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KOMUNIKAT Z BADAN

Na korytarzu jednej z duzych korporacji krzyki i trzaskanie drzwiami. W oddali korytarza stycha¢
odglosy ki6tni. Pracownicy chowaja sie po swoich biurach i rzucaja si¢ w wir pracy. Kazdy niby
wie, co ma robic¢, ale w takich sytuacjach nic nie jest proste. Stycha¢ nie$miate komentarze, ze
to szef si¢ zdenerwowal. Czasem tak ma, nie radzi sobie ze stresem, ale to chyba tez jest tak, ze
nie radzi sobie z ludZzmi, a moze ze samym soba? Stycha¢ nie§miate porady... trzeba zachowa¢

spokdj, za chwile ucichnie i bedzie mozna normalnie pracowac.

Andrzej, uczestnik szkolenia

WSTEP

Opis sytuacji podanej na wstepie niniejszego artykulu zostal zaczerpnigty z prac
wykonanych przez uczestnikéw szkolenia, ktére prowadzono w jednej z bardzo du-
zych korporacji. W zwiazku z tym, ze cykl szkolen dla kierownikéw i pracownikow
liniowych miat dotyczy¢ sytuacji trudnych w relacjach w obszarze zawodowym, jego
uczestnicy zostali poproszeni o ,napisanie widokoéwki” z ich trudnych sytuacji relacyj-
nych. Takich zjawisk, jak opisane powyzej, w polskich firmach jest wiele. Czy stanowia
standard Zycia korporacyjnego, czy s epizodem w coraz bardziej profesjonalizujacej
sie przestrzeni kultur organizacyjnych firm? Pytanie to stalo si¢ kanwa do poszukiwan
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Ryc. 1. Definicja sytuacji w przestrzeni pracy

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Strategie (Kilmann, Thomas,1978)
- Unikanie (lose by leaving/win)
- Uleganie (lose/win)
- Rywalizacja/walka (win/lose)
- Kompromis (mini-win/mini-lose)
- Kooperacja/wspétpraca (win/win)

Kultura organizacyjna (Pettigrew, 1979)
- system norm spotecznych, obyczajowych
- preferowane wartosci
- styl kierowania i zarzadzania

Zdefiniowane jako potrzeby z réznych osi kontinuum
- potrzeba zaangazowania emocjonalnego
bliskos¢ relacyjna vs dystans relacyjny
- potrzeba jasnej przestrzeni akceptowalnych zachowan
uswiadomione granice vs nieuswiadomione granice
- potrzeba zrozumienia i akceptadji
empatia vs brak empatii

Ryc 2. Komponenty sytuacji relacyjnych w przestrzeni pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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badawczych, a niniejszy tekst jest jedng z perspektyw spojrzenia na problem trudnych
sytuacji relacyjnych i sposobow radzenia sobie z nimi czy tez w nich. Kolejne pytanie
dotyczylo tego, jakie style relacyjne i jakie strategie rozwigzywania trudnych sytuacji
relacyjnych przyjmuja badane osoby? Ciekawe bylo rowniez zbadanie tego, na ile proces
szkoleniowy i nauka modelowych rozwigzan w sytuacjach trudnych przyczynialy sie
do zmiany stylu relacyjnego?

Rozwazania nalezaloby rozpocza¢ od zbudowania wymiaru definicyjnego eks-
plorowanego problemu. Kluczowe w niniejszym artykule wydaje si¢ pojecie sytuacji.
Sytuacja cztowieka to

uktad jego wzajemnych stosunkow z innymi elementami jego srodowiska w okreslonym momen-
cie czasu [...]. Obejmuje ona elementy otoczenia czlowieka wraz z nim samym, takie, jakimi one
sa obiektywnie i w obiektywnych stosunkach wzajemnych i takie, jakimi spostrzegaja je ludzie
uczestniczgcy w tej sytuacji (nie tylko sam podmiot sytuacji) (Tomaszewski, 1979, s. 17, 22).

»Jezeli ludzie definiuja sytuacje jako realne, stajg si¢ one realne w swoich nastepstwach”
(Thomas, Thomas 1928, s. 572). Autor zaklada, ze opis rzeczywistosci obserwowanej
z zewnatrz jest z punktu widzenia podmiotu mniej istotny niz znaczenie, ktére on sam
jej przypisuje. I ten subiektywnie zinterpretowany uktad warunkéw stanowi sytuacje
danej jednostki w danej chwili. To definicyjne spojrzenie wydawalo si¢ istotne z uwagi
na eksplorowany problem. Pojecie sytuacji do nauk spotecznych wprowadzili W.I.
Thomas i F. Znaniecki (1976).

Trudne sytuacje w literaturze przedmiotu zyskaly wiele definicji. Pisal o nich
T. Tomaszewski (1982), J. Kisielnicki (2008), H. Simon (2007) czy tez M. Scigala
(2013).

W wyniku odniesieni do literatury przedmiotu podjeto probe zoperacjonalizowa-
nia pojecia sytuacji trudnej, tak by odnosito sie ono do przedmiotu zainteresowania
w niniejszej pracy.

OPERACJONALIZACJA POJECIA SYTUACJI TRUDNEJ RELACYIJNIE
W ODNIESIENIU DO PERSPEKTYWY BADAWCZE)

Na definicje sytuacji trudnej skladaja si¢ trzy komponenty. Pierwszy odnosi si¢ do
okreslenia potrzeb w relacjach. Drugi komponent zwigzany jest z mozliwymi stra-
tegiami dzialania w relacjach. Trzeci natomiast odnosi si¢ do warunkéw dziatania,
w ktorych zachodzg relacje. O sytuacji trudnej mozna zatem moéwi¢ wowczas, kiedy
naruszona zostaje rownowaga pomiedzy tymi trzema komponentami.
Ponizszy diagram prezentuje ujecie sytuacji trudnej w aspekcie prowadzonych badan.
Zauwazy¢ nalezy rowniez, ze sytuacje trudne mogg miec¢ bardzo subiektywny wymiar
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interpretacji i pewnie nalezy je rozpatrywac kontekstowo. Ludzie réznig sie pod wzgle-
dem potrzeb dotyczacych relacji interpersonalnych. Fakt tych subiektywnie interpre-
towanych potrzeb bedzie stanowil problem dookreslenia tego, czym jest obiektywnie
istniejgca sytuacja trudna. Stad tez na diagramie komponent potrzeb czlowieka zostal
wyrozniony jako wiodacy.

OPERACJONALIZACIJA POJECIA STYL RELACYJNY ORAZ STRATEGIA DZIALANIA
W ODNIESIENIU DO PERSPEKTYWY BADAWCZE)J

W wigkszosci przypadkow w literaturze przedmiotu znajdujemy odniesienia do tego,
iz styl zarzadzania jest wynikiem gtéwnie przestrzeni, ktéra okreslamy mianem kultury
organizacyjnej (Bratnicki, Dyduch 2002; Bratnicki, red. 2003; Dyduch 2005).

W definicji stylu relacyjnego starano si¢ uwzgledni¢ komponenty tworzace sytu-
acje. W wyniku analizy literatury przedmiotu, wtasnych do$wiadczen szkoleniowych
oraz badawczych zaproponowano autorskie ujecie stylu relacyjnego. Inspiracja byto
spojrzenie K. Blancharda (2012), lecz nie odpowiadato ono w pelni temu, co zaobser-
wowano w rzeczywistosci korporacyjnej. Podjeto zatem probe autorskiego ujecia tego
zagadnienia. Styl relacyjny, a takze strategi¢ dzialania mozna opisa¢ na dwoch osiach
kontinuum. Pierwsza odnosi si¢ do potrzeby zaangazowania emocjonalnego w relacje
w obszarze zawodowym. Mozna jg analizowa¢ w wymiarze bliskosci relacyjnej lub
dystansu relacyjnego oraz pewnych warunkoéw do realizacji dzialan, ktore odnosza sie
do stanowienia granic i wymagan, co do akceptowalnych zachowan. Ta o$ kontinuum
rozciaga si¢ od sytuacji jasnych i uswiadomionych przez innych granic w relacjach
i zachowaniach do niejasnych i nieuswiadomionych granic zachowan czy tez wymagan.
W tej kranicowej postaci nieuswiadomienie moze prowadzi¢ do rezygnacji z granic lub
sytuacji sitowego narzucenia granic. W przypadku tworzenia granic u§wiadomionych
przez ludzi punktem odniesienia dla tych granic moze by¢ inny czlowiek lub sytuacja,
w ktorej sie on znajduje. Ponizej przedstawiono autorski, teoretyczny model stylow
relacji i strategii dzialania.

Styl partnerski - charakteryzuje skoncentrowanie na drugiej osobie, na jej prze-

zyciach, emocjach i sytuacji, ale przy jednoczesnej umiejetnosci stawiania granic w tej
relacji. W stylu partnerskim, kiedy wyznaczana jest granica akceptowalnych zachowan,
punktem odniesienia staje si¢ cztowiek.
« Strategia dziatania w tym stylu jest tak zwana strategia empatycznej wspotpra-
cy. W zwigzku z tym, ze przy okreslaniu granic akceptowalnych zachowan punktem
odniesienia staje si¢ drugi czlowiek, potrzeby relacyjne odnoszg si¢ do bliskosci, to
sugeruje uruchomienie empatii oraz gotowosci do wspotpracy.

Styl trenerski - charakteryzuje skoncentrowanie na zadaniu, zachowaniu, ktore
podejmuje druga osoba, na celu dzialania, ale przy jednoczesnej umiejetnosci stawiania
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Ryc. 3. Model stylow relacji i strategii dziatania
Zrédlo: opracowanie wlasne.

granic w tej relacji. W stylu partnerskim, kiedy wyznaczana jest granica akceptowalnych
zachowan, punktem odniesienia staje sie sytuacja.

o Strategia dziatania w tym stylu jest tak zwana strategia pragmatycznej wspo6l-
pracy. W zwigzku z tym, ze przy okreslaniu granic akceptowalnych zachowan punk-
tem odniesienia staje si¢ nie cztowiek a sytuacja, potrzeby relacyjne odnoszg si¢ do
dystansu, to sugeruje uruchomienie proceséw racjonalnego myslenia oraz gotowosci
do wspolpracy.

Styl kumplowski - charakteryzuje skoncentrowanie na drugiej osobie, na jej
przezyciach, emocjach i sytuacji, ale przy braku umiejetnosci stawiania granic w tej re-
lacji. Taka sytuacja zapewne zwigksza ryzyko ,wykorzystywania” cztowieka w relacji.
o Strategia dzialania w tym stylu jest tak zwany beztroski chaos. W zwigzku z tym,
ze nie stawia si¢ granic akceptowalnych zachowan, blisko$¢ jest potrzeba bezwzglednie
wazna, to w zachowaniach ludzi w tym stylu dominuje chaos, brak logicznego i kon-
sekwentnego dzialania.

Styl treserski - charakteryzuje skoncentrowanie na zadaniu, zachowaniu, ktére
podejmuje druga osoba, na celu dzialania, ale jednoczesnie narzuca granice w tej
relacji. Utrzymuje sie istnienie granic, wymagan, jako obiektywnie istniejacych, bez
odczuwania koniecznosci ich uswiadomienia. Taka sytuacja zapewne zwigksza ryzyko
»szorstkiej”, czasem agresywnej relacji.
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o Strategig dziatania w tym stylu jest tak zwanabezwzgledna walka (rywalizacja).
W zwigzku z tym, ze twardo stawia si¢ granice akceptowalnych zachowan, dystans jest
potrzeba bezwzglednie wazng, to w zachowaniach ludzi w tym stylu dominuje walka
i zachowania konkurencyjne, rywalizacyjne dziatania.

ZALOZENIA BADAWCZE | PROCES BADAWCZY

Badania mialy géwnie charakter jako$ciowy (Miles, Huberman, 2000). Analiza ilo-
$ciowa stanowila jedynie ilustracje skali pewnych zjawisk w badanej firmie. Materiat
empiryczny zgromadzony podczas badan jest bardzo obszerny. W niniejszym arty-
kule wykorzystano pewien wycinek analizy tego materiatu. Nie prowadzono analiz ze
wzgledu na zmienne niezalezne, takie jak: staz pracy, wiek, ple¢.

Badania mialy charakter podluzny. Po fazie wstepnej, w ktdrej definiowano obszary
sytuacji trudnych dla kierownikéw w korporacji, przystapiono do badan zasadniczych.
Model modulowy badan i czas trwania poszczegdlnych moduléw przedstawia ponizsza
rycina.

Predefinicja Styl relacyjny Styl relacyjny

otwarcia zamkniecia
sDefinicja sBadanie stylu s*Prowadzenie sBadanie stylu
sytuacji relacyjnegoi szikolen z relacyjnegoi
trudnych strategii zakresu strategii
eAnaliza radzenia sobie modelowych radzenia sobie
kultury w sytuacjach rozwiazan w sytuacjach
organizacyjnej trudnych relacyjnychw trudnych po
przed cyklem sytuacjach cyklu szkoleri
szkolen trudnych +Badanie
*Badanie poziomu
poziomu zadowoleniaz
zadowoleniaz relacjiz
relacjiz pracownikami
pracownikami
N — — N — NS e
Z miesigce 8 miesiecy
{ ) L) (] (]
7 miesiecy 7 miesiecy

Ryc. 4. Modulowy model badania w perspektywie temporalnej
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Badaniami obj¢to 261 kierownikow $redniego i wyzszego szczebla (do analizy za-
kwalifikowano tylko te osoby, ktdre przeszty pelny dwuletni okres realizacji projektu
badawczego), byly to osoby, ktore pracuja w jednej z duzych korporacji w Polsce.
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W zwigzku z uzgodnieniami z zarzadem firmy, w opisie badan nie bedzie zadnych wska-
zan mogacych ja zidentyfikowac. Badania prowadzone byly przez dwa lata w trakcie
realizowanego kontraktu szkoleniowego. Pozwolilo to pozna¢ specyfike firmy, kulture
organizacyjng, zbudowa¢ zaufanie kierownikéw. Badania mialy charakter wieloptasz-
czyznowy i wieloetapowy (Konecki, 2000; Kostera, 2005).

Pierwszy etap polegal na zdefiniowaniu trudnych sytuacji relacyjnych przez uczest-
nikéw szkolen, bedacych jednoczesnie grupa badawczg. Za pomocy réznych metod
poszukiwano definicji sytuacji trudnej w rozumieniu badanych, jak i dookreslenia,
ktore sytuacje stanowia najwigkszy ktopot w ich rozwigzaniu.

W kolejnym etapie badan poszukiwane byly strategie radzenia sobie z sytuacjami
trudnymi. Badani tworzyli typologie sposobow radzenia sobie z trudnosciami (pomi-
nieto ten watek w niniejszym artykule). W tym tez czasie dookreslono styl relacyjny
realizowany przez badanego.

W kolejnym etapie zostala zastosowana obserwacja uczestniczaca (w nomenkla-
turze szkoleniowej okreslana mianem coachingu indywidualnego), gdzie sedziowie
kompetentni (coache, prowadzacy szkolenia) obserwowali kierownikéw w codziennych
sytuacjach relacyjnych i kategoryzowali ich typowe zachowania w sytuacjach trudnych.

W zwiazku z tym, ze w korporacji, na potrzeby tworzenia programéw rozwojowych
kadry kierowniczej pracownicy poddawani byli badaniu metodg 360 stopni, wyniki te
stanowily kolejny element pozwalajacy zaklasyfikowa¢ badane osoby do okreslonego
typu relacyjnego.

Dodatkowo kazdy badany wypelnial ankiete, gdzie wybieral preferowany przez
siebie sposob rozwigzania sytuacji relacyjnej. Nie chodzilo o to, by badani deklaratyw-
nie okreslali swdj styl relacyjny, a raczej aby wskazywali preferowane sposoby rozwia-
zania sytuacji trudnych. To badacz na podstawie tych wskazan przyporzadkowywat
kierownikow do typow relacyjnych. Zaprezentowanych zostato dwadziescia sytuaciji,
w ktoérych badani oceniali kazdg z prezentowanych strategii, sprawdzajac, na ile jest
ona charakterystyczna dla ich preferowanego stylu rozwigzania problemu.

Zgromadzono réwniez material uzyskany z wywiadéw prowadzonych z kazdym
uczestnikiem badania. Celem wywiadéw bylto pogtebienie wiedzy o potrzebach w re-
lacjach i zweryfikowanie stylu relacji preferowanego przez kierownika oraz poznanie
mechanizmu oceny kultury organizacyjnej firmy.

W zwigzku z tym, Ze szkoleni byli réwniez pracownicy podlegajacy badanym
kierownikom, postanowiono wybra¢ i przygotowaé osoby, ktérych zadaniem bylo
ocenianie w okreslonym przedziale czasowym swoich przetozonych pod katem sto-
sowanych strategii rozwiazywania trudnych sytuacji relacyjnych. Byli oni niejako
»anonimowymi” badaczami. Ich zadaniem byla ocena stylu relacji i strategii przyjetej
przy rozwigzaniu sytuacji trudnej. Dostali oni arkusze obserwacyjne, na ktérych pro-
wadzili analiz¢ i ocene zachowan. Kierownicy wiedzieli, ze beda mogli by¢ oceniani
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przez ,anonimowego~ badacza, jednak proces byt rozciagniety w czasie, aby trudno
bylo im zidentyfikowa¢ obserwatora.

Badanie poziomu zadowolenia z relacji z innymi pracownikami firmy wydalo si¢
réwniez waznym elementem procesu badawczego. Poziom zadowolenia moze wskazy-
wa¢ na swoista identyfikacje i gotowo$¢ na modyfikacje stylu. Przyjeto zalozenie, iz jesli
preferowany styl (realizowany przez kierownika) mieéci sie¢ w kanonach rekomendo-
wanych (partnerski i trenerski) i jest wysoki poziom zadowolenia, oznacza¢ to moze, iz
badany $wiadomie realizuje styl relacyjny. Sytuacje te nalezy wzmacnia¢. Jezeli badany
nie jest zadowolony ze swoich relacji z pracownikami, a wykazuje styl rekomendowany,
wowczas w procesie rozwojowym nalezy uswiadomi¢ i wzmocni¢ ten styl. Sytuacja
zdaje sie trudniejsza, kiedy badany realizuje styl nalezacy do nierekomendowanych
i jest ze swoich relacji zadowolony. Wéwczas prawdopodobny bedzie opdr na zmiane.
Dla wysokiej efektywnosci procesu szkoleniowego bardzo korzystny jest taki uktad,
kiedy styl jest nierekomendowany, ale i kierownik nie jest zadowolony ze swoich relacji.
Istnieje wowczas prawdopodobienstwo duzego zaangazowania w proces zmiany.

Po siedmiu miesiacach badan stylu relacyjnego przeprowadzono o$miomiesigczny
cykl szkoleniowy i po nim ponownie petng diagnoze stylu relacyjnego.

WYNIKI BADAN — ANALIZA WSTEPNA
Definicja sytuacji trudnych tworzona przez badanych

Badanych poproszono o zdefiniowanie tego, czym dla nich sg sytuacje trudne w rela-
cjach. Mieli stworzy¢ opis reportazowy (tzw. technika widokdéwki), przygotowac swoja
definicje sytuacji trudnej w obszarze zawodowym oraz wypetni¢ ankiete, w ktorej
mieli stworzy¢ hierarchie sytuacji trudnych, szeregujac podane opisy od sytuacji naj-
trudniejszych. Uzyskano ponad trzysta opiséw sytuacji trudnych (tzw. widokéwek),
na podstawie ktorych stworzono 128 definicji sytuacji trudnych oraz wyznaczono 261
hierarchii sytuacji trudnych.

Badani podczas procesu szkoleniowego w zespolach definiowali sytuacje trudna.
Jedna z ciekawszych, a zarazem syntetycznych definicji byta ta, ktéra opisala sytuacje
trudna w nastepujacej kategorii:

sytuacja trudna, to taka, kiedy robie wszystko, co moge i potrafie, a i tak mi nie wychodzi i efekt
jest odwrotny, niz zaktadalem.

Wirdd definicji byly i takie, ktore naukowo probowaly uja¢ wyjasnienie pojecia. Tworcy
tej definicji nadali jej tytut ,Homeostatyczna definicja sytuacji trudnej” i zapisali ja
w brzmieniu:
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sytuacja trudna ma subiektywny charakter interpretacyjny. Jest zaburzeniem réwnowagi pomie-
dzy naszymi oczekiwaniami, pragnieniami a umiejetnosciami pozwalajacymi osiaggac zakladane

efekty i zrealizowa¢ oczekiwania, a tym na co pozwala nam organizacja.

Byly tez takie definicje, ktore podkreslaly rezygnacje z siebie i wewnetrzny konflikt
pomiedzy potrzebami a mozliwosciami ich realizacji:

sytuacja trudna to brak mozliwosci realizacji siebie, to ciagla rezygnacja z wlasnego ja, wlasnych

pragnien, wlasnych wizji, prowadzaca do stanu odczuwalnej frustracji.

Badani kierownicy, tworzac definicje, probowali wskaza¢ winnego sytuacji trudnej. I tak
powstato kilka uje¢ definicyjnych, ktérych egzemplifikacja jest nastepujaca definicja:

sytuacja trudna to taka, w ktdrej pracownik nie robi tego, czego od niego oczekujemy.

Patrzac na zebrany material, mozna powiedzie¢, Ze rozstrzat interpretacyjny i defini-
cyjny byl bardzo duzy. Definicje te w wigkszo$ci taczyly wspdlne cechy:

1. Zwrdcenie uwagi na subiektywny wymiar odczuwania trudnosci.

2. Zwrocenie uwagi na kontekstowy charakter trudnosci (trudnosci moga by¢
zwiazane z okre$long chwilows sytuacja).

3. Podkreslenie istoty rownowagi pomiedzy elementami procesu relacyjnego i to
w wymiarze psychologicznym (potrzeby), a takze w ujeciu socjologicznym (grupa
w swojej dynamice, organizacja).

Wirod hierarchii sytuacji trudnych z obszaru zawodowego wybrano trzy, ktore
uzyskaly najwyzsze miejsce i uznane zostaly za najtrudniejsze. One stanowily punkt
wyjécia do opracowania koncepcji szkoleniowej i wdrozenia optymalnych modeli
rozwigzan tych sytuacji.

Tab. 1. Hierarchia sytuacji trudnych wskazanych przez kierownikéw (uwzgledniono trzy sytuacje
zajmujace pierwsze miejsca w hierarchii)

Rodzaj sytuacji trudnej N wskazan % rozklad wskazan
Sytuacja agresji werbalnej rozmdéwcy 246 94,25
Sytuacja presji, nacisku w rozmowie 216 82,76
Korygowanie nieakceptowanych zachowan 210 80,46

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Badani wskazali, iz najtrudniej jest si¢ im znalez¢ w sytuacji, w ktérej ktos na nich
krzyczy. Sytuacja nacechowana jest emocjonalnie i ma tendencje do eskalacji. Nie mieli
pomystu na rozwigzanie tej sytuacji. Najczesciej przyjmowali strategie konfrontacyjna
lub unikajaca. Kolejna sytuacja trudna, z ktérg mieli klopot badani kierownicy, wia-
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zala sie z naciskiem, presjg czy - jak czesto okreslali - wymuszeniem. Tu wskazywali
najczesciej takie strategie, ktore oparte byly na ucieczce, a siebie w tych sytuacjach
okreslali frustratami. Jednym z najbardziej ztozonych zadan kierownikéw byto znale-
zienie si¢ w sytuacji korygowania nieakceptowanych zachowan swoich pracownikow.
Przy okresleniach tej sytuacji trudnej najczesciej padaly poréwnania z korygowaniem
zachowan dzieci w procesie wychowania.

PRZYNALEZNOSC DO STYLOW RELACYJNYCH
| STRATEGII ZACHOWAN W SYTUACJACH TRUDNYCH

Jak wspomniano w zatozeniach badawczych, na dookreslenie i zakwalifikowanie ba-
danego do okreslonego stylu relacyjnego i tym samym pewnej strategii rozwigzywania
problemow czy tez sytuacji trudnych zlozyta sie wielowymiarowa analiza. Zastosowano
réwniez analize skupien (data clustering) pozwalajacg wyodrebnic grupy na podstawie
wskazanych cech czy tez dyspozycji.

Ponizszy diagram ukazuje rozklad procentowy badanych zakwalifikowanych do
okreslonego stylu relacyjnego oraz strategii rozwigzywania sytuacji trudnej przed
procesem szkoleniowym.

Wynik okazal sie do$¢ zaskakujacy, cho¢ intuicyjnie mozna byto zaklada¢, ze fak-
tycznie model relacyjny oparty na partnerstwie jest pozadany, to jednak na tyle trudny
w realizacji, ze ocena zachowan kierownikéw dokonana w procesie badawczym wyka-
zala, iz tylko 12% kierownikow potrafi postawi¢ granice w relacjach, przy jednoczesnym
ukierunkowaniu na drugiego czlowieka w wymiarze emocjonalnego zaangazowania
w relacje z nim. Mozna bardzo wyraznie pokaza¢, iz w badanej korporacji blisko po-
towa jej kadry zarzadzajacej korzysta z treserskich przestrzeni relacyjnych. Gtéwnym
narzedziem motywacyjnym dla tej grupy badanych bylo zaczerpnigte z behawioral-
nych koncepcji stymulowania aktywnosci zonglowanie karami i nagrodami. Ludzi si¢
czgsto pracownika nagroda lub straszy kara w celu egzekwowania aktywnosci. Nalezy
w tym momencie dodag, ze czgsto, jesli taki styl relacyjny ma miejsce i naklada si¢
on na potrzebe silnej stymulacji zachowan poprzez system nakazowy u podleglego
pracownika, wowczas nie bedzie on tej sytuacji relacyjnej postrzegal jako trudne;.
Wrecz przeciwnie, moze by¢ ona dla niego bardziej transparentna, cho¢ nie do konca
uswiadomiona w wymiarze istoty wymaganych dzialan czy tez intencji osob zlecajacych
dziatanie. Do$wiadczenia pokazuja, Ze budujac koncepcje kierowania ludzmi opartg na
stylu treserskim, nie do konca widzi si¢ perspektywe egzekwowanych dziatan. Jest to
raczej styl zadaniowy, skoncentrowany na uzyskiwaniu biezacych efektéw i wyzwalaniu
aktywnosci ,tu i teraz”. W efekcie badani kierownicy zauwazali, iz ich pracownicy po-
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Ryc. 5. Przynalezno$¢ badanych do stylu relacyjnego przed procesem szkoleniowym
Zrédlo: opracowanie wlasne.

dejmowali intensywne dziatania zawodowe tylko wéwczas, kiedy oni jako kierownicy
znajdowali sie¢ w poblizu.

Kierownicy bioragcy udzial w badaniu tylko w 17% wystepowali w kumplowskim
stylu relacyjnym. Byla to grupa najbardziej sfrustrowanych uczestnikéw procesu
badawczego. Ich frustracja wynikata z tego, ze nie potrafili stawia¢ wymagan, rezy-
gnowali czesto z okreslenia granic akceptowalnych zachowan. Doprowadzato to do
sytuacji braku mozliwosci spadku efektywnosci dziatan. Brak widocznych efektow
powodowat podniesiony poziom stresu u kierownikéw i poczucie nieradzenia sobie
z sytuacja. Kazda sytuacja trudna wydawata si¢ bagatelizowana w celu redukcji napieé
lub pogtebiala dyskomfort badanego kierownika i utrzymywata w przekonaniu, iz nie
radzi on sobie z sytuacjg. W grupie tej bylo najwiecej 0sob, ktdre nie byly zadowolone
z realizowanego przez siebie stylu relacyjnego. Stanowili oni potencjalnie najbardziej
zmotywowang grupe do podjecia pracy nad zmiana stylu relacji i strategii dzialania.

Badani w 28% zakwalifikowani zostali do stylu relacyjnego, ktory okresli¢ mozna
jako trenerski. Wykazywali si¢ bardzo duza cierpliwoscig w relacjach, potrafili wielo-
krotnie, niczym trener powtarza¢ swoje dzialania wobec zespotu, na przyktad korygujac
zachowania pracownikéw. Cechowala ich jeszcze zdolno$¢ do dystansowania sie do lu-
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dziinie wiklania w zalezno$ci emocjonalne. Jak sami mowili, ich sposéb relacji sprawia
wrazenie ,,szorstkiej” egzystencji, ale pozwala im uzyskiwa¢ zaktadane efekty pracy.

W odpowiedzi na zaprezentowane wyniki przygotowano proces szkoleniowy,
ktérego glownym celem bylo sprowokowanie uczestnikéw do rewizji swojego stylu
relacyjnego oraz przygotowanie ich od strony narzedziowej do radzenia sobie z trzema
wskazanymi przez nich sytuacjami trudnymi. Modele, ktére byty wdrazane, pochodzity
ze wspolnej pracy szkoleniowej z firma Kontekst HR Internationale Group. Istota tych
modeli bylo utrzymanie dobrej relacji w kanonie rekomendowanych styléw relacyj-
nych (podczas szkolenia rekomendowano styl partnerski i trenerski) oraz rozwigzanie
sytuacji trudne;j.

CYKL SZKOLEN

Szkolenia trwaly osiem miesi¢cy i mialy charakter zardwno warsztatow, jak i trenin-
goéw kompetencyjnych. Ponizej przedstawiono i krétko scharakteryzowano wdrazane
modele radzenia sobie z sytuacjami trudnymi.

Wszyscy kierownicy poddani zostali dzialaniom szkoleniowym. Jednym z nurtéw
szkolenia byt trening modeli reagowania w sytuacjach trudnych.

Pierwsza sytuacja byly zachowania relacyjne nacechowane agresja. Agresja miata
charakter werbalny. Przed szkoleniem przygotowano szereg opisow przypadkow i sy-
tuacji, do ktorych inspiracja byly zaobserwowane zachowania i relacje w organizacji.
Szkolenia zorganizowane zostaly w uwzglednieniem etapdw cyklu Kolba w procesie
ksztalcenia, a wdrazane modelowe rozwiazania mialy charakter swoistych instrukeji,
procedur reagowania i prowadzenia rozmowy.

Ponizej zaprezentowano modele wraz z komentarzem metodycznym i merytory-
cznym.

a) Model reagowania na zachowania nacechowane emocjami (agresja) (MRA)

1. Przyjmij wybuch emocjonalny rozméwcy (nie reaguj impulsywnie, stuchaj, chodzi
o to, aby agresor mogl ,wyrzuci¢” nakumulowane emocje).

2. Zadawaj pytania rozmowcy, ale nie faktograficzne, a otwarte (tu nie chodzi
o ustalenie faktow, ale o to, by rozméwca w sposob swobodny dalej mogt ekspresyjnie
obniza¢ napigcie emocjonalne).

3. Uzywaj komunikatow typu Ja o trojelementowej strukturze:

JA + wyjasnienie JA + rozwigzanie sytuacji

4. Wspdlnie rozwigzujcie problem (ten etap mozna inicjowa¢ stowem-kluczem:
zastanowmy si¢ wspolnie...).

5. Zapytaj o satysfakcje z rozwigzania problemu i o zrozumienie tego, co stalo si¢
na poczatku waszej rozmowy.
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6. Podzigkuj za rozmowe rozmoéwcy.

Kolejna sytuacja trudna, na ktorg zwrocili uwage uczestnicy szkolenia, dotyczyta
presji i nacisku ze strony rozméwcy zmierzajacych do zmiany decyzji czy tez zachowan
kierownikdow. Ponizej zaprezentowano wdrazany model rozmowy.

b) Model reagowania na zachowania nacechowane presja i przymusem (MRP)

1. Odmow tak, aby szanowac swoje prawa i prawa twojego rozmowcy

NIE + Argument (nie thumacz sie, kiedy ci¢ nikt nie pyta).

Jezeli twoj rozmoéwca w dalszym ciggu ,,naciska” ...

2. Uruchom procedure tak zwanej zdartej plyty:

Parafraza + zdanie klucz (to zawsze ten sam argument, ktérego uzyte$
w odmowie).

Powtarzaj calg konstrukcje. W parafrazie zawsze nawigzuj do tego, co powiedzial
twdj rozmoéwca, i powtarzaj odmowe, ale tylko trzy razy. Jezeli rozmoéwca naciska cig
dalej, zacznij stawia¢ granice.

3. Stawianie granic:

a. Prosba — popro$ rozméwce, aby przestat cie przekonywad.

b. Informacja zwrotna - zastosuj trzyelementowy sposéb komunikatu JA, by¢
moze twdj rozmoéweca zatracil poczucie tego, co si¢ dzieje (JA + wyjasnienie JA +
rozwigzanie sytuacji).

c. Sprzeciw — sprobuj zdecydowanie zakonczy¢ rozmowe, uzywajac stowa-klucza
»hie zycze sobie”

d. Sankcja - zapowiedz sankcje i jezeli rozmdwca bedzie cie przekonywal, naciskat
dalej, wykonaj ja.

Kazdy kierownik zmagal si¢ z jeszcze jedna sytuacja trudng w swojej pracy. Ta
sytuacja zwigzana byla z dokonywaniem korekcji nieakceptowanych zachowan.
Kierownicy zglaszali problem, ktdry dotyczyt tego, na ile ,,twardo” nalezy artykutowac
koniecznos$¢ zmiany. Zaproponowano model korekeji oparty na trzech stopniach sity
oddzialywania korekcyjnego.

Pierwszy model jest klasycznym feedbackiem, migkkim sposobem korekcji, ktorego
gléwnym zadaniem jest wzmocnienie motywacji pracownika do zmiany. Model bazuje
na wskazaniu pozytywnych aspektéw zachowania pracownika i na ich tle wskazanie
tego, co wymaga korekcji. Ten model konczy pokazanie korygowanemu perspektywy,
ktdra rysuje si¢ po wyeliminowaniu przez niego nieakceptowanych zachowan.

c) Korygowanie zachowan - miekki model korekcji

1. Przedstaw cel rozmowy.

2. Wskaz zachowania rozméwcy, ktdre sg warte docenienia — méw o faktach.

Przechodzac do nastgpnego punktu, nie uzywaj facznika ,,ale”!

3. Wskaz zachowania, ktore chcesz korygowac.
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4. Zakoncz wskazaniem pewnej perspektywy dla rozmdwecy, celu rozwojowego,
chodzi o to, aby byla to pozywka motywacyjna (tylko realna i osiggalna).

Drugi model odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej nie udato si¢ doprowadzi¢ do poza-
danej zmiany za pomocg miekkiego modelu korygowania. Trzeba zatem doprowadzi¢
do sytuacji, w ktdrej kierownik pozna przyczyny braku zmiany. Czgsto ten model
okreslany bywa mianem modelu konsultacyjnego, bowiem przypomina w pierwszej
cze$ci swoiste konsultacje. Model ten zaktada, Ze po zapoznaniu sie z perspektywa
oceny sytuacji i zachowania przez pracownika sformulowane precyzyjnie zostana
oczekiwania i kierunki zmiany.

d) Korygowanie zachowan - relacyjny model korekcji

1. Przedstaw cel rozmowy.

2. Wskaz zachowania, ktore chcesz korygowac (uzywaj twardych okredlen: wiem,
zauwazytem).

3. Zapytaj rozmowce, co on my$li na ten temat.

4. Sparafrazuj to, co uslyszate$, skonkluduj stwierdzeniem rozumiem i sformutuj
konkretne oczekiwania zmiany zachowan rozmowcy.

5. Zastosuj zasade stop i uruchom procedure algorytmiczna:

o jezelizgoda - przejdz do punktu nr 6,

ojezeliagresja — zastosuj MRA (model reagowania na agresje) — przejdz do punktu
nr 6,

o jezeli presja — zastosuj MRP (model reagowania na presje) — przejdz do punktu
nr 6.

6. Zapytaj o zrozumienie (nie zadawalaj si¢ zgoda, tylko upewnij sie, ze intencje
zostaly zrozumiane).

7. Podziekuj za rozmowe.

Model trzeci jest bardzo podobny do wczesniejszego. Stosujemy go wowczas, kiedy
nie nastgpita zmiana po korygowaniu z uzyciem modelu konsultacyjnego. W takiej
sytuacji zastosowac nalezy model rozmowy, w ktérym stawia sie korygowanej osobie
ultimatum.

e) Korygowanie zachowan - sifowy model korekgji

1. Przedstaw cel rozmowy.

2. Wskaz zachowania, ktore chcesz korygowaé (uzywaj twardych okreslen: wiem,
zauwazytem).

3. Sformuluj konkretne oczekiwania zmiany zachowan rozméwcy.

4. Przedstaw proponowang sankcje, uzywajac klucza: jezeli..., to...

5. Zastosuj zasade stop iuruchom procedure algorytmiczna:

o jezeli zgoda - przejdz do punktu nr 6,

o jezeli agresja — zastosuj MRA (model reagowania na agresje) — przejdz do
punktu nr 6,
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Ryc. 6. Przynaleznoé¢ badanych do stylu relacyjnego przed procesem szkoleniowym
Zrédlo: opracowanie wlasne.

ojezelipresja —zastosuj MRP (model reagowania na presje) — przejdz do punktu
nr 6.

6. Zapytaj o zrozumienie (nie zadawalaj si¢ zgoda, tylko upewnij sie, ze intencje
zostaly zrozumiane).

7. Podziekuj za rozmowe.

Po przeprowadzonym procesie szkoleniowym, w ktérym miedzy innymi wdraza-
no modelowe rozwigzania przedstawione powyzej, kierownikéw poddano ponownie
procesowi badania wedltug tych samych kryteriow i narzedzi badawczych.

Ponizszy diagram ukazuje rozklad procentowy badanych zakwalifikowanych do
okreslonego stylu relacyjnego oraz strategii rozwigzywania sytuacji trudnej po procesie
szkoleniowym.

Zmiana stylu relacyjnego u badanych, ktérzy poddani zostali cyklowi szkoleni, ma
charakter gtéwnie jako$ciowy. Jednak mozna wskazaé réwniez swoistg migracje osob
pomiedzy stylami relacyjnymi. Wyrazi¢ ja mozna rozkladem procentowym. U wielu
badanych nastgpita zmiana sposobu podejscia do innych ludzi i - co cieszy najbardziej -
to, ze o blisko 20% zmniejszyla sie liczba 0sdb, ktdre wezesniej preferowaly treserski
kanon relacji. AZ o 15% wzrosla liczba 0séb wchodzacych w partnerski styl relacyjny.
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Ryc. 7. Zmiana stylu relacyjnego po odbyciu o$émiomiesiecznego szkolenia
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wzrasta tez o 8% liczba 0séb, ktdre zaczely pracowac w trenerskim stylu relacyjnym.
Z kolei 5% badanych ,,ucieklo” ze stylu kumplowskiego.

Na ponizszym wykresie zaprezentowano zestawienie badanych oséb przynaleznych
do okreslonego typu relacyjnego. Prezentacja ta wyraznie podkresla zmiany w rozkta-
dach procentowych przynaleznosci do stylow relacyjnych. W opracowaniu sg w tej
chwili statystyki szczegétowe pozwalajace okresli¢ inne zaleznosci.

WNIOSKI Z BADAN

Pierwszy zasadniczy wniosek jest taki, ze styl relacyjny, ktéry wydawac by si¢ mogto,
jest dos¢ skostnialg strukturg wzorcow zachowan (patern of behavior), jest mozliwy do
modyfikacji. Stuzy¢ temu moze odpowiednio przygotowany cykl szkoleniowy, ktory
nie tylko odniesie si¢ do modyfikacji wzorca zachowan, lecz takze dostarczy konkretne
narzedzia pozwalajace realizowaé rekomendowany styl.

Niewatpliwie wyniki badan wzmacniaja sens prowadzenia szkolen z zakresu stylu
budowania relacji, jak réwniez strategii radzenia sobie w sytuacji trudnej. Sytuacje
trudne faktycznie majg charakter kontekstowy i w gléwnej mierze zalezg od tego, jakich
potrzeb relacyjnych w przestrzeni zawodowej oczekujg ludzie.

Sciera¢ sie zaczyna wyraznie sytuacja trendu tworzenia kultur organizacyjnych,
opartych na dobrych relacjach budowanych przez profesjonalnie przygotowanych
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menadzeréw z brakiem narzedzi i wzorcow w zakresie relacyjnych modeli wdrazanych
w organizacjach.

Pojawia sie klasyczny rozdzwiek pomiedzy deklaratywnym (pozadanym) sty-
lem relacyjnym a faktycznie realizowanym w codziennych sytuacjach zawodowych.
Wiekszo$¢, czyli blisko 76% badanych poproszonych o okreslenie stylu relacyjnego,
ktory realizuja, wskazata na styl partnerski i trenerski. Tylko 17% okreslilo, iz ich stylem
relacyjnym jest tresura. Niespelna 7% wskazalo, iz realizuje styl kumplowski. Byly to,
jak wspomniano, tylko deklaracje. W rzeczywistosci (po przeprowadzonych badaniach)
okazalo sie, iz rozklad realizowanych stylow relacyjnych jest zupelnie inny. Trudno jest
zatem bez gruntownie przeprowadzonej modyfikacji wzorcow o §wiadomos¢ realnie
realizowanego stylu relacyjnego.

Badani w swojej pracy korekcyjnej najczesciej stosowali ultymatywny sposéb
korygowania, czyli siegali po twarde, nieco represyjne i karzace sposoby zmiany ludz-
kich zachowan. Oczekiwanie zmiany najczesciej obwarowywali zapowiedzig sankcji.
Mozna powiedzie¢, iz stosowali, opisang w psychologii skinerowskg koncepcje teorii
wzmocnien (reinforcement theory), przy czym zamiast nagrody za oczekiwane zacho-
wania proponowali kary, ktére mialy powstrzymac przed realizacjg nieakceptowanych
zachowan. Tym samym badani kierownicy do$¢ szybko zamykali sobie pole manewru
i sily wptywu na zmiane zachowania, gdyz po braku tej oczekiwanej zmiany musieli
realizowa¢ zapowiedziang kare. To wyraznie psulo relacje w zespole. Dostarczenie
w procesie szkoleniowym stopniowalnych modeli korygowania dawato badanym zde-
cydowanie szersze spektrum odziatywan korygujacych, a co najwazniejsze pozwalato
wzmacnia¢ pracownikow i poznad ich percepcje niektorych zjawisk.

Poziom zadowolenia z realizowanego stylu relacyjnego i strategii radzenia sobie
w sytuacjach trudnych po przeprowadzonych szkoleniach zdecydowanie nabrat wymia-
ru adekwatnosci. W pierwszym badaniu poziomu zadowolenia uzyskano dos¢ wysokie
wyniki w skali tego zadowolenia. Niezaleznie od tego, jaki styl kierownicy realizowali,
byli z niego w wiekszosci zadowoleni. Po szkoleniach wydaje sie, iz poziom zadowolenia
zostal urealniony i osadzony w kryteriach oceny swoich zachowan, jak i $wiadomosci
ich skutkéw. Badani wiedzieli, jakie perspektywy rozwojowe i perspektywy pracy nad
stylem i strategia pojawiaja sie przed nimi. Miato to niewatpliwy wplyw na poziom
zadowolenia badanych z realizowanego stylu relacyjnego.

Ostatni wniosek jest raczej zapowiedzig niewyeksponowanych wynikéw badan uzy-
skanych w opisanym procesie. Jak zwykio sie méwi¢, problem tkwi w szczegélach i tu
oczywiscie wstepne analizy szczegdtowe ukazujg wiele ciekawych trendéw w realizacji
stylow relacyjnych i radzeniu sobie z sytuacjami trudnymi. Do tego dochodzg zmienne,
ktore niewatpliwie modyfikuja sposoby zachowan badanych kierownikow.
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MODYFIKACJA STYLU RELACYJNEGO | STRATEGII ROZWIAZYWANIA SYTUACJI TRUDNYCH
W OBSZARZE ZAWODOWYM — KOMUNIKAT Z BADAN

STRESZCZENIE: Artykul zawiera autorska koncepcje ujecia stylow relacyjnych oraz strategii roz-
wigzywania sytuacji trudnych w obszarze zawodowym. Badaniami objeto kierownikéw $redniego
iwyzszego szczebla jednej z duzych korporacji w Polsce. Dokonano diagnozy stylu relacyjnego oraz
spostrzegania przez menedzeréw sytuacji trudnych z zakresu ich obszaru zawodowego. Nastepnie
przeprowadzono proces szkoleniowy, ktorego celem byta modyfikacja stylow relacyjnych, kreowanie
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stylow ,,partnerskiego” i ,trenerskiego” oraz relacyjnych modeli zachowan w sytuacjach trudnych.
Po szkoleniach dokonano ponownej oceny stylu relacyjnego kierownikéw i poréwnano z tym, ktéry
reprezentowali przed szkoleniem. Zmiany okazaly si¢ bardzo znaczace.

SLOWA KLUCZOWE: styl relacyjny, sytuacja trudna, modyfikacja wzoréw zachowan, model reagowania
na agresje, model reagowania na presje, modele korygowania zachowan.

MODIFICATION OF THE RELATIONAL STYLES AND STRATEGIES
OF DEALING WITH DIFFICULT SITUATIONS IN THE PROFESSIONAL AREA

SUMMARY: The paper presents the original concept of relational styles and strategies of dealing with
difficult situations in professional area. The research was carried out in a group of middle and senior
managers of one of the large corporations in Poland. The relational styles represented by the mana-
gers were diagnosed as well as their perception of difficult situations in the professional activity. The
diagnosis was followed by the training process. The aim of such a process was to modify the relational
styles, create the “partnership” and “coaching” styles as well as relational models of behavior in difficult
situations. After the training the relational styles of the managers were reassessed and compared to
the ones represented before the training. The changes proved to be significant.

KEYWORDS: relational style, difficult situation, modification of behavior patterns, model of response
to aggression, model of response to pressure, models of behavior correction.



