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1. Wstep

We wspolczesnych czasach stowo kryzys, gtownie za sprawg medidw, pojawia
sie dosy¢ czesto, przez co traci dotychczasowg pierwotng site i wymowe. Powtarzane
po kilka razy dziennie, staje si¢ ostyszane, w wyniku czego malo kto zastanawia si¢
nad jego znaczeniem. I o ile kryzys, zgodnie z etymologia tego stowa, powinien
oznacza¢ co$ chwilowego i przejsciowego, bo z greki czasownik krinein oznacza roz-
dzielac, odsiewad, rozstrzygac, decydowad, sqdzic, a podobny w brzmieniu do jezyka
polskiego rzeczownik krisis oznacza wybdr, rozstrzygniecie, zmiany, to wspolcze-
snym moze towarzyszy¢ nieodparte wrazenie permanentnego trwania w kryzysie.

Rzadko kiedy, pomimo poniekad oswojenia stowa kryzys, towarzysza mu
pozytywne skojarzenia i emocje. Trudno w sytuacji kryzysowej widzie¢ szanse
na lepsze zmiany. Z kryzysem, w przypadku czlowieka, najczesciej wiaze si¢ stan
napiecia emocjonalnego oraz wystepowanie, w wiekszosci, przykrych emocji,
chaotyczne dziatanie lub jego brak, stabo zorganizowane procesy poznawcze oraz
rozstrojone procesy biofizjologiczne. Ta perspektywa jednostki zostanie przyjeta
przez autorki artykulu, ze swiadomym pominieciem kryzyséw na makroskale.
Za pomocny w zawezeniu obszaru rozwazan, sposrod réznych typologii kryzy-
s6w zamieszczonych w literaturze przedmiotu, zostal uznany podzial I. Mitroffa
na kryzysy: ekonomiczne, informatyczne, fizyczne (utrata kluczowych elementéw
struktury), zwigzane z zasobami ludzkimi, zwigzane z reputacjg, efektami dziatan
psychopatycznych, zwigzane z wystepowaniem klesk zywiolowych (por. Mitroff,
2007, s. 78). Ze wzgledu na przedmiot i cel artykutu, polegajacy na podkresleniu
istotno$ci kompetencji komunikacyjnych menedzera rozumianych jako ,,sto-
pien, w jakim pozadane cele s osiggane przez komunikacj¢ w sposob stosowny
do sytuacji” (Morreale, Spitzberg, Barge, 2007, s. 65), cech jego osobowosci
i specyficznych umiejetnosci oraz wyartykulowaniu zasad prowadzenia rozmowy
z pracownikami/pracownikiem w sytuacjach kryzysowych, poruszac si¢ nalezy
w obrebie kryzysow zwigzanych z zasobami ludzkimi, cho¢ niewatpliwie w szer-
szym rozumieniu kryzysy te wywotuja lub wplywaja na pozostale wymienione
w klasyfikacji I. Mitroffa.
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Sytuacja kryzysowa bedzie rozumiana jako taka, w ktdrej wystepuje naruszenie
réwnowagi psychicznej przynajmniej jednej ze stron uczestniczacych w komunikacji
zawodowej. Do takich sytuacji mozna zaliczy¢ np. niekontrolowane zachowania
agresywne, wyjatkowa apatie i biernos¢, PTSD, stres.

Wykonujgc swojg prace, menedzer wchodzi w wiele rol (por. np. Quin, Faer-
man, McGrath, 2007; Kozminski, Jemielniak, 2008), a po$rdd nich nalezatoby
podkresli¢ rzadko dostrzegang role interwenta. Ograniczona jej widocznos$¢ wynika
m.in. z tego, ze stany kryzysowe nie s doswiadczane codziennie, a jesli si¢ poja-
wiajg, to przede wszystkim zauwazane sg wtedy, gdy istotnie wplywaja na funkcjo-
nowanie organizacji, relacje w zespole lub efektywnos¢ pracy. Symptomy kryzysu
poprzedzajace jego wlasciwg faze sg dostrzegane z trudem lub bagatelizowane
(w literaturze najczesciej wymienia sie¢ trzy fazy kryzysu: przedkryzysowa, kryzys
wlasciwy i pokryzysowa) (zob. np. Krzakiewicz, 2008). Odpowiednia reakcja na
sytuacje¢ kryzysows, rowniez w aspekcie jednostkowym, zalezy m.in. od wiedzy
i umiejetnosci psychologicznych menedzera, ktérego w wymiarze interwencji
kryzysowej dobrze bytoby moéc zaliczy¢ do paraprofesjonalisty.

Kryzys czasami traktowany jest jako szczegdlny rodzaj stresu (zob. Kubacka-
-Jasiecka, 2010, s. 31-33) - sytuacje kryzysowe wigzg si¢ ze zmianami trudnymi
do przewidzenia w stu procentach, zawsze wiec towarzyszg im niepewnos¢, obawy
oraz zachowania i procesy typowe dla stresu, w tym réwniez typowe dla kryzysu
i stresu, zachwianie stanu réwnowagi. Kryzys moze by¢ zwigzany z wystgpieniem
wydarzenia urazowego, a takze z przedluzajacg sie sytuacjg stresowa (www.psy-
chologia.edu.pl, 15.10.2013). Wymaga on nowych sposobéw funkcjonowania, gdyz
stosowane dotychczas okazujg si¢ nieadekwatne i nieskuteczne.

Kryzys emocjonalny definiowany jest jako przejsciowe, ,,okresowe zaburzenia
réwnowagi psychicznej, spowodowane zagrozeniem powigzanych z sensem zycia
warto$ci w konfrontacji z waznym problemem Zzyciowym” (Kubacka-Jasiecka,
2010, s. 26). Moze si¢ on pojawi¢ niespodziewanie, ale tez rozwija¢ stopniowo.
Zawsze jednak jest problemem dla otoczenia i samej jednostki.

Stany nasilonego leku (przejawiajgce si¢ najczgsciej w uczuciu przerazenia,
obawie przed utratg kontroli, niezdolnosci do skupienia si¢ na jednej rzeczy oraz
wszechogarniajgcym poczuciu bezradnosci i beznadziejnosci), liczne obawy, szok
emocjonalny, poczucie straty i pustki, zlo$¢, a nawet agresja, wina i krzywda, wstyd
i skrepowanie utrudniajg lub uniemozliwiajg skladne dziatania (sfera emocjonalna).
Z wystepowaniem leku wigzg si¢ objawy ze sfery biofizjologicznej: pocenie sie, czgste
oddawanie moczu, biegunki, wymioty, nudnosci, tachykardie, béle gtowy, brzucha,
klatki piersiowej, wysypki, nieregularne miesigczkowanie, brak zainteresowania
seksem. Trudnosci w podejmowaniu decyzji i brak umiejetnosci rozwigzywania
problemdéw wynikaja ze znieksztalcenia percepcji wydarzen, odbieranych jako
zagrazajace dgzeniom Ja i egzystencji cztowieka, poczucia bezsilnosci, koncentracji
na szoku i wydarzeniach krytycznych, utraty i rozbicia tozsamosci (sfera poznaw-
cza). W sferze behawioralnej pojawia si¢ trudnos¢ w opanowaniu wtasnych emocji,
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kontroli swojego zycia, dziatania impulsywne i nieprzemyslane (autodestrukcyjne,
szkodliwe spolecznie lub przestepcze), zachowania niespdjne z przezywanymi emo-
cjami, np. $miech w sytuacjach zagrazajacych, sieganie po uzywki, odsuwanie si¢
od ludzi lub wrecz natarczywe ich szukanie w obawie przed samotno$cia, niezdol-
nos¢ do efektywnego wykorzystania pomocy i zaplecza spolecznego, niezdolnos¢
do pelnienia normalnych funkgji zZyciowych (por. Kubacka-Jasiecka, 2010, s. 37-39).
To, czy jednostka dostrzeze w sytuacji kryzysowej szanse i wrdci do stanu réwnowagi,
zalezy od niej, ale i wsparcia ze strony otoczenia.

Ta perspektywa zostanie podjeta przez autorki artykutu w kontekscie zacho-
wania cztowieka w organizacji i ksztaltowania relacji interpersonalnych za pomoca
komunikacji ze zwrdceniem uwagi na sytuacje kryzysowe. Przeglad literatury
wskazuje, ze publikacje poswiecone tej problematyce sg nieliczne.

2. Cechy osobowosci i umiejetnosci przydatne w sytuacji kryzysowej

Interwencja kryzysowa wymaga umiejetno$ci rozpoznania sytuacji kryzy-
sowej i w miare szybkiego poradzenia sobie z jej konsekwencjami dla organizmu
lub szybkiego uruchomienia adekwatnych strategii radzenia sobie, ktére pomoga
w kontroli i zahamowaniu negatywnych skutkdw. W psychologicznym ujeciu
interwencja kryzysowa powinna wzmocni¢ poczucie bezpieczenstwa, zmniejszy¢
lek oraz dostarczy¢ wsparcia emocjonalnego (Kasprzak, 2000). Sytuacja kryzyso-
wa, jak wspomniano wyzej, bywa punktem zwrotnym dla osobowosci, gdyz jest
wyzwaniem, ktore moze prowadzi¢ do przeorganizowania osobowosci na wyzszy
poziom i jej dalszego, lepszego funkcjonowania.

Miedzy ludzmi wystepujg réznice indywidualne, ktére beda odpowiadaé
za lepsze lub gorsze radzenie sobie w sytuacjach kryzysowych. Odwolujac sie
do koncepcji osobowosci szczegoélnie popularnych w obszarze zarzadzania, mozna
wskazac na cechy przydatne w takich momentach.

Jedna z teorii przyjmowang w zarzgdzaniu jest typologia osobowosci Myers—
-Briggs (por. Tieger, Barron-Tieger, 1999, s. 26-27). Korzysta z koncepcji osobo-
wosci Junga, wyznaczajgc cztery wymiary osobowosci tworzace szesnascie typow.
Typy ekstrawertyczne-introwertyczne, poznajace—intuicyjne, czujace—myslace
oraz obserwujgce—osadzajace. Wedlug tej koncepcji kazdy typ ma swoje szczegdl-
ne wlasciwosci stanowigce kompilacje czterech wymiaréw. Ta teoria przyjmuje,
w duzej mierze, perspektywe indywidualng, gdyz w zaleznosci od osobowosci
kazdy moze inaczej funkcjonowaé w kryzysie i koncentrowaé swoja uwage na
innych kwestiach (Jung..., 22.10.2013). I tak osoby uczuciowe mogg kierowac si¢
w sytuacji kryzysowej wlasnymi odczuciami i warto$ciami, chcac zinterpretowad
znaczenie kryzysu w pojmowaniu wlasnego, wewnetrznego $wiata. Natomiast osoby
myslace beda analizowacd zaistnialg sytuacje i wyciagac z niej wnioski. Intuicyjni
mogg na podstawie réznorodnych wskaznikéw przewidzie¢ kryzys i w ten spo-
sob lepiej sie do niego przygotowad. Dzieki wykorzystaniu zdolnosci takich oséb
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do dostrzegania ledwie zarysu czegos, co si¢ moze wydarzy¢, sytuacja kryzysowa
bedzie rozpoznana z wyprzedzeniem. Jezeli menedzer nalezy do typu poznajace-
go, to bedzie kierowac si¢ dostepnymi danymi i faktami, a w zwigzku z tym nie
powinien lekcewazy¢ glosow oséb dostrzegajacych rozne aspekty sytuacji, ktéra
jeszcze nie wystgpita. Wtedy do menedzera nalezy zadanie uwaznego analizowania
dostarczanych przez otoczenie informacji.

Znajomo$¢ wlasnej osobowosci daje wiedze na temat potencjalnych mozliwosci
kazdej jednostki do spostrzegania sytuacji kryzysowej i radzenia sobie z nig. Dotyczy
to zardwno znajomosci wlasnej osobowosci przez menedzera, jak i osobowosci jego
wspotpracownikéw i podwladnych. Taka wiedza pomaga w sytuacji kryzysowej,
gdyz na jej podstawie mozna prébowac przewidywac ludzkie zachowania i w sy-
tuacji krytycznej korzystac z potencjatu otaczajacych osdb.

Drugg teorig przydatng w zarzadzaniu jest ,,koncepcja wielkiej pigtki”. Pig¢
czynnikow wyréznionych w osobowosci wystepuje pod postacig wymiardw: eks-
trawersja—introwersja, neurotyzm-zréwnowazenie emocjonalne, ugodowos¢-
nieustepliwos¢, otwartos¢-zamknietos¢, sumiennosé—chaotycznos¢ (por. Migdal,
2003, s. 164).

Wilasciwosciami osobowosci znaczgcymi w sytuacji kryzysowej sg zréw-
nowazenie emocjonalne oraz otwarto$¢. Pomocna moze okaza¢ si¢ rowniez
ekstrawersja.

Osoby zréwnowazone emocjonalnie wykazujg zdolnos¢ do dziatania i funk-
cjonowania pomimo pojawiajacych si¢ bodzcéw wplywajacych na zaburzenie
wewnetrznej homeostazy. W przypadku wymiaru zréwnowazenia emocjonalnego
istotny jest stopien nasilenia przezy¢ emocjonalnych w emocjonalnym odbieraniu
bodzcow. Ten odbidr przejawia sie w trzech aspektach reakcji emocjonalnych
(zob. Goleman, 2007, s. 202-203):

— szybko$¢ — zwigzana jest z czasem pojawienia sie reakcji emocjonalnej

w kontakcie z bodzcem wywolujacym;
— sita - niektérzy ludzie przezywajg silniej emocje, a inni stabiej, co stanowi
o ich wrazliwoséci emocjonalnej;

— trwalo$¢ - powoduje, zZe emocje moga utrzymywac sie¢ w krotszym lub

dluzszym czasie.

W sytuacjach kryzysowych, w natloku pojawiajacych sie emocji, takich
jak lek, obawa czy zlo$¢, lepiej radzi¢ beda sobie osoby stabilne emocjonalnie,
ktérych reakcje emocjonalne s3 mniej intensywne, niezbyt trwale i wolniejsze.
Dzieki temu reakcja pojawia si¢ u nich z opdznieniem i szybciej wracajg do stanu
réwnowagi. Takie cechy emocjonalno$ci pozwalajg na tatwiejsze opanowywanie
pojawiajacych sie w sytuacji kryzysu emocji oraz zachowan.

Dodatkowo osoba majaca do czynienia z kryzysem powinna wykazywac
sie inteligencja emocjonalng. Dla menedzera koniecznoscig staje si¢ posiadanie
kompetencji inteligencji emocjonalnej. Obejmujg one umiejetnosci osobiste oraz
spoteczne (zob. Goleman, Boyatzis, McKee, 2002, s. 57-58).
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Do osobistych pomagajacych w sytuacji kryzysowej nalezg zdolno$¢ do roz-
poznawania wlasnych emocji oraz kierowanie nimi. Przydatna jest samokontrola
emocjonalna przejawiajgca si¢ jako umiejetnos¢ hamowania destrukcyjnych im-
pulsow i kontrolowanie wlasnych zachowan. W sytuacjach wywolujacych emocje,
rozpoznanie i nazwanie tego, co dzieje sie pod wzgledem emocjonalnym we wlasnym
wnetrzu, jest pierwszym krokiem do opanowania emocji. Wiedzac, co je wywotalo,
mozna w adekwatny sposob reagowaé. Podstawowe znaczenie dla menedzera ma
samokontrola emocjonalna pozwalajaca dziala¢ w sposdb opanowany i spokojny.
Nie posiadajac takich zdolnosci, ulega si¢ emocjom i nie podejmuje skutecznych
dziatan. Prowadzi to do uzywania sposobdéw znanych z innych sytuacji, czg¢sto
obronnych, nie zawsze efektywnych, a wrecz utrudniajacych funkcjonowanie.
Na przyktad mozna zaja¢ sie¢ obwinianiem innych, zmniejszajac wlasne napigcie
emocjonalne, ale psujac atmosfere wspdtpracy. Osoba inteligentna emocjonalnie
nie tylko sama lepiej bedzie sobie radzi¢ ze swoimi emocjami, lecz takze pomoze
innym. W ten sposéb objawia posiadanie kompetencji spolecznych inteligencji
emocjonalnej. Takie umiejetnosci pomagaja efektywnie pracowa¢ menedzerowi
oraz jego wspotpracownikom. Ludzie majg tendencje do patrzenia na przetozonego
jak na wzorzec reakcji i zachowan (zob. Goleman, Boyatzis, McKee, 2002, s. 26-29).
W sytuacji kryzysu bedg kierowac sie jego postepowaniem. Kompetencje spoteczne
menedzera dajg mu mozliwo$¢ empatycznego podejscia do ludzi i zrozumienia,
co z innymi moze dzia¢ si¢ w sytuacji kryzysowej. Dzigki swoim umiejetnosciom
menedzer wie, jak pokierowa¢ ludzmi, jak zmotywowac¢ ich do dzialania nawet
w trudnych sytuacjach.

Kapitalem menedzera bedzie réwniez jego wiedza o samym sobie, znajomos¢
wlasnych mozliwosci i ograniczen. Tak rozumiane poczucie wlasnej wartosci jest
bardzo wspierajace w przelomowych momentach. Trudne chwile sg zagrozeniem,
wprowadzajac chaos, moga wplywac na dezorganizacje osobowosci. Dlatego posia-
danie systemu wartosci, do ktérego mozna si¢ odwota¢, daje poczucie stabilnosci
i chroni osobowos¢. Majac jasno okredlone zasady, ktérymi czlowiek kieruje sig
w zyciu, latwiej poradzi¢ sobie w sytuacji zmieszania. Mozna wtedy oprzec sig¢
na nich i korzysta¢ w celu uporzadkowania sytuacji. Staje sie ona jasniejsza i prost-
sza, a dzigki temu umozliwia podjecie skutecznych dziatan.

Wspomniana juz cecha otwartosci w koncepcji ,wielkiej pigtki” dotyczy otwar-
tosci poznawczej. Osoby otwarte majg fatwos¢ przyjmowania nowych informacji,
charakteryzuja si¢ checig poznawania nowosci, s3 ciekawe intelektualnie, krytycznie
podchodza do wlasnych wartosci, posiadaja wiedze z réznych obszaréw (zob. Chy-
bicka, 2006, s. 109). Potrafiag dostosowywac sie do nowych sytuacji, sa innowacyjne
i kreatywne. Otwarto$¢ poznawcza umozliwia podejscie do kryzysu jako do czego$
nowego i wyzwala zainteresowanie mozliwosciami, jakie taka sytuacja daje.

Otwartos¢ jest jedna z cech charakterystycznych dla oséb twoérczych (zob. Necka,
2005, s. 131). Oproécz tego ludzie tworczy maja nonkonformistyczne poglady
i potrafig by¢ niezalezni. Umiejetnos$ci twdrcze przejawiajg sie w zdolnosciach
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poznawczych pozwalajacych twdrczo rozwigzywac problemy. Taka wiedza i umiejet-
nosci oraz cechy mogga by¢ przydatne w sytuacji kryzysowej, ktora jest doswiadcze-
niem nowosci. Trudno do niej zastosowac znane, schematyczne sposoby dzialania.
Zwykle wymaga niestandardowych zachowan. Nieadekwatne reakcje powoduja
zwigkszenie napiecia emocjonalnego, gdyz cztowiek zdaje sobie sprawe z trudno-
$ci rozwigzania problemu. Dlatego osoby twodrcze, znajac techniki rozwigzywania
problemdw i stosujac je w sposob automatyczny w kryzysie, tatwiej znajdg rézne
pomysty oraz mozliwoéci rozwigzan.

Sytuacja kryzysowa wywoluje stres i negatywne emocje. Stres jest identyfiko-
wany wtedy, gdy jednostka spotyka si¢ z oczekiwaniami ze strony srodowiska lub
pochodzacymi z wlasnego wnetrza. Te wymagania sg tak obcigzajace, ze poradzenie
sobie z nimi obarczone jest duzym wysitkiem czlowieka lub nawet go przecigza
(por. np. Gerrig, Zimbardo, 2009; Furnham, 2010). Reakcje na stres wystepuja
w czterech obszarach: fizjologicznym, behawioralnym, emocjonalnym i poznawczym.
Dzigki pomocy ze strony organizacji, otoczenia spofecznego oraz wlasnym zasobom
oddzialywanie stresu mozna zmniejsza¢. Czynnikiem ufatwiajacym radzenie sobie
ze stresem jest elastycznos$¢. Posiadanie wachlarza réznorodnych strategii radze-
nia sobie ze stresem umozliwi dostosowanie tych wzorcéw zachowan do sytuacji.
Zdolnosci adaptacyjne organizmu sg pomocne w takich chwilach. Kryzysy moga
miec rozne oblicza. W sytuacji kiedy potrzebne jest dzialanie, przyda sie radzenie
zorientowane na problem. Dzieki temu zostang uruchomione wszelkie mechanizmy
ukierunkowane na rozwigzanie danej sytuacji, np. podjecie walki, negocjowanie,
ucieczka od sytuacji. Takie strategie sa dobre, gdy mozna podja¢ konkretne dzia-
fania zmierzajace do jej rozwigzania. Zdarzajg si¢ takze sytuacje, w ktorych w da-
nym momencie dzialan nie mozna podja¢, np. trzeba czeka¢. Wtedy powinno by¢
zastosowane radzenie zorientowane na emocje, np. odwrocenie uwagi, dziatania
poprawiajace wlasne samopoczucie, co pomaga obnizy¢ napigcie emocjonalne.

Zasoby w postaci wsparcia spolecznego (rodzina, przyjaciele, wspdtpracowni-
cy, przetozeni, podwladni) dajg poczucie oparcia i ulatwiajg radzenie sobie z sytuacja
kryzysowa. Posiadanie wigzi spotecznych umozliwia lepsze radzenie sobie z trud-
nymi sytuacjami. Budowane relacji, tworzenie zespotéw, nacisk na pracg zespotowa
i wspolprace to istotne umiejetnosci spoleczne. Szerokie wsparcie spoteczne daje
poczucie pewnosci, ze w trudnej sytuacji inni pospiesza, aby ulzy¢ w takiej chwili,
dajac rézne swoje zasoby emocjonalne, informacyjne oraz materialne. Menedzer
jest osoba, ktéra moze wesprze¢ innych w sytuacji kryzysowej, ale majac dobre
kontakty z otoczeniem spolecznym i réznorodne wigzi, tez uzyskuje pomoc i moze
liczy¢ na wspoétdziatanie. Pracownik powinien wiedzie¢, ze menedzer wspomoze
go, kiedy bedzie mial trudnosci.

Réwniez instytucjonalne formy wsparcia moga by¢ wykorzystywane w takiej
sytuacji. Mogg one dotyczy¢ systemow wartosci prezentowanych przez organizacje,
organizacji pracy, opieki zdrowotnej i psychologicznej oraz systemu socjalnego
(zob. Terelak, 2005, s. 297). Wyobcowanie w sytuacji kryzysu jest najtrudniejszym
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doswiadczeniem. W zwigzku z tym zorganizowane formy pomocy pracownikom
moga niwelowadé negatywne skutki sytuacji kryzysowej. Takze znajomo$¢ takich
mozliwosci przez menedzera moze pomagac, gdyz wspiera go w takiej sytuacji. Me-
nedzer nie jest wtedy jedyng osobg, ktéra musi radzi¢ sobie z kryzysem. Ma do dys-
pozycji pomoc pochodzacg z réznych stron (zob. Furnham, 2010, s. 39). Przelozeni,
podwladni, udzialowcy, klienci moga pomdc w takiej sytuacji i wyzwoli¢ potencjat
ludzki. Wyzwania zmuszaja do wysitku, ale wraz z pomocg ludzi sta¢ na bardzo
wiele i dochodzg oni do wysokich osiagnigc.

Kryzys moze by¢ wywolany przez wprowadzanie zmian lub jest spowodowany
naglymi, nieoczekiwanymi zmianami. Przewidywanie zmian, planowe wprowadzanie
zmian koniecznych dla organizacji ulatwia zmniejszenie objawdw niekorzystnych
dla cztowieka. Jezeli jednak sytuacja kryzysowa juz wystapi, to dla pracownikéw
znaczenie ma zachowanie i postawa menedzera. Kierownik w organizacji usitu-
jacy poradzi¢ sobie z sytuacja kryzysowy i przeprowadzi¢ przez nig pracownikéw
musi umie¢ wplywa¢ na zachowania pracownikéw i oddziatywaé na ich postawy
(zob. Robbins, 2001, s. 271). Menedzer dziata jako model, do ktdrego pracownicy
sie odwolujg. Jest przedstawicielem organizacji i jego zwierzchnictwo powoduje,
ze ludzie, patrzac na jego zachowanie, budujg swoja postawe wobec takich sytuacji
réwniez na przysztos¢. Informacja, Ze na menedzera w trudnej sytuacji nie mozna
liczy¢, bedzie cigzy¢ nad kolejnymi takimi doswiadczeniami. Podstawowe braki
w umiejetnosciach menedzerskich wskazujg, ze menedzer cz¢sto nie zwraca uwagi
na zespol, ktérym kieruje (Nadler, 2011, s. 43). Dzieje si¢ tak w obszarze udzielania
pracownikom informacji zwrotnej, nieangazowania pracownikéw w zarzadzanie
partycypacyjne, nieumiejetnosci dostosowania zarzadzania do osoby lub sytuacji,
braku jasnych celéw oraz trudnosci w szkoleniu i kierowaniu zespotem. Szczegélnie
interesujace, ze wzgledu na radzenie sobie z sytuacjg kryzysows, jest stwierdzenie,
ze menedzerowie moga mie¢ trudnos¢ we wspotpracy z zespotem, ktérym kieruja.
Takie wyniki pokazuja, ze trudno liczy¢ na pomoc menedzera w sytuacji kryzysowe;j.
Zostawieni sami sobie pracownicy skazani s3 na wlasne umiejetnosci i sposoby
radzenia sobie z kryzysem.

Tworczy lider zaspokaja potrzeby zwigzane z przygotowaniem ludzi do sytuacji
kryzysowej (Sloane, 2002, s. 21-24). Dziatanie w warunkach ciaggtego wywolywa-
nia zmian, wymaganie takiego podejscia od pracownikéw, wyzwalanie inicjatywy
powoduje, ze ludzie sg stale wytrgcani z rutynowych metod dzialania, majg wiele
pomystow i nie obawiaja si¢ sytuacji nowosci. Redukcja etatéw, a co za tym idzie
zwalnianie pracownikdw, jest sytuacja zmiany mogacej wywotywac kryzys i stres.
W takim momencie pracownicy otwarci, kierowani przez tworczego lidera, fatwiej
podejda do niej jako do problemu, ktéry nalezy rozwigza¢, widzac jednoczesnie,
ze ma on wiele rozwigzan. Krocej u nich beda trwac obcigzenia zwigzane z sytuacja
kryzysowsy.

Wispdlczednie uwaza sie, Ze permanentnie wystepuja sytuacje kryzysowe.
Wiasciwie kryzys gospodarczy, ktéry w wielu krajach pojawit si¢ w roku 2008, caty
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czas trwa. Ostatnie oceny ekonomistow dotyczg poprawy na rynkach i powolnego
wychodzenia z kryzysu, ale stan kryzysowy pomimo polepszenia nie znika (Baj,
27.10.2013). W Polsce kryzys byt dostrzegany w mniejszym stopniu ze wzgledu na
stale rozwijajaca sie gospodarke i przyrost PKB wyzszy od wielu innych panstw,
duzo bardziej rozwinietych od naszego kraju. Wystepujaca stale sytuacja kryzy-
sowa wymaga zmiany sposobdw funkcjonowania w zakresie poznawczym oraz
behawioralnym. Oczywiscie, jezeli ludzie pracujg pod grozbg utraty pracy, maja
niskie poczucie bezpieczenstwa. Dla 0s6b o nizszych kompetencjach lub waskiej
specjalizacji moze to by¢ sytuacja permanentnego stresu, gdyz dla nich utrata pracy
moze wigza¢ si¢ z mniejszymi mozliwosciami znalezienia innej. Osoby o rézno-
rodnych kompetencjach bedg pewniejsze na rynku pracy i w ten sposéb moga
zmniejsza¢ swoj stres, gdyz maja mozliwosci odnalezienia si¢ w wielu miejscach
pracy. Menedzer powinien zdawac sobie sprawe z sytuacji, w jakiej znajduje si¢
gospodarka oraz firma, w ktérej pracuje. Taka wiedza procentuje w kontaktach
z podwladnymi, gdyz pozwala na wykorzystanie informacji w komunikowaniu si¢
z pracownikami, aby pomoéc im radzi¢ sobie z sytuacjg kryzysowa.

Interesujgce badania w Polsce przeprowadzono w kwietniu 2013 przez Fun-
dacje Kronenberga przy Citi Handlowy dla mikroprzedsi¢biorstw i ich sposobow
radzenia sobie z kryzysem (Mikroprzedsigbiorca..., 20.10.2013). Wyniki wskazuja
na to, ze podejmowanie dzialan zaradczych wobec kryzysu wplywa na polepszenie
nastrojow, a takze pozwala przeciwdziala¢ negatywnym skutkom kryzysu, a wrecz
rozwija¢ firme. Znajomos$¢ konsekwencji kryzysu pozwala im zapobiega, stosu-
jac odpowiednie $rodki. Przyktadowo 84% firm nie zmienito stanu zatrudnienia
w ciggu osiemnastu miesiecy, co oznacza, ze wlasciciele potrafig w swoich firmach
stosowac inne metody nizZ zwolnienia pracownikow.

Kryzys moze wystapic jako konsekwencja poczucia straty (Kasprzak, 2000).
Wtedy pojawiaja sie reakcje podobne jak w przypadku sytuacji zatoby. Kazda strata
wazna dla danej osoby prowadzi¢ moze do réznych reakcji. Sytuacja kryzysowa in-
terpretowana przez czlowieka jako stresor powoduje u niektorych oséb wystapienie
reakeji depresyjnych. W zaleznosci od przyjetej perspektywy zrddet depresji, przyczyny
pojawienia si¢ depresji mogg by¢ rozne. Przykladowo w ujeciu biologicznym za wy-
stapienie depresji odpowiadaja obcigzenia genetyczne, a takze tendencja organizmu
do reagowania na stres (Krzyzowski, 2002, s. 62-64). Wiedza menedzera dotyczaca
jego pracownikdw, ich osobowosci oraz wiedza zwiazana z kryzysem i reakcjami
ludzkimi na taka sytuacje, rozumienie mechanizméw stresu ulatwiac bedg re-
agowanie adekwatne wobec grupy osob, a takze wobec konkretnych pracownikéow.
Psychologiczna perspektywa wskazuje, Ze wobec ludzi mozna przyja¢ podejscie no-
motetyczne, polegajace na szukaniu ogdlnych zasad stosowanych w calej populacji,
lub idiograficzne, ktore zwraca uwage na historie indywidualng cztowieka i réznice
miedzy ludzmi (Shaughnessy, Zechmeister, Zechmeister, 2002, s. 38-39). Jedno i drugie
spojrzenie bedzie przydatne przy podejmowaniu dziatan interwencyjnych podczas
kryzysu i przy stosowaniu wszelkich zabiegéw wobec pracownikdéw.
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3. Komunikacja w sytuacji kryzysowej — wskazowki dla menedzera
interwenta

W interwencji kryzysowej chodzi o wypracowanie ogdlnych wzorcéw po-
mocowych i komunikacyjnych mozliwych do zaaplikowania w wymagajacych
tego sytuacjach. Kazda sytuacja kryzysowa, jak tez w niej uczestniczacy, sg jednak
na swdj sposdéb rézni. Zindywidualizowane empatyczne interakcje, elastyczne
strategie dzialania, poparte czasem intuicjg i twdérczg inwencjg udzielajacego
pomocy, stanowig o jej skutecznosci. Wobec tego z jednej strony trudno podac
uniwersalne schematy postepowania, ale z drugiej pojawia si¢ silna ich potrzeba.
W konsekwencji profesjonalisci dazg do sformutowania ogdlnych zasad pomocy,
z bardziej szczegélowymi wskazaniami odniesionymi do poszczegolnych kategorii
kryzysu (por. Kubacka-Jasiecka, 2010, s. 18).

W relacjach zawodowych rodzaj dziatan podjetych przez menedzera i czas
ich trwania réwniez zalezy od rodzaju kryzysu oraz stanu psychicznego osoby
inicjujacej kryzysowe zachowanie. W przypadkach wymagajgcych specjalistycznej
pomocy interwencja menedzera powinna by¢ dorazna, a nastepnie sprowadzac si¢
do przekierowania pracownika do odpowiednich profesjonalistow. W pierwszym
kontakcie jednak niezbedne sg kompetencje komunikacyjne menedzera adekwatne
do sytuacji oraz umiejetno$¢ postepowania z osobami tracgcymi kontrole nad za-
chowaniem.

Do ogélnych zalozen pomocy w kryzysie nalezy zaliczy¢ zgodne z para-
dygmatem salutogenetycznym ,,zwiekszenie sity i mocy osoby w kryzysie oraz
zwigkszenie kontroli nad sytuacjg kryzysu i swoim otoczeniem, ale réwniez sa-
mokontroli” (Kubacka-Jasiecka, 2010, s. 18). Zadaniem interweniujgcego jest
wspieranie w dazeniu do przywrdcenia rownowagi osoby wymagajacej pomocy,
a nie wyreczanie jej w rozwigzywaniu probleméw. Chodzi wiec o towarzyszenie
dotknietemu kryzysem w poszukiwaniu wlasnych mozliwosci i odbudowaniu
zaplecza psychicznego i spolecznego.

Istnieje krucha granica pomiedzy udzieleniem pomocy drugiej osobie a przy-
stowiowym ,wchodzeniem z butami w jej zycie”. Nalezy wiec koncentrowac sie
na tym, co tu i teraz, szuka¢ osobistych watkéw tylko w takim wymiarze, ktéry
pozwoli pomdéc rozwigzaé konkretng sytuacje. Nie porywac sie na zbyt ambitne cele,
np. natychmiastows i calo$ciowg zmiane zycia lub osobowosci osoby, ktérej pomoc
jest udzielana. Warto pamigtac i stosowa¢ w ustalaniu celow koncepcje SMART
(akronim z jezyka angielskiego oznaczajacy formutowanie celéw na nastepujacych
zasadach: Simple — cel powinien by¢ zrozumialy/prosty, Measurable - mierzalny,
Achievable - mozliwy do osiggniecia, Relevant - istotny dla wykonawcy oraz Ti-
mely — okreslony w czasie).

Dzialania i komunikacja menedzera-interwenta bedg rézne w zaleznosci
od tego, czy sytuacja ma charakter interwencji w trybie ratunkowym/pilnym
(ang. emergency), czy nie. W pierwszym przypadku komunikacja i dziatania powinny
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by¢ dyrektywne, zwlaszcza gdy sytuacja zostanie oceniona jako zagrazajaca wspot-
pracownikom, organizacji czy pracownikowi w kryzysie, a ponadto on sam nie
jest w stanie podja¢ dziatan korygujacych. W takim przypadku zasadny bedzie
komunikat typu Chcg, abys zrobit to a to. Jesli pojawig si¢ zachowania agresywne,
nie musimy si¢ na nie godzi¢. Powstrzymaniu agresji stownej moze postuzy¢
wypowiedziane zdecydowanym tonem stowo Stop lub Zaczekaj albo wyjscie
z pomieszczenia (Wilmot, Hocker, 2011, s. 314-315). Skuteczny réwniez moze
by¢ komunikat o nast¢pstwach niepohamowanej agresji, np. Nie bede z Tobg
rozmawiac takim tonem.

W drugim przypadku, gdy czasu na interwencje jest wiecej, moze ona mie¢ cha-
rakter poradnictwa kooperatywnego, podkreslajgcego wspolnote — ,,my”, np. ,, Wiem,
Ze to trudne, ale mozemy sig tym zajgc.

W ostrym kryzysie momentem sprzyjajacym nawigzaniu wigzi z osobg w kry-
zysie jest krétki moment szczytowego napiecia kryzysowego, w ktorym dotychczas
stosowane przez nig rozwigzania si¢ nie sprawdzajg. Jest ona wyjgtkowo podatna
na dzialania perswazyjne i dyrektywne ze strony oséb interweniujacych (por. Ku-
backa-Jasiecka, 2010, s. 89).

W budowaniu wigzi z osobg wymagajaca pomocy szczegdlng role pelni
empatyczne stuchanie, czyli stuchanie nie tylko wypowiadanych przez nig stow,
ale wczuwanie si¢ w jej sytuacje, emocje i doswiadczenia. Dzigki temu czuje sig
ona rozumiana i akceptowana. Empatyczne stuchanie znajduje si¢ na najwyz-
szym poziomie sposrod pieciu poziomdw stuchania i pochtania najwiecej energii
(zob. Stankiewicz, 1998, s. 75). ]. Stankiewicz podaje kilka strategii udzielenia
pomocy rozmdwcy poprzez aktywne stuchanie:

— udzielenie rady, np. Jezeli bytbym na Pana miejscu..., zachowujac jednak

w tym wzgledzie duzg roztropnosc i ostroznos¢, pamigtajac, Ze nie ma rad
uniwersalnych;

- poparcie badz przywrocenie zaufania, np. Znajgc Twoje umiejetnosci, wy-
bierzesz korzystne dla siebie rozwigzanie...;

- wypowiedz empatyczng polaczong z zadaniem pytan, dzigki ktorym roz-
mowca ma szans¢ na wytadowanie nadmiaru energii i poczucie, Ze jest
rozumiany, np. Widze, Ze jestes zagubiony. Nie mozesz si¢ zdecydowac, czy
podijgc ryzyko...;

— analiza problemu przy pomocy pytan i udzielenie rady, np. Kiedy Pan zaczgt
narzeka¢ na zte samopoczucie? (por. Stankiewicz, 1998, s. 82).

W zaleznosci od sytuacji i celu, stuchanie empatyczne moze by¢ wspierane
stuchaniem nierefleksyjnym i refleksyjnym. Pierwsze wiaze si¢ z minimalnymi
reakcjami ustnymi (gtéwnie parajezykowymi), dzigki czemu rozmdwca wie, ze jest
stuchany i ma mozliwo$¢ ekspresji, szczegdlnie wtedy, gdy przezywa negatywne
emocje, ma problemy z zaprezentowaniem osobistych klopotéw lub gdy nie czuje
sie swobodnie, rozmawiajac z przetozonym. Ten rodzaj stuchania nie sprawdza sie,
gdy rozmdweca nie przejawia checi do rozmowy lub gdy nie dopuszcza do glosu.
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Stuchanie refleksyjne to reagowanie werbalne nieoceniajgce na komunikaty
nadawcy z wykorzystaniem parafrazy, podsumowania, prosby o wyjasnienie,
np. Prosze mnie poprawic, jesli sie myle...; Czy mégtby Pan/i wyjasni¢? (por. Stan-
kiewicz, 1998, s. 83).

J. Stankiewicz podaje szereg zasad, ktorych nalezatoby przestrzegaé, by stucha-
nie byto skuteczne. Jedne z wazniejszych to: wykorzystanie techniki odzwierciedla-
nia, unikanie przerywania i dopowiadania tego, co nam si¢ wydaje, ze rozmdwca
chce powiedzie¢, parafrazowanie, nieocenianie (zwlaszcza gdy nie zgadzamy sie
z pogladami rozmdwcy), koncentrowanie si¢ na rozmowie zaréwno od strony wer-
balnej, jak i niewerbalnej oraz nieporuszanie watkéw pobocznych i rozpraszajacych,
tworzenie atmosfery sprzyjajgcej rozmowie poprzez otwartos¢, zaufanie i empatie
(por. Stankiewicz, 1998, s. 83-85).

Aktywne sluchanie zaklada wykorzystywanie pytan, ktore pozwalaja: do-
wiedzie¢ sig, co si¢ stato, odtworzy¢ zajscie, uporzadkowac¢ mysli osoby w kryzysie,
spetnic¢ terapeutyczng funkcje dla takiej osoby, bo pozwalajg zreferowac to, co wy-
wolalo niekorzystne emocje i je zrozumiec.

W literaturze podawane sg nastepujgce przyklady pytan wobec oséb w kryzysie:

Jak sig Pan/i czuje? Czy teraz czuje si¢ Pan/i lepiej? Dzigki czemu? W czym moge
pomoc? Co moge dla Ciebie zrobic¢? (Kubacka-Jasiecka, 2010, s. 125).

Jesli ktos maskuje smutek, mozna zapytaé: Czy moge Ci w czyms pomdc?;
Czy wszystko w porzgdku? (Ekman, 2012, s. 120), pozostawiajac decyzje, czy
druga osoba chce odkry¢ emocje. Pojawiajg si¢ watpliwos$ci (réwniez wyrazone
przez studentdw, z ktdrymi prowadze zajecia) w przypadku tak postawionych
pytan, na ile nawigzemy kontakt z rozmdwcg i czy konwersacja nie zostanie
potraktowana zdawkowo, zaréwno przez jedna, jak i druga strone. Pomagajacy
»odrobit lekcje”, a oczekujacy pomocy moze odwotac si¢ do zdawkowego ,,nie’,
czekajac w nadziei, ze rzeczywista pomoc nadejdzie. Odmowa pomocy czasem
jest manifestem cierpienia i trudnej sytuacji, w jakiej znalazla si¢ dana osoba.
Wydaje si¢ zatem, Ze pytania otwarte ukierunkowujace i stuzace nawiazaniu
relacji w tym przypadku beda bardziej korzystne. Czasem rozmodwca nie potrafi
okresli¢, czego potrzebuje.

W sytuacji strachu bezpieczne bedg pytania sondujace: Czy chciatbys w tej
sytuacji o czyms jeszcze ze mng porozmawiac?; Wyczuwam, ze chodzi o cos jeszcze,
o czym powinnismy pogadac?; Czuje, ze cos Cie martwi, czy moge Ci jakos pomoc?
(Ekman, 2012, s. 178).

Wobec osoby agresywnej nalezy dobrze si¢ zastanowi¢, czy podjaé problem,
bo sytuacja moze okaza¢ si¢ niewygodna dla obu rozmoéwcow - pytanie moze by¢
zaproszeniem do niepotrzebnej konfrontacji. Najczesciej przy silnych emocjach
proponuje sie¢ chwilowe odczekanie, by postuzy¢ si¢ pytaniem, np. Moja decyzja
mogta Cig rozgniewad, czego zatuje; powiedz mi, czy moge zrobic cos, aby ci pomdc?;
Miatem wrazZenie, ze byles zdenerwowany (Ze Cig to dotknelo), i zastanawiam sig, czy
nie pomoglaby Ci rozmowa na ten temat lub Chetnie porozmawiam z Tobg na temat
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tego, co o tym sqdzisz; Zalezatoby mi na moZzliwosci rozmowy z Panig w terminie,
ktéry uzna Pani za stosowny, na temat tego, co w moim postgpowaniu nie spodobato
sig Pani albo organizacji (Ekman, 2012, s. 153-155). W przywolanych wypowiedziach
uznaje sie gniew drugiej osoby oraz sygnalizuje si¢ gotowo$¢ pomocy pomimo nie-
korzystnej sytuacji. Poszanowanie godnosci, rozumienie i nieocenianie to kolejne
warunki skutecznej komunikacji, ktéra moze by¢ budowana wedlug wzorca XYZ
(zob. Wilmot, Hocker, 2011, s. 314) - kiedy robisz X; w sytuacji Y; czuje Z, np. kiedy
nie pozwalasz mi zabrac glosu (X) na zebraniu zespotu (Y), czuje sie zawiedziony
i lekcewazony (Z).

Przy zmianach w organizacji ludziom towarzysza r6zne emocje. Czesta reakcja
s3 ataki na lideréw i menedzeréw. Zadaniem menedzera jest takie dzialanie i roz-
mowa, by pracownicy poczuli, Ze ich zlo$¢ jest zrozumiata. Bill Quirke uwaza to za
lepsze niz walka ze zlo$cig, a stuchanie jest o wiele wazniejsze, poniewaz pozwala
poznac zrédio probleméw (por. Quirke, 2011, s. 172).

Do umiejetnosci i ogélnych zasad komunikacji interwenta z osobg w kryzysie
nalezy zaliczy¢:

- wysoki poziom samoswiadomosci, empatii i motywacji do konstruktywnego

rozwigzywania problemow;

- unikanie ,,0sadzania’, co jest trudne, zwlaszcza gdy nie zgadzamy sie z roz-

mowcg;

- zachowanie réwnowagi i spokoju odzwierciedlone w komunikacji werbalnej

i niewerbalnej;

- umiejetnos¢ aktywnego stuchania, w tym konstruowania pytan i czestego

positkowania si¢ nimi;

- umiejetnos¢ zachowania si¢ i komunikowania w sposéb asertywnys;

— w sytuacjach pilnych (ang. emergency) umiejetnos$¢ siggania do zrddet

wladzy i dyrektywnego komunikowania.

4. Podsumowanie

Kryzys mozna oswoi¢ poprzez znajomo$¢ konsekwencji takiej sytuacji.
Przygotowanie do interwencji oznacza koniecznos$¢ posiadania specyficznych
kompetencji. Nalezy do nich wiedza merytoryczna z zakresu sytuacji kryzysowych
i ich skutkow. Potrzebna jest takze wiedza na temat pracownikéw, ich sposobow
dzialania i osobowosci. Radzenie sobie z kryzysem wymaga takze okreslonych cech
osobowosci, szczegdlnie zwigzanych ze sferg emocjonalna, a takze z mozliwosciami
poznawczymi jednostki. Oprocz tego wazne sg réznorodne umiejetnosci, do ktérych
nalezg strategie postepowania w stresie, umiejetnosci inteligencji emocjonalnej,
ze szczegolnym wskazaniem na sprawnos$¢ komunikowania sie w sytuacji kryzysu.
Taka zdolnos¢ staje si¢ wsparciem dla pracownikdéw, pozwala zazegna¢ rozwdj
kryzysu, wspomaga podczas jego wystgpienia oraz moze doprowadzi¢ do jego
szybszego zakonczenia.
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MANAGER IN THE ROLE OF INTERVENE IN CRISIS SITUATION
— SELECTED PERSONALITY TRAITS, SKILLS AND COMMUNICATION
SKILLS

Summary: Crisis situations appear very often and unexpectedly. Although each crisis situation, as well
as participating in it, are different, general rules are created to deal with crisis. This article shows how
manager should behave and communicate with workers in crisis situation. Some personality traits
like emotional balance, extroversion, openness, emotional intelligence, creativity help him. Action
and communication of manager in intervention depending on the situation. In case of emergency
manager should used to communicate prescriptive otherwise, should be used more empathic listening
and questions. Good communication is very important to help other find emotional balance.

Keywords: management science, psychology of management, communication in a crisis situation
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