w dziale »
Baza wiedzy '\ Liderskie ,,misie”
Warto przeczytac! ,

Kompetencje XXI wieku @ Jako liderzy wiele od siebie wymagamy.

i Czesto, widzac sukcesy innych,

Jérémy Lamri A J czujemy, ze my sami jesteSmy mniej
Wolters Kluwer Polska skuteczni w tym, co robimy. Tymczasem
wiele frustracji moze wynikac z btednych
zatozen, ktére rodza sie w naszych
gtowach. | s. 76
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,’ 24.02.2022 r. zderzyliSmy sie z kolejna katastrofa, jaka jest
wojna w Ukrainie. Do najwiekszych wyzwan, przed jakimi sta-
nety organizacje, poza strategicznymi decyzjami dotyczacymi
wspotpracy z rynkiem rosyjskim, a co za tym idzie ryzykami dla
biznesu, jest zaopiekowanie sie pracownikami, ktérzy maja roz-
ne potrzeby. ,,

dr Matgorzata Wypych, czytaj w tekscie nas. 74.

Czesto styszymy, ze docenianie pracownikow

na réznych szczeblach jest w naszych organizacjach
rzadkim zjawiskiem. Pracownicy natomiast

czesto zachowujg si¢ tak, jakby nie do konca
potrafili przyja¢ pochwaty, stowa uznania,
umniejszajac swojg role, umiejetnosci

lub wkiad pracy.

Monika Dawid-Sawicka, Elzbieta Stelmach

nie, ktore zaproponowales$ klientowi, nie byto zte; Twoj kwar-
talny wynik jest calkiem niezty; gdyby$ jeszcze bardziej si¢ po-
starala...; moze by¢; niezle; moglo by¢ gorzej; zawsze moze by¢ lepiej.

Odpowiedzig na pochwale réwnie czesto jest umniejszanie (to nic ta-
kiego; jakos si¢ udato; dzigki, nastepnym razem bardziej si¢ postaram)
albo sarkazm (w konicu jaka$ pochwala, myslatam, ze nigdy sie nie do-
czekam; Ty potrafisz kogo$ pochwali¢? Nie wierze).

Dlaczego taka trudno$¢ sprawia nam dawanie, przyjmowanie czy
dzigkowanie? Dlaczego w takich sytuacjach czasami doszukujemy si¢
drugiego dna? Gdzie jest poczatek tego ciekawego zjawiska? Co warto
wiedzie¢ o tym obszarze komunikowania sie i jego konsekwencjach?

% % %

P racownicy zastugujacy na docenienie czesto slysza: rozwiaza-

Eric Berne, twdrca analizy transakcyjnej, moéwil o podstawowych po-
trzebach, ktére ma kazdy z nas. Jedna z nich dotyczy fizycznej i umy-
stowej stymulacji; Berne okreslit to jako gldd bodzcow. Juz niemowleta
maja potrzebe dotyku, ktéry zdefiniowat jako stroke, czyli znak rozpo-
znania. Jako dorosli uczymy si¢ szukac¢ innych sposobéw zaspokojenia
naszego glodu bycia zauwazonym. Kontakt wzrokowy, usmiech, przy-
trzymanie drzwi, przytulenie, odpowiedzenie na dzien dobry albo od-
wrocenie glowy na czyj$ widok - to wlasnie znaki rozpoznania, ktéry-
mi wypelniamy naszg codzienno$¢ prywatng i zawodowa. Doprecyzo-
wujac pojecie znaku rozpoznania, mozemy powiedzied, iz jest to kazdy
sygnal werbalny i niewerbalny, ktéry wysytamy do drugiego czlowie-
ka. Jest tych sygnaléw catkiem sporo (patrz na s. 70 tabela: ,Kategorie
znakow rozpoznania”). Moga nam one pomaga¢ budowac dobre rela-
cje w zespole, mogg tez rani¢ — celowo lub niechcacy.

Na przyktad kiedy wchodzimy do windy i spotykamy swojego
podwladnego, z ktorym juz si¢ witaliémy tego dnia, wystarczy, ze si¢
usmiechniemy. W ten sposéb pokazujemy, ze go widzimy. Mozemy »
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Analiza transakcyjna

Il 70

Kategorie znakéw rozpoznania

Pozytywne

ktore odbieramy jako mite, wspierajace; za ktérymi stoi po-
zytywna intencja (usmiech, mity gest, stowa uznania)

Negatywne

ktére odbieramy jako trudne, nieprzyjemne; bywa, ze stoi
za nimi tez negatywna intencja (stowa krytyki, nieprzyjem-
ne w odbiorze gesty)

Warunkowe

ktére dotycza zachowania, poniewaz dajemy je pod warun-
kiem, ze kto$ zachowuje sie w jaki$ sposéb, np. lubimy lub
nie czyjes$ poczucie humoru

Bezwarunkowe

ktoére dotyczg istnienia - mamy jakis stosunek do kogos, nie-
zaleznie od tego, co zrobi, np. kochamy i wspieramy choc¢by
nie wiem co albo nie znosimy niezaleznie od wszystkiego

Zrédto | opracowanie autorek na podstawie: https://analiza-transakcyjna.pl/znaki-
rozpoznania/ (dostep: 4.04.2022r.).

tez przyjaznie zazartowac: znowu ty. S3 to po-
zytywne bezwarunkowe znaki rozpoznania.
Osoba, ktéra spotkali$my, nic nie musiata ro-
bi¢, aby$my sie do niej usémiechneli czy zycz-
liwie na nig spojrzeli. Wszystko wydarzylo si¢
spontanicznie.

Przykladem pozytywnego warunkowego
znaku rozpoznania bedzie wyrazenie przez
menedzera na zebraniu zespotu pochwaly za
terminowe wykonanie planu, zorganizowa-
nie z powodzeniem jakiej$ akcji. ,Dzigku-
je, ze tak szybko znalezliScie innego dostaw-
ce. Wiem, ze bylo to spore wyzwanie, i doce-
niam, Ze poruszyliscie niebo i ziemie, aby to
dowiez¢ w terminie”.

PrzejdZzmy do tych znakéw rozpoznania,
ktérych nie lubimy dawac ani odbiera¢, a ktére
sa nam réwniez potrzebne, zwlaszcza jesli stu-
23 poprawieniu sytuacji. Przyjrzyjmy si¢ na-
stepujacej wypowiedzi: ,Nie podobal mi si¢
sposdb Twojej rozmowy z klientem. Podno-
site$ ton glosu, powtarzates kilka razy dosy¢
glo$no: nie wiem, gdzie moze Pani znalez¢ po-
dobny produkt. To nie sg standardy naszej fir-
my”. Jest to przyktad znaku warunkowego ne-
gatywnego — pracownik otrzymal warunko-
wang ocene sposobu jego rozmowy z klientem,
poniewaz jej forma nie jest zgodna z zasada-
mi obowigzujagcymi w organizacji. Wazna jest
tu oczywiscie intencja osoby stosujacej ten typ
znaku rozpoznania.

I ostatnia konfiguracja, ktora nie stuzy nam
samym, kiedy mowimy: ale ze mnie matol,
gapa, debil lub innym, jesli wysytamy im ko-
munikaty typu: dno, osiggnates zenit gtupoty.
To przyktad bezwarunkowych negatywnych

znakow rozpoznania. Takie deprecjonujace
informacje ostabiaja motywacje, podnoszg ci-
$nienie krwi, a co za tym idzie cheé odwetu
albo wycofania.

Jak mozna korzysta¢ z wiedzy o znakach
rozpoznania na gruncie organizacji? Wyda-
je sie to proste, przeciez wszyscy si¢ komuni-
kujemy. Skad zatem tyle nieporozumien, nie-
domoéwien, frustracji wynikajacej z braku in-
formacji zwrotnej?

Najgorszy jest brak znaku

Przypomnij sobie sytuacje, kiedy w odpo-
wiedzi na swoje ,,cze$¢” i ustyszales tylko ci-
sze. Kiedy wszedte$ do biura, a obecni na-
wet na chwile nie odwrdcili glowy w Twoja
strone. Co czujesz i myslisz, w szczegdlnosci
jesli ta sytuacja si¢ powtarza? Jestes na zebra-
niu, na ktérym omawiane sa projekty. Jedne
projekty spotykaja z uznaniem, inne ze sto-
wami krytyki. O Twoim projekcie przeto-
zony nie moéwi nic. Co myslisz, co czujesz
i jak zaczynasz si¢ zachowywac? Wyobraz so-
bie, ze przedstawiciel firmy, z ktérym blisko
wspolpracujesz, otrzymat awans na dyrektora
zarzadzajacego i rozmawial juz z wieloma oso-
bami z Twojego dzialu, ale nie z Tobg. Co czu-
jesz i mys$lisz w takiej sytuacji?

Kiedy dostajemy za mato znakdéw rozpo-
znania, pojawia si¢ u nas ich deficyt. W pra-
cy, zamiast skupic si¢ na wykonywaniu zadan,
mozemy odczuwac lek, niepewnos$¢, obawe,
czasami zlo$¢, zaskoczenie czy zdziwienie.
To z kolei prowadzi do konkretnych konse-
kwencji - wzajemnego obwiniania, spadku
efektywnosci i motywacji, moze nawet sa-
botowania czyjegos$ dziatania. Dlaczego do-
chodzi do takich sytuacji? Kto ponosi odpo-
wiedzialnos$¢ i kto moze to zmienié? Ty, ja,
my, oni na réznych szczeblach w organiza-
cji. Negatywny znak rozpoznania jest lepszy
niz brak znaku - bo woéwczas tworzy si¢ po-
datna przestrzen na subiektywne interpreta-
cje, wyolbrzymianie bagdz minimalizowanie,
negowanie lub odrzucanie, fantazje oderwa-
ne od rzeczywistosci - a wszystko po to, aby
potwierdzi¢ nasze przekonania o sobie, in-
nych i $wiecie. Dlatego wolimy otrzymac na-
wet negatywny znak rozpoznania niz zaden.
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Warto pamigtaé, ze dysponujemy calym wa-
chlarzem znakdéw rozpoznania i od nas zale-
zy, po ktory siegniemy.

Jak uniewazniamy
znaki rozpoznania

Jesli tak bardzo potrzebujemy znakéw rozpo-
znania, to skad tak duza trudno$¢ w ich przyj-
mowaniu? Skoro s tak wazne, dlaczego, kiedy
je ofiarowujemy, w odpowiedzi styszymy: to
nic takiego; jakos mi si¢ udato? Jesli kto$ otrzy-
ma znak rozpoznania niepasujacy do wcze-
$niej znanych mu wzorcéw, bedzie go umniej-
szal (wszyscy pomagajg stabszym; kazdy sta-
ra sie by¢ zorganizowany), a w konsekwencji
odrzuci. Z jednej strony moze bardzo potrze-
bowa¢ danego znaku rozpoznania, z drugiej

np. otrzymywal je tak rzadko, Ze moze uzna-
wad, iz sg nieszczere, manipulacyjne, a moze
nawet niebezpieczne. W analizie transakcyjnej
mowi sie, ze kazdy ma swoj ulubiony rodzaj
znakow rozpoznania. Innymi stowy: ,,Kazde-
mu jego znaki rozpoznania™. Nie ma obiek-
tywnych skal czy miernikéw badajacych ich
jakos¢. To, co dobre dla jednej osoby, moze
mie¢ zupelnie inne znaczenie dla drugiej.

Waga znakéw rozpoznania

Prowadzgc warsztaty na temat znakéw roz-
poznania, pytamy o dos§wiadczenia i odczu-
cia uczestnikdw. Styszymy bardzo ciekawe,
czasem trudne, a czasem wzruszajace histo-
rie. Pojawiaja si¢ zdania, ktére buduja atmos-
fere (dzigkuje za Wasze zaangazowanie »

! 1. Stewart, V. Joines, Analiza
transakcyjna dzisiaj, Poznan 2016,
5. 102.

Systemowe podejscie
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i $wietng synergie), wzmacniaja poczucie sen-
su (kiedy dokonujesz wprowadzenia, jak to
dzisiejsze, nasze prace idg znacznie szybciej),
pomagaja rozwigzywac konflikty (Twoje su-
gestie spowodowaly, ze caly zespot znalazt
wiele alternatywnych rozwigzan). To znako-
mite przyklady znakéw warunkowych pozy-
tywnych, ktore warto pielegnowac i stosowac
w komunikacji. Nie od $wieta, lecz jako zdro-
wy, codzienny nawyk interpersonalny.

Ekonomia znakéw rozpoznania

Dlaczego tak czesto w naszej pracy pojawia sie
temat znakéw rozpoznania? Wielu przetozo-
nych w polskich organizacjach uwaza, ze klu-
czowym ich zadaniem jest realizacja planow,
KPI, projektéw. Mamy wiec spora grupe sze-
fow, od ktérych styszymy: nalezyte wykony-
wanie pracy jest obowiazkiem pracownika;
pracownik wie lub powinien wiedzie¢, co na-
lezy do jego zadan, a jesli czego$ nie robi tak,
jak powinien, to jego wina. Ci szefowie zwykle
twierdzg, ze chwalenie bedzie skutkowaé rosz-
czeniowoscig i rozleniwieniem. Spotykamy tez
takich, ktorzy uwazaja, ze pracownik ma sobie
poradzi¢, wiec dodatkowe wskazdwki zabiera-
ja im zbyt wiele czasu. W ich zespolach czesto
moze dochodzi¢ do konfliktow, gier psycholo-
gicznych oraz gier wladzy.

Warto tu dokona¢ pewnego rozroznienia.
Mamy negatywne znaki rozpoznania, ktore
sa potrzebne, informuja, jaki jest stan biezacy,
co nalezy poprawi¢ (w raporcie, ktéry mi prze-
stales, sa po raz kolejny btedy). Mamy tez dewa-
loryzacje (jak zwykle Twdj raport naszpikowa-
ny jest bledami; Ty nigdy nie potrafisz czego$
zrobi¢ porzadnie). Ktdrg wersje znasz z prakty-
ki, a ktéra z nich stymuluje do dziatania?

Narzedziem do pracy wlasnej moze by¢ od-
powiedz na nastepujace pytania:

B Jakie znaki rozpoznania dajesz?

B Jakie znaki rozpoznania otrzymujesz?

B Jakie znaki rozpoznania sprawiaja ci trud-
nos¢, a ktore preferujesz?

B Co powstrzymuje Cig przed korzystaniem
ze znakow rozpoznania (doswiadczenia,
przekonania, opinie)?

B Jakie znaki rozpoznania chcesz dawac¢ cze-
$ciej osobom w Twoim otoczeniu?

B Jakie znaki rozpoznania dajesz samemu
sobie?

Narzedzie naszego wptywu

To, co si¢ dzieje na $wiecie, ma rdwniez swoje
odzwierciedlenie w kazdym obszarze dziala-
nia organizacji. To, co dzisiaj wydaje sie oczy-
wiste, jutro moze nas zaskoczy¢. Na co zatem
jeszcze mamy wplyw w tej nieprzewidywal-
nosci? Co znajduje w naszej strefie wpltywu
w roli przelozonego, menedzera, pracownika?
Uwazno$¢, docenienie, zauwazenie, zwroce-
nie uwagi, jesli kto$ popelnia btad, zamiast
czekania, az sam si¢ domysli, badz ,,foszenia”,
ze czego$ nie widzi. Czasami tak niewiele po-
trzeba — kontaktu wzrokowego, usmiechu,
zyczliwosci lub stanowczosci w glosie — a tak
niedostepne nam sie to wydaje. Do$wiadcze-
nie COVID-19 ograniczyto drastycznie liczbe
bezposrednich relacji. Ich brak czy ogranicze-
nie jeszcze bardziej komplikuje nasze dawanie,
przyjmowanie, proszenie czy odrzucanie zna-
kéw rozpoznania. Brakuje nam przestrzeni na
naturalne uczenie si¢ i doskonalenie w tych
spotecznych wymianach.

Lek o zdrowie swoje i bliskich, niepewnos¢
zwigzana z przyszloscig generuja dodatkowe
napiecia i leki. Menedzerdw, ktdrzy szuka-
ja zlotych recept na zachecenie pracownikow
do podnoszenia kwalifikacji, do partycypacji
w realizowanych dziataniach, ktérzy poszuku-
ja $wietego Graala zaangazowania, zaprasza-
my do korzystania z bogactwa znakéw roz-
poznania. Nic nie kosztujg. Kazdy jest w ich
posiadaniu i kazdy ich potrzebuje pod rézno-
rodng postacig, bo dzieki nim czuje si¢ wazny,
potrzebny, zauwazony.m

Monika Dawid-Sawicka

jest ekspertka rynku pracy, coachem ICF,
facylitatorka, konsultantka ds. organizacji.
Praktyk analizy transakcyjnej.
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Elzbieta Stelmach
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praktykiem analizy transakcyjnej,
coachem kariery i coachem kryzysowym.
Wyktadowczynina uczelniach
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