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strzenig do pracy. ’,

Wypalenie zawodowe moze mie¢ wiele przyczyn. Ale trzy z nich
(a zreguty ich kombinacja) sg najczestsza przyczyna utraty przy-
jemnosci z tego, co sie robi. Moze to by¢ dtugotrwaty stres, pro-
blemy komunikacyjne, wykonywanie specyficznego zawodu,
w ktérym stres jest nieunikniony. Kazdy z tych tematéw jest prze-

Tomasz Kalko, czytaj w tekscie nas. 76

Gdyby poréwna¢ komunikowanie si¢ w Twojej organizacji do tanca,

to jaki bylby to taniec? Kazdy ma swoja specyfike. Jedne wymagaja,

aby partnerzy stworzyli emocjonalng bliskos¢, patrzyli sobie w oczy.
Inne nakazujg zachowanie odleglosci, wykonywanie przewidywalnych
krokéw. W jeszcze innych tancach partnerzy zaréwno korzystaja

z ogblnie znanych krokoéw, jak i improwizuja pod wplywem emociji.
Podobnie jest z wzorcami komunikacji, ktére mamy jako jednostki
oraz ktore majg organizacje, w ktorych pracujemy. Stowo ,,konwersacja”
w swoim pierwotnym znaczeniu pochodzi od convertere (z fac. obracac,
zmieniac), stad tez to poréwnanie i pytanie, ktdre stawiamy.

Monika Dawid-Sawicka, Elzbieta Stelmach

racujac w organizacjach z obszarem ko-
P munikacji, czesto styszymy pytania lub

stwierdzenia: ,,Czy oni nie rozumieja,
czego sie od nich wymaga?”, ,,Co zrobi¢, aby
ludzie robili to, co do nich nalezy bez patrzenia
im na rece? Przeciez sg doro$li i powinni wie-
dzie¢, co do nich nalezy”, ,,Jakich argumentow
mam jeszcze uzy¢?”, ,Dlaczego odpowiedz,
ktorg stysze, nie jest odpowiedzig na zadane
przed chwilg pytanie? Dlaczego to dzialanie
nie jest tym, o co prosilismy?”, ,Dlaczego sty-
sz¢ wymowki albo tlumaczenia, zamiast pro-
pozycji rozwigzan?”. No wlaénie, dlaczego?

Analiza stanéw Ja

Transakcje, jak mawial E. Berne, tworca ana-
lizy transakcyjnej (AT), to tzw. wymiany mie-
dzy ludZzmi. Wymiany stéw, gestéw, ciszy,
usmiechoéw, kontaktu wzrokowego lub jego
braku'. Trafno$¢ zinterpretowania przez roz-
mowcow zalezy od tych wszystkich elementow
interakeji, werbalnych i niewerbalnych. W ro-
zumieniu transakcji pomaga swiadomo$¢ tego,
ze odbywaja sie one zaré6wno na poziomie jaw-
nym (spolecznym), jak i ukrytym.

Codziennie prowadzimy dziesiatki takich
wymian: przywitanie, pozegnanie, poznawa-
nie nowych oséb, prowadzenie rozméw oce-
niajacych, dyscyplinujacych. W jednych czu-
jemy, ze sg sensowne, Ze dzieja sie na tej samej
plaszczyznie, a my idziemy w te sama strone.
W innych krecimy sie wokdl, i chociaz widzi-
my, ze to strata czasu, brniemy glebiej pomi-
mo zwiekszajacej sie frustracji. Aby zrozumie¢
mechanizm transakcji, niezbedne jest pozna-
nie jednego z podstawowych konstruktéw AT,
jakim sg stany Ja. Wedtug ich autora E. Berne’a
»to spojny system mysli, uczu¢ i odpowiada-
jacych im zachowan™. Berne wyréznit trzy
gltowne stany Ja: Rodzic, Dorosty i Dziecko,
ktérymi dysponuje kazdy z rozmdéwcow. Sta-
ny Ja Rodzic i Dziecko maja swoje pozytywne
oraz negatywne aspekty. Kazdy z nas moze na
te sama sytuacje zareagowac z zupelnie innego
stanu Ja, co prowadzi do okreslonych konse-
kwencji w procesie komunikacji, ale tez w tym,
jak sie zachowamy i co zrobimy.

Stan Ja Rodzic - kiedy wypowiadamy sie
w tym stanie, korzystamy z naszych prze-
konan, stereotypow wystepujacych w na-
szym otoczeniu, a takze odwolujemy si¢ »
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* Patrz: materialy szkoleniowe
Grupy Spotkanie w Poznaniu.

do wnioskéw z wlasnego, a wiec subiektywne-
go, doswiadczenia. Sytuacja, kiedy w rozmo-
wie uzywamy stow: ,musisz”, ,powinienes”,
»nhalezy”, z duzym prawdopodobienstwem
jest momentem, w ktérym wypowiadamy si¢
wladnie w stanie Ja Rodzic. W organizacji ten
stan jest widoczny w kulturze firmy, hierar-
chii wartosci, normach, systemach motywa-
cyjnych, misji, tradycjach czgsto przekazywa-
nych na poziomie nie§wiadomym poprzez na-
kazy i normy.

W stanie Ja Dorosly - dziatania podejmo-
wane sg niezalezne od wplywu otoczenia, na-
kierowane na tu i teraz, a emocje s adekwatne
do sytuacji. W stanie Ja Dorosty jest miejsce na
analize, przyjecie odpowiedniej strategii oraz
zbieranie faktéw. W organizacji ten stan wi-
doczny jest w obowiazujgcych procedurach,
regulaminach, przyjetych strategiach komu-
nikacyjnych wewnetrznych i zewnetrznych
czy przyjetym modelu biznesowym.

W stanie Ja Dziecko - zapisane sg wzorce
naszych reakeji emocjonalnych i uczué. Tu za-
pisana jest ekspresja, otwartos¢ i che¢ eksplo-
rowania rzeczywisto$ci. Z tego stanu Ja czer-
piemy kreatywne pomysty oraz otwarto$¢ na
zmiany. Tu tez mieszkaja nasze obawy, leki,
watpliwosci, nieche¢ do podjecia ryzyka.
W organizacji ten stan jest widoczny w zwy-
czajach zwigzanych ze §wigtowaniem, cele-
browaniem sukcesow, przezywaniem porazek,
zrédtami oporu czy mozliwo$ciami zmian.

Autorefleksji w analizie stanéw Ja pomaga-
ja pytania:

B Jakim stanem Ja najczesciej postugujesz sie

W pracy?

B Z jakich stanéw Ja zwykle korzystajg Twoi
wspotpracownicy?

B Jaki stan Ja jest preferowany przez Twoich
przetozonych w sytuacjach konfliktowych,

a jaki podczas mowienia o sukcesach?

B Co nowego wprowadzitby$ w sposobie ko-
munikowania si¢ w Twoim zespole/organi-
zacji, a co chcialbys zmieni¢ lub usung¢?

Rozumienie cho¢by na tym ogélnym po-
ziomie stanow Ja pomoze nam w obserwa-
¢ji i rozumieniu transakcji, ktore odbywa-
ja sie pomiedzy rozméwcami. Berne obliczyt,
ze pomie¢dzy dwiema osobami moze dojs¢ do

Modele komunikacji

6597 réznorodnych transakcji. Zapraszamy do
poprzygladania sie zaawansowanym krokom
naszego metaforycznego tanca komunikacyj-
nego wlasnie przez pryzmat transakcji.

Rodzaje transakgcji

Pierwszym rodzajem transakcji sg transakcje
proste, czesto tez nazywane komplementarny-
mi. Tego typu transakcji uzywamy najczesciej.
Taka transakcja moze mie¢ nastepujaca postac
werbalng i graficzng (patrz ,,Dialog 1”7 i rysu-
nek: ,,Zapis graficzny dialogu 17).

Dialog 1

Przetozony: Dzien dobry. Dzigkuje za punktual-
no$¢. Nasze zebranie zaplanowatam na 60 minut.
Agende otrzymaliscie na maila dwa dnitemu. Czy
macie propozycje dodatkowe, ktére chcecie dzi-
Siaj poruszyc?

Pracownik: Tak. Proponuje, aby$my przy punkcie
dotyczacym feedbacku nt. audytu wnaszym dzia-
le poruszyli temat realnosci kryteriow oceny, bio-
rac pod uwage czasy, w ktorych zyjemy.

Zapis graficzny
dialogu 1

Zrédto | opracowanie
autorek.

Twoérca AT zdefiniowal ten rodzaj transak-
cji jako ,adekwatny, oczekiwany i nastepujacy
zgodnie z naturalnym porzadkiem zdrowych
stosunkow miedzyludzkich™. Czy taki typ
rozméw w Twojej organizacji bytby mozliwy
w praktyce przez caly czas? Pewnie w niekto-
rych tematach tak. Jednak co wowczas, kiedy
pojawia si¢ roznica zdan? Kiedy odpowiedz zu-
pelnie nie dotyczy naszego pytania lub zaska-
kuje nas trescig czy forma? Co jesli czgéciej roz-
mowy maja przebieg podobny do zaprezento-
wanego w kolejnym dialogu (patrz ,,Dialog 2)?

Dialog 2

Menedzer: Pamietasz o raporcie? Umawialismy
sie, ze przeslesz go do 15.00, a jest 15.20. Dlacze-
g0 nie mam go w skrzynce?

Pracownik: Wszyscy dzisiaj czego$ ode mnie chcg!
A wiesz, ze Bartek z IT miat sttuczke?

Personel PLUS | luty2022



Menedzer: Przykro mi. Wszystko u niego w porzad-

ku?

3
Zapis graficzny T’@
dialogu 2 1 °

Zrédto | opracowanie :
autorek. @

W podobnych sytuacjach wiele oséb ma
wrazenie, ze rozmowa toczy sie w rownolegtych
rzeczywistos$ciach. Przytoczony dialog jest
przyktadem transakeji skrzyzowanej, czyli ta-
kiej, w ktorej otrzymujemy odpowiedz pocho-
dzaca z innego stanu Ja rozmdéwcy niz ten, do
ktdrego kierowalismy swojg wypowiedz (patrz
rysunek: ,,Zapis graficzny dialogu 2”). Konse-
kwencja takiego typu transakeji jest czesto za-
skoczenie, wycofanie, zdziwienie, oburzenie.
Wrtasnie w tym miejscu zaczyna si¢ wiele nie-
porozumien. Dzieje sie tak, poniewaz w sytu-
acji, kiedy transakcja jest skrzyzowana, naste-
puje przerwanie komunikacji. Do kontynuowa-
nia rozmowy mozna powroci¢ tylko wowczas,
jesli chociaz jeden z rozméwcow zmieni swoj
stan Ja lub obaj zaczna na nowo postugiwac si¢
transakcjami réwnoleglymi. Transakeje skrzy-
zowane najcze$ciej poznamy po tym, iz na ko-
munikat, ktéry kierujemy do stanu Ja Dorosty
naszego rozmowcy, odpowiada nam on ze sta-
nu Ja Rodzic lub Dziecko. Wykorzystujac ten
fakt, mozna $wiadomie uzy¢ transakcji skrzy-
zowanych w pozytywny sposob, np. demasku-
jac »jeczing”, a skupiajac si¢ na poszukiwaniu
rozwigzan. Jak moze to wyglada¢, przybliza ko-
lejny dialog, w ktéorym komunikat pracownika
pochodzi ze stanu Ja Dziecko do stanu Ja Ro-
dzic. OdpowiedZ menedzera jest zaproszeniem
do poszukiwania rozwigzania ze stanu Ja Doro-
sty (patrz ,Dialog 3” i rysunek: ,,Zapis graficz-
ny dialogu 3”).

Dialog 3

Pracownik: Ten nowy program do raportowania
jest zupetnie bezsensowny. Na nim nie da sie pra-
cowac! To strata czasu!

Menedzer: Stysze, ze nowy program do raporto-
wania oceniasz jako bezsensowny. Co konkretnie
powoduje, ze nie mozesz na nim pracowac? Cze-
go potrzebujesz?

Zapis graficzny @ 1 e

dialogu 3 2 °
Zrédto | opracowanie
autorek.

Transakcje ukryte

Najwiecej uwagi w pracy z organizacjami
zwykle skupiamy na transakcjach ukrytych
ze wzgledu na koszty, jakie za sobg pociaga-
ja. Zaréwno w sferze interpersonalnej, intra-
personalnej, jak i finansowej. Transakcje ta-
kie prowadzg do gier psychologicznych na
roznych poziomach. Charakterystyczne dla
transakcji ukrytych jest to, ze komunikujgc sie
ze sobg, prowadzimy dialogi na dwdch pozio-
mach: werbalnym, okreslanym takze jako spo-
teczny lub jawny, oraz niewerbalnym, nazywa-
nym ukrytym lub psychologicznym.

W transakcjach prostych poziom spolecz-
ny jest zgodny z poziomem psychologicznym,
poniewaz obydwaj rozmdwcy angazuja tylko
jeden stan Ja. W transakcjach ukrytych wy-
stepuje widoczna niespdjno$¢ miedzy pozio-
mem spolecznym a poziomem psychologicz-
nym, np. moéwisz: dzien dobry, nie patrzac na
osobe, ktora pozdrawiasz, a ton Twojego glo-
su brzmi oschle i pogardliwie. W efekcie to, co
mowisz, jest niespdjne ze sposobem, w jaki to
demonstrujesz. Komunikat werbalny pochodzi
z innego stanu Ja niz Twoj przekaz niewerbal-
ny, co doktadnie oddaje sens transakcji ukry-
tych. W tym typie transakgji nie ma zgodnosci
pomiedzy poziomem spotecznym a poziomem
psychologicznym. Sg to zawsze transakcje nega-
tywne. Jesli dominujacymi nastrojami w orga-
nizacji sg nieufno$¢, niepewno$¢, nieszczerosé,
to z duzym prawdopodobienstwem mozna
przypuszczaé, iz komunikacja w duzej mierze
oparta jest wiasnie na transakcjach ukrytych
(patrz rysunek: ,,Zapis graficzny dialogu 47).

Istota transakcji ukrytych odnosi si¢ za-
wsze do przekazu na poziomie psychologicz-
nym. Wazny jest calo§ciowy kontekst, w jakim
sie ona odbywa. Przyktadem jest dialog, jaki
moglby sie rozegra¢ w wigkszosci organizacji,
bo dotyczy spdznienia.

Macie spotkanie zespotu. Ustaliliscie 15-mi-
nutowg przerwe. Powrét do sali, w ktérej »
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* Patrz: https://startebiznes.pl/
twarde-i-miekkie-umiejetnosci-
najbardziej-pozadane-
w-2020-r-wg-linkedin/

(dostep: 27.12.2021 r.).

pracowali$cie, przedtuzyt si¢ do 25 minut.
Liderka jest poirytowana i odbiera to jako lek-
cewazenie jej. Kiedy caly zespdt jest juz w sali,
liderka rozpoczyna swoja wypowiedz oschtym
tonem (patrz ,Dialog 4”).

Dialog 4

Liderka: A mysSlatam, ze sie wzajemnie szanuje-
my. MySéle, ze to zawsze byta duza wartos¢ w na-
szym zespole.

Pracownicy: Zgadzamy sie w 100 procentach
z Pani opinia.

Na poziomie jawnym komunikaty sg kiero-
wane ze stanu Ja Rodzic, jednak na poziomie
ukrytym komunikacja odbywa si¢ na pozio-
mie stanu Ja Dziecko. (patrz rysunek ,,Zapis
graficzny dialogu 47).

Zapis graficzny
dialogu 4

Zrédto | opracowanie
autorek.

Skoro transakcje ukryte generuja tak duze
koszty, warto wiedzie¢, jak sobie z nimi radzi¢
(patrz: ,Dialog 5 - 77).

Jednym z rozwigzan jest reagowanie wy-
facznie na poziom jawny, np.:

Dialog 5

A: Mtodzi pracownicy sa obecnie bardzo roszczeniowi.
B: Czy masz kogos konkretnego na mysli w naszej
firmie?

Innym sposobem jest zweryfikowanie po-
ziomu ukrytego, np.:

Dialog 6

A: Ta liczba spotkan online dla naszego zespotu
jest wykanczajaca.

B: Stysze, zejestes zmeczonaliczba spotkan. Mam
wrazenie, ze chcesz mi jeszcze cos przekazac?

Mozna tez zdemaskowaé poziom ukryty
uzywany przez naszego rozmowce, np.:

Dialog 7
A: A'w marketingu ich menedzer zatatwit im
nowy ekspres do kawy. Wynegocjowat tez

ze sprzedawca duza ilo$¢ kawy dla zespotu i sty-
szatem, ze w dobrej cenie.

B: Kiedy w taki sposéb ze mna rozmawiasz, czuje
sie manipulowany i nie godze sie na to.

Dobra komunikacja
jako kompetencja

Wsrdd najbardziej poszukiwanych umiejet-
nosci migkkich w 2020 r. LinkedIn wymie-
nia w swoim raporcie: kreatywno$¢, perswa-
zje, wspllprace, zdolno$¢ adaptacji, inteli-
gencje emocjonalng®. Kazda z nich oparta
jest na dobrej komunikacji. Wydawatoby sie,
ze jest to kompetencja, ktorg kazdy pracow-
nik ma w pakiecie startowym. Jesli jednak za-
pytamy, co jest najtrudniejsze w codziennym
funkcjonowaniu organizacji, na czoléwke wy-
suwajg sie réznorodne napiecia, nieporozu-
mienia, konflikty interpersonalne zwigzane
wlasnie z procesem komunikacji. Przyklady,
ktore zawartysmy w tekscie, pokazujg nasza
codziennos$¢. Znamy po kilkadziesiat technik
aktywnego stuchania, zadawania pytan, na-
$cie rodzajow feedbacku, a pomimo tego cza-
sami zachowujemy si¢ jak tancerz, ktory cia-
gle zapomina pierwszych krokéw i obwinia
za to instruktora lub partnera. Wiedza z ob-
szaru analizy transakcyjnej moze by¢ warto-
$ciowym i cennym narzedziem patrzenia na
proces komunikacyjny troche od innej stro-
ny. Bez wzgledu wigc, czy w Twojej organiza-
cji czedciej tanczy sie tango czy freestyle, za-
praszamy do popatrzenia na ten proces przez
pryzmat stanéw Ja i transakcji. Jestesmy tez
ciekawe, jaki rodzaj komunikacyjnego tanca
dostrzegasz w swojej organizacji.m

Monika Dawid-Sawicka

jest ekspertka rynku pracy, coachem ICF,
facylitatorka, konsultantka ds. organizacji.
Praktyk analizy transakcyjnej.

Inicjatorka ogdlnopolskich debat

i konferencji poswieconych HR-owi

i Srodowisku pracy.

Elzbieta Stelmach

jest trenerka biznesu, praktyczkg analizy
transakcyjnej, coachem kariery

i coachem kryzysowym.

Wyktadowczyni na uczelniach wyzszych,
tworczyni Centrum Szkoleniowo-
-Rozwojowego Sapientia.
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