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Baza wiedzy Sukcesja w firmach
Warto przeczytac! rodzinnych

w dziale »

Benefity.

Jak budowac
atrakcyjna oferte
dla pracownikéw

red. nauk. Joanna Liksza
Wolters Kluwer Polska

Aby pomoc wiascicielowi firmy rodzinnej
w prawidtowym zaplanowaniu sukcesji,
swojg cegietke musisz dotozy¢ Ty oraz
Twoj zespot HR. Z jakimi siedmioma
wyzwaniami zwigzanymiz procesem
sukcesji przyjdzie sie wiec zmierzy¢
zespotowi HR? | s. 91
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/ Zniszcz czarna

; dziure zCV

Zanim stworzysz persone rekrutacyjna,
zanim wystawisz ogtoszenie o prace,
zapro$ pracownikow do wsparcia

w tym procesie. Tylko w ten sposob
zadbasz o efektywnag komunikacje
rekrutacyjna, w ktorej najistotniejsze
jest stuchanie. | s. 100

Mato wykorzystane...
podcasty

Uzycie podcastow w edukacji biznesowej
moze mie¢ naprawde szeroki zasieg i stanowi
wcigz niewykorzystany potencjat. Moga one
by¢ doskonatym nosnikiem tresci

w procesach o dowolnej tematyce, poczawszy
od tematow miekkich, skonczywszy

na zagadnieniach technicznych. | s. 104

Posta¢, w ktorg wciela si¢ w filmie ,W chmurach” George Clooney,

na spotkaniu catego zespotu styszy o zmianach. Zamiast codziennych
podroézy, spotkan i zwolnien pracownikow, ktérych dokonuje
osobiscie w imieniu swoich klientéw, ma prowadzi¢ te procesy zdalnie.

Elzbieta Stelmach, Monika Dawid-Sawicka

zaakceptowaniu tej sytuacji nie po-

maga fakt, ze takie rozwigzanie pro-

ponuje osoba, ktéra dopiero wcho-
dzi do organizacji. O jego reakcji mozemy po-
wiedzie¢: opor, nieched, niezgoda. Analizujac
glebiej, zobaczymy zawoalowane przerazenie
spowodowane perspektywa zmian. Warto wro-
ci¢ do tego filmu i zobaczy¢, jak misterna gra to-
czy sie w gabinecie szefa firmy pomiedzy dwoj-
ka gléwnych bohateréw.

A jesli ta scena jest odzwierciedleniem naszej
firmowej rzeczywistosci, tylko bez George’a Clo-
oneya? Czy to gra, ktora kazdy z nas wielokrotnie
mogl zaobserwowac w codziennym funkcjono-
waniu biznesu? Czy sami wielokrotnie w nig za-
gralismy, inicjujac ,zaproszenie” lub na nie od-
powiadajac? Jak gramy, dlaczego gramy i jakie
sg tego skutki dla nas i organizacji?

Kiedy zaczyna sie gra?

Wystarczy moment. Poczatkowo niewinna wy-
miana zdan zaczyna nabiera¢ tempa. Wypo-
wiadane przez nas stowa prowadzg w kierunku
odmiennym od tego, ktéry pierwotnie zaklada-
lismy. Czasami kilka sekund, jeden komentarz
lub opinia uruchamia proces. Ze sceny znikaja
cel i fakty, ktérych rozmowa dotyczy. Rozmow-
ca nie jest w tej rozmowie obojetny - ttuma-
czy sie, nieproszony wyrecza innych lub prze-
chodzi do natarcia. Wychodzg sprawy, tematy,
odczucia, ktére nie zostaly wezesniej zwerbali-
zowane. Kto$ atakuje, ktos sie broni, kto$ broni
kogos. Ofiara, Ratownik i Przesladowca to trzy

role, jakie mozemy przyja¢é, bedac w trdjkacie
dramatycznym'. Poruszanie si¢ w nim polega
na wchodzeniu w te role w trakcie jednej roz-
mowy. Kierunek przechodzenia pomiedzy ro-
lami moze by¢ rézny, wspolne jest natomiast to,
ze zmiana rdl nastepuje niespodziewanie. By-
wamy we wszystkich trzech rolach tréjkata dra-
matycznego w zalezno$ci od tego, z kim rozma-
wiamy i w jakiej sytuacji si¢ znajdziemy.

My w tréjkacie dramatycznym

Stephan Karpman, opisujac kazda z rol, zwré-
cit uwage na charakterystyczne zachowania.
Przesladowca czesto nie akceptuje stabosci
u innych. Nie ufa ich kompetencjom, a mikro-
zarzadzanie pozwala mu kontrolowa¢ sytuacje.
Ratownik spieszy z pomoca, chociaz nikt go nie
prosi. Nie pozwala innym na podejmowanie sa-
modzielnych decyzji. Pomagajac, moze bloko-
wac ich rozwdj. Poczucie bycia niezbednym jest
dla Ratownika bardzo istotne. Ofiara z kolei
nie wierzy w swoje kompetencje lub mozliwo-
$ci. W efekcie brakuje jej odwagi do konfronta-
cjizrzeczywistoscia. Jest przeswiadczona, ze to,
co ja spotyka, jest niesprawiedliwe. Przejscie
z jednej roli w inng inicjuje gre. Wejécie w tryb
reakcji, a nie odpowiedz, jest momentem,
w ktérym na poziomie nieSwiadomym chwy-
cilismy przynete. Wynik gry zawsze jest nieko-
rzystny, nawet jesli chwilowo wydaje si¢ nam,
ze udowodniliémy naszg racje. Jedyny mozliwy
w takiej sytuacji uklad to przegrany-przegrany.
Warto przyjrzec sie temu, do ktorej z rol jest »

! Stephan Karpman, twérca
modelu tréjkata dramatycznego,
te trzy role: Przesladowca,
Ratownik, Ofiara, proponowat
pisac¢ wielkg literg w odréznieniu
od rol, jakie mozemy odgrywac
w swoim codziennym zyciu,
czyli przesladowcy, ratownika
czy ofiary.
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nam blizej, bo czesciej korzystamy z wachla-
rza emocji, przekonan i zachowan, ktére ofe-
ruje. Na koncu zostajemy z tzw. wyplata, czyli
przezywamy niechciane uczucia, nie do konca
rozumiejac, co tak naprawde si¢ zdarzylo. Z ja-
kiego powodu rozmowa konczy sie obopdlnym
dyskomfortem i dalekim od konstruktywnego,
rozwiazaniem sprawy?

Role w tréjkacie dramatycznym
i ich skutki

Zaczelismy od filmu, wiec skorzystajmy z moz-
liwosci zobaczenia sytuacji w zwolnionym
tempie i klatka po klatce przyjrzyjmy sie jej
skutkom.

A: Naprawde tak chcesz rozwigzaé ten pro-
blem? Tylko to masz do powiedzenia na te-
mat Grzegorza? Jeszcze wczoraj opowiadales,
co mozemy uzyska¢, skupiajac sie na angazo-
waniu kazdego indywidualnie.

B: Sam powiedziales, ze to sie nie uda. Zresz-
ta, co sie dziwisz, ucze sie od najlepszych. Cho-
wale$ glowe w piasek i prosze, jak Ci to si¢ opla-
cifo. Karol z Markiem rywalizowali, a Ty spi-
jates $mietanke. Ich wyniki daly Ci przeciez
awans. Nic tylko sie uczy¢.

A: Nie przesadzaj. Trudno bylo miedzy nich
wejs¢. Moze faktycznie raz czy dwa powinie-
nem byt co$ powiedzie¢.

B: Ja przesadzam? Naprawde? To Ty si¢ mnie
czepiasz, mowiac, jak wazna jest praca z kaz-
dym cztonkiem naszego zespotu. A czy potra-
fisz nie mysle¢ tylko o wlasnej premii i zoba-
czyé¢, co si¢ dzieje z Markiem w tej, jak to na-
zwales, rywalizacji?

Kazdy z rozméwcoéw przez chwile jest zado-
wolony z liczby uwag i jakosci ripost, ktorymi sie
podzielil. Jednoczesnie czuje, ze powiedziat za
duzo, ze to, co stalo si¢ przedmiotem rozmowy,
nie mialo zwigzku z jej tematem. Kazdy raczej
reagowal, niz odpowiadal. Potocznie powie-
dzielibysmy, ze ,.kto$ si¢ odpalit”. W przytoczo-
nym dialogu moment, kiedy podwtadny B nie-
spodziewanie przeszedt do roli Przesladowcy,
by wytkna¢ menedzerowi A dawne bledy, jest
wlasnie momentem zmiany roli. B przeszedt
z pozycji Ofiary do roli Przes§ladowcy, przyzna-
jac sobie prawo do krytykowania. Jak czesto
ich rozmowa moze wyglada¢ podobnie? Warto

zada¢ sobie to pytanie, jesli chcemy zobaczy¢,
do czego taka sytuacja moze prowadzic.

AiB pracuja w jednej firmie. By¢ moze od ja-
kosci ich wspotpracy wiele zalezy. Jesli podob-
na wymiana zdan nastgpita juz kilkakrotnie,
kto$ by¢ moze nie bedzie juz dzielit sie swoimi
propozycjami, aby nic nie zostalo mu wypo-
mniane, kto$ by¢ moze bedzie unikal kontak-
tu, by¢ moze pojawi si¢ opor przed otwartym
wyrazaniem swojego zdania, szczegolnie jesli
bedzie odmienne, by¢ moze w kolejnym kro-
ku pojawig sie plotki lub rozgrywki personalne.
Moze si¢ zdarzy¢, ze sprawa zaszla juz tak dale-
ko, ze na sam dzwiek nazwiska, gtosu lub widok
tej osoby uruchomi sie w rozméwcy fanicuch re-
akeji psychosomatycznych: pocenie sie, szybszy
oddech, brak sliny w ustach, trzesace sie rece
lub zacisniete pigsci, cialo skulone lub napie-
te i gotowe do ataku. Dlaczego koszty sekwen-
cji podobnych wymian rél moga mie¢ znacza-
ce konsekwencje?

Co analiza transakcyjna méwi
o grach psychologicznych?

Gra psychologiczna, na ktora zwracamy uwage,
jest specyficzna. Jak mawiat Eric Berne, twor-
ca analizy transakcyjnej, ma ona swoich zdefi-
niowanych aktoréw, swoj scenariusz, swoja sce-
ne, swojg dramaturgie i specyficzng atmosfere.
Moze nam odbiera¢ energie, powodowac po-
czucie straty, wstydu, zto$ci, braku efektywno-
$ci. Jej cechg charakterystyczna jest to, ze odby-
wa si¢ zawsze na dwoch plaszczyznach: jawnej
(spolecznej) i ukrytej (psychologicznej). W grze
na poziomie psychologicznym wyrazamy i od-
czytujemy inne niuanse niz te, ktére widzimy,
styszymy na poziomie spolecznym. Jak to wy-
glada w praktyce? Na poziomie psychologicz-
nym zwrécilismy uwage na ton glosu, mimi-
ke, gesty, postawe ciala, specyficzne stowa,
tzw. wtrety (zawsze, wszyscy, nigdy, diugo jesz-
cze), oraz osoby trzecie, ktore moga by¢ waz-
ngiznaczacg widownig tej wymiany. Na pozio-
mie spolecznym ustyszelismy zdanie. Mozemy
je przyja¢ jako fakt, informacje lub jako przyne-
te zapraszajacg do zareagowania. Kluczowe jest
to, Ze na poziomie psychologicznym na poczat-
ku gry wysytamy sobie ,,sekretng wiadomos¢”,
w ktorej kryja sie nasze prawdziwe, cho¢ jeszcze
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w tym momencie nieu§wiadomione intencje.
Skutki gier psychologicznych beda zalezne od
tego, na ktérym z trzech poziomoéw si¢ odby-
wajg (nieszkodliwym, poruszajacym czy silnie
wybuchowym).

Dlaczego gramy?

Czesto dzigki grom potwierdzamy nasza pozy-
cje zyciows, np. »jestem odpowiedzialny, tyle
robie dla moich pracownikéw, a oni pokazuja
tylko niewdzigcznos¢” (ja jestem ok, ty nie je-
ste$ ok) lub ,,nie bytem w porzadku, kiedy tak
gwaltownie i zbyt pochopnie ocenitem zespol,
za duzo negatywnych stow im powiedziatem,
a oni sg dobrymi specjalistami, lepszymi niz ja
w niektorych obszarach” (ja nie jestem ok, ty je-
ste$ ok). Grajac, udowadniamy sobie przekona-
nia na temat $wiata, siebie i innych ludzi, ttu-
mione, chowane przed sobg i innymi, ktére po
przetoczeniu si¢ gry i jej przeanalizowaniu maja
szans¢ zosta¢ nazwane. Nie musimy podejmo-
wa¢ dzialan, dokonywa¢ zmian, przeciez wie-
dzieli$émy, ,,ze nic nie da zaproponowanie pra-
cownikowi innej strategii pracy z zespotem”.
I tak wiasnie potwierdziliémy sobie, co my$li-
my na temat swoich pracownikéw. W podobny
sposob mozemy potwierdza¢ przekonania o in-
nych, sobie i §wiecie. W role opisane w trojka-
cie dramatycznym wchodzimy zaréwno w rela-
cjach zawodowych, jak i w kontaktach z bliski-
mi. Wazna cechg i warunkiem odrézniajagcym
gre psychologiczng od zwyklego nieporozu-
mienia jest to, Ze gramy na poziomie nie§wia-
domym. Nie zauwazamy, jak szybko przetacza-
my sie z roli w role, Ze zart, blahe, wydawato-
by sig, stwierdzenie, pociaga calg serie reakcji,
ktora prowadzi do interpersonalnej porazki po
obu stronach.

Jak przerwac gre?

Pierwszym krokiem w pracy z zespotami i or-
ganizacjami jest zaakceptowanie, ze kazdy
z nas inicjuje lub reaguje na zaproszenie do gry.
Bo gramy wszyscy. Gry toczg si¢ na poziomie
jednostek, zespotdw, ale tez calych organizacji.
Zrozumienie i zauwazenie gier indywidualnych
i organizacyjnych pozwala projektowac nowe,
bardziej konstruktywne reakcje.

Z gry mozemy wyjs¢ na kazdym jej etapie.
W analizie transakcyjnej nazywa si¢ to zastoso-
waniem jakiej$ opcji. Wyjscie lub niewchodze-
nie w tréjkat dramatyczny wymaga duzej sa-
mos$wiadomosci, jednak nie zawsze uchwycimy
moment, kiedy grunt zaczyna by¢ sliski.

Pomaga¢ nam bedzie krytyczne myslenie,
asertywno$¢, dbanie o przejrzysta komunika-
cje. W uniknieciu wejscia w gre pomocne be-
dzie niereagowanie na przynety i zadawanie
pytan definiujacych intencje rozméwcy, kie-
dy moéwi np. ,wspdltpraca z nim to masakra”,
»ty zawsze wszystko wiesz najlepiej”. W opisa-
nym przypadku pomocne mogloby by¢ pytanie
o rozwigzanie, ktdre druga strona widzi w tej
sytuacji, lub wyjasnienie, dlaczego wlasnie ta-
kie rozwigzanie chcemy zastosowaé w przy-
padku danego problemu. ,,Z Twojej wypowie-
dzi wnioskuje, Ze masz w gtowie rozwigzanie,
ktére w przypadku Grzegorza uwazasz za ade-
kwatniejsze” - to przyktad prosby o podziele-
nie si¢ rozwigzaniami. ,W trakcie trwania pro-
jektu obserwowalem, jak Grzegorz odnosi si¢
do cztonkéw swojego zespotu, i wladnie dla-
tego uwazam, ze zastosowanie tego kroku be-
dzie wystarczajace i najlepsze w tej sytuacji” —
to przyklad wskazujacy, dlaczego chcemy uzy¢
konkretnego sposobu we wspdtpracy z tym
czlonkiem zespotu. Pomocne jest tez odlozenie
rozmowy. Jesli czujemy, ze pojawia sie zbyt wie-
le emocji, warto dac sobie przestrzen na ,,zapar-
kowanie tematu”. Wypowiedz: ,,potrzebuje sie
zastanowi¢ nad tym, co powiedziales. Czy mo-
zemy do tej rozmowy wrdci¢ za godzing” be-
dzie kolejng strategia przerywajaca gre i pozwa-
lajacg zapanowa¢ nad emocjami i procesem re-
agowania. Inng metoda, ktéra moze pomdoc,
jest wlaczenie innych w podejmowanie decy-
zji i uswiadomienie koniecznosci wziecia za nig
odpowiedzialnosci.

Analiza transakcyjna opisuje kilka charakte-
rystycznych gier, ktore wystepuja w przewaza-
jacej liczbie organizacji. Jedna z ulubionych gier
biurowych nazywana jest ,tak, ale...”. Pracujac
w organizacji, niejednokrotnie si¢ z nig styka-
my. Polega na tym, ze jedna osoba zgtasza pro-
blem, jakas sprawe, z ktorg nie potrafi sobie po-
radzi¢, np. ma trudnoé¢ z windykowaniem na-
leznosci od szczegdlnie trudnego wierzyciela.
Rzecz dzieje si¢ na zebraniu zespotu. >
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A: Stuchajcie, ja juz nie wiem, jak rozmawiac
ztym klientem. On jest nieprzyjemny, agresyw-
ny. Ostatnio przestal odbiera¢ poczte. Masakra.

B: To moze zwro¢ sie do naszego prawni-
ka. Moze pismo z kancelarii prawnej bedzie dla
niego wystarczajacym argumentem?

A: Tak, to dobry pomyst, ale nie przesadzaj-
my od razu z kancelarig, bo rozejdzie si¢ o nas
zfa opinia.

C: A probowales pojechac¢ do jego firmy i po-
rozmawiac tak po ludzku?

A: No tak, ale mamy pandemieg. Jeszcze uzna,
ze famie obowiazujace zasady.

D: To moze popros szefa o telefon do tego
klienta. Szef dziata na klientéw dyscyplinujaco
w takich przypadkach.

A: Tak, na pewno szef bylby skuteczniejszy
ode mnie. W koncu to szef, ale pomysli, ze nie
potrafie sobie poradzi¢ z takimi sprawami. Nie,
nie bede mu zawracal glowy. Myélalem, ze je-
ste$cie bardziej kreatywni i do$wiadczeni, jed-
nak si¢ mylitem!

Ta wymiana zdan moglaby jeszcze dtugo
trwac i czesto tak sie dzieje. Celem osoby, kto-
ra zglosila problem, nie jest uzyskanie rozwia-
zania. Jej celem jest udowodnienie sobie i in-
nym, ze jest lepsza od nich. Im wiecej takich
podpowiedzi odrzuci, tym czuje si¢ wazniej-
sza. W efekcie daje jej to mozliwo$¢ rozwigza-
nia problemu zgodnie ze swoim wczesniejszym
zamystem. Dawanie przez zespo6t kolejnych rad
i propozycji moze tylko prowadzi¢ do frustracji,
ztosci. Gracz, w tym przypadku osoba A, weszta
wrole, poniewaz potrzebuje wygranej za wszel-
ka cene. Z roli Ofiary (,,nie wiem, co zrobic”),
po zaproszeniu Ratownikéw szukajacych roz-
wigzan (ktorzy chcieli wybawi¢ Ofiarg), a na-
stepnie negujac i odrzucajgc ich starania, wcho-
dzi w role Przesladowcy, a czlonkowie zespotu
w role Ofiary.

Wiedza dotyczaca gier i naszego udzialu
w nich, podobnie jak nazwanie rél w trojkacie
dramatycznym pomagaja budowac efektywne
organizacje, zaréwno w pracy indywidualnej
z menedzerami, jak i w pracy zespotowej. Do-
strzezenie naszych przekonan na wlasny temat,
ktére potwierdzamy przez wchodzenie w gry;
zobaczenie, jak czg¢sto nadinterpretujemy dang
wypowiedz i doszukujemy si¢ drugiego dna; za-
uwazenie, ze mozemy reagowac¢ nieadekwatnie

do sytuacji; zrozumienie, ze wlasnie jesteSmy
w grze, ktorg inicjujemy lub reagujemy na rzu-
cong przynete — to podstawy do projektowa-
nia innych, bardziej optymalnych strategii
komunikacyjnych.

Gry a doswiadczenie COVID-19

Gry sg waznym, rozpoznanym, ale tez budza-
cym wiele emocji elementem wiedzy z obsza-
ru analizy transakcyjnej. Nasze obserwacje
i doswiadczenia pokazujg, ze funkcjonowanie
w niepewnoéci i nieprzewidywalnosci, zmecze-
nie, zamkniecie i praca zdalna w wielu firmach
uksztaltowaly przestrzen do gier. To wszyst-
ko spowodowalo potrzebe korzystania z prak-
tycznej psychologii do budowania samoswiado-
mosci, szukania rozwigzan wspierajacych w co-
dziennej pracy. Analiza transakcyjna ma w tym
kontekscie wiele do zaproponowania. Tym bar-
dziej ze funkcjonujemy w nowym dla nas, nie-
mal catkowicie wirtualnym $wiecie. W takich
warunkach duzo latwiej o nadinterpretacje
i znieksztalcone przekonania o sobie i innych.
Raz jeszcze musimy wypracowac swoje rytuaty
i odnalez¢ adekwatne znaczenia. Jedng z drog
moze by¢ wykorzystanie konkretnych narze-
dzi analizy transakcyjnej, ktére moga pomoc
jednostce, zespotom i calej organizacji w co-
dziennym funkcjonowaniu.m
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