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Celem tego raportu jest przekonanie, ze komunikacja spoteczna towarzyszaca
przygotowaniu strategii oswiatowych, nie bedzie skuteczna, jesli bedzie czyms$
powierzchownym. Wynika to z specyfiki komunikowania spotecznego wiadzy. Ta specyfika,
wykracza poza nietypowe tematy, ktorymi zajmuje sie wtadza. Wynika ona z samej istoty
wtadzy i z tego w jak bliskim jest ona kontakcie z odbiorcami swoich dziatan — catg resztg
spoteczenstwa. Dlatego przenoszenie wzorcow, ktére przynoszg sukcesy w dziatalnosci
komercyjnej nie zawsze sie sprawdza w tym przypadku. Public relations
w przedsiebiorstwach niekomercyjnych mozna poréwna¢ do ogona psa. Ogon, jak wiadomo,
stuzy psu do komunikacji z otoczeniem, jednak nie jest jego zyciowym organem. Niektére psy
radzg sobie bez ogona — moze jestto zrédtem nieporozumien, jednak pozostawia szanse na
przezycie. Tymczasem w przypadku instytucji publicznych komunikacja spoteczna jest jak
ogon weza. Waz caly jest ogonem. Ma glowe, a zaraz za nig w zasadzie juz tylko ogon.
Czegokolwiek by nie robit, wysyta sygnaty do otoczenia — macha w jego strone. W przypadku
wtadzy publicznej duzo wiekszy jest zakres dziatan, ktére sg codziennie odbierane przez
mieszkancow — nie tylko widoczne ale i odczuwane jako znaczgce. Przede wszystkim za$
odbierane jako potencjalnie ucigzliwe czy wrecz szkodliwe. Biezgca dziatalnosé jest
kluczowym zrédtem wyobrazen mieszkancdw o pracy instytucji publicznych. Czestym btedem
jest tu przypisywanie komunikacji spotecznej roli odswietnej. Gdy mysli sie o niej jako
o czym$ od wielkiego dzwonu — wielkich uroczystosciach, przecieciach wsteg i uroczystych
dozynkach — powoduje tylkoi wytacznie rozejscie sie komunikacji i biezgcej praktyki. Ta druga
czesto jest odpuszczana a to ona moze mie¢ duzo wieksze znaczenie dla sposobu w jaki
mieszkancy odbierajg wtadze, reagujg na jej dziatania, wtgczajg sie w nie lub protestujg
przeciwko nim.

PR rozumiany powierzchownie mozna poréwna¢ do makijazu spotfecznego, do
poprawiania swojego wizerunku w oczach potencjalnych odbiorcéw poprzez akcentowanie
jednych cech, a ukrywanie innych. W przypadku wtadzy publicznej taki makijaz wykonywany
co jakis czas niewatpliwie ma znaczenie, wtasnie przy okazji uroczystosci czy wiekszych
wydarzen. Jednak niezaleznie od tego, komunikacja publiczna przypomina raczej relacje
w matzenstwie z wieloletnim doswiadczeniem. Wtedy przygotowanie odswietnego makijazu

jest tylko pewng ozdobg, ale dla jako$ci wzajemnych relacji znaczenie ma wiecej codziennych

. 2
NERS)

‘v\ » @
3 .W. a UNIA EUROPEJSKA
e EUROPEJSKI
Mo 2N FUNDUSZ SPOLECZNY
Thesz AN

Projekt wspoétfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI




Jarostaw Flis ¢ Komunikacja spoteczna w przygotowaniu strategii oSwiatowych e

czynnikdow. Na pierwszy plan wysuwa sie tu jakos¢ wzajemnych relacji — nie makijaz, lecz
psychiczna higiena. Szczero$¢ i wzajemna zyczliwo$s¢ majg tu bez poréwnania wieksze
znaczenie niz powierzchowna wizualna atrakcyjnos¢. Najwiekszym wyzwaniem dla
porozumieniai sukcesu wspdlnych przedsiewzieé jest co$ zupetnie innego. Zaden makijaz nie
przykryje ztego spojrzenia, a nieogolony policzek nie ktuje tak, jak zte stowo. Wzajemne
lekcewazenie, rozdraznienie przejawiajgce sie przy okazji najdrobniejszych probleméw moze
staé sie ucigzliwoscig nie do wytrzymania. Uprzejmos¢ i usmiech wcale nie sg takie tatwe
i oczywiste, ale decydujace o jakosci zycia.

Tak tez wszelka pomoc i porady w dziedzinie komunikacji spotecznej dotyczace witadzy
muszg siegac gtebiej, musza dotyczy¢ biezgcej praktyki, a nie tylko i wytgcznie odswietnych
dziatan.

Planowanie dziatan samorzadowych wcielane w dziedzinie komunikacji moze mie¢ forme
generalnych wskazowek, dotyczgcych przygotowania strategii i poszczegdlnych jej krokéw.
Tego typu publikacje sg dostepne na rynku i zawsze warto je poleci¢. Jesli jednak
opracowanie ma dotyczy¢ spraw specyficznych, zwigzanych z konkretnym tematem, to ta
specyfika nie polega na wskazywaniu na jakie$ szczegdlne sztuczki, ktére moga byc
zastosowane w takiej sytuacji. Polega ona na typowych dla danych sytuacji btedach i wtasnie
patrzenie poprzez pryzmat unikania btedéw, unikania zrazania odbiorcéw jest zasadniczg
czescig tego rozdziatu. Te btedy nie muszg wcale wynika¢ z braku zdolnosci intelektualnych,
czy lekcewazenia samego komunikowania. Bardzo czesto takie btedy sg wynikiem skrzywien,
pokus czy kolein, ktére wynikajg z wyobrazen bardzo gteboko zakorzenionych w gtowach.
Wynikajg z przenoszenia wczesniejszych doswiadczen na nowe obszary. | wtasnie takie
skrzywienia bedg tu opisywane.

Btedy w dziedzinie komunikacji mogg pojawi¢ sie na kazdym z etapdw — na etapie
samego okreslenia wtfasnego zamiaru (okreslenia tego, co tak naprawde zamierzamy
przedsiewzigc¢), na etapie ustalania strategii komunikowania, na etapie operacyjnego
planowania konkretnych dziatan i wreszcie na etapie wykonawstwa — na poziomie
technicznej sprawnosci w realizacji poszczegdlnych, zaplanowanych wczedniej krokdéw.
Wiasnie w takim ukfadzie opisywane beda problemy, ktére mogg towarzyszy¢ komunikacji

spotecznej zwigzanej ze strategiami oswiatowymi.
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(N Po co nam strategia?

Kazdy kto zdecydowat sie na przygotowanie strategii, w tym wypadku strategii
oSwiatowej, musiat spotka¢ sie ze sceptycyzmem dotyczagcym samego planowania
strategicznego. Ten sceptycyzm ma swoje gtebokie przyczyny i jest znacznie powazniejszy niz
by to mogto wynika¢ wytgcznie z niecheci do dodatkowego wysitku lub niepewnosci wobec
czego$ nowego. Zestawienie wszystkich problemdéw dotyczgcych planowania strategicznego
ma tu znaczenie o tyle, ze te same watpliwosci, ktére dotyczg planowania strategicznego
w zarzadzaniu dotyczg takze planowania strategicznego w komunikowaniu, ktére ma temu
zarzadzaniu towarzyszy¢. To sg te same problemy i wtasnie z takiej podwdjnej perspektywy
warto na nie spojrzeé. Wszystko, z czym uda sie uporaé¢ przy okazji planowania dziatan
informacyjnych, moze pbdiniej pojawi¢ sie jako argument przy samym zachecaniu

do planowania strategicznego jako takiego.

A. Strategia kontra doraznos¢

Wiele 0s6b wyraza sceptycyzm wobec planowania strategicznego,
co sprowadza sie do przekonania, ze jest ono zbednym wysitkiem, ktdéry tak naprawde
niewiele zmienia. Nawet jedli jest tu nieporozumienie, to ma ono swojg powazng przyczyne.
Planowanie strategiczne jest nie tyle zbedne, co trudne. Nieuchronne trudnosci czasem
podwazajg jego efektywnos¢, co przeciez nie oznacza, ze podwazajg sens takiego
planowania. Trudnosci to préby, ktére wystawiajg na probe samg idee, by zaplanowaé
wczesniej swoje dziatania. Kazda z takich trudnosci jest jednocze$nie zrédtem probleméw,
ktore moge sie pojawié, jesli zrezygnuje sie z wczesniejszego namystu nad dziataniem.

Najwiekszym wyzwaniem dla planowania strategicznego jest cisnienie doraznosci — pod
jego wptywem decyzje podejmowane sg z krotkg perspektywa czasowg, bez wnikliwego
ogladu i bez ujecia catosci sprawy. Mozna w ten sposdb dziataé i w wielu wypadkach odnosi¢
sukcesy. Warto jednak zwrdci¢ uwage na dwa problemy, ktére nieuchronnie towarzysza
doraznemu dziataniu. Pierwszym z nich jest brak wiedzy. Dorazne dziatanie opiera sie na juz
posiadanej wiedzy. Ta za$ nie musi by¢ kompletna. Niejednokrotnie zdobycie wiedzy
wymaga wiekszego wysitku i wtedy w doraznym dziataniu moze zabrakna¢ zasobdéw do tego

potrzebnych. Brak wiedzy moze wynika¢ z faktu, ze nie wszystkie zjawiska widaé z kazdej
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perspektywy — jak moéwi stare porzekadto, kto$ moze nie dostrzec lasu zza drzew. Stad sens
spojrzenia na wszystko z goéry, z odrobing dystansu. Na to zwykle nie ma czasu, gdy
kierujemy sie tylko i wytgcznie doraznoscia.

Drugi efekt doraznosci jest mniej intuicyjny — to problem zwigzany z kalkulacja ryzyka.
W kazdym dziataniu jednym z najtrudniejszych elementéw jest dostosowanie sie do zjawisk
niepewnych, ktére moga by¢ korzystne lub niekorzystne, do szansi zagrozen. Doraznosé
wptywa na kalkulacje ryzyka w sposdb uwarunkowany biologicznie. Jak pokazujg badania
psychologiczne, subiektywne znaczenie bodzcéw jest zalezne od naszej odlegtosci od nich,
odlegtosci takze czasowej. To jest cecha, ktérg dzielimy ze zwierzetami — szczur, ktéry
zostanie wpuszczony do korytarza, na koncu ktérego czeka bodziec pozytywny (smakowite
mieso) i bodziec negatywny (uderzenie prgdem), jesli byt juz tam wczesniej, zachowuje sie
w specyficzny sposdb. Najpierw biegnie catkiem ochoczo. Dlatego, ze z wiekszej odlegtosci to
co pozytywne wydaje sie korzystniejsze, a to co negatywne wydaje sie do wytrzymania.
Jednak w miare jak zmniejsza sie odlegto$¢ do zrédta takich ambiwalentnych bodzcow, szczur
zwalnia. Z bliska bodice korzystne wydajg sie mniej wartosciowe, a bodZce negatywne
stanowig subiektywnie wiekszy problem. Stad bardzo czeste zjawisko, ktére towarzyszy
planowaniu naszych dziatan — z wiekszej odlegtosci jesteSmy odwazniejsi, wydaje sie, ze
korzystne zdarzenia przewazg nad negatywami. Jednak takie poczucie zmienia sie wraz ze
zblizeniem sie samej decyzji.

Jest to zwigzane rowniez z drugg psychologiczng prawdg — ludzie przeszacowuja
prawdopodobienstwo zdarzen korzystnych dla siebie. Stad tez, jesli nie jesteSmy Swiadomi
takich mechanizméw, mozemy podchodzi¢ na poczatku swojego dziatania z nadmiernym
optymizmem wzgledem pozytywnych efektdw poszczegélnych decyzji. Optymizm
nieuchronnie topnieje, gdy zblizamy sie do ostatecznej decyzji, ktdra moze przyniesc¢ rowniez
negatywne skutki.

Nie ma prostej odpowiedzi na pytanie co w takiej sytuacji robié, ale na pewno nie jest nig
brak przemyslenia i skupienie sie tylko na dziataniach doraznych. To w zasadzie nieuchronnie
prowadzi do braku konsekwencji. Impuls, jakim jest wczesniejsze zapisanie pewnych decyzji,
moze redukowac chwiejnosé. Chwiejnos¢, ktora skutkuje czesto rezygnacjg z zaplanowanego
dziatania tuz przed samym jego wcieleniem w zycie. Swiadomo$¢ tego typu nieuchronnych

problemdw, moze pomdc w racjonalnym podejsciu do zamierzomnych dziatan. Jesli mamy
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Swiadomos¢, ze nasz poczgtkowy optymizm jest zwykle nadmierny, za$ pdzniejsze obawy
mogaq by¢ przesadzone, fatwiej jest konsekwentnie realizowad raz przyjete zamiary.

Kolejna préba, na ktérg wystawione jest planowanie strategiczne to pokusa, by kierowaé
sie intuicja. Umyst ludzki, jak mowig psychologowie, moze funkcjonowa¢ na poziomie
gtebokiego lub ptytkiego przetwarzania, co w niejakim uproszczeniu mozna nazwac intuicjg
i kalkulacja. Kalkulacja wymaga wiekszego wysitku. Tu pojawia sie pokusa, by zostawic
wszystko w rekach intuicji, ktéra takiego wysitku nie wymaga. Tymczasem nasza intuicja
moze by¢ bardzo tatwo sprowadzana na manowce. Intuicyjne decyzje podazajg bardzo
czesto za rozwigzaniami, ktére nie wymagajg szczegdlnego natezenia woli i determinacji.
Intuicja raczej podpowiada, by omija¢ takie problemy i prébowaé sobie radzi¢ wypierajac je
ze Swiadomosci. To moze sprawiaé, ze dziatanie staje sie bezwolne i cata aktywnos¢ jest
niesiona tylko okolicznosciami.

Kierowanie sie wytgcznie intuicjay moze by¢ tez Zrédtem drugiego problemu —
ograniczonej liczby pomystdw. Psychologia twdrczosci uczy, ze w pierwszej kolejnosci
przychodzg nam do gtowy rozwigzania najbardziej oczywiste. Dopiero z czasem, po wiekszym
umystowym wysitku, pojawiajg sie rozwigzania bardziej oryginalne, ktére wymagajg mniej
oczywistych skojarzen. Przekonanie, ze to, co nam podpowie intuicja, bedzie najlepszym
pomystem na rozwigzanie naszych probleméw, moze by¢ ztudne. Chwila potrzebna na
kalkulacje moze przyniesc lepsze rozwigzania.

Trzecig proba jest préba zdarzen, ktdre nieuchronnie przytrafiajg sie w trakcie realizacji
kazdego planu. Jak mawiat pruski feldmarszatek Moltke — nie ma takich plandw, ktodre
przezytyby kontakt z nieprzyjacielem. Pojawia sie pokusa, ze jesli plandéw i tak nie da sie
zrealizowacd nigdy w stu procentach, to ich przygotowywanie nie ma sensu.

Zdarzenia, ktdre pojawiajg sie na drodze naszych planéw, mogg by¢ dwojakiego rodzaju.
Do pierwszej kategorii zaliczajg sie sytuacje nieprzewidzianego oporu, ktdry staje na
przeszkodzie zrobienia kolejnego kroku. Drugie to nowe mozliwosci, ktérych wykorzystanie
wymaga porzucenia pierwotnych planéw. Planowanie strategiczne moze by¢ postrzegane
w takim momencie jako przeszkoda w elastycznym podchodzeniu do oporu lub nowych
mozliwosci. Tego argumentu nie wypada ignorowac. Elastycznos$¢ jest na pewno cechg
konieczng we wszelkich dziataniach. Niemniej warto mie¢ swiadomo$é, na czym polega

zagrozenie braku plandw — nieprzewidziane opory czy nowe mozliwosci mogg catkowicie
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zdominowa¢ dziatanie i doprowadzi¢ do tego, ze jakikolwiek kierunek zostanie zatracony.
Wtedy sity zostang rozproszone i nigdzie nie uzyska sie satysfakcjonujgcego wyniku —
istotnego rozstrzygniecia czy przewagi konkurencyjnej. Plan nie jest po to, by sie usztywnic,
ale po to, by nie utraci¢ generalnego kierunku w obliczu nieprzewidzianego oporu i nowych
mozliwosci. Rzecz nie w sztywnosci, lecz w tym, by caty czas — nawet jesli nie najprostsza
drogg — zmierzaé do okreslonego celu.

Suma wszystkich tych wyzwan zwigzanych z planowaniem strategicznym, zaréwno jesli
chodzi o zarzadzanie, jak i o komunikowanie, jest odruchowe unikanie planowania.
Planowania pojmowanego jako zrdodto problemdéw, dodatkowych ograniczen, napieé
i wysitku, ktorych i tak nie brakuje w kazdym dziataniu, takze w dziataniach informacyjnych.
Efektem tego jest caty szereg przypadkéw, kiedy wtadza majgc do przeprowadzenia istotny
problem, pogtebita przeciwnosci witasnie poprzez brak strategicznego planowania.
Przystepuje do dziatania z przekonaniem, ze doraznie mozna przetamaé wszelkie opory.
Tymczasem dziedzina komunikowania charakteryzuje sie szczegdlng bezwtadnoscig. U jej
zrédet nie lezg sprawy takie jak sztywne wydatki, regulacje prawne dotyczgce zatrudnienia,
czy niezbedne procedury administracyjnych. Ta bezwtadnosé w dziataniach komunikacyjnych
wynika z problemu wiarygodnosci — z tego, ze wiarygodnosci nie mozna zbudowaé z godziny
na godzine. Z godziny na godzine moza jg tylko straci¢. Bezwtadnos$¢ zwigzana
z wiarygodnoscig nie podlega negocjacji, w odrdznieniu od ograniczen finansowych czy
prawnych. Nie mozna z nikim wynegocjowac¢ tego, ze zacznie nas postrzegaé¢ jako
wiarygodnych partneréw. Raczej brak wiarygodnosci moze prowadzi¢c do zawieszenia
wszelkich negocjacji. Za$ najczestszym powodem utraty wiarygodnosci jest swobodna
ekspresja. Gdy nowa wiceprezydent Krakowa podjeta zamiar przeksztatcenia mtodziezowych
domodw kultury w placéwki o innym statusie prawnym, najpierw powiedziata na posiedzeniu
komisji: Mtodziezowe domy kultury to relikty przesztosci. Trzeba sie ich pozbyc.' Trzy
tygodnie pdiniej mogta tylko bezsilnie przygladaé sie wielkiemu protestowi przed
magistratem. Odpowiedzig na przygotowane przez urzad ulotki wyjasniajgce, ze MDK-i majg

by¢ tylko przeksztatcone, ktére rozdawano zgromadzonym rodzicom i dzieciom, byty okrzyki

! Olga Szpunar, Miasto chce sie pozby¢ mtodziezowych domoéw kultury, GW 14.11.2011.
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— Ktamstwooo!.? Pierwszy przekaz, ktéry zapewne miat przekonaé radnych, ustawit

rozumienie problemu przez osoby, ktére wcale nie musiaty by¢ przeciwko zmianom.

B. Trzy cele tworzenia strategii

Kolejnym problemem zwigzanym z samym zamiarem strategii o$wiatowej jest to, ze
dziatania informacyjne, ktére jej towarzyszg zalezg od tego, czym ma by¢ strategia
oSwiatowa. Wedtug badan mozna wyrdzni¢ w strategiach trzy podstawowe czynniki,
z ktérych kazdy ma inne konsekwencje dla komunikowania spotecznego.W podstawowym,
najgtebszym i wydawatoby sie intuicyjnym sensie, strategia oswiatowa jest planem
racjonalizacji wysitkdw i wydatkéw. Jest ona rozstrzygnieciem nie tylko tego, co bedziemy
robi¢, ale takze tego, czego robi¢ nie bedziemy. Jest przecieciem kluczowych dylematdw,
bolesnym, ale koniecznym. Plan racjonalizacji wysitkdw i wydatkéw jest nieuchronnie
zwigzany z rozstrzyganiem konfliktdw i nie jest w stanie ich oming¢, poniewaz jest sposobem
na podjecie decyzji wtasnie w sytuacji konfliktowej. W sytuacji ograniczonych zasobow
i niemoznosci zrealizowania wszystkich zyczen.

Takie podejscie do strategii nie jest jednak jedynym mozliwym. Drugim celem, ktéremu
moze stuzyé strategia, jest pozyskiwanie srodkow zewnetrznych. Strategia moze w takiej
sytuacji mie¢ charakter ,sieci na kazdg rybe”. Przybiera wtedy forme dokumentu, w ktorym
kazde mozliwe do pomyslenia dziatanie na terenie gminy, powiatu czy miasta, jest
wskazywane jako warte realizacji i sfinansowania ze srodkdéw zewnetrznych. Tak rozumiana
strategia z natury rzeczy nie aspiruje do rozstrzygania strategicznych dylematéw. Zaktada, ze
zaden z celéw mozliwych do osiggniecia na polu o$wiaty w danej jednostce nie jest sprzeczny
z innym — jesli tylko moina znalezé¢ zewnetrzne S$rodki, ktore nie ograniczg srodkow
przewidzianych na pozostate cele. Strategia, ktéra ma taki charakter, wcale nie musi
przecinac konfliktdw. Raczej omija je szerokim tukiem, nie wnikajgc w to, ktore cele moga
by¢ sprzeczne z pozostatymi, gdyby jednak nie udato sie zdoby¢ na nie zewnetrznych
Srodkow.

W pierwszym przypadku komunikowanie powinno zacheca¢ do artykutowania wtasnych
intereséw i wskazywania wszystkich miejsc, w ktérych sg one w sprzecznosci z interesami

innych grup. W drugim z tych podej$¢ nie ma jakichkolwiek powoddw, by dziata¢ w ten

% Olga Szpunar, MDK-i. Gwizdy i transparenty przed magistratem, GW, 7.12.2011.
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sposoéb. Stad tez sama natura komunikacji w kazdym z tych przypadkow jest zupetnie inna.
Szczegdlnie z perspektywy zewnetrznych partneréw. Strategia, ktéra prowadzi do
rozstrzygnieé¢, a wiec rowniez do potencjalnych strat po stronie kluczowych podmiotdw,
z natury rzeczy wywotuje wieksze zaangazowanie. Tyle, ze niekoniecznie jest to
zaangazowanie pozytywne. Jest to najczesciej zainteresowanie wynikajgce z obawy. Mozna
sie spodziewaé, Zze strategia, ktéra ma rozstrzygngé kluczowe dylematy, spotka sie
z zywiotowym zainteresowaniem osdb, ktére mogg przypuszczaé, ze zapadajgce decyzje
beda dla nich niekorzystne. Zapanowanie nad ich spontaniczng aktywnoscig staje sie jednym
z elementdéw planowania dziatarh komunikacyjnych.

W przypadku strategii promocyjnej, a nie decyzyjnej, nie trzeba sie obawiaé takiej
aktywnosci. Zagrozeniem jest brak jakiejkolwiek aktywnosci. Nie jest tatwo uzyskac
zaangazowanie w przygotowanie dokumentu, ktdry jest ,ogdlnie stuszny”i jest spisem
wszystkich mozliwych zyczen. Mozna sie spodziewaé, ze w takim planowaniu strategicznym
poszczegblni aktorzy sg raczej statystami. Osobami, ktére majg taki dokument wspierac, ale
nie beda sie o niego spierac.

Tego typu strategia nie wymaga takich wskazowek, ktére bedg tu podawane. Nie ma ona
szans, by zbudowaé silniejszg wiez pomiedzy stronami lub ich poczucie rzeczywistej
odpowiedzialnosci za efekty dziatan na polu oswiaty. Jesli jakas czes¢ wspduczestnikow
planowania strategicznego ma wtasnie takie wyobrazenie o strategii, do listy zadan trzeba
dodaé¢ jego zmiane. Tu bariera moze by¢ che¢ unikania ktopotéw, ktére na glowy
uczestnikdw nieuchronnie sprowadza strategia decyzyjna. Nalezy sie spodziewaé pytania —
A co nam szkodzi wpisanie do strategii jeszcze jednego celu? Znajdq sie jakies unijne
pienigdze — bedziemy to robic. Nie znajdq sie — powiemy zainteresowanym, ze chetnie bysmy
to zrobili, ale to sie nie podoba komus tam, na gorze. To jest niebezpieczenstwo, bo t3
metoda mozna zaczgé ucieka¢ od wszelkich istotnych rozstrzygnieé. To za$ jest odbiera
strategii znaczenie jako narzedzia wptywania na dziatanie podmiotéw w danej jednostce.
Strategia bez aspiracji do narzucania ograniczen jast takowg tylko z nazwy.

Jest jeszcze trzecia mozliwo$é — trzeci cel, ktédremu stuzy¢ moze strategia oswiatowa.
Moze by¢ ona narzedziem lobbingu branzowego wewnatrz jednostki. Sposobem pokazania,
ze oSwiata jest obszarem wazniejszym niz pozostate dziedziny, ze nie moze by¢

pokrzywdzona przy podziale srodkéw budzetowych i wymaga specjalnego traktowania. Jest
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elementem przeciaggania liny z takimi dziedzinami jak pomoc spoteczna, transport, ochrona
srodowiska, z ktérych kazdy wymaga uwagi, naktaddéw inwestycyjnych, zaspokajania
biezagcych wydatkdow. W tym przypadku komunikowanie zwigzane z planowaniem
strategicznym bedzie wygladato jeszcze inaczej. Strategia, ktéra ma taki charakter utatwia
integracje w obrebie $rodowiska — wszyscy, ktérzy dziatgjg na polu oswiaty stajg sie jej
beneficjentemi. Jednak juz wyjscie na zewnatrz nie tworzy tak jednoznacznego wzoru.
Strategia lobbistyczna nie utatwia angazowania osdb spoza branzy.

Takie podejscie jest kolejng pokusg, ktérej na chtodno wypada unikaé. Takie nastawienie
mozna jednak prébowac zaprzac jako naped dla wiasciwej strategii — decyzyjnej. Pokazanie
wyjatkowosci oswiaty i potrzeby jej szczegblnego traktowania moze mieé¢ forme wyjgtkowo
starannie przygotowanego planu dziatania. Planu, ktéry rozstrzygnie kluczowe dylematy,
skoncentruje srodki na dziataniach najlepiej stuzacym osigganiu  powszechnie
zaakceptowanych celéw. Jesli ktos ma szczegdlng potrzebe wotania do spotecznosci — wiecej
pieniedzy na oswiate! - niech wiozy dodatkowy wysitek w pokazanie, ze to, co zamierza sie
zrobié¢, jest starannie przedyskutowane, sprawdzone pod kgtem spodziewanych efektow
i podzielane przez wszystkich zainteresowanych. Czyli wigczy sie w przygotowanie strategii
decyzyjnej. Najbardziej prawdopodobnych efektem witgczenia sie w takie przygotowania jest
rozbudzenia wspdtodzpowiedzialnosci za sytuacje oSwiaty — nie sprowadzajgcej sie wytacznie

do wotania w gére o dodatkowe srodki.

C. Efektiproces

Kolejnym problemem, ktéry na samym wstepie ustawia komunikowanie spoteczne
towarzyszgce strategiom oswiatowym, jest pytanie o to, czy strategia jest zorientowana na
efekt czy na proces. Dla jednych strategia to kofAcowy dokument, rozstrzygniecie, plan
wydatkéw lub strategiczne ukierunkowanie. Natomiast dla drugich, w samym planowaniu
strategicznym wazniejszy jest proces — zmiany, ktdre pojawiajg sie na skutek zaangazowania
w planowanie. To takie zaangazowanie tworzy nowe sposoby myslenia, priorytety czy
sposoby postrzegania swojej sytuacji przez poszczegdlnych uczestnikdw. Skutkuje
wigczeniem sie w dziatania samorzadu czy podporzgdkowaniem swoim wtasnych dziatan

celom wytonionym w trakcie dyskusji.
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Mozna przytoczy¢ argumenty na korzysé kazdego z tych podejs¢, ale kazde moze tez stac
w sprzecznosci z drugim podejsciem. Szczegdlne znaczenie ma tutaj osobowos$é
poszczegblnych uczestnikdw procesu — oséb kluczowych dla planowania strategicznego.
Przywddztwo w organizacji tworzy dwa wyrazne typy. Przywddcy zadaniowi zorientowani sg
na efekt — skutek dziatania. Satysfakcje przynosi im realizacja celu przez grupe. Jest to
zwigzane z typem osobowosci, ktdry ma rowniez inne charakterystyki. Osoby o nastawieniu
zadaniowym sg z natury niecierpliwe, krytyczne wobec osdb, ktére nie nadazajg za ich
pojmowaniem sprawy, ktére stwarzajg problemy przy osigganiu celu. Majg tez problemy
z przyznaniem sie do swoich btedéw i zmiang zdania, poniewaz traktujg to jako osobistg
porazke.

Z kolei przywddcy wspdlnotowi zorientowani sg przede wszystkim na ludzi, czerpia
satysfakcje z akceptacji innych, to ona popycha ich do dziatania. Podejmujg decyzje trudnie;j,
majg sktonnos¢ do kunktatorstwa i wahan. Wynika to z obawy przed narazeniem sie na
krytyke ze strony innych ludziom. Krytyka jest dla nich znacznie wiekszym problemem niz to,
Ze nie zostanie osiggniety cel, do ktérego ma zmierza¢ grupa. Natomiast takim osobom
znacznie tatwiej przychodzi przyznawanie sie do btedéw i zmiana zdania pod wptywem opinii
innych. Dzieje sie tak dlatego, ze wszelkie kontrowersje lub wiasne btedy sg w ich odczuciu
zaburzeniem pewnego fadu, ktory jest dla nich wartoscia samg w sobie. Przywrdcenie
takiego tadu jest zatem dla przywddcoéw wspdlnotowych czyms pozytywnym i nie wigze sie
z zadng trudnoscig czy osobistg porazka.

Nie ma watpliwosci, ze w kazdym zespole znajdg sie osoby o jednym i drugim
nastawieniu. Problemem moze byé, jesli nie majg swiadomosci swojego nastawienia i zyjg
w przekonaniu, ze ich podejscie do dziatania jest jedynym wartym docenienia. Mogg miec
wtedy olbrzymie problemy w relacjach z osobami o odwrotnym nastawieniu. Osoby
w kazdym z tych typdw moga patrze¢ na drugg strone z lekcewazeniem. Zadaniowcy
zdaniem wspodlnotowcdéw sg bezdusznymi technokratami, ktdrzy zmierzajg do celu po
trupach, nie liczagc sie z odczuciami innych. Sami z kolei mogg by¢ przez zadaniowcéw
postrzegani jako osoby stabe, ktére zwracajg uwage na btahostki, sg strachliwe i nie potrafig
podejmowac decyzji ani rozpoznacd tego, co jest naprawde wazne w danej sytuaciji.

Wzajemne zrozumienie zadaniowcéw i wspdlnotowcéw jest potrzebne w biezgcym

zarzadzaniu, a w zarzadzaniu sprawami trudnymi ma szczegdlng wage. Moze sie zdarzyé, ze
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jedno z tych podejs¢ bierze gore w przypadku konkretnej jednostki, zespotu czy konkretnie —
strategii oswiatowej. Komunikacja bedzie wyglagdaé¢ zupetnie inaczej wtedy, gdy
najwazniejszy jest dla nas efekt niz wtedy, kiedy najwazniejszy jest dla nas proces. W obu
tych sytuacjach stawiane sg zupetnie inne wymagania. Stad juz na poczatku warto sie
zastanowi¢, w ktéra strone skreca nasza strategia, czy jest to wybdr swiadomy, czy nie
bedzie kontestowany na dalszych etapach. Najlepiej jednak, kiedy te dwa nastawienia sg
w rownowadzei nie konkurujg, lecz sie uzupetniajg. W kazdej grupie spotecznej wystepuja te
dwa typy przywddztwa, co najwyzej jedno z nich ma charakter nieformalny. Jedna z oséb jest
wtedy fromalnym przywédcg, ktére stabosci dopetniane sg przez ,dusze zespotu” (gdy
formalny lider jest zadaniowcem) Ilub ,szarg eminencje” (gdy formalnie rzadzi
wspoélnotowiec). Najlepiej pomyslane przedsiewziecia to takie, w ktdrych stworzy sie

instytucjonalne ramy dla takich duetéw.

Jesli ma sie za sobg pierwszy krok i jest sie gteboko przekonanym, ze planowanie
strategiczne jest potrzebne nie tylko w zarzadzaniu, ale i w komunikowaniu o nim, jesli ustali
sie, jak bardzo planowana strategia zastuguje na to miano i rzeczywiscie ma rostrzgyngé
strategiczne dylematy, jesli wreszcie rozstrzygnie sie, jaka bedzie w tym planowaniu waga
efektu a jaka procesu, czas zadawania pytan jeszcze wcale sie nie konczy. Teraz dopiero

mozna przejs¢ do kolejnych pytan — pytan o to, jak to wszystko widzg nasi odbiorcy.

Il. Czy wszyscy myslg tak samo?

Jednym z przejawdw wspomnianej we wstepie specyfiki dziatann informacyjnych wtadzy
jest to, ze nie jest fatwo przeprowadzi¢ w jej przypadku granice oddzielajgcg nadawcéw od
odbiorcow. Bardzo mato jest tu podmiotow jednoosobowych — wszyscy sg powigzani
z innymi a zakres wiadzy kazdego jest zawsze negocjowany. Jesli chcemy sie z kim$
komunikowaé, musimy zaczg¢ od ustalenia jego punktu widzenia. Kim sg w przypadku
strategii kluczowi odbiorcy? Musimy zaczgé szukaé bardzo blisko — od wspdtorganizatoréw.
Wszystkich tych, ktérzy ze strony samorzadu bedg zaangazowani w proces, nawet jesli nie sg
jego inicjatorami. Mogg by¢ aktorami w komunikacji, uczestnikami procesu decyzyjnego,

moga by¢ waznymi komentatorami tego, co sie dzieje. Bardzo istotny jest rdwniez punkt
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widzenia posrednikow (medidw, szeféw instytucji rownorzednych, ktére bedg zaangazowane
w prace nad strategig), ktérzy mogg byé proszeni o opinie w tej dziedzinie, a ich zdanie

bedzie wazne dla odbiorcéw, jak na przyktad zdanie dziennikarzy czy proboszczdw.

A. Dystans do polityki

Jakie motywacje podmiotéw mogg przemawiac za udziatem w przygotowaniu strategii?
Tworzg one pewne pierwiastki, z ktérych moze sie sktadac strategia. Pierwiastki, ktére wcale
sie nie wykluczajg, ale rézne moze by¢ ich znaczenie. Mozna oczywiscie przygotowac
strategie z prostolinijnym, urzedniczym podejsciem, wskazujgcym tylko na to, ze kazde
dziatanie trzeba zaplanowac¢. Taki urzedniczy punkt widzenia nie uwzglednia wszystkich
konsekwencji, jakie dla przygotowanie strategii ma fakt, ze zarzadzanie instytucjami
publicznymi musi sie zmierzy¢ z problem cyklicznej weryfikacji w postaci wyboréw. Mdwigc
najprosciej, cho¢ niekoniecznie precyzyjnie, zawsze jakos sie trzeba odnies¢ do polityki. Nie
jest ona elementem, ktérego mozna sie catkowicie pozby¢ z samorzadu, co nie znaczy, ze
zawsze musi wygladaé¢ tak samo. Tym niemniej wyobrazenie, ze jesteSmy w stanie nie
zwraca¢ uwagi na polityke, moze by¢ jednym z zasadniczych bteddw, ktéry pdzniej skutkuje
nagtym, zupetnie niezrozumiatym dla tak myslgcych oséb, wstrzymaniem prac lub catkowita
zmiang ich kierunku.

Mozna wyrdzni¢ dwa polityczne pierwiastki strategii - pierwszy z nich to pierwiastek
koncyliacyjny. Ten, ktéry jest najblizszy normatywnemu podejsciu do strategii, czyli jest
najczesciej postulowany w opisach tego, jak ma ona wygladaé. Strategia jest z takiej
perspektywy narzedziem uzyskiwania stabilnosci w obliczu zmian, ktére nieuchronnie
towarzyszg cyklowi wyborczemu i mozliwej negatywnej weryfikacji rzgdzacych, ktéra zen
wynika. Istotg samorzadowej polityki jest to, ze taka weryfikacja nie dotyczy wytgcznie
sytuacji na polu oswiaty. Nie jest oswiata oddzielona od pozostatych dziedzin. Zmiana
burmistrza moze nastgpi¢ pomimo tego, ze skutecznie rozwigzywat problemy os$wiaty
i wiekszo$¢ to doceniata. Jesli jednak jednoczesnie popetnit btedy w dziedzinie remontéw
drég, jesli dopuscit do korupcji w nadzorze budowlanym, czy wreszcie wywotat konflikty
zwigzane z ochrong srodowiska — to tamte sprawy mogty przesadzi¢ o jego politycznym losie.
Problemy oswiatowe nie muszg by¢ przyczyng zmiany wtadzy, ale moze sie okaza¢, ze zmiana

wtadzy prowadzi réwniez do wprowadzenia innych koncepcji w dziedzinie oswiaty.
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Zabezpieczeniem przed takg sytuacja ma by¢ wiasnie strategia, ktdéra jest elementem
politycznej wspodtpracy. Wytgcza ona dany obszar z rywalizacji politycznej i tym samym
zapewnia stabilnos¢ w obliczu zmian, nawet jesli s3 wywotane przez kontrowersje na innych
polach — kontrowersje, ktore bezposrednio nie przenoszg sie na pole oswiaty.

Pierwiastek koncyliacyjny moze tez stuzy¢ wspdétodpowiedzialnoscu za trudne decyzje.
Porozumienie, ze nie bedziemy wykorzystywaé trudnosci i kontrowersji wokét bolesnych
decyzji do zdobywania politycznych punktow, utatwia ich podjecie. Mozna to nazwad
,umowa o wspoélnym wycigganiu kasztandw z ognia”. Dzieki niej ze kasztany te nie zostang
zniszczone na skutek nieche¢ do podejmowania trudnych decyzji. Paraliz decyzyjny moze
szkodi¢ catej spotecznosci bardziej.

Wspdtodpowiedzialnosé i wigczenie opozycji w prace celem budowania porozumienia
moze stuzy¢ tez sprawdzaniu przez dyskusje proponowanych koncepcji. Sprawdzanie takie
odbywa sie wtedy w bliskim kontakcie, w pracy komitetowej, a nie na forum publicznym. Na
forum rady lub medidw spdr tez oczywiscie stuzy wystawieniu danej koncepcji na ogien
krytyki ze strony opozycji. Jednak taki rywalizacyjny charakter debaty w wielu wypadkach
utrudnia wprowadzenie drobnych korekt, pozostawiajgc tylko dwie alternatywy — przyjecie
lub odrzucenie koncepcji jako catosci. Koncyliacyjny charakter prac moze stuzyé ulepszeniu,
gdy oceniany nie jest caty projekt, zas konkretne zmiany mozna wprowadzaé¢ na
wczesniejszych etapach planowania, niz ostateczne gtosowanie.

Wytgczenie z obszaru biezgcej rywalizacji politycznej prac nad strategig moze tez stuzyc
zaangazowaniu oséb publicznych, unikajgcych polityki. Polityka z towarzyszacymi jej
emocjami jest czyms$, co wedle wszelkich badan wielu zniecheca. Takze tych, ktére troszcza
sie o sprawy publiczne, ale nie chcg by¢ utozsamiane z jedng ze stron w politycznym
konflikcie. Stad wytaczenie strategii z biezgcej rywalizacji politycznej moze zlikwidowaé
bariere przed ich zaangazowaniem.

Wszystkie te argumenty majg szczegblne znaczenie w przypadku strategii decyzyjnej,
ktdora ma rozstrzygna¢ bolesne problemy. Ostatni z przytaczanych argumentéw ma tez
znaczenie przy tworzeniu strategii promocyjnej. W jej przypadku zaangazowanie oséb
z zewnatrz moze podnie$¢ jej autorytet. W strategii promocyjnej oraz w strategii
lobbistycznej koncyliacyjne podejscie w budowaniu strategii pozwala na unikanie krytyki,

szkodliwe] szczegdlnie z punktu widzenia kontaktow z partnerami zewnetrznymi, spoza
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branzy lub spoza jednostki. Wykorzystujagc te metode nie dostarczamy konkurencji
dodatkowych argumentéw, a to pozwala nam pokazywa¢ na zewnatrz jednosc

i determinacje.

B. Pole rozgrywki

Koncyliacyjne podejscie polityczne nie jest jednak jedynym mozliwym.

Z punktu widzenia wiezi z politykg strategia moze tez stuzyé politycznej rywalizacji
i moze by¢ jej narzedziem. Trzeba wzigé pod uwage, ze ten pierwiastek, nawet jesli nie
wystepuje po stronie organizatoréw, to moze wystepowaé po stronie innych oséb
zaangazowanych w proces.

Przygotowanie strategii moze by¢ narzedziem politycznej rywalizacji poprzez ojcostwo
sukcesu. To ma szczegdlne znaczenie w strategii promocyjnej. Podkreslanie przed wyborami
faktu przygotowania strategii, ktéra odniosta sukces, niewatpliwie ma bezposredni wptyw na
wynik rywalizacji wyborczej.Takie zachowanie moze zniecheci¢ opozycje do zaangazowania
i uznania wyznaczonych przez strategie celéw za swoje. Taka nieche¢ moze mie¢ charakter
wytgcznie deklaratywny i sprowadzad sie do krytyki w trakcie kampanii wyborczej, by po jej
zakonnczeniu kontynuowaé wykonywanie strategii. Krytyka w kampanii wyborczej moze
jednak catkowicie zaprzeczy¢ celom politycznej stabilnosci, ktore wigza sie z koncyliacyjnym
podejsciem do strategii oSwiatowe].

Wptyw na polityczng rywalizacje moze mie¢ tez fakt, ze strategia pozwala unikac
kapitalizacji niezadowolenia przez opozycje. Trzeba mie¢ swiadomos$é, ze ubocznym
skutkiem wytgczania jakiego$ obszaru z rywalizacji politycznej jest zmniejszanie pola
manewru opozycji w walce o wtadze. To za$ zaburza réwnowage wtadzy na rzecz rzgdzacych.
Takie dziatanie moze by¢ zatem postrzegane jako narzedzie rzadzgcych w walce o wiladze.
Wszak sprawujgcy wiadze najchetniej catg dziatalnos¢ samorzadu wytgczyliby z pola
politycznej rywalizacji, bo to oznaczatoby ich dozywotnie rzady.

Sposobem na unikniecie wspomnianych watpliwosci moze by¢ podkreslanie
wspotautorstwa strategii przez przedstawicieli opozycji w trakcie prac. Strategia nie bedzie
wowczas traktowana jako Zrédio przewagi dla rzadzacych, nie bedzie tez przejawem

osfabiania opozycji.
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Jednym z efektow podejscia do tworzenia strategii jako narzedzia w politycznej
rywalizacji jest to, ze jej przygotowanie moze byé przedstawiane jako realizacja programu
wyborczego przez rzadzacych, tym samym przyblizajgc ich pozytywng weryfikacje
w wyborach i utrzymanie wtadzy. Tu réwniez pojawia sie problem ojcostwa proponowanych
zmian i pokusa budowania przez rzadzgcych swojej przewagi poprzez strategie oswiatowa.

Wszystkie te elementy podwazajg role strategii jako narzedzia politycznego
porozumienia, tym samym zagrazajg jej stabilnosci w przypadku zmiany wtadzy w wyniku
wyborow. Jest to delikatna materia i poruszanie sie w niej wymaga Swiadomosci, ze
budowanie strategii moze by¢ traktowane jako manipulacja, nieczyste zagranie w walce
o wiadze. Ewentualny sceptycyzm ze strony opozycji nie powinien by¢ traktowany jako
wrogie nastawienie lub patologia. Rezerwa ze strony opozycji jest zrozumiata w przypadku
budowania strategii i powinna by¢ traktowana jako wyzwanie, ktéremu trzeba sprostac.
Poméc w tym moze konsekwentne wigczanie opozycji do prac, unikanie identyfikacji
strategii z szyldem rzgdzgcego ugrupowania lub przypisywania wytgcznie osobom rzagdzgcym
dziatan podejmowanych w jej ramach. Nie mozna tutaj liczy¢ na fatwe i jednoznaczne
przetamanie watpliwosci. One przetamujg sie przez wspdlne dziatanie. By¢ moze na
pierwszym etapie mozliwe jest tylko uzyskanie warunkowego zaufania, a wzajemna
wiarygodnos$¢ wymaga czasu.

Trzecim pierwiastkiem, ktéry moze sktadaé sie na strategie oswiatowa jest pierwiastek
urzedniczy, ktéry jest wyrazem juz nie naiwnosci, ale gtebokiej swiadomosci znaczenia
polityki i rywalizacji politycznej dla dziatania instytucji publicznych. Podziat na politykdw,
ktérzy podlegajg cyklicznej weryfikacji i urzednikéw, ktérzy odpowiadajg za trwatosé
funkcjonowania urzedu, moze miec takie skutki, ze urzednicy przypisujg sobie przewage
merytoryczng. Uznajg, ze oni majg wiedze o tym, jak powinny by¢ prowadzone sprawy
wspodlnoty. Politykom natomiast przypisujg role wytgcznie szkodliwg, destabilizujacg, nie
dostrzegajgc ich znaczenia i roli dla ukierunkowania dziatan samorzadu i mobilizacji ku
sprawnosci. Przy takim wyobrazeniu na temat wzajemnych relacji, po stronie urzedniczej
pojawia sie pokusa budowania enklawy. Moze jg stworzy¢ przejecie kontroli nad procesem
decyzyjnym i minimalizacji w nim roli politykow.

Takie urzednicze podejscie enklawowe wecale nie musi by¢ w catkowitej sprzecznosci

z podejsciem politycznym rywalizacyjnym. Moze dojs¢ do wyartykutowanego w brytyjskim
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serialu ,Tak, Panie Ministrze” porozumienia pomiedzy politykami a urzednikami,
wyrazajgcego sie ze strony urzedniczej w twierdzeniu: Oni nam pozwalajq robic to co do tej
pory, a my im za to pomagamy udawad, ze realizujg swéj program wyborczy. W tej sytuacji
planowanie strategiczne jest formutg, ktéra pozwala urzednikom zachowa¢ kontrole nad
decyzjami

i rzeczywistym biegiem spraw publicznych, dostarczajgc politykom wartosci, jaka jest
pokazanie swojej troski i przypisanie sobie autorstwa kierunku, w ktérym podazajg sprawy
publiczne. Takie podejscie nie prowadzi do tych efektéw, do ktérych mogtoby prowadzi¢
rzeczywiste porozumienie i wspotpraca pomiedzy poszczegdlnymi grupami. Pomimo tego
moze by¢ kuszace z punktu widzenia mato ambitnych politykéw oraz urzednikéw
prébujacych powiekszyé swojg autonomie.

Dziatanie urzednikéw na rzecz powiekszenia swojej wladzy jest opisywane przez Guya B.
Petersa pod wymownym hastem ,intrygi urzednikéw”. Planowanie jest przez niego
wymieniane jako jedna z kluczowych intryg. Urzednicy mogg traktowaé¢ planowanie
strategiczne jako parasol ochronny nie tyle przed perturbacjami, bedgcymi konsekwencjami
rywalizacji politycznej, ale w ogodle przed swiatem polityki jako takim. To rozwigzanie jest
o tyle niebezpieczne, ze moze wywotywac podejrzliwos¢ ze strony politykdw i prowadzi¢ do
przeciggania liny w zakresie kontroli nad catym procesem. To za$ nie gwarantuje stabilnosci
strategii jako takiej. Moze to byé odbierane przez politykdw jako zamach na ich
suwerenno$é, na wyraz woli wyborcéw i role kontrolng politykéw nad dziataniami aparatu
urzedniczego.

Kluczowa wydaje sie byé tutaj wspdtodpowiedzialno$é wszystkich grup wzgledem
samego procesu, prowadzgca do odpowiedzialnosci za wszystkie dziatania samorzadu. Jesli
odpowiedzialno$¢ zaczyna by¢ dzielona pomiedzy politykdw rzadzacych, politykow
opozycyjnych i urzednikdw, to dopiero wtedy moze zapewnié¢ stabilnos$¢ strategii
oswiatowej. Strategii, ktdra przynosi skutki dopiero w dtuzszej perspektywie. Stabilnos¢ jest

szczegblng wartoscig na tym polu, jesli staje sie wartoscig dla wszystkich.

C. Inne swiaty

Koniecznie nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze przygotowanie strategii oSwiatowej moze

byc istotne takze dla osdb, ktérych wiezi z oswiatg sg niebanalne. W swietle badan i dyskusji
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prowadzonych nad stanem strategii oswiatowych kluczowym problemem jest to, ze
znaczenie szkoty wykracza zdecydowanie poza role placéwki oswiatowej skierowanej na
nauczanie dzieci. Pierwszym, wzglednie oczywistym problemem jest to, ze szkota jest takze
miejscem pracy nauczycieli i nie tylko. Zachowanie miejsca pracy moze by¢ dla pracownikéw
wazniejsze niz to, czemu szkota ustawowo powinna stuzy¢. Interesy instytucjonalne nie sg
niczym dziwnym, a potepienie takich odczu¢ na pewno nie przyczynia sie do rozwigzania
problemu.

Warto pozwoli¢ wyartykutowaé swdj punkt widzenia osobom, ktére w inny sposdb
postrzegajg problem. To, co jest dla nich wartoscig przektada sie pdzniej na konkretne
interesy, ktore mogga by¢ przedmiotem negocjacji. Stanie sie tak pod warunkiem, ze zostang
uznane przez wszystkich jako rzeczywiste i warte odniesienia sie do nich, nie bedg natomiast
potepiane. Krytyczny stosunek oséb zarzgdzajgcych oswiatg do innych intereséw nie utatwia
realizacji strategii lub wypracowania rozwigzania stuzgcego podstawowemu celowi, dla
ktorego powotana jest oswiata. Raczej bedzie sktania¢ do tego, by osoby o takich interesach
szukaty argumentéw, dzieki ktédrym odniosg ten sam skutek, ale w spotecznie akceptowalny
sposob. Co sie stanie jesli che¢ zachowania swoich miejsc pracy i dotychczasowego sposobu
dziatania przez nauczycilei bedzie potepiana publicznie i uznawana za niemozliwg do
artykutowania? Zaczng argumentowac, ze konkretna szkota ma lepsza jakos¢, dla dzieci
szczegblnie wazne jest to, by zostaty w niej ze wzgledu na atmosfere, dojazdy lub jej inne
specyficzne wartosci.

Mozliwe jest uzyskanie publicznej przewagi w dyskusji o ochrony miejsc pracy i uznanie
przez wszystkich ze problem ten nie powinien byé brany pod uwage w trakcie planowania
strategicznych dziatan oswiatowych. Lecz to przeciez wcale nie oznacza, ze opdr zniknie.
Bedzie tylko trudniejszy do przetamania, gdy argumenacja zostata przeniesiona na zupetnie
inng ptaszczyzne. Dyskusja o oswiacie jako takiej jest trudniejsza, jesli tak naprawde za
podnoszonymi argumentami stojg blizsze ludziom problemy, gteboko przy tym ukryte przed
publicznym potepieniem. Lepiej dyskutowaé o ochronie miejsc pracy, uznajac, ze jest to w
ogodle przedmiotem do dyskusji, niz toczyé dyskusje nad jakosScig szkoty, jesli opinie w tej
sprawie wecale nie wynikajg z gtebokiej wiary, ale majg stuzy¢ obronie intereséw

ekonomicznych.
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Wedle wszelkich badan szczegdlng role odgrywa jeszcze jedna grupa, ktdra jest
zainteresowana strategia oswiatowg, jednak nie z powodu troski o jako$¢ oswiaty. S3 to ci
mieszkancy gmin i powiatow, ktérzy traktujg szkote jako kluczowy symbol cywilizacyjny
i Zroédto prestizu dla swoich miejscowosci. Nalezy uznac fakt, ze szkota ma takg role — osrodka
zycia lokalnego dla danej spofecznosci. Warto zacheca¢ do otwartego wyrazania
wynikajgcych z tego postulatéw, uznajac ich wage z tego samego powodu, dla ktérego warto
uznawac interesy ekonomiczne nauczycieli. Wypchniecie takich argumentéw poza margines
dyskusji spowoduje ich powrdt w innej postaci. Wtedy trudno bedzie podjg¢ merytoryczng
dyskusje, poniewaz bedg one przytaczane jako kamuflaz dla przyttumionych intereséow
innych intereséw. Zacheta do otwartego artykutowania wszystkich pogladéow, ktére nawet
posrednio wigzg sie z oswiatg, utatwia doprowadzenie dyskusji do pozytywnego korca.
Wypracowane rozwigzanie powinno by¢ akceptowane przez wszystkich uczestnikdw, nie
tylko przez osoby bezposrednio zarzgdzajgce sprawami oswiaty.

Ludzkie komunikowanie toczy¢ sie moze na trzech poziomach — wymiany informacji,
uzgadniania opinii i koordynacji dziatan. Na pierwszym poziomie powinnismy wyjasni¢ czym
ma byc¢ strategia, ktérg przygotowujemy dla oswiaty w gminie. To wcale nie musi byé
oczywiste dla partneréw, poniewaz mogg oni mie¢ zupetnie rdzne wyobrazenia na ten
temat. Te wyobrazenia powinnismy ustali¢, prezentujgc w odpowiedzi swoje, jesli pojawiajg
sie tu réznice. W drugim kroku konieczne jest wypracowanie obopdlnego przekonania, ze
dobra strategia stuzy porozumieniu i stabilizacji dziatan, a wspierana jest przez poczucie
odpowiedzialnosci za podejmowane dziatania przez wszystkich uczestnikéw procesu.
Szczegblnie zas przez tych, ktérzy po najblizszych wyborach mogg zastgpi¢ aktualne wtadze.
Gdy uda sie juz uzgodnié, ze taki rodzaj strategii jest najkorzystniejszy, pojawia sie kolejne

pytanie - jakich dziatan oczekujemy od uczestnikdw tego procesu.

lll. Czego oczekujemy od innych?

Nawet gdy uznany zostanie fakt, ze istotne jest zaangazowanie w prace nad strategia,
a wszyscy uczestnicy beda mieli $wiadomosé swoich wszystkich motywacji, kolejne kroki
wcale nie sg oczywiste. Pojawiajace sie tu dylematy tatwiej zrozumiec przywotujgc kolejny

podziat miedzyludzkiej komunikacji. We wszelkich zaleceniach dotyczacych strategicznego
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planowania zwraca sie uwage, ze jego istotg jest debata o wartosciach. W jej trakcie ustala
sie — czyli takze ulega zmianie — to, co dla ludzi jest wazne. Taki rodzaj komunikacji nie jest
jedynym mozliwym, z ktérym mamy do czynienia w przestrzeni publicznej. Dwa inne rodzaje
komunikacji w wielu wypadkach sg znacznie bardziej naturalne dla uczestnikdw prac nad

strategig. Ich znaczenie dla samej strategii jest nie do pominiecia.

A. Zabiegi i napomnienia

Od debaty o wartosciach prostszym jest komunikacja, ktéra wcale nie ma na celu zmiany
wartosci jej uczestnikdw, ale stuzy zabieganiu o realizacje wartosci wyznawanych przez dang
strone — w niejakim uproszczeniu chodzi o handlowanie. Taka komunikacja handlowa ma
postaé np. przetargdw i ustepstw. W takich transakcjach strony zwigzane ze sobg sytuacjg
odpuszczajg kolejne punkty nie dlatego, ze zmieniajg zdanie na temat tego co jest wazne,
lecz z powodu Swiadomosci, ze nie sg w stanie zrealizowac¢ wszystkich swoich celéw. Starajg
sie uzyskac¢ jak najwiecej z tego w co wierzg, a tej wiary wcale nie zamierzajg zmieniad.
Komunikacja o charakterze handlowym moze mie¢ tez posta¢c budowania koalicji
w przypadku powszechnej akceptacji dla rzadéw wiekszosci. Moze mie¢ réwniez postac
panowania nad procedurg, od ktérej jest zalezny wynik gtosowania lub innych
demokratycznych procedur — zgtaszania wnioskéw, nanoszenia poprawek itp.

Bardzo wiele merytorycznych rozwigzan moze zosta¢ wprowadzonych lub usunietych
przez zabiegi formalne, jesli wszyscy sg zgodni co do ksztattu takich zabiegéw, a samo
procedowanie ma istotny wptyw na ostateczny wynik. Generalnie - warto pamieta¢, ze wiele
0s6b moze podchodzi¢ do komunikacji w sytuacjach planowania strategicznego wtasnie jako
do pewnych handlowych zabiegéw, ktore wcale nie stuzg zmianie i uwspdlnieniu wartosci,
lecz realizacji intereséw czgstkowych.

Drugim waznym rodzajem komunikacji jest co$, co w uproszczeniu mozna nazwac
kaznodziejstwem. Taka komunikacja sprowadza sie do napomnied odwotujgcych sie do
powszechnie uznawanych wartosci. Komunikujgcy sie w ten sposéb wskazujg, ze propozycje
i rozwigzania przedstawiane przez innych uczestnikdw procesu naruszajg wspdlnie
wyznawane wartosci. We wspomniamym juz protescie przeciw likwidacji Mtodziezowych
Domow Kultury jedno z biorgcych w nim udziat dzieci trzymato transparent — Nie podcinajcie

nam skrzydet. Nie jest to postulat, ktéry jest podnoszony celem przedyskutowania go. To
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sposéb wyrazenie swojego sprzeciwu wobec proponowanych rozwigzan w imie — w domysle
— powszechnie uznawanej wartosci, jakg jest rozwdj dziecka.

Upominanie sie o te wartosci rowniez odbywa sie poprzez komunikowanie - protest,
wskazywanie na swojg krzywde, czy oskarzanie na naruszenie powszechnie uznanych
intereséw. Tego typu napomnienia sg szczegdblnie istotne w przypadku instytucji
demokratycznych. Z kilku powoddéw — po pierwsze takie instytucje opierajg sie na
powszechnie uznawanych wartosciach. Kojarza sie one nie tyle z rzadami wiekszosci
rozumianej technicznie, ile z dobrem wspdlnym, integracjg spoteczng i sprawiedliwoscig
pojmowang jako unikanie wykluczenia. W demokracji bardzo donosne jest wskazywanie na
niesprawiedliwo$s¢ danego rozwigzania. W szczegdlnosci za$ na jeden ze sposobdw
rozumienia niesprawiedliwosci - wykluczenia kogos ze wspodlnoty. Nalezy sie spodziewad, ze
w pracach nad strategig takie argumenty beda wykorzystywane przez poszczegdlnych
uczestnikéw procesu.

U wiekszosci ludzi odruchowo uruchamiane jest wyobrazenie wyrazajgce sie
w przystowiu, ze smaruje sie to koto, ktére najbardziej piszczy. Uczestnicy, ktorzy gtosniej
informujg o wyrzadzanej im krzywdzie, sg zaspokajani wtasnie z tego powodu, by unikngé
wrazenia, e proponowane rozwigzanie narusza gtebokie zasady demokratyczne
w rozumieniu republikanskim.

Co 1zrobi¢, by komunikowanie handlowe czy komunikowanie kaznodziejskie
(@ w najgorszym przypadku komunikowanie kaznodziejskie, ktore jest narzedziem
komunikowania handlowego) nie zdominowato procesu planowania strategicznego? Wydaje
sie, ze kluczowe znaczenie ma tutaj fakt rozpoczecia komunikowania od zachety
do przedstawienia przez strony swoich intereséw. Uczestnicy mogg wodwczas wskazac
normy, do ktérych chcg sie odwotywaé w czasie trwania prac, a takze pojawiajgce sie obawy.
Po wyartykutowaniu swojego stanowiska strony mogg nabrac¢ pewnosci, ze nikt nie chce ich
oszukac¢ ani omami¢ gérnolotnymi stwierdzeniami i rozmowami o odlegtych celach. Celach,
ktdre majg odciggnac ich uwage od tego, co dla nich narpawde wazne.

Na tej podstawie mozna dopiero przejsé¢ do istoty planowania strategicznego, czyli
debaty o wartosciach, w trakcie ktorej sg one dyskutowane i mogg ulec zmianie. Z faktu, ze
kto$ na poczatku przedstawi swoje wyobrazenie optymalnego tadu wcale nie wynika, ze

bedzie sie go kurczowo trzymac. Publiczne wyrazenie swojego stanowiska zwieksza
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przywigzanie do tego, w co sie wierzy, ale zmniejszajg sie jednoczesnie sztywnosé wynikajaca
z poczucia niepewnosci i z obawy o zepchniecie na margines wartos$ci waznych dla danej
osoby.

Takie podejscie wcale nie jest oczywiste w komunikowaniu przy planowaniu
strategicznym. Nie brakuje oséb przekonanych, ze istotne problemy mozna dyskretnie
oming¢, zamiast sie z nimi zmierzy¢. Rzecz w tym, ze takie wyobrazenie moze sie drastycznie

rozming¢ z rzeczywistoscia, blokujgc strategie w kluczowym momencie.

B. Pytaniai domysty

Przyjecie danego stanowiska przez wszystkich partnerow nie jest proste
i bezdyskusyjne, dlatego drugim krokiem jest wskazanie bftedéw, ktére moga zostaé
popetnione w trakcie realizacji. S to btedy na poziomie operacyjnym, btedy zwigzane
z planowaniem poszczegdlnych krokéw, z wykorzystaniem narzedzi, z wyborem kolejnosci
docierania do poszczegdlnych grup oraz bardziej szczegétowych dziatad, ktére mozna
przedsiewzigc. Jest to istotne, poniewaz przy uktadaniu harmonogramu czesto przyjmuje sie
zatozenie, ze komunikowanie towarzyszgce decyzji uktada sie w prosty wzér — dokfadnie tak,
jak wyobraza sie to w teorii decyzji. Wedtug tego wzoru najpierw zbieramy informacje,
ustalamy stan faktyczny, nastepnie informacja jest przetwarzana. To przetwarzanie rodzi
decyzje, ktdra ostatecznie jest obwieszczana wszystkim zainteresowanym. W przypadku
instytucji publicznych rzecz jest bardziej skomplikowana, poniewaz decyzja publiczna
podejmowana w warunkach zwielokrotnionego oredownictwa charakteryzuje sie tym, ze
rozpoznawanie i obwieszczenie wzajemnie sie przenikajg. Rozpoznanie tego, co uczestnicy
sgdzg w danej sprawie bardzo rzadko udaje sie przeprowadzi¢ jako dziatanie nieinwazyjne,
ktdre pozostanie niedostrzezone przez same zrédfa informacji.

Jesli podejmowane sg dziatania stuigce zbieraniu informacji o charakterze
inwazyjnym, ktére zostang dostrzezone przez uczestnikow, to oni sami dopowiedzg sobie
czemu to stuzy i jakie interesy majg zbierajgcy informacje, by je gromadzi¢. Odczytywanie
zamiaréw i spodziewanych decyzji jest jednym z najwiekszych zagrozen we wszelkich
dziataniach informacyjnych towarzyszgcych decyzjom publicznym, a decyzjom w oswiacie
w szczegolnosci. Warto tez pamietac, ze wyrazne oddzielenie obwieszczenia decyzji od samej

decyzji tadnie wyglada tylko w modelu teoretycznym. W praktyce ludzie podchodza
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do przyjetych ustalen z réznym zaangazowaniem i réznym poziomem akceptacji, z réznym
przekonaniem, ze jest to decyzja ostateczna. Ich podejscie jest bardzo zalezne od tego, czy
uznajg oni te decyzje za swojg. Z tego powodu wigczenie przysztych wykonawcéw w debate
poprzedzajgcy decyzje, powoduje wejscie na pole obwieszczenia samej decyzji.
Jest pierwszym, czasami zupetnie wystarczajgcym krokiem, stuzgcym przyjeciu jej
do wiadomosci i podjeciu dziatan w kierunku przez nig wyznaczanym.

To jednak jest tylko nagroda dodatkowa, ktérg mozna otrzymaé, gdy wigcza sie
przysztych realizatoréw w proces planowania strategicznego. Wazniejsze jednak sg btedy,
ktorych dzieki temu mozna unikngé¢. Btedy, ktore mogg wynika¢ ze ztego rozplanowania
dziatan i z przekonania, ze dyskusje mozemy rozpocza¢, gdy jestesmy do niej stuprocentowo
przygotowani przez zgromadzenie wszystkich informacji. To jest niewykonalne -
powazniejsze zbieranie informacji, w szczegdlnosci zadawanie pytan o subiektywne odczucia
— oczekiwania, oceny obecnego stanu i plany na przysztos¢ — to juz dziatania informacyjne
w danej sprawie. Powinny by¢ przemyslane, uwzgledniane wczesniej w planie jako element

komunikowania towarzyszgcego planowaniu strategicznemu.

C. Interesy i emocje

Nieporozumienia zwigzane z odczytywaniem zamiarédw majg szczegdlne znaczenie
z punktu widzenia potencjalnych konfliktow.

Zwykle stowo konflikt rozumie sie jako synonim konfliktu intereséw, tzn. konflikt pojawia
sie woéwczas, gdy strony majg rdézne interesy, rdzne wartosci uznajg za waine, a te
wzajemnie sie wykluczajg. Kiedy zadna ze stron nie jest w stanie zrealizowaé swojego celu
bez akceptacji i przyzwolenia drugiej strony. Takie wyobrazenie konfliktu, w ktdrym widzimy
przeciwstawne tendencje i sprzeczne interesy, jest jednak tylko jednym z powszechnie
obserwowanych. Jednoczesnie konflikt wywotuje skojarzenia z wrogoscig, z silnymi
emocjami. agresjg stowng i wzajemnymi oskarzeniami. Czy takie zachowania nieuchronnie
towarzyszg konfliktowi intereséw? Nie jest to wcale takie oczywiste.

Drugie skojarzenie z konfliktem wigze sie z konfliktem relacji — jego istotg jest
postrzeganie przez jedng strone konfliktu swojej krzywdy jako wartosci samoistnej dla
drugiej strony. Druga strona uznawana jest za wroga, gdy interesy sg juz nie tyle sprzeczne,

ile przeciwstawne, a nasza strata jest korzyscig przeciwnika. Wzajemna wrogosc wigze sie ze
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szczegdlnym napieciem emocjonalnym. Moze mie¢ ono realne podstawy lub wynikac
wyfacznie z btednego postrzegania, ze stereotypdw, czy nieporozumiend. Sg osoby
przekonane o nieuchronnosci negatywnych emocji w konflikcie — sg tez tacy, dla ktérych jest
to mozliwa do unikniecia patologia.

Wydaje sie, ze mozna nie opowiadac sie po zadnej ze stron — na potrzeby praktycznego
dziatania wystarczy przyjaé, ze zagrozenie takim spojrzeniem na drugg strone w sytuacji
konfliktowej jest bardzo duze, ale tez mozliwe do unikniecia. Wymaga to zastanowienia sie
w jaki sposdb sytuacja moze prowadzi¢ od konfliktu intereséw do konfliktu relacji.

S tutaj mozliwe dwa stany posrednie. Oprécz dzielgcych intereséw i wzajemnych
wrogich relacji, konflikt moze dotyczy¢ rowniez wartosci, ktére wyznajg obie strony. Zdarza
sie, ze wartosci wzajemnie sie wykluczajg lub pozostajg w konflikcie, jak np. wolnos¢
i bezpieczenstwo. W dziedzinie oswiaty takim problemem jest sprzecznos¢ miedzy wolnoscig
rodzicow, do szukania najlepszej przysztosé dla swoich dzieci poprzez wybér dla nich szkoty,
a z drugiej strony integracjg wspolnoty, w szczegdlnosci zas ubocznymi skutkami rozdziatu
dzieci najzdolniejszych od pozostatych dzieci. Wiadomo, ze na takim rozdzieleniu wiecej
tracg mniej zdolni niz zyskujg wyrdznieni. Konflikt wartosci moze dotyczyé takze
wspomnianego wczesniej prestizu miejscowosci, ktéry moze byé w sprzecznosci z jakoscia
ksztatcenia lub optymalizacjg kosztow.

Do konfliktu relacji moze prowadzi¢ jednostronna argumentacja o wadze poszczegdlnych
wartosci. Na takg sSciezke wprowadza roztrzgsanie problemu, ktére wartosci majg charakter
wyzszy, a ktére nizszy, ktére natomiast w ogdle nie sg uznawane przez czes¢ oséb.

Istotg wartosci jest to, ze aspirujg one do uniwersalno$ci — wyznawca danej wartosci
uwaza, ze powinna ona zostac uznana przez wszystkich. Mozna zobrazowad to na przyktadzie
réznicy pomiedzy zwyczajem a obyczajem — zwyczajem moze byé noszenie kaszkietu a nie
kapelusza. Mitosnik kaszkietéw nie uwaza, ze wszyscy powinni je nosi¢. Natomiast obyczajem
jest zdejmowanie przez mezczyzn nakrycia gtowy w pomieszczeniach zamknietych. Osoba
uznajgca wage takiego obyczaju nie tylko zachowa sie w wymagany sposéb, ale bedzie
oczekiwata takiego zachowania od wszystkich pozostatych. Natomiast niedostosowanie sie
do takiego wzoru zachowania potraktuje jako zaburzenie fadu i zagrozenie dla sSwiata
wyznawanych wartosci. Wykroczenie przeciwko tak rozumianym wartosciom jest zrédtem

pobudzenia emocjonalnego. Bardzo tatwo jest wowczas dojs¢ do wniosku, ze kto$ wyznaje
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przeciwne wartosci, poniewaz jest przeciwnikiem naszego $wiata wartosci i chciatby ten
Swiat unicestwic. Stad juz tylko krok do osobistej wrogosci i do konfliktu relacji.

Druga sciezka, ktéra moze prowadzi¢ od konfliktu intereséw do konfliktu relacji, jest
konflikt informacji. Pojawia sie on wtedy, gdy dwie strony majg inne informacje, inaczej je
odczytujg lub interpretujg. U podstaw tego konfliktu lezy silne przekonanie o uniwersalnym
charakterze prawdy. Stad stwierdzenie ,ty wiesz swoje, ja wiem swoje” nie oznacza afirmacji
opisywanego stanu, lecz rezygnacje z dazenia do czegos, co jest pozgdane — podzielania
przez wszystkich jednego punktu widzenia. Ludzie w naturalny sposéb dazg do tego, by
w trakcie rozmowy nie réznic sie miedzy sobg przekonaniem o prawdzie i fatszu.

Jednak wiele zabiegdéw, ktére sg podejmowane w trakcie negocjacji, np. uzgadnianie
wzajemnych ustepstw, opartych jest na braku petnej informacji po drugiej stronie. Taki brak
informacji, ukrywanie jej lub rézne interpretowanie przez strony konfliktu intereséw, moze
by¢ rozumiane jako cheé zdobycia przewagi w zabiegach o wtasne interesy. Tu pojawia sie
zasadnicza sprzeczno$¢ pomiedzy komunikowaniem handlowym a debatg o wartosciach. Ta
druga nie moze opiera¢ sie na zatajaniu informacji w obawie, ze bedg wykorzystane
przeciwko nam. W targowaniu sie skala dopuszczalnych ustepstw nie jest obwieszczana na
samym wstepie.

Niemniej w komunikowaniu handlowym ukrywanie kluczowych informacji jest réwniez
zrédtem zagrozenia. Moze by¢ postrzegane jako oszustwo. Chec zdobycia przewagi taka
metoda, nawet jesli jest tylko narzedziem zabiegania o realizacje wtasnego uprawnionego
interesu, wywotuje u drugiej strony negatywne reakcje emocjonalne. To za$ prowadzi
do konfliktu relacji. Jesli podejrzewamy drugg strone o postugiwanie sie ktamstwem,
manipulacjg lub oszustwem to oznacza, ze ma ona wobec nas zte intencje. W ten sposéb
trafiamy do obszaru, ktdry nie oznacza walki z problemem, ale walke z ludZmi.

Dwie S$ciezki prowadzgce od konfliktu intereséw do konfliktu relacji majg wptyw na
rozplanowanie poszczegélnych krokéw w dziataniach informacyjnych. Poza dziataniami,
ktore pozwolg wyrazi¢ uczestnikom to, co dla nich wazne, powinnismy zaplanowac takie
kroki, ktére wyrazg nasze poszanowanie dla wartosci wyznawanych przez inne osoby,
w szczegolnosci jesli sg one odmienne od naszych.

Najprostszym przyktadem jest tutaj pytanie o wage zrédwnowazenia budzetu wzgledem

zachowania szkoty. To, ze gmina ma okreslone ograniczenia finansowei nie moze wydaé
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pieniedzy, ktérych nie ma, jest oczywiste dla oséb zarzadzajgcych gming, burmistrza lub
skarbnika. To sg dla nich warunki brzegowe. Jednak ten fakt nie musi by¢ réwnie oczywisty
dla mieszkarncéw miejscowosci, w ktérej ma by¢ likwidowana szkota. W jeszce wiekszym za$
stopniu jest to dla nich $wiat wartosci bezposrednio nieznanych. Ten Swiat trzeba dopiero
przetozy¢ na ich doswiadczenie. Jesli przedstawiciele samorzadu bedg uzasadnia¢ swoje
stanowisko odwotujac sie do Swiata swoich wartosci, ktére sg obojetne odbiorcom, ich
przekaz bedzie przez drugg strone odbierany zupetnie wbrew ich intencjom. W oczach
odbiorcow rozpoczynanie od argumentéw finansowe bedzie oznaczato tyle — Dla nich liczg
sie tylko stupki w budzecie, my dla nich nic nie znaczymy.

To, ze dla kogos stan finanséw gminnych jest odlegtg abstrakcja nie jest wcale powodem,
by go potepiac. Oznacza tyle, ze przed nami daleka droga do akceptacji naszej propozycji.
Jedli zaczniemy go pietnowa¢ za odmienno$¢ punktu widzenia — ,partykularnego”,
,roszczeniowego” czy ,ignoranckiego” - droga ta tylko sie wydtuza.

Podobnie uwaza¢ nalezy na sytuacje, w ktérych nie zgadzamy sie z interpretacja sytuacji
przez naszych odbiorcow. W trakcie wspomnianego juz prostestu przeciw likwidacji
Mtodziezowych Doméw Kultury w Krakowie, pani wiceprezydent zwrécita sie
do zgromadzonych rodzicéw stowami: Drodzy rodzicei dzieci. Nie wiecie, co was tu
sprowadza. Przyszliscie tu w dobrej wierze, ale w rzeczywistosci jestescie sterowani przez
pracownikow Mtodziezowych Domow Kultury, ktorzy bojqg sie o wfasne miejsca pracy
i o utrate dotychczasowych przywilejow.? To jest argument, ktéry nie jest w stanie nikogo
przekona¢ do tego, ze tak jest w istocie, co najwyzej do tego, ze pani wiceprezydent
podwaza zdolnosci intelektualne swoich rozmoéwcéw. Ludzie tylko w szczegdlnych
okolicznosciach, wobec niepodwazalnych faktéw, sg w stanie uznaé, ze ich poglady i osad
sytuacji sg efektem czyjej$ manipulacji. Znacznie tatwiej jest im uznaé, ze osoba, ktéra co$
takiego sugeruje, sama chce nimi sterowa¢ w imie swoich interesdw. To zas powoduje
natychmiastowe odrzucenie jej przekazu.

Unikanie konfliktu informacji wymaga, aby od poczatku jak najmniej spraw pozostawiac
niedopowiedzianych. Rozpoczecie catego procesu od przedstawienia swoich intencji,
zamiaréw, wiedzy na dany temat ma olbrzymie znaczenie dla unikniecia przerodzenia sie

konfliktu interesow (ktéry jest nieuchronny w obliczu przygotowywania strategii

3 Olga Szpunar, MDK-i..., ibid..
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o charakterze decyzyjnym) w konflikt relacji. Jesli nie uda sie nam tego unikng¢, wzajemna
wrogos¢ uniemozliwi znalezienie jakiegokolwiek polubownego rozwigzania. W konflikcie
relacji kazda strona chce postawi¢ na swoim i nie ma szans na to, by znalazt on rozwigzanie,

co najwyzej moze wéwczas dojs¢ do eskalacji konfliktu.

D. Obywatele, urzadnicy, eksperci

Waznym elementem, ktéry pozwala unikng¢ konfliktu wartosci i konfliktu danych jest
zrozumienie, w jakich rolach wystepuja poszczegdlne osoby w procesie decydowania oraz
wyrazne rozdzielenie punktéw widzenia, ktore wynikajg z tych rél. W modelowym ujeciu
decyzja publiczna polega na skrzyzowaniu wartosci wyznawanych przez obywateli
z mozliwosciami, ktére sg znane urzednikom. Demokratyczna wtadza uznaje wartosci
wyznawane przez swoich obywateli za jedyne zrédto tego, co jest wazne. Jednak jesli majg
sie one przetozy¢ na konkretne dziatania, niezbedna jest znajomosé tego, co jest w ogdle
wykonalne. To, czy poszczegdlne dziatania s3 mozliwe do wykonania, jest wiadome
urzadnikom. To, czy przyniosg one okreslone skutki i do czego doprowadza zaniechania —
wymaga juz wiedzy eksperckiej. Te role mozna rozrézni¢ na poziomie analitycznym,
w praktyce bardzo czesto sie przeplatajg, co moze by¢ zrédtem kiopotdw.

Urzednicy sg zazwyczaj przekonani, ze lepiej od obywateli wiedzg, co jest dobre dla
spotecznosci. Nie ulega watpliwosci, ze w spoteczenstwie jest miejsce na przywddztwo —
nawet jesli silne jest przekonanie, ze obywatele wiedzg najlepiej, co dla nich dobre, to
przeciez nie wyklucza to mozliwos$ci wptywania na ich zdanie i nadawania kierunku zmianom.
Wymaga to jednak swiadomosci, ze to obywatele podejmg ostateczne decyzje, ktdre wyrazg
sie w przyjeciu proponowanego punktu widzenia za wtasny. Dopiero wtedy, gdy obywatele
przyjma przygotowane rozwigzanie, moze sie ono sta¢ kierunkiem obowigzujgcym. Jest to
jednak sprawa bardzo delikatna i istotng bariere mogg stworzy¢ urzednicy, wchodzacy w ten
proces z poczuciem wszechwiedzy. Z przekonaniem, ze poglady obywateli nie majg znaczenia
dopodki nie bedg tozsame z punktem widzenia urzednikéw. Powinni zatem wykazywac sie
skromnoscig i Swiadomoscig, ze nigdy nie jest dos¢ wysytania do obywateli komunikatu, ze to
ich zdanie liczy sie tutaj najbardziej.

Nie znaczy to jednak, ze natychmiast musi by¢ wykonane wszystko, co mieszkancy

wyrazg — to bytoby nieporozumieniem. Mozna natomiast pokazaé wzajemna relacje jako
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uzgadnianie odmiennych punktéw widzenia, w ktérych to, co dobre musi sie zmierzyé¢ z tym
co mozliwe i wykonalne. Zawsze wazna jest informacja o kosztach i alternatywach. Tu istotna
staje sie rola ekspertdow, ktorzy rowniez niejednokrotnie ulegajg pokusie wiary, ze lepiej
wiedzg co jest dobre dla mieszkaricdw niz oni sami.

Ich dazenie do przywddztwa nie jest czym$ dziwnym, choé warto trzymac je w ryzach,
poniewaz moze sta¢ w sprzecznosci z zadaniem, ktére majg do wykonania. Osoby z zewnatrz
odgrywaja olbrzymia role, gdy zachodzi potrzeba dotkniecia zlezatych problemoéw, o ktérych
wszyscy w danej spotecznosci wiedzg, ale ktorych nikt nie odwazy sie podjgé. Czasami takie
sytuacje wymagajg zadania trudnych pytan przez osobe, ktéra nie bedzie musiata zy¢ w tej
spotecznosci przez reszte swojego zycia. Moze to by¢ niewdzieczna rola, ale czasem jest
niezbedna. Moze przybra¢ forme pytan, prosby o wyjasnienia, moze mieé¢ forme
przedstawienia prognozy, jak przy zachowaniu takiego stanu rzeczy sprawy beda sie miaty
w przysztosci. Eksperci, poza tym, ze mogg by¢ osobami spoza lokalnych powigzan, nie sg tez
przywigzani do elementéw, ktéore stanowig ograniczenie w przypadku urzednikow
i politykdw — np. zwigzanie rokiem budzetowym lub cyklem wyborczym. Takie czynniki
zawsze wptywajg na sposéb myslenia urzednikéw samorzagdowych i politykéw, co wcale nie
musi dobrze stuzy¢ planowanej strategii.

Podsumowujgc mozna powiedzieé, ze strategicznym celem komunikowania
towarzyszgcego budowaniu strategii oswiatowych jest doprowadzenie do sytuacji, w ktorej
wszyscy uczestnicy majg przekonanie, ze intencjg inicjatoréw jest dazenie do porozumienia
zabezpieczajgcego stabilnos¢ decyzji w sprawie oswiaty i uzgodnienia tego, co w ramach
oswiaty powinno by¢ zrobione. Uzgodnienie to powinno by¢ oparte na wspdlnocie wartosci,
ktora bedzie efektem debaty. Warunkiem wstepnym takiej debaty bedzie wyartykutowanie
stanowisk wyjsciowych wszystkich uczestnikdw procesu. Mozliwo$é przedstawienia swoich
interesdw przez wszystkich uczestnikdw procesu moze by¢ tez krokiem do innej komunikacji
niz debata — do porozumien wykonawczych, ,handlowych”, w ktérych strony decyduja sie na
wzajemne ustepstwa w zwigzku z niemoznoscig przyjecia punktu widzenia drugiej strony
jako obowigzujgcego wszystkich. Jednak przedstawienie swoich wartosci i wzajemne
okazanie im szacunku przyda sie zawsze — wraz z cierpliwym wyjasnieniam nieporozumien,

pomaga unikna¢ niezdrowych emocji, prowadzacych do eskalacji potencjalnego konfliktu.
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IV. Jak to przekazac?

Bardzo wiele przedsiewzie¢ komunikacyjnych, cho¢ byty dobrze przemyslane i starannie
zaplanowane, ponosi porazke przez niewfasciwy dobdr narzedzi. Warto w tym miejscu
wyrozni¢ dwa podstawowe sposoby kontaktéw, z ktérych kazdy ma swojg specyfike i kazdy
zostanie omoéwiony — kontakty bezposrednie i media.

Tu pojawia sie problem zrdznicowania wielko$ci gminy lub powiatu. Jedna zaleznos¢
wydaje sie tu intuicyjna i oczywista - to przekonanie, ze wraz ze wzrostem jednostki, liczby
mieszkancodw i ztozonosci terytorialnej rosnie tez znaczenie posrednich narzedzi
komunikowania — wzrasta rola tradycyjnych mediéw czy internetu a spada komunikacji
bezposredniej. Towarzyszy temu przekonanie, ze w matych jednostkach wszyscy wzajemnie
sie znajg i wszystko wiedzg, stad komunikacja nie wymaga az tak wiele wysitku jak
w wiekszych jednostkach. Jednostkach, gdzie nieuchronnie musi korzysta¢ z mediow
i zmierzyc sie z problemem anonimowosci poszczegdlnych uczestnikow.

Jednak wrazenie, ze jest tu jakas fundamentalna rdinica, moze by¢ mylace.
Nieporozumienia zdarzajg sie nawet w komunikacji pomiedzy dwdjka bardzo dobrze
znajacych sie ludzi. Bo jednym z gtéwnych Zrddet nieporozumien jest przekonanie, ze
wszystko jest jasne i oczywiste. Wydaje sie, ze przekonanie, ze wiemy juz wszystko, za
kazdym razem nalezy traktowad jako zagrozenie, a nie jako uspokojenie. W kazdej strategii
oSwiatowej majg swojg olbrzymig role narzedzia komunikacji posredniej i komunikacja
bezposrednia. Majg ze sobg Scisty zwigzek. Nawet jesli rézne mogg by¢ ich proporcje, to

kazdy z tych sposobow komunikowania ma do odegrania olbrzymig role.

A. Rutynaiinwencja

Kontakty bezposrednie sg najmniej ekonomiczne ze wszystkich form komunikowania
w miejscach publicznych, ale wyrdzniajg sie najwiekszg wiarygodnoscia. Dajg one mozliwosc
zadawania pytan i kontaktu twarzg w twarz, a to sprzyja nie tylko ujawnianiu emociji, ale
takze budowaniu osobistej wiarygodnos$ci. Media same w sobie nie majg az takiej sity
przekonywania, natomiast docierajg do wiekszej grupy osob. Dodatkowo media wyrdzniajg
sie szczegllng cecha — nadajg znaczenie. Nawet jesli medialny przekaz nie przetozy sie

bezposrednio na zmiane poglagddéw to fakt, ze konkretny problem pojawit sie w mediach
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najczesciej sprawia, ze ludzie traktujg go jako wazny i znaczacy. W wielu wypadkach,
np. w wypadku mediow elektronicznych, to znaczenie moze by¢ wazniejsze od samej tresci.
Media charakteryzuje wiekszy wptyw na to, o czym ludzie myslg, niz co konkretnie mysla.
Warto zwrdci¢ uwage tez na inng réznice — w kontaktach bezposrednich istotne jest Zrédto,
z ktérego ludzie czerpig znane juz sobie informacje. Silniejsza jest tu bariera utrudniajgca
stworzenie nowej jakosci i nowych sposobdéw docierania do odbiorcy. Obrazuje to przyktad
organizowania Punktéw Informacji Europejskiej, ktére dziataty przed referendum
akcesyjnym, ale spotkaty sie ze znikomym zainteresowaniem. Jednak ten sam personel
takich punktéw, gdy pojawiat sie na zebraniach sofeckich, wzbudzat rzeczywiste
zainteresowanie zgromadzonych. W oswojonych okolicznosciach mieli oni wiele pytan
o efekty cztonkowstwa w UE. Niemniej, ich ciekawos¢ nie byta az tak duza, by narazaé sie
na stres, ktérego zrédtem jest niewatpliwie wizyta w obcym miejscu.

Codziennie ludzie uczestnicza w szeregu form komunikowania, w ktérych
bezposrednio kontaktujg sie z innymi i mozna pod takie formy sprébowacd sie podtaczyc.
Z tego powodu nie mozna zaniedbaé udziatu wtasnie w spotkaniach soteckich, obradach rad
parafialnych, zebraniach w szkofach i wszelkich regularnych kontaktach spotecznosci.

W trakcie takich spotkan ludzie wiedzg, jak sie zachowaé, czego moga sie spodziewac,
mozna przewidzie¢ poziom frekwencji, a w przeptywie informacji nie pojawia sie bariera
Nowosci i niepewnosci.

Natomiast przewidywalnos¢ i rutyna w mediach nie sg absolutnie zadnym atutem.
Dla mediéw wartoscig jest nowos¢ i odmiana. Tak dziennikarze postrzegajg oczekiwania
widzéw, czytelnikdw i stuchaczy. Nawet jesli w konkretnej sprawie nowos¢ nie jest wartoscig
dla czytelnikéw, to odruch dziennikarza pozostaje niezmienny. Stad tez w przypadku
kontaktéw z mediami wszelkie wyjscie poza schemat zostanie odnotowane. Za przyktad
spoza dziedziny os$wiaty moze postuzy¢ uroczysto$¢ otwarcia gminnej oczyszczalni sciekow.
Zostata ona poprzedzona powiadomieniem redakcji, ze momentem kulminacyjnym otwarcia
nowego obiektu bedzie wypicie przez woéjta wody pochodzgcej z tej oczyszczalni. Tak tez sie
ostatecznie stato - na oczach zgromadzonej spotecznosci. Taki spektakl — skromny co do
$Srodkdw, cho¢ wymagajagcy na pewno sporo determinacji — wzbudzit olbrzymie
zainteresowanie medidow. Wtasnie przez swdj nietypowy charakter i dobitne zobrazowanie

przekonania o jakosci ukonczonego obiektu.
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Kierunek w kontaktach z mediami powinien by¢é wyznaczany przez poszukiwanie
pomystéw, ktdre zawierajg w sobie element wizualny, ktéry mozna sfotografowaé lub
pokaza¢ w telewizji.

Media wyrdznia takze druga cecha, ktérg koniecznie trzeba bra¢ pod uwage, choé
zmierzenie sie z nig nie jest tatwe — bardzo chetnie eskalujg one konflikty. Dziennikarze zywia
sie emocjami i staraja sie je podkreci¢. Swiadomos¢ tego czesto sprawia, ze ludzie w obliczu
medidow mogg zachowywac sie teatralnie, traktujag media jako ostateczng instancje
odwotawcza. Media odgrywaja olbrzymig role nie tylko w oczach czytelnikéw, ale takze
w oczach przedstawicieli wtadzy. Dotyczy to szczegélnie tych na kierowniczych stanowiskach.
Btyskotliwie i trafnie podsumowat to jeden z funkcjonariuszy strazy pozarnej — Caty problem
z gazetami polega na tym, ze czytajq je szefowie.

Potrzeba konfliktu i potrzeba nowosci w niebanalny sposdéb krzyzujg sie ze soba.
W potrzebie eskalowania konfliktdw media nie liczg sie z interesami stron. Jednak kiedys
skoniczg swoja relacje, natomiast ludzie pozostang ze sobg. Wszystkie podgrzane przez media
emocje mogg zatrué¢ wzajemne relacje w spotecznosci, a konflikty beda trwaé znacznie dtuzej
niz przelotne zainteresowanie mediéw. To zjawisko nie powinno by¢ jednak powodem, by
tylko narzekaé na media, ani tym bardziej tylko ich unikaé. Potrzeba konfliktu w przekazie
medialnym jest tak silna, ze kolosalne jest prawdopodobienstwo przyciggniecia konfliktem
uwagi dziennikarzy.

Ryzyko, ze zostaniemy ztapani na sporze bez przygotowania naszej strategii wzgledem
mediow jest zbyt duze, by go nie uwzgledni¢ w trakcie planowania rzeczywistej, decyzyjnej
strategii oswiatowej. Wydaje sie, ze jedynym sposobem jest zaaranzowanie debaty. Tylko to
pozwala mie¢ wplyw na przygotowanie jej warunkéw. Jesli nie mozina unikngé
relacji medialnej, to trzeba nad nig zapanowa¢, nadaé jej takg forme, by nie miata
niszczycielskiej sity.

Warto jg tak zaplanowaé, by uczestnicy debaty nie patrzyli wytgcznie przez pryzmat
wilasnego zwyciestwa, lecz aby wspdlnym zwyciestwem bylo ostateczne porozumienie.
W takim momencie moze sie przydaé jedna ze sprawdzonych formut, np. formuta debaty
oksfordzkiej — okreslony jest czas stron na wypowiedz, powotani zostajg arbitrzy, ktérzy nie

muszg wydac na koncu rozstrzygniecia, lecz mogg podsumowacé dyskusje, fagodzac nastroje.
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Wodwczas strony nie odejda przepetnione ztymi emocjami, ktérych opis w mediach médgtby
jeszcze utrwalic¢ przeciwstawne postawy.

Dobrym pomystem jest zaangazowanie medidw w organizacje takiej debaty. Wtedy
trudniej im jest uznaé eskalacje sporu jako atrakcyjne zakonczenie przedsiewziecia.
W wiekszym stopniu beda zainteresowane polubownym zakoriczeniem niz trzasnieciem
drzwiami. Media moga takze prezentowac stanowiska poszczegdlnych stron, wypowiedzi
0so6b artykutujacych okreslone interesy. Jesli wczesniej wprowadzimy dziennikarzy w caty
problem, przedstawimy im wszystkie ztozone uwarunkowania, to istnieje szansa, ze media

nie beda dolewaty oliwy do ognia, a spor nie nabierze charakteru wrestlingu.

B. Przedsiewziecia kompleksowe

Przyktadem debaty nad strategia, t3czacq rézne formy komunikownia w jedng spdjna
akcje, moze by¢ ,Matopolska Lista Szans”. To przedsiewziecie podjete zostato przy okazji
budowy pierwszej strategii rozwoju wojewddztwa matopolskiego, uchwalonej w 2000 roku.
Cho¢ problem oswiaty byty tylko jednym z poruszanych przy tej okazji, to jednak akurat na
nim dobrze widaé istote catego zamiaru. Zamiaru, ktdérego realizacja miata potaé szeregu
precyzyjnie zaplanowanych krokow.

Kluczowym problem dla kazdej przestrzennie zréznicowanej jednostki jest to, jaka cze$é
srodkéw i uwagi powinna zostaé przeznaczona na dziatania na catym jej obszarze, jaka za$
na zaspokojenie konkretnych, zlokalizowanych intereséw. W skrajnym przypadku moze dojs¢
do takiego absurdu jak w pewnej gminie, gdzie najpierw przez trzy dni dyskutowano nad
misja, wizjg i ogdlnymi celami rozwoju, by nastepnie $rodki na inwestycje podzieli¢ pomiedzy
sotectwa w proporcji do liczby ich mieszkarncéw. Tym samym wszelkie wczesniejsze wspdlne
dyskusje nad priorytetami okazaty sie sztukg dla sztuki.

Cate przedsiewziecie sktadato sie z trzech publicznych krokéw, poprzedzonych niezwykle
waznymi przygotowaniami. Pierwszym krokiem byly warsztaty w kazdym z powiatéw.
W trakcie tych warsztatéw liderzy opinii z kazdego powiatu (przedstawiciele instytucji
publicznych, przedsiebiorcéw i organizacji pozarzagdowych) najpierw w dyskusji okreslali
5 najwazniejszych problemdéw powiatu, by nastepnie wyrazi¢ swoje zdanie poprzez
wypetnienie tytutowej ankiety. Na ,Matopolskiej Liscie Szans” przedstawiono okoto

150 programow i przedsiewzie¢ na rzecz rozwoju regionu, ktére byty do pomyslenia. Wséréd
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nich znalazto sie kilkanascie na polu oswiaty. Kazdy uczestnik indywidualnie proszony byt
o okreslenie, jaka jest waga kazdego z 10 podstawowych pdl — od oswiaty po transport —
rozdzielajgc pomiedzy nie 100 punktéw obrazujgcych ich znaczenie. Nastepnie na kazdym
z tych pdl rozdzielat przyznane punkty pomiedzy te konkretne juz przedsiewziecia
i programy. Na polu oswiaty byly to z jednej strony dziatania adresowane dla catego
wojewddztwa (np. program stypendialny dla zdolnej mtodziezy) jak i takie zwigzane
z konkretnym miejscem (np. rozwdj tarnowskiego osrodka akademickiego). Wiasnie
rownowaga pomiedzy jedng i drugg grupa przedsiewzie¢ miata tu szczegdlne znacznie.
Odpowiedzi z ankiet byty bowiem sumowane, tworzgc systematyczng mape preferencji na
kazdym z pdl i dla kazdego z powiatow. Suma wynikdw z poszczegdlnych powiatéw,
z uwglednieniem ich potencjatu ludnosciowego, tworzyta syntetyczny obraz preferencji dla
catej Matopolski.

Wyniki ankiety dla kazdego z powiatéw byty przedstawiane w mediach. Po kazdym
z warsztatdbw zwotywane byto spotkanie z dziennikarzami, na ktérym przedstawiano
natychmiast zsumowane preferencje uczestnikow. Media zyskiwaty tym samym atakcyjny
materiat — konretny obraz opinii lideréw. Liderzy natomiast zyskiwali potwierdzenie, ze brali
udziat w czyms$ waznym — czego najlepszym dowodem byto zainteresowanie mediéw.

Na trzecim etapie media przeprowadzity ankiete dla mieszkarncéw — z obszerenej listy
programow i projektdw, na podstawie wynikdéw ankiety dla lideréw opinii,
wyselekcjonowano 50 najwazniejszych. Znalazt sie na tej liscie kazdy z punktéw, ktéry zostat
uznany za najwazniejszy w ktéryms z powiatow — chodby byt to najmniejszy z matopolskich
powiatow, ktérego interesy nie wspétgrajg z sgsiadami. Czytelnicy gazet proszeni byli
o wskazenie na tej liscie ich preferencji. Takie napiecie pomiedzy opinig lideréw a opinig
mieszkancéw tworzyto czynnik interesujgcy dla medidw, lecz wcale nie destrukcyjny dla
debaty. Przynajmniej w czesci przypadkow straszak, jakim byto to, ze mieszkancy wskazg cos
innego, niz wpisali do ankiety liderzy opinii, sktonit tych ostatnich do wyjscia ze swoimi
pogladami do ludzii zmobilizowania ich do odpowiedzi na prasowg ankiete.

Ogtoszenie wynikdéw ankiety prasowej zndw staty sie okazjg do opisania debaty nad
strategiag w mediach. Wyniki ankiety na obydwu szczeblach — lideréw opinii i ogotu
mieszkancéw — stworzyty mape tego, co dla Matopolski wazne. Okazato sie, ze projekty

zlokalizowane, cho¢ najczesciej najwazniejsze dla pojednyczego powiatu, w skali
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wojewddztwa wcale nie dominujg programow horyzontalnych, adresowanych do wszystkich.
Te bowiem, nawet jesli uznawane byly w kazdym z powiatdw za mniej wazne od tego,
co bliskie, to zyskiwaty uznanie w catym wojewddztwie. Tym samym generalnie réwniez
zyskaty wyréznienie i formalne oparcie w tak wyrazonych spotecznych preferencjach.

Wyniki ankiety zostaty wykorzystane w pracach nad staregia do — z jednej strony —
generalnego ukierunkowania, z drugiej zas, do namierzenia i podkreslenia takich
przedsiewzieé, ktore dla poszczegdlnych spotecznosci byty warnukiem brzegowym, jedli idzie
0 uznanie, ze strategia podaza za ich oczekiwaniami. Jednocze$nie samo tak szerokie
zaanazowanie spoteczne w prace nad strategig roztadowato napiecia pomiedzy
poszczegblnymi czesciami wojewddztwa i stworzyto bardzo pozytywng atmosfere wobec
samej strategii.

Opisane dziatania zostaty wczesniej przygotowane poprzez przemyslany kontakt
z mediami. W pierwszej kolejnoscio zorganizowano spotkania z redaktorami naczelnymi
medidow regionalnych, ktérych poproszono nie tylko o wigczenia sie w catg akcje
i wydrukownie ankiety dla mieszkaricdw. Poproszono ich takze o wypetnienie samej ankiety,
co byto nie tylko jej testem, ale takze pozwolito im lepiej zrozumieé¢ i mocniej sie
zaangazowaé¢ w przedsiewziecie. Poproszono takie szefédw medidw o wyznaczenie
doswiadczonych dziennikarzy do statej obstugi catego przedsiecia, tak by kolejne
podejmowane kroki by byty opisywane przez ciggle nowych praktykandw. Tych dziennikarzy
wprowadzono wczesniej w temat na specjalnych warsztatach, réwniez na nich testujgc samg
ankiete. harmonogram warsztatéw przygotowano w ten sposdb by nic nie staneto na
przeszkodzie zyskaniu przez nie atrakcyjnosci medialnej.

Staranne potgczenie bezposredniego kontaktu z  liderami, akcji skierowanej do

mieszkancow i zainteresowania mediéw stworzyto przedsiewziecie o unikalnej skali.*

C. Rolaradnych

Zaréwno w kontaktach bezposrednich, jak i w kontaktach z mediami szczegdlne
znaczenie majg radni. Z perspektywy urzednikéw, waéjtédw, burmistrzéw lub prezydentdéw

kontakty z radnymi sg ucigzliwg koniecznoscia, ktdrej najchetniej by unikali. Jest to jednak

4 Szerszy opis przedsiewziecia — Jarostaw Flis, Uspotecznienie strategii rozwoju regionalnego — w: Zarzgdzanie w
samorzqdzie terytorialnym. Najlepsze praktyki; M. Zawicki, S. Mazur, J. Bober (red.), MSAP, Krakow 2004.
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niemozliwe, a proby ignorowania radnych przynoszg wiecej strat niz korzysci. W rzadkich
przypadkach radni sg zupetnie zniecheceni lub catkowicie podazajg za wolg wdjta lub
burmistrza tak, ze mozna ich zmarginalizowac. Zawsze jednak taka marginalizacja jest stratg
pewnego cennego zasobu.

Radni majg mandat swoich wyborcow i nawet jesli intensywnos¢ ich kontaktow
z wyborcami odbiega od ideatu, to zawsze mozna liczy¢ na to, ze zacheci sie ich do takiego
kontaktu. Jesli konkretne osoby zostaty radnymi to znaczy, ze nikt lepiej od nich nie potrafit
nawigza¢ kontaktu z mieszkaricami. Stad nawet jesli majg oni swoje stabosci, to
prawdopodobnie nie znajdziemy nikogo lepszego, kto mdgtby byé posrednikiem w kontakcie
z ogotem.

Przy okazji organizacji kontaktow bezposrednich z mieszkaricami warto doceni¢ radnych
— choéby przez powiadomienie o podejmowanych krokach, za$ najlepiej zaproszenie do
udziatu. Juz samo to czesto w zupetnosci zaspokaja ich potrzebe zaangazowania w proces.
Dzieje sie tak zwtaszcza w sytuacjach konfliktowych — oni rdwniez moga unika¢ konfrontacji
i wchodzenia w spér. Natomiast jesli radni sg strong sporu i poczuwajg sie do reprezentacji
tylko jednego stanowiska, to tym bardziej wigczenie ich w proces ma sens. tatwiej moze byc¢
przekonac pojedyncze, jakos zwigzane osoby, niz ogét.

Mozna wykorzystaé¢ radnych jako kanat informacji, przewidujgc dla nich role w catym
procesie, budujac ich zaangazowanie w dyskusje. Zaangazowanie moze ufatwié pdiniejsza
zmiane zdania i akceptacje rozwigzan, ktore w krétszej perspektywie wydawaty sie nie do
przyjecia. Wigczenie jest rowniez elementem zabezpieczenia sie przed istotnym zagrozeniem
— radni zawsze bedg zrédtem recenzji dla mediéw. Nie sg osobami anonimowymi i ich
wypowiedzi interesujg dziennikarzy. Jesli radni majg krytyczne zdanie na temat strategii lub
procesu jej budowania, to media bedg chetne do nagtasniania takich opinii.

Bardzo czestym btedem w planowaniu dziatan informacyjnych instytucji publicznych jest
przekonanie, ze urzad bedzie jedynym Zrédtem informacji dla ostatecznych odbiorcéw oraz
dla mediéw. Nic bardziej btednego. Rzetelnos¢ medidow nakazuje im konfrontacje réznych
punktéw widzenia. Jest faktem, ze dziennikarze nie zawsze kierujg sie takg regutfa i w relacji
konfliktu spotecznosci z wtadzg czesto nie przedstawiajg wypowiedzi przedstawicieli wiadzy.
Nie mozna jednak liczyé, ze tak samo mechanizm zadziata w drugg strone — jesli wtadza méwi

0 czym$ pozytywnie, to media i tak sprawdzg, co mowig na ten temat mieszkancy.
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Szczegdlnie niezadowoleni. Wtasnie wtedy konfrontacja dwdch punktéw widzenia wydaje sie
dziennikarzom szczegdlnie atrakcyjna. Warto wyprzedzaé tego typu sytuacje i aranzowac
udziat mediow w debatach tak, by mogli oni konfrontowaé pozytywny przekaz ze strony

wtadzy nie tylko z krytyka ze strony odbiorcéw, ale rowniez z odpowiedzig na takg krytyke.

D. Szczegoty przekazu

Przygotowujgc dziatania informacyjne nalezy zwrdcié uwage na przygotowanie
szczegotow przekazu. Trzy problemy czesto umykajg w planowaniu wiekszych dziatan
informacyjnych. Pierwsza z nich to sprawa najczesciej zadawanych pytan. Pytan, ktére mogg
pojawic¢ sie zardwno podczas otwartych spotkan, jaki w kontaktach z mediami, w debatach
z udziatem medidw, czy w indywidualnych kontaktach na ulicy.

Nie mozna liczyé na unikniecie trudnych, absurdalnych lub zawierajgcych ukryte
zatozenia pytan. W sytuacjach konfliktowych zachodzi podwyzszone prawdopodobienstwo,
ze wiasnie takie zostang zadane. Nie ma wobec nich lepszej strategii niz krétka, rzeczowa
i wczesniej przemyslana odpowiedz. Dlatego warto wewnatrz urzedu znalez¢ osobe, ktéra
jest najbardziej sceptycznie nastawiona do catego przedsiewziecia. Ktos, kto charakteryzuje
sie wrecz czarnowidztwem jest odpowiednig osobg, by poprosi¢ o przygotowanie najbardziej
niewygodnych pytan. Wcale nie musza sie one pojawi¢ w trakcie prezentacji. Nic ztego sie
jednak nie stanie jesli poswiecimy troche czasu na przygotowanie wtasciwej odpowiedzi, na
wypadek, gdyby sie jednak pojawity. Dziata to jak ubezpieczenie wykupione przed podrdzg —
zaden jego posiadacz nie zatuje, ze pomimo tego nie doznat wypadku.

Drugim elementem wartym przygotowania sg historie interesujgce ludzi — anegdoty,
opowiesci lub przypadki, ktore zdarzyty sie w sgsiednich gminach w przesztosci. Poprzez losy
konkretnego cztowieka, spofecznosci, danej szkoty obrazujg one, jakie mogg byé
konsekwencje dobrych i ztych wyborow. Opowiesci mogg wzbudzi¢ emocje, pozwalajg
przetama¢ monotonie i sucho$é urzedniczego przekazu. Zawsze lepiej postuzy¢ sie
przyktadem, konkretng historig niz ogdlng formutg. Takie historie mogg by¢ wykorzystane
w kontaktach z mediami, ktére réwniez od uogdlnien wolg konkretny przypadek.

Ostatnia rzecz wymagajgca przygotowania to sprawa doboru mowcéw. Czasami zupetnie
oczywiste jest to, kto jest autorem przedsiewziecia. ROwnie za$ oczywiste jest, ze to wtasnie

on bedzie gtéwnym aktorem, prezentujgcym przekaz. Jednak poza przypadkiem
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Jarostaw Flis ¢ Komunikacja spoteczna w przygotowaniu strategii oSwiatowych e

utozsamienia jednej osoby z catg strategig, warto rozwazy¢ rozpisanie przekazu na gtosy.
Kazdy cztowiek ma inne nastawienie, sg osoby o nastawieniu zadaniowym, inne wiekszg
uwage zwracajg na uczucia, dobre relacje z ludzmi, a nie na wykonanie zadania. Jesli takie
osoby potrafig sie wzajemnie uzupetnia¢ mogg by¢ dobrym duetem w prezentacji
zniuansowanego stanowiska. Gdy podaza to za ich naturalnymi cechami charakteru
unikniemy podejrzen o manipulacje i o stosowanie strategii ,,na dobrego i ztego gline”. Tak,
jak w rodzinie nacisk na zadanie ze strony surowego ojca moze by¢ tagodzony
i oswajany przez wspotczujgcg matke (lub w odwrotnie), tak i w zyciu spotecznym podziat rél
moze spetnia¢ pozytywne funkcje. Osoby o rdéznym nastawieniu uzupetniajg sie niczym
chirurg i anestezjolog w prowadzonej operacji. Wazne jest jednak, by nie konkurowali ze
sobg, by rozumieli wzajemnie swoje role i wzajemnie sie uzupetniali.

Trzydziesci stron to nie tak wiele, jesli chce sie omdwi¢ tak ztoiny problem, jak
przekonanie innych do debaty. To jednak wystarczajagco duzo, by nastraszyé komplikacja
problemu, ktéra rzuca sie w oczy po blizszym jego ogladzie. Jest to zjawisko bardzo typowe
dla wszystkich przypadkéw komunikacji pomiedzy ludZzmi. Stajemy tu nieuchronnie przed
barierg witasnej percepcji. Niczym wtedy, gdy stajemy przed lustrem z drugim lustrem za
plecami. Kolejne odbicia uktadajg sie w nieskoriczony cigg. Na ktédryms$ z oddalajgcych sie
planédw musimy zatrzymac swdj wzrok. Podobnie jest z planowaniem komunikacji. Strategia
oswiatowa wymaga strategii komunikacyjnej — strategia komunikacyjna wymaga strategii
w jej przygotowania — i tak w nieskonczonos¢. W ktéoryms momencie musimy to przerwad
i zadowoli¢ sie tym, co jestesmy w stanie przetworzy¢.

Jednak na kazdym z coraz bardziej szczegdétowych planéw powtarzajg sie podobne
motywy: szacunek dla obiorcy, zainteresowanie jego punktem widzenia - wecale
niekoniecznie oczywistym, unikanie bezrefleksyjnej ekspresji i bezwolnego podazania za
wiasnymi przyzwyczajeniami. Jesli utwierdzenie w takim nastawieniu bedzie efektem tej
lektury, bedzie juz ona pozyteczna. To moze zréwnowazyé zawdd tych, ktérzy spodziewali sie
technicznych sztuczek, pozwalajgcych wyjs¢ cato z kazdej opresji. Nawet gdyby
komunikacyjne sztuczki miaty pozytywne skutki, to na pewno nie pozwolg na unikniecie
powaznych raf — raf, ktére pojawiajg sie, gdy ludzi zaczynajg rozmawiaé¢ o sprawach
naprawde dla nich waznych. Tu od sztuczek wazniejsza jest Swiadomos¢ niewidocznych

umystowych praddw i syreniego $piewu nadmiernych uproszczen.
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