychiczna w srodowisku pracy, Niebieska Linia
nr 4/2004, www.niebieskalinia.pl.
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Gzy mam problem z relacig z ,,00r3™?

Pierwszy krok to ocena sytuacji. Pomocna moze by¢ od-
powiedZ na trzy krétkie pytania:

e Jak oceniasz swoje ogblne zadowolenie z pracy

w skali od 1 (jest bardzo Zle) do 10 (jest bardzo do-
brze)?

e Jaki udziat w tym, jak sie czujesz w pracy, ma twdj prze-
tozony? Oceri w skali od 1 (prawie cale moje samopo-
czucie w pracy ma Zrédto w jego postepowaniu) do 10
(ma na to bardzo niewielki wptyw, inne czynniki sa waz-
niejsze).

e Gdyby nagle dyrektorem zostata inna, zyczliwa ci
osoba, twoje samopoczucie w zwigzku z praca ule-
gtoby w skali od 1 (zdecydowanej poprawie) do 10
(nie ulegtoby zmianie albo pogorszyto sie).

Im wiecej punktéw uzyskasz w tym tescie, tym mniej-
sza szansa, ze doSwiadczasz mobbingu. Jesli natomiast
masz bardzo niska punktacje, oznacza to prawdopodob-
nie, ze twoje relacje z dyrektorem sg na tyle zte, ze nieko-
rzystnie wptywaja na twoje dziatania i ogélna satysfakcje
Z pracy.

Kto tu przesadza?
W koricu dochodzisz do wniosku, ze naprawde Zle
czujesz sie z powodu postepowania dyrektora. Jak sadzisz,
czy zdaje on sobie sprawe, ze jego zachowania uwazasz
za krzywdzace dla siebie? Czy masz pewnosé, ze celowo
sprawia ci przykros¢? Niewykluczone, ze dyrektor nie zdaje
sobie sprawy z tego, ze bierzesz krytyczne
uwagi bardzo do siebie. Czasami moze
okaza¢ sig, ze to ty masz trudno$c¢
z przyjmowaniem wymagan lub ocen.
Na przyktad odbierasz dyrektora
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Skad wiadomo, ze dyrektor
przekracza granice
wlasciwego traktowania
nauczycieli w miejscu
pracy?

jako krytycznego i naruszajacego normy, a inni uwazajg, ze
postepuje raczej wtasciwie. Mozesz wtedy zapytaé¢ zaufa-
nego (!) kolege z pracy, jak ocenia zachowanie dyrektora
wobec ciebie. Czy poczutby sie Zle traktowany, gdyby byt
na twoim miejscu? Nasza wrazliwos¢ na krytyke zmienia sie
w ciagu zycia i moze by¢ wyzsza gdy wokét nas dzieje sie
Zle, jesteSmy sfrustrowani, przeciazeni.

Jeden na wszystkich czy wszyscy na jednego?

Innym waznym krokiem jest rozpoznanie, na ile humory
szefa sa wymierzone w ciebie, a w jakim stopniu wynikaja
z jego ogdlnie trudnych relacji z pracownikami. Jesli dy-
rektor stosuje co$ w rodzaju strategii zarzadzania opartej
na permanentnym kryzysie i sieje postrach wsréd nauczy-
cieli, trzeba dziata¢ zespotowo, aby postawi¢ granice. Po-
szukaj innych kolegéw, ktérzy tez czuja sie szykanowani.
Umowecie sie, ze razem przedstawicie swéj apel o spokojne
rozstrzyganie spraw. Rozmowa z grupg niezadowolonych
pracownikéw przebiega inaczej niz sam na sam. Wazne,
aby nie zawiazywac spiskéw, czyli np. skarzy¢ grupowo do
dyrektora na krewkiego wice. Lepszy efekt da péjscie gru-
pa do samego agresora. Bedzie to sygnat, ze w razie braku
zmiany razem poszukacie pomocy u wyzszej instancji, ale
tez daje szanse na zmiane sprawcy przykrych zdarzen, po-
winno tez uspokoic¢ sytuacje.

WyiSE 2 roli

Najczesciej jednak, gdy pojawiajg sie pierwsze nieak-
ceptowane przez nas zachowania, instynktownie przyjmu-
jemy, ze moga one mie¢ rézne Zrédta. Sami sprawdzamy,
czy tylko my jestesmy Zle traktowani. Analizujemy, czy na
pewno dobrze zrozumielisSmy przekaz i czy nie doszto do
nadinterpretacji. Zaktadamy, ze moze dyrektor miat gorszy
dzien albo... kilka gorszych dni. W koricu, po przetestowa-
niu roznych hipotez, dochodzimy do wniosku: ,jestem ne-
kana/nekany”.

W takich sytuacjach trudno zdoby¢ sie na odwage i zata-
twic sprawe otwarcie. Wydaje sie nam, ze jesli nie bedziemy
protestowad, to szef w koricu sie¢ uspokoi, zajmie sie kim$
innym i jako$ przetrwamy. By¢ moze, méwiac zartem, sq
to niefadne nawyki z czaséw prehistorycznych, gdy przed
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niechecig przewodnika stada nie chronity nas zadne sity.
Nie dotyczy to jednak sytuacji we wspétczesnej szkole. Je-
§li przetozony nie kontroluje swojego zachowania wobec
pracownikéw, to on ma problem, a my mamy prawo zadac
wiasciwego traktowania.

Gdy uwagi dyrektora przekraczaja akceptowane formy
informacji zwrotnej, trzeba reagowac. Postaw granice przy
pierwszej okazji, czyli kolejnej agresywnej wypowiedzi.
Powiedz spokojnie i pewnie np. ,Urazity mnie te stowa.
Widze ze jest pani/pan zdenerwowana/zdenerwowany.
Potrafie wyttumaczy¢ moje postepowanie i przyjmuje za
nie odpowiedzialnosé, ale moze przetozymy te rozmowe
na pézniej?”. W ten sposéb sygnalizujesz gotowos¢ do wy-
stuchania uwag, ale sprzeciw wobec przekraczania granic
kulturalnej rozmowy.

Dbaj o to, aby ograniczy¢ niejednoznaczno$¢ poleceri.
Jesli otrzymujesz niejasne sugestie, zapytaj czy dobrze ro-
zumiesz, sparafrazuj polecenie, podsumuj to, co ustyszatas/
ustyszates i domagaj sie potwierdzenia. To ograniczy dyrek-
torowi mozliwos¢ uznaniowej oceny efektéw twojej pracy
i da sygnal: obserwuje twoje zachowanie wobec mnie i bede
sie bronic.

Nie pozwdl, aby zachowanie szefa wprowadzato cie
w zty nastréj. Nie jest to fatwe, ale sprébuj oddzieli¢ jego
uwagi od tego, jak czujesz sie w danym dniu. Najtrudniej
wilasciwie reagowac na taka przemoc w pracy, ktéra karmi
sie twoim strachem. Polega to na tym, ze szef cicho mruk-
nie, a ty na podstawie jego wcze$niejszego zachowania
przewidujesz dalsza eskalacje niezadowolenia i zaczynasz
sama/sam tworzy¢ czarne scenariusze, niweczace twéj hu-
mor i samopoczucie. Dyrektor pomrukuje rano? Niech so-
bie mruczy. Pomruczy sobie i mu przejdzie. Uwierz w to,
a potem przekonaj sie w praktyce, ze miedzy jego nastro-
jem a twoim nie ma bezposredniego zwiazku. Naprawde
mozesz sie czud tak jak ty chcesz. Jesli ,mleko sie wylato”
i szef raz po raz odreagowuje na tobie swéj zty humor, nie
zachowuj sie jakby nic sie nie dziato. Moze sie wydawad,
ze zdecydowana reakcja czyli pokazanie, ze dotknety nas
stowa dyrektora sprawia, ze stanie sie cos nieodwracalne-
go. Wiele 0séb boi sie wtasnie tego ,czegos,”, co moze sie
wydarzy¢. Zareagujemy na niewtasciwe traktowanie i szef
bedzie musiat jakos odnies¢ sie do naszej reakcji. Whasnie
o to chodzi. Kto zneca sie nad pracownikiem, dokonuje
pewnego rodzaju odcztowieczenia swojej ofiary. Udajac,
Ze nic sie nie stato, wpisujesz sie w to postrzeganie. Szef
moze dalej dziata¢ tak, jak odnositby sie do mebla, ktéry
mu zawadza. Jesli okazesz zdumienie, niesmak czy inna
emocje, ktéra odczuwasz, bedzie tatwiej wywotaé u roz-
mowcy kontekst miedzyludzkiej komunikacji z jej zasadami
i granicami, ktérych nie wolno przekraczaé. Nawet gdybys
miata/miat stosowac technike zdartej plyty, jest to lepsze
niz znoszenie przykrosci w milczeniu.




Przemoc w miejscu pracy, jak wszystko co sie czto-
wiekowi przytrafia, moze wywotaé r6zna reakcje osoby,
ktéra jej podlega. Zapewne niektére reakcje sprzyjaja po-
gtebianiu problemu, inne sa szansa na zatrzymanie tego
niszczacego procesu. Pamietajmy jednak, ze jak kazdej
przemocy, mobbingowi jest winna wytacznie osoba, ktéra
go stosuje i pracodawca ma obowiazek temu procederowi
przeciwdziataé. Sa przypadki, ze agresor jest tak zaburzony
lub relacje w instytucji tak napiete, ze cokolwiek ofiara by
nie zrobita i tak problem bedzie narastat. Jesli préby samo-
dzielnego zatatwienia sprawy nie dajg efektu, nie wahaj sie
prosi¢ o pomoc innych, wejs¢ na droge prawna, pozyski-
wac sojusznikéw, zgtaszac ataki do organu prowadzacego,
do medidw.

Gdy dyrektor onieSmiela

Osoba czujaca sie niepewnie w swojej roli, przezywaja-
ca kryzys wiary w swoje umiejetnosci, czesciej niz ci pewni
swoich kompetencji, potrzebuje by¢ zauwazona i docenio-
na. Chciataby, aby inni ludzie potwierdzili jej zawodowa
przydatnos¢, wiec jest bardziej wrazliwa w kontaktach z dy-
rekcja. To sprawia, ze czasami w kontaktach z przetozonym
stawia sie na pozycji zabiegajacego, kogos czyj los jest za-
lezny od wyzej postawionej osoby, nawet jesli w rzeczywi-
stosci taka relacja wcale nie istnieje.

Jesli i ty odczuwasz czasem podobna niepewnosc w kon-
takcie z przetozonym, zastanéw sie nad swoimi mocnymi
stronami. W jakich dziedzinach jestes dobra/dobry, a moze
nawet lepsza/lepszy niz inni nauczyciele. Zapisz swoje moc-
ne strony. Zastandw sie, z czym twoja szkota i twéj dyrektor
miatby ktopot, gdyby nagle ciebie zabrakto.

Czasami jestesmy o czyms (np. o wilasnej wartosci)
przekonani w sensie intelektualnym, ale nie idg za tym od-
powiednie doznania w sferze emocji. Innymi stowy wie-
my, ze jesteSmy wazni, ale w glebi serca w to nie wierzy-
my. To ¢wiczenie ma poméc nam przekonac nas samych
o mozliwosciach, w ktére powatpiewamy. Kiedy zoba-
czysz, co jest twoja sitg jako pracownika, wracaj do tych
przemyslern w réznych sytuacjach. Wigkszo$¢ oséb czuje
sie niezrecznie, gdy jest okazja, by pochwali¢ sie swoimi
kompetencjami. Mozesz czu¢ sie dziwnie czy sztucznie,
prébujac wykonad to zadanie. Najczesciej jednak okazuje
sie, ze co$, o czym nie jeste$ by¢ moze do korica przeko-
nana/przekonany, jest oczywiste dla tych, ktérzy dobrze
cie znaja.

Przygotuj sig

Obawy w relacji z szefem czesciej wynikaja z wyobra-
zeh o tym, co przetozony moze powiedzie¢ lub pomysle¢,
niz z tego, co sie faktycznie dzieje. Dlatego przestari wy-
mysla¢ rézne scenariusze. Kiedy dochodzi do rozmowy
na kluczowe tematy, wystuchaj szefa, a potem przedstaw
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swoje zdanie lub oczekiwania. Zréb to tak, by zostawic
drugiej osobie przestrzeri na zareagowanie na twoje po-
stulaty. Rozmowy z szefem czesto wygladaja tak: ,Bytoby
$wietnie, gdyby w przysztym roku znalazto sie dla mnie
wiecej godzin. Wiem, ze mamy taka sytuacje, ale trzy
czwarte etatu to juz nie bardzo, poniewaz...”. A dyrektor
stucha, patrzy bacznie i kiwa gtlowa w zamysleniu. Pra-
cownik nie dat mu szansy na odniesienie sie¢ do postawio-
nego problemu.

A co je$li masz wrazenie, zZe z inicjatywy szefa lub za
jego aprobata, czesciej niz innym przypadaja ci w udziale
niezbyt prestizowe i uciazliwe obowiazki? Uwazam, ze
zarty wymyslono po to, aby bezpiecznie powiedziec to,
o czym obawialiby$smy sie rozmawiac na powaznie. To ro-
dzaj testu, na ile mozemy sobie pozwoli¢, albo czy ludzie
sa gotowi na niewygodne dla nich zmiany, ktérych pra-
gniemy lub potrzebujemy. Swobodna konwencja jest sy-
gnatem, ze zalezy nam na zachowaniu przyjaznych relacji
i ze w zamysle rewolucja ma by¢ pokojowa. Wyprébuj,
czy ta taktyka sprawdza sie w twoim przypadku. Pamietaj
jednak, ze usmiech ten jest przede wszystkim dla ciebie.
Ma dodac ci odwagi, by poruszy¢ wazng sprawe, uzyskac
do niej dystans, gdy czujesz, ze twoi rozméwcy zasadni-
czo dobrze ci zyczg i potrzebuja jedynie przypomnienia,
co uchodzi, a co nie. Ten usmiech nie moze by¢ przykryw-
ka dla przepraszajacego tonu i pomniejszania siebie.

Jesli zarty nie odniosa skutku, trzeba dziata¢ na powaz-
nie. Powiedz, ze ostatnio ty zajmowatas/zajmowates sie
niepopularng czynnoscia i ze tym razem chcesz skupic sie
na jakims innym aspekcie wspélnych dziatari. Daj do zro-
zumienia, ze tez masz obowiazki, jak pozostali nauczyciele
i ciagte wykonywanie zadan nadprogramowych utrudnia ci
petne zaangazowanie w prace z klasa. Mow jezykiem bez-
posrednim. Zamiast: ,przydatoby sie” mow: ,potrzebuje”,
zamiast: ,wszystko wskazuje na to, ze...”
zytam/zauwazylem, ze...”.. Gdy podejmujesz sie zadan,
zamiast: ,postaram sie” powiedz: ,zrobie to”. Jesli zadanie
wymaga spetnienia dodatkowych, niezaleznych od ciebie
warunkéw, zaznacz to. Zrobisz wrazenie osoby konkretnej
i kompetentnej, a sama/sam poczujesz sie pewniej, gdy ja-
sno okreslisz, do czego si¢ zobowiazujesz, na co nie masz
wptywu, w czym potrzebujesz pomocy albo jakie czynniki
moga wptynaé na modyfikacje planéw.

moéw: ,zauwa-
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Psycholog, psychoterapeuta w poradni zdrowia psy-
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