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Wstep

Terminy gonig. Realizacja ambitnych celéw biznesowych jest zagrozona,
a zespot wydaje si¢ nie dziala¢ najlepiej? Zamiast skupia¢ si¢ na efektywnej
pracy i wspolpracy jego cztonkowie przeznaczajg czas oraz energie na roz-
mowy w kuluarach o tym, co komu wolno, a czego nie wolno; kto ma fory
u lidera i moze pracowa¢ mniej; o nowym kliencie, ktérego nikt nie ma ocho-
ty obstugiwa¢; o innym zespole, na ktérego efekt pracy czekacie i przez ktory
pewnie (jak zwykle) opdzni sie projekt; o tym, ze za czaséw poprzedniego
szefa byto lepiej; o tym, ze zastapi ich sztuczna inteligencja itd. Mozesz pew-
nie swobodnie dodac¢ kilka opcji z Twojego doswiadczenia.

Dla wielu 0séb prowadzacych zesp6l wyzwania zwigzane z relacjami,
wspolpracy i kryjacymi si¢ pod nimi potrzebami nie naleza do najtatwiej-
szych. Ta ksigzka moze by¢ dla Ciebie drogowskazem, ktory pomoze Ci
sprawniej poruszac si¢ w tych obszarach. Wierze, ze okaze si¢ ona cennym
uzupelnieniem wiedzy o operacyjnym procesie pracy zespolu. Skupimy sie
na relacjach i wspétpracy, poniewaz stanowia one paliwo dla efektywnosci
zespolu. Korzystajac z narzedzi analizy transakcyjnej (AT), podpowiem
Ci, na co zwraca¢ uwage, by lepiej rozumiec zespdl, i jakie dzialania pod-
ja¢, by wesprze¢ budowanie wspolpracy w stuzbie realizacji celéw. Ta
wiedza moze by¢ dla Ciebie szczegdlnie przydatna:

przy ustalaniu odpowiedzialnosci i zasad wspolpracy;

w zarzadzaniu zespolem w okresach zmian, rekrutacji czy przejecia;
podczas reagowania na konflikty wewnatrz zespotu oraz w stosunku do
innych oséb czy zespotow;

przy pracy z niskim zaangazowaniem pracownikéw i brakiem brania
odpowiedzialnosci na oczekiwanym przez Ciebie poziomie.
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Analiza transakcyjna to koncepcja psychologiczna zbudowana przez
Erica Bernea w latach 50. XX wieku i rozwijana do dzi$ na calym $wie-
cie przez specjalistow m.in. w dziedzinie organizacji. AT pozwala spojrze¢
z dystansu na trudne relacyjnie sytuacje i przyspiesza decyzje dotyczace
tego, jak skutecznie zareagowac*.

Zapraszam Cie do regularnego zatrzymywania si¢, wizualizacji i re-
fleksji oraz do wiaczania do tego procesu Twojego zespolu. To wlasnie
w dialogu i dzieki wspdélnemu rozumieniu sytuacji wypracujecie najlepsze
rozwigzania.

»Wizualizacje” rozumiem jako graficzne lub przestrzenne przedstawienie
tego, co dzieje sie w zespole, procesu czy pomystu. Moze ono przybraé
forme schematu, rysunku lub ustawienia przedmiotéw. Celem wizualizacji
jest utatwienie zrozumienia oraz komunikacji ztozonych zaleznosci

w sposéb szybki i intuicyjny.

Moja przygoda z AT rozpoczeta sie ponad 20 lat temu. Ostatnie dziesie-
ciolecie byto dla mnie najbardziej intensywnym czasem uczenia si¢ i prak-

tykowania AT w kontek$cie organizacyjnym. Kazdy
Pod pojeciem ,mode-  nowo poznany model testowalam w pracy z zespotami
[u” rozumiem uprosz- i menedzerami réznych szczebli organizacji. Widzia-
czone przedstawienie  lam, jaka przynosza warto$¢ i jak tatwo z nich korzy-
ztozonego zjawiska, sta¢. Budowanie efektywnego zespotu, posiadajgcego
procesu lub zachowan. sprawdzone narzedzia radzenia sobie z trudnosciami
we wspolpracy - to nie psychologiczny wymyst. To
fundament niezbedny do realizacji strategii biznesowej i osiagania wyni-

kéw finansowych.

Zdecydowalam sie napisa¢ te ksiazke, by popularyzowa¢ uzyteczna
wiedze¢ psychologiczna wéréd menedzerdw i oséb wspierajacych zespo-
ly. Narracje kieruje przede wszystkim do lideréw prowadzacych swéj ze-
spot. Dla ulatwienia pisania bede zwracac si¢ do Ciebie jako Czytelnika,
cho¢ mam nadzieje, ze z tej ksigzki skorzysta tez wiele kobiet.

* Wiegcej o zalozeniach AT pisze w rozdziale 1.



Wstep

Ta ksigzka to mdj subiektywny wybor modeli organizacyjnej analizy
transakcyjnej, z ktorych korzystam na co dzien. Nie jest to podrecznik wy-
czerpujacy wiedze z tej dziedziny. Zdecydowana wiekszos¢ przytoczonych
w ksigzce przykltadow pochodzi z mojej praktyki w rolach wspierajacych
zespoly, takich jak: Scrum Master, Agile Coach, coach, facylitator czy tre-
ner. Pozostale doswiadczenia zdobylam, samodzielnie prowadzac zespot.
Wiszystkie imiona podane w przykladach sg fikcyjne.

Nie potrzebujesz wiedzy psychologicznej ani o modelach AT, by sko-
rzystac z tej ksiazki. W kazdym rozdziale znajdziesz ¢wiczenia, ktore po-
moga Ci przeku¢ teorie w konkretne dzialania. W réznych rolach Twdj
zakres odpowiedzialnosci za budowanie zespotu i zwigkszanie jego efek-
tywnosci moze wyglada¢ inaczej. Procesy dynamiki grupowej sa jednak
podobne. Ksigzke adresuje w szczegolnosci do osob, ktdre dopiero buduja
swoje rozumienie zlozonych aspektéw relacji i dynamiki zespotowej. Za-
praszam Cig¢ do wspdlnego odkrywania.

Ta ksigzka jest tylko matym wycinkiem ogromu uzytecznej wiedzy
z AT, opisanej juz przez specjalistow z calego $wiata. Mam nadzieje, ze
beda pojawiac sie¢ w Polsce kolejne ksigzki prezentujace inne modele albo
nowy sposéb interpretacji i zastosowania tych samych konceptow. Wtozy-
tam wiele wysitku w rzetelne podzielenie si¢ wiedza, odnoszac si¢ do zré-
del. Jesli jako praktyk rozumiesz ktérys model inaczej, zapraszam Cie do
merytorycznej dyskusji. Ta ksigzka moze by¢ poczatkiem naszej rozmowy
o tym, jak budowac¢ efektywne zespoly. Jesli chcesz si¢ ze mng skontakto-
wad, napisz na adres: krystyna@walasiak.pl.
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Jak korzystac z tej ksiazki

Zaprojektowalam te ksigzke jako praktyczny poradnik. Mozesz wybrac¢
jedna z dwoch $ciezek lektury:

1. Linearna: czytasz rozdzial po rozdziale, przechodzac od struktury ze-
spolu do coraz bardziej zaawansowanych zjawisk. To najlepszy wybor,
jesli chcesz wzbogaci¢ lub zbudowac spo6jny warsztat liderski.

Kazdy rozdzial zakonczony jest lista przykltadéw sytuacji, w ktérych
opisany model moze by¢ przydatny. Nie jest to lista skoniczona. Dopisuj
swoje pomysty na zastosowanie danego modelu.

2. Punktowa: masz konkretny problem w zespole? Skorzystaj z indeksu
wyzwan na koncu ksigzki. Pomoze Ci on znalez¢ model i ¢wiczenia do-
pasowane do Twojego biezacego wyzwania.

Cwiczen i modeli mozesz uzywaé, by patrzeé z perspektywy siebie jako
cztonka zespolu, siebie jako szefa innego zespotu albo siebie jako przed-
stawiciela wiekszego systemu - dzialu czy calej organizacji. Zapewne
skorzystasz z tej ksigzki w obszarze, w ktérym jest to Ci teraz najbardziej
potrzebne.

Cykl uczenia sie: od doswiadczenia do dziatania

Rozdzialy od 2 do 8 posiadajg stalg strukture oparta na Cyklu Kolba' -
sprawdzonej metodzie uczenia si¢ dorostych:
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KROK 1: Twoja sytuacja (doswiadczenie). Zaprosze¢ Ci¢ do przywolania
realnej sytuacji z pracy. Pytania beda mialy charakter otwarty, by pobu-
dzi¢ Twoja intuicje i spontaniczng analize przed wejsciem w teorie.

Do autorefleksji zapraszam tez w dalszych czesciach rozdziatu poprzez
dodatkowe pytania na marginesach. Kazdy rozdzial i cata ksigzka kon-
czg si¢ miejscem na Twoje notatki.

KROK 2: Nowa soczewka (teoria). Wprowadze model z analizy trans-
akcyjnej wraz z przykladami z zycia zespotu.

KROK 3: Twdj plan (praktyka). Kazdy rozdzial konczy sie ¢wiczeniem.
To moment na przekucie wiedzy w konkretne dzialanie, jakie mozesz
wdrozy¢ w zespole.

Mozesz planowac kroki samodzielnie, bazujac na wnioskach z analizy, lub
wesprzec si¢ przygotowanymi przeze mnie konkretnymi podpowiedzia-
mi. Testujac te ksiazke z wieloma osobami, zauwazylam, ze potrzeby czy-
telnikéw w zaleznosci od doswiadczenia sg bardzo zréznicowane. Z tego
powodu zdecydowatam si¢ napisac o niektérych zagadnieniach wiecej niz
mniej, aby zaadresowa¢ mozliwie duzo pytan. Mam nadzieje, ze znajdziesz
tu to, czego aktualnie potrzebujesz.

O czym warto pamietac

Ostroznie uzywaj tych modeli w odniesieniu do innych oséb. Swoje
wnioski traktuj jako hipotezy do sprawdzenia z innymi, nie jako ich
pewna diagnoz¢. Pomocne moze by¢ wlaczanie zespolu w analize sy-
tuacji i wspodlne planowanie usprawnien.

Eric Berne traktowal diagnoze jako proces migdzy dwiema osobami?’.
Zakladal, ze jesli on jako terapeuta ma swoj sposéb diagnozowania,
klient réwniez moze mie¢ swoj.

Okreslaj cel analizy (np. ,chce zrozumie¢ brak zaangazowania”). Po-
moze Ci to intencjonalnie zamieni¢ wnioski w konkretne dzialania.
Mozesz tworzy¢ wizualizacje stanu aktualnego. Mozesz tez zobrazo-
wa¢é dluzszy proces zmiany poprzez ujecia kilku punktéw w czasie.
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Kazda zmiana jest dobrym momentem na zatrzymanie si¢ i spojrzenie
na zespot z dystansu.

Moje doswiadczenia wyrosly gtéwnie z pracy w srodowisku zwinnym
(agile) w rolach Scrum Mastera, Agile Coacha i menedzera w duzej or-
ganizacji. Jesli Twoj kontekst wyglada inaczej — dopasuj wskazéwki do
swoich realiow.

Dobre, proste modele maja to do siebie, ze sg bardzo elastyczne. Uzy-
waj ich, jak chcesz. Mozesz je modyfikowa¢. Widze te réznorodnosé
na warsztatach, ktére prowadze¢ dla menedzeréw. Masz lepiej zrozu-
mie¢, co sie dzieje, by fatwiej byto Ci adekwatnie reagowa¢ na potrzeby
zespotu. Nie chodzi o zdanie egzaminu z wlasciwego zastosowania da-
nego modelu.

Eksperymentuj z przykfadaniem do tej samej sytuacji réznych modeli,
aby sprawdza¢, co nowego zobaczysz, przyjmujac inng perspektywe. Po
przeczytaniu calej ksigzki moze bedziesz mie¢ kilka ulubionych, naj-
bardziej uzytecznych dla siebie narzedzi.

Doceniaj to, co juz dziala; to, co juz wiesz, oraz wysilek, jaki wkladasz,
aby lepiej rozumie¢ zesp6t i efektywniej petni¢ swoja role. To, ze dzie-
le si¢ tyloma wskazowkami, nie znaczy, ze znam odpowiedzi na kazde
pytanie dotyczace funkcjonowania zespotu. Prowadzac zespdl, sama
popetniatam bledy. Czasem byly one bardziej, a innym razem mniej
spektakularne. Zawsze jednak stanowity okazje do nauki.

15



ROZDZIAL 5.
Z kim, na co i jak sie umawiasz.
KONTRAKTY

Efektywnos¢ wspotpracy w duzej mierze zalezy od tego, jak i na co sig
umawiamy. To, co w analizie transakcyjnej nazywamy kontraktowaniem,
stanowi fundament kazdego sprawnie dzialajgcego zespotu. W tym roz-
dziale przyjrzymy sie aspektom i zasadom budowania solidnego kontrak-
tu, jego stronom, ktore warto wlaczy¢ w te uzgodnienia. Dzieki tej wiedzy
zweryfikujesz, czy ustalenia wewnatrz twojego zespolu lub z zewnetrzny-
mi partnerami wymagaja doprecyzowania, abyscie mogli skuteczniej reali-
zowac wspolne cele.

Zacznijmy od ¢wiczenia

Wybierz jedno zadanie, na ktdére z kim$ si¢ umoéwites. To moze by¢ po-
jedyncze zadanie ustalone z jedna z 0séb z twojego zespolu albo ztozony
projekt, w ktory jeste$ aktywnie zaangazowany lub ktéry prowadzisz. Moze
by¢ to nowa wspolpraca albo taka, ktdra z jakiego$ powodu jest trudna.

1. Wypisz osoby, ktére umoéwily sie ze soba na realizacje tego zadania.

Jesli stron kontraktu (0s6b czy zespoléw) jest wiecej, warto rozrysowaé
mape kontraktow, kto z kim jest na co§ poumawiany w kontekscie tego
zadania. Zréb to w dowolny, intuicyjny sposob. Zwizualizuj, jak wy-
obrazasz sobie ten uklad.
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2. Na co konkretnie si¢ umowili$cie? Jakie s3 ustalenia? Moga dotyczy¢
m.in. zadan, rél, termindw, sposobu pracy.

3. Jakie masz nastawienie wobec tej wspdtpracy? Jakie masz nadzieje i/lub
obawy dotyczace efektéw pracy?

4. Na jakie trudno$ci napotkale§ podczas tej wspolpracy? Co okazalo si¢
inne, niz zakladates?

5. Czy juz na tym etapie masz wnioski dotyczace kontraktowania tej
wspotpracy? Jesli tak, zapisz je ponize;.



Czym jest kontrakt?

W dalszej czgsci rozdzialu podziele sie z tobg wiedzg na temat kontrakto-
wania, czyli procesu wspdlnego ustalania zasad wspolpracy. O co warto
zadba¢, aby kontrakty sprzyjaly efektywnej wspotpracy. Na koniec roz-
dzialu wrécimy do twojego przykladu.

Kontraktowaniu poswigce wigcej uwagi z dwdch powoddw:

b Znaczenie kontraktowania w AT - to jeden z filaréw AT, o czym pisalam
w rozdziale 1. Teoria i praktyka kontraktowania budowane byly w od-
niesieniu do pracy analityka transakcyjnego z klientem terapeutycznym,
ale s3 bardzo fatwo aplikowalne w innych relacjach zawodowych.

P Wiedza o kontraktowaniu w budowaniu i usprawnianiu wspoétpracy
wewnatrz zespolu i szerzej — w organizacji — jest szczego6lnie uzyteczna.

Czym jest kontrakt?

Eric Berne zdefiniowal kontrakt jako ,jawne, obustronne zobowigzanie do
realizacji jasno okreslonego celu lub doktadnie zdefiniowanego toku dzia-
tan™®. Kontraktami w organizacji mozemy nazywac ustalenia stowne badz
pisemne dotyczace realizacji konkretnych zadan i celow.

Trzy aspekty kontraktu

Berne® zwrdcil uwage na trzy aspekty kontraktu, ktére maja wpltyw na
efektywnos$¢ wspodtpracy.

Aspekt administracyjny, czyli formalno-organizacyjny obejmuje:

b glowny cel organizacyjny i sens dzialania: po co, w kontekscie jakiego
celu organizacyjnego i dla kogo realizujemy dane zadanie;

b administracyjne ramy wspoélpracy i zasoby: czas realizacji, budzet
(w tym wynagrodzenie) i narzedzia;

b role i odgorne zobowiazania stron wynikajace z ich stanowiska lub
kontekstu organizacyjnego.

79
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Aspekt profesjonalny, czyli merytoryczno-specjalistyczny okresla:

b precyzyjny cel wspélpracy i kryteria sukcesu: po czym poznamy, ze
udalo sie zrealizowac cel;

b zakres odpowiedzialnoéci rél: oczekiwania wobec kazdej z oséb - za
co konkretnie odpowiada dana osoba, a za co nie w kontekscie realiza-
¢ji merytorycznego celu, na ktéry sie umawiaja;

P metody pracy: rytm pracy, $ciezki komunikacji, raportowania.

Aspekt psychologiczny, czyli obszar nieswiadomych badz niewyrazo-

nych potrzeb i motywacji, odnosi sie do:

b wzajemnych, mniej lub bardziej uswiadomionych oczekiwan, nadziei
i obaw.

Wymiar ten bazuje na wczesniejszych doswiadczeniach stron.

Przyktad:

Aspekt administracyjny: Przedstawiciele dziatu IT umawiajg si¢ z osobami
z dziatu prawnego na wdrozenie rozwigzan, by spetni¢ wymogi prawne oraz
zachowac cigglos¢ dziatania firmy w zwiazku z koniecznoscig implementa-
cji nowych dyrektyw prawnych do dnia 31 grudnia 2026 roku. W kontek-
$cie swoich rol organizacyjnych strona IT odpowiada za przygotowanie,
przetestowanie i wdrozenie rozwigzania w systemach. Strona prawnikéw -
za dostarczenie wymogow formalnych, konsultowanie i merytoryczng ak-
ceptacje rozwigzania. Zapewniono odpowiedni budzet projektowy.

Aspekt profesjonalny: Celem wdrozenia jest zaimplementowanie ochrony
danych osobowych klientéw na etapach X, Y, Z procesu zakupu oraz A, B,
C obstugi pozakupowej. Weryfikacja nastapi na podstawie pozytywnego
przejscia testow bezpieczenstwa. Ustalono sposdb raportowania (cotygo-
dniowe spotkania statusowe) oraz harmonogram wdrozen kolejnych eta-
péw. Do konca IIT kwartalu zaimplementowane zostang zmiany na $ciezce
zakupu, a do konca IV kwartalu — w procesie pozakupowym.

Aspekt psychologiczny: Obie strony obawiaja si¢ spowolnienia dziatania
w IIT kwartale, poniewaz czes¢ kluczowych pracownikéw bedzie na urlopach,
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a zalezno$ci od innych zespoléw moga spowodowac opéznienia. IT obawia
sie presji i obwiniania ze strony prawnikéw za rzeczy, na ktdre nie maja wply-
wu. Prawnicy obawiajg si¢, ze ich projekt spadnie na dot listy priorytetow
IT. W zwigzku z tym na poziomie profesjonalnym ustalaja: wydzielenie do-
datkowego, dwutygodniowego bufora czasowego w harmonogramie, $ciste
wyznaczenie 0s6b na zastepstwa urlopowe oraz zasade, ze w razie blokad
ze strony innych dzialéw IT natychmiast to zglasza, a prawnicy pomagaja
w eskalacji problemu u 0s6b decyzyjnych.

Zasady dobrego kontraktu

Administracyjny i profesjonalny wymiar kontraktu wedlug Claudea Ste-
inera powinien by¢ zgodny z ponizszymi zasadami’'.

1. Obopélna zgoda (i zaangazowanie) co do celu, metod i rezultatow
wspotpracy.
Jednym z przykladéw sytuacji kontraktowania w zyciu menedzera
jest delegowanie zadan. Spojne rozumienie zakladanych rezultatow
oraz ustalenie sposobu i rytmu uzyskiwania informacji zwrotnej
moze zwigkszaé szanse zrealizowania zadania zgodnie z twoimi ocze-
kiwaniami oraz zmniejszy¢ ewentualng frustracje¢ u czlonka zespotu.
Niedoprecyzowanie wymagan niejednokrotnie skutkuje marnowa-
niem czasu i energii na realizowanie zadania w innym kierunku, niz
jest oczekiwany.
Poza zrozumieniem samego celu i zakresu pracy warto tez sprawdzic,
czy sa one przyjete przez osobe¢ oraz uznane przez nig jako wykonal-
ne. Jesli uzyskasz tylko pozorne przytakniecie na dany cel od osoby,
ktdra prosisz o jego wykonanie, jest spore prawdopodobienstwo, ze
to zadanie nie bedzie zrealizowane na czas albo z oczekiwang przez
ciebie jako$cia.
To samo dotyczy zespotu i zadan, ktére mu oddajemy.
Innym przykladem, gdzie wazng role odgrywa obopdlna zgoda, jest
ustalanie indywidualnych planéw rozwojowych oséb w zespole. Kazda
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z nich moze chcie¢ si¢ rozwija¢ w innym kierunku, specjalizujac sie
w wybranej przez siebie domenie. Rdwnoczes$nie, patrzac na zespo6t
jako zbidr os6b majacych za zadanie zrealizowa¢ wspdlny cel, mozesz
mie¢ potrzebe wzmocnienia w najblizszym czasie w zespole okreslo-
nych kompetencji. Uwzgledniajac te dwie perspektywy, wazne jest, by
indywidualne cele rozwojowe wspieraly realizacje celéw zespotu, albo
przynajmniej, by nie byly z nimi w konflikcie. Przykladowo, mozesz
mie¢ osobe w zespole, ktdra chce dzieli¢ si¢ wiedzg z innymi, rozwijaé
kompetencje wystapien publicznych lub prowadzenia szkolen. Potrze-
buje poswigcic¢ na to czas. Jednoczesnie wiesz, ze przez najblizszych kil-
ka miesiecy musicie skupi¢ sie na realizacji bardzo waznego dla firmy
projektu. Dbajac o obopdlna zgode, mozecie, m.in.:

wprost ustali¢, ze wyrazasz zgod¢ na poswiecenie okreslonego czasu
pracy tej osoby na ten cel rozwojowy dopiero po zamknieciu projek-
tu. Warto przy tym od razu umoéwic sie tez na moment weryfikacji
tego ustalenia, by dostosowac¢ je do biezacego obciazenia zadaniami
w tamtym czasie;

sprawdzi¢, czy te kompetencje bedg przydatne w realizacji priorytetéw
zespolu i jawnie z tg osobg zakontraktowac si¢ na po$wiecenie czasu
na rozwdj w tym kierunku, bo bedzie to uzyteczne, np. do edukowania
innych pracownikéw na temat wdrazanego przez was rozwiazania.

Obopdlna, rzeczywista zgoda co do celu, metod i rezultatéw wspotpra-
cy oznacza tez obustronne zaangazowanie. Nawet jesli zgodnie z wa-
szymi rolami ten podzial jest rézny, kazda ze stron wktada swoja czgs¢
odpowiedzialno$ci, np. przychodzi na spotkanie, dopytuje o postepy
i ewentualne trudnodci, dzieli si¢ informacjami.

Sprawiedliwa wymiana. Wewnatrz organizacji sprawiedliwa wymia-
na bazuje w gtéwnej mierze na indywidualnym postrzeganiu tego, czy
jest sie wynagradzanym finansowo i pozafinansowo, adekwatnie do
wkladu w sukces zespotu czy firmy. Jawne lub domniemane dyspro-
porcje w tym zakresie w zespole moga powodowa¢ napigcia, poczucie
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niesprawiedliwo$ci, zazdro$ci i idace za tym bardziej lub mniej §wiado-
me konsekwencje w dziataniu. Przykladowo, w odwecie za to, ze mysle,
ze jestem gorzej wynagradzana, moge angazowac sie mniej niz ktos, kogo
postrzegam jako osobe lepiej wynagradzang, cho¢ pelni t¢ sama role.

W perspektywie wspdtpracy z innymi zespotami czy jednostkami warto
réwniez dba¢ o rownowage. Nie oznacza to, ze zawsze po réwno mamy
by¢ zaangazowani w wykonywanie jakiego$ wspolnego dzialania, ale by
to obciazenie bylo adekwatne do petnionej roli i aby unika¢ robienia
czego$ za kogos.

Niezaleznie od rodzaju tej wymiany, warto, aby byla ona zrozumiana
i ustalona przez strony kontraktu. Nie zawsze bedzie to nawet wymia-
na jakich$ dobr w tej aktualnej wspdtpracy. Przyktadowo, w mentorin-
gu mozemy by¢ gotowi dzieli¢ sie wiedzg z innymi, bo kiedys kto$ inny
pomogt nam bezinteresownie i chcemy w podob-

ny sposéb zachowa¢ si¢ wzgledem kogos$ innego.  Jak rozumiesz sprawie-
Albo mamy przyjemnos$¢ w uczeniu innych. Albo  dliwg wymiane w swo-
chcemy nauczy¢ sie czego$ konkretnego i szukamy im zespole i roli?

0s0b, na ktorych bedziemy ¢wiczyé. Mozemy umo-

wic sie tez na barter. Jasna intencja moze pomdc w doswiadczaniu tej
wymiany jako sprawiedliwej, nawet jesli samodzielnie w danej sytuacji

sie nie odwdzigeczamy.

. Odpowiednie kompetencje. Strony kontraktu posiadajg kompeten-
cje i uprawnienia potrzebne do skutecznej realizacji celu kontraktu.
Do analizy tej zasady mozesz skorzystac z wiedzy z rozdzialu o rolach.
W pracy z osobami mniej do§wiadczonymi w danej roli warto mie¢
przy tym na uwadze nieswiadoma niekompetencje. Zdarza sig, ze nie-
powodzenie realizacji kontraktu wynika z niewiedzy jednej ze stron.
Dana osoba moze nie by¢ §wiadoma, ze powinna co$ zrobi¢ lub zreali-
zowac¢ zadanie w okreslony sposéb. Przykladowo, nie potrafi przygoto-
wac realnego harmonogramu projektu, poniewaz brakuje jej doswiad-
czenia w szacowaniu czasochtonnosci poszczegdlnych krokow.

Nawet jesli wszyscy zaangazowani w dane zadanie maja wystarczajace
kompetencje merytoryczne, ale brakuje im decyzyjnosci, realizacja ce-
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léw moze by¢ utrudniona lub spowolniona przez konieczno$¢ zwraca-
nia sie o decyzje do stron trzecich. Moze w tym pomoc zapewnienie
cztonkom zespotu mozliwie szerokiego zakresu wptywu albo wiaczenie
0s6b decyzyjnych, by zespdt byt mozliwie samowystarczalny.

Legalny cel. Na podstawowym poziomie oznacza to dzialanie zgodnie
z prawem. Poszerzam to o etyke i uczciwe postepowanie w relacjach
zawodowych.

Kontrakt w aspekcie administracyjnym i profesjonalnym strukturyzuje re-
lacje, ale to poziom psychologiczny kontraktu determinuje jego efektyw-
nos¢. Sari van Poelje* odnosi to do relacji klient-konsultant, ale réwnie
dobrze moze to dotyczy¢ innych relacji zawodowych.

Kontrakt psychologiczny obejmuje ukryte nadzieje i obawy. Moga one
dotyczy¢ m.in. samej koniecznosci wspolpracy, zadania, ktérego sie podej-
mujemy, osoby, z ktérg mamy pracowac albo ktéra wymaga od nas dostar-
czenia okreslonego efektu czy naszej roli.

Na etapie przygotowan do wspoltpracy i procesu kontraktowania warto
otwarcie rozmawia¢ o nadziejach i obawach. Mozecie zapyta¢ wprost:
»Jakie ryzyka widzisz w realizacji tego zadania?”,
»Co mogloby stana¢ na przeszkodzie, abyscie zrealizowali ten projekt
na czas?’,
~Czy jest co$, czego oczekujecie od nas w zamian?”.

Jesli z odpowiedzi wynikaja jakiekolwiek potrzeby, maja szanse by¢ one
uwzglednione w ustaleniach w kontrakcie w zakresie administracyjnym
lub profesjonalnym. Mogg okazaé si¢ tez szybko zrewidowane jako nie-
mozliwe do spelnienia.

Przykladowo, jesli podejmujesz si¢ zadania na rzecz innego zespo-
tu, majac na poziomie psychologicznym nadzieje, Ze w ramach rewan-
zu oni zrobig dla was co$ ,,pod stolem”, lepiej nazwij to oczekiwanie
wprost. Dzigki temu zyskasz szans¢ na sprawdzenie realnosci swoich
nadziei. Jesli taka wymiana bedzie mozliwa, stworzysz okazje do jasnego
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zakontraktowania wzajemnego wsparcia. Jesli natomiast z jakiego$ po-
wodu druga strona nie bedzie mogla si¢ zrewanzowa¢, unikniesz roz-
czarowania i poczucia bycia wykorzystanym, gdy po zakonczeniu prac
pomoc z ich strony nie nadejdzie.
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Z obawami jest podobnie. Jesli na starcie nie ufasz, Czy w jakiejs biezace]

ze druga strona dotrzyma termindw, jest spore ryzy-  wspétpracy z kims

ko, ze bedziesz podchodzi¢ do tej wspdtpracy z re-  widzisz swoje niewy-

zerwa. Mozesz wtedy nieswiadomie zwleka¢ z wla-  powiedziane nadzieje

snymi zadaniami, zakladajac, ze projekt i tak zostanie  albo obawy?
przesuniety w czasie.

Kontraktowatam kiedys dwa zespoly, gdzie jeden - po spelnieniu okreslonych
warunkow — mial przejaé pewien zakres obowigzkéw od drugiego. Kiedy za-
pytalam o obawy zwigzane z ich umowa, przedstawiciele tego drugiego ze-
spotu podzielili si¢ brakiem wiary, ze pierwszy zespot bedzie gotowy na czas.
Mieli przekonanie, ze na pewno cos sie przesunie, patrzac na dlugi horyzont
czasowy, na jaki sie umawiali. Rozwiazaniem, jakie wypracowali, w odpo-
wiedzi na t¢ obawe, bylo ustalenie comiesi¢cznych spotkan, na ktérych mieli
omawiac¢ postep w przygotowaniu do przejgcia ustalonego zakresu pracy.

Takie same mechanizmy wptywu ukrytych nadziei, oczekiwan, obaw zacho-
dza wérdd czlonkow twojego zespotu. Zaréwno, kiedy kontraktuja si¢ na cos
z tobg, jak i miedzy sobg. Zachecanie ich i samego siebie do eksplorowania
nadziei oraz obaw moze stworzy¢ wigksze szanse na ich zaadresowanie.
Poza skrywanymi przed soba nawzajem, ale uswiadomionymi przez
kazdg ze stron obawami i nadziejami jest jednak malo prawdopodobne,
aby na poczatku wspolnej pracy ktorakolwiek ze stron byla §wiadoma
swojego ukrytego planu, ktéry chce wdrozy¢ w tej relacji. Z tego powodu
»umowa musi by¢ poddawana przegladowi i — jesli to konieczne — nego-
cjowana wiele razy”*’. Nasz ukryty plan to cho¢by nasze dominujgce po-
zycje zyciowe*, ktore nieSwiadomie chcemy sobie potwierdza¢ w réznych
relacjach. Jesli np. po pewnym czasie wspdlpracy zorientujesz sie, Ze czesto

* Wiecej o tym w rozdziale 4.
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wchodzisz w pozycje ,,ja nie jestem OK, ty jestes OK”, warto sprawdzi¢,
co mozesz zrobi¢, aby na poziomie kontraktu zadba¢ o wigkszg réwno-
wage. Jedli przyktadowo czujesz si¢ gorszy, bo jestes mniej widoczny czy
aktywny na spotkaniach, gdzie wspdlnie przedstawiacie postepy w pro-
jekcie, mozna wprost umowic si¢ z druga strong na réwny podzial przy
prezentowaniu, aby$ mégt doswiadczy¢ bycia zauwazonym i docenionym.

Na psychologiczny wymiar kontraktu moga mie¢ tez wplyw rdzne
ramy odniesienia* kazdej ze stron. Wszyscy postrzegamy $wiat przez swoj
unikalny filtr. Ramy odniesienia skladajg si¢ z sumy naszych do$wiadczen,
przekonan i oczekiwan okreslajacych to, co widzimy i jak to widzimy. Jak
reagujemy na okreslone bodzce. Do wspdtpracy i relacji z cztonkami swo-
jego zespolu wnosisz m.in. osobiste przekonania na temat tego, jaki spo-
sob pracy czy kierunek rozwoju jest dla ludzi dobry. Przy braku kontraktu
nie§wiadomie mozna popycha¢ drugg strone w wymyslonym przez sie-
bie kierunku lub mie¢ poczucie, ze tylko ty mozesz danej osobie poméc
w rozwigzaniu problemoéw, ktére sama definiuje jako trudne. Ta osoba
tez moze przyj$¢ ze swoim ukrytym planem (np. ,,to nie ja, ale moéj prze-
tozony chce, abym si¢ zmienit”). Kiedy kto$ zgtasza problem, zamiast
automatycznie zaczaé go rozwigzywaé, warto zapytac: ,Czego ode mnie
potrzebujesz w tej sytuacji?”. Czasem osoba chce si¢ tylko podzieli¢
trudnosciami i sama znajdzie rozwigzanie. Czasem poprosi o konkretne
wsparcie. W odniesieniu do nazwanej potrzeby mozecie wspoélnie zdecy-
dowa¢, kto w tej sytuacji wezmie odpowiedzialnos¢ za co, adekwatnie do
petnionych rol organizacyjnych.

Kontrakt zespotowy

Kontrakt zespolowy to ustalone przez zespot cele, odpowiedzialnosci,
ramy i zasady wspodlpracy stuzace realizacji wspdlnego celu. Jest to umo-
wa czltonkow zespotu miedzy sobg oraz z liderem. Obejmuje ona opisa-
ne powyzej trzy aspekty kontraktu. Moze mie¢ bardziej lub mniej sfor-
malizowany charakter. Niezaleznie od tego, czy ja spiszemy, czy nie, i tak
w kazdym zespole obowigzuja okreslone zasady, np. czy rozpoczynamy
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punktualnie spotkania, czy czekamy na nieobecnych; czy kazda osoba sku-
pia si¢ na ,,swoich” indywidualnych zadaniach, czy wspdlnie realizujemy
jedno zadanie, aby skonczy¢ je mozliwie sprawnie, i potem rozpoczynamy
kolejne; jakie decyzje podejmuje lider, a ktére cztonkowie zespotu moga
podejmowac samodzielnie.

Spotykam si¢ z réznym podejsciem do momentu w zyciu zespotu, kiedy
proponuje si¢ ustalenie kontraktu zespotowego. Niektorzy sugeruja kon-
traktowanie na krétko po powotaniu zespotu, inni dopiero po diuzszym
czasie do$wiadczania wspolpracy. Mozemy czeka¢, az zespdt wyreguluje
swodj sposob dzialania na bazie dobrych pomysléw, jak i popetnionych
bledéw, procesu docierania si¢. Blisko mi jednak do podejscia posrodku,
aby dlugo nie czeka¢, ale tez traktowa¢ kontrakt zespolowy jako zyjacy
oraz dopasowujacy sie do zmian twor. Potrzeby cztonkdéw zespolu, a wiec
i adekwatne do nich ustalenia, bedg si¢ zmieniac

w czasie. W kontekscie procesu budowania si¢ zespo-  Jakie sa twoje doswiad-
tu moze pojawiac si¢ coraz wigksza gotowos$¢ do od-  czenia? W jakim mo-
slaniania siebie, konstruktywnego konfrontowania si¢  mencie zycia zespotu
wzajemnie. Modyfikacja kontraktu moze by¢ tez ko-  warto budowac wspél-
nieczna w obliczu zmieniajacej si¢ sytuacji, zaréwno  ny kontrakt?
wewnatrz zespotu, gdy np. dofacza nowa osoba, gdy
role i podzial zadan si¢ przetasowuja, jak i poza granicami zespotu, gdy
firma czy klienci zaczynajg czego$ nowego od nas wymagaé. Walidowanie
kontraktu w nowych warunkach i potencjalne rekontraktowanie si¢ (zmia-
na dotychczasowych ustaler) moga by¢ inicjowane przez kazda ze stron.

Na kazdym etapie Zycia zespolu sprawdza mi si¢ rozpoczynanie kon-
traktowania od skierowania pytania do kazdego z cztonkéw zespotu:

Czego potrzebuje, aby mi sie dobrze i efektywnie pracowato w zespole
w stuzbie realizacji wspdlnego celu?*

W odpowiedzi na tak otwarte pytanie moga pojawic¢ si¢ potrzeby ze
wszystkich trzech pozioméw kontraktu. Dotyczace kryteriow sukcesu,
czasu czy innych zasobow potrzebnych do realizacji wspoélnego zadania.

*  Aby skutecznie przeprowadzi¢ takie ¢wiczenie, najpierw cel musi by¢ jasny dla
zespolu i uwspolniony.
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Jak bedziemy pracowacé? Razem czy osobno? Jak bedziemy si¢ synchroni-
zowac? Pojawiajg si¢ tez nadzieje i glebsze potrzeby ujawniajace wartosci
poszczegdlnych oséb, jak szacunek, lojalnos¢, szczeros¢ itp. W zalezno-
$ci od momentu rozwoju zespotu i wzrastajacego poczucia bezpieczen-
stwa czltonkowie zespolu moga mie¢ coraz wigksza gotowos¢ dzielenia si¢
réwniez obawami. Jak nowy zakres zadan wplynie na nasze przecigzenie
w pracy? Czy bedzie konieczna rezygnacja z zadan, ktore daja najwiecej
satystakcji? Dlaczego bede musial pracowac z osoba, z ktéra jest mi trudno
si¢ porozumiec?

Jesli nikt w zespole nie dzieli si¢ obawami, mozesz zapyta¢ o nie
wprost, dodajac: ,,To naturalne, ze kazdy z nas moze mie¢ i nadzieje,
i obawy w nowej sytuacji>. Wazne jest rowniez to, jaki dajesz przyklad.
Jesli jest jakas twoja obawa, ktora mozesz podzieli¢ si¢ z zespotem, zréb
to, np.: ,Mam $wiadomos$¢, ze juz ostatnio zglaszaliscie duze przecia-
zenie praca. Obawiam sie, jak zmieniony zakres waszej roli, ktory dzi$
omawiamy, na to wplynie. Dlatego zalezy mi na otwartej rozmowie i za-
adresowaniu tego ryzyka”.

Jak wspomnialam przy temacie bezpieczenstwa psychologicznego®,
otwarte dzielenie si¢ z innymi moze wynika¢ m.in. z: warunkoéw, jakie two-
rzysz jako lider, dotychczasowych doswiadczen grupy w dzieleniu sie opi-
niami oraz osobistej gotowosci kazdego czlonka zespotu. Dla niektérych
szczytem mozliwosci bedzie szczera rozmowa z toba w cztery oczy - i to
réwniez warto docenic.

Zapewnienie cztonkom zespotu przestrzeni na podzielenie si¢ potrzebami
niesie wiele korzysci:
Jesli zespot jest nowy, to swietna okazja, by lepiej poznaé siebie na-
wzajem oraz dowiedzie¢ sie, co we wspolpracy jest wazne dla kazdego
Z was.
Pozwala uwzgledni¢ te potrzeby w waszym kontrakcie, jesli sie na to
zgadzacie.
Daje szanse na szybkie wyjasnienie, ktorych oczekiwan nie da sie spetnic.

* W czesei , Jak korzystad z tej ksigzki”
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Jesli czujesz si¢ niepewnie, pytajac o obawy czy potrzeby, zastandw sig, jaka
ochrona by tobie pomogta. Moze umoéwienie si¢ z zespotem na poczatku
na mozliwo$¢ odroczenia wybranych tematéw, jesli bedziesz potrzebowaé
je diuzej przemysle¢, sprawdzi¢ opcje. A moze pomocne byloby wsparcie
w prowadzeniu takiego spotkania przez kogo$ spoza zespolu (innego lide-
ra albo kogos z dzialu HR).

Do budowania kontraktu zespotowego mozesz tez podejs¢, przepra-
cowujac kolejno konkretne elementy. Przyktadowo: ,,Dzi§ umawiamy
sie na nasza metode i rytm wspoélnej pracy. Jak czesto, po co i w jakim
skladzie si¢ spotykamy? Jak monitorujemy postep w realizacji zadan?”
Celem kolejnego kroku moze by¢ dookreslenie rél i odpowiedzialnosci
w zespole.

I tak proces kontraktowania moze trwa¢. Kontrakt powinien zy¢, zmie-
niac sie, jedli jest taka potrzeba. Co jaki$ czas warto wrdcic z zespolem do
ustalen, by sprawdzi¢, na ile sa dla was pomocne, nadal zasadne. Kazda
nowga osobe w zespole wlacza si¢ do kontraktu. Nie tyle ma ona przyjac go
bezdyskusyjnie, co doda¢ swoja perspektywe. Czasem bedzie to wymagato
zmiany ustalen.

Prowadzitam kontraktowanie zespolu, w ktérym nowa osoba nie zgadzala si¢
z poziomem przykladania wagi do jednego z aspektéw wykonywania pracy
przez zespol. Z wczesniejszej pracy przyzwyczajona byla do innych standar-
déw. Rozmowa o tym z reszta zespolu byla okazjg nie tyle przyjecia przez
nowego cztonka zespolu wczesniej panujacych zasad, co negocjowania, aby
przesung¢ troche standardy ,,starszych” cztonkéw zespotu oraz postawié gra-
nice wynikajace z kontekstu firmy.

Kontrakt dwustronny

Précz wspoélnego kontraktu w zespole moze funkcjonowaé wiele kon-
traktow dwustronnych. Dla lidera szczegoélne znaczenie moga miec
kontrakty indywidualne z cztonkami zespotu. Ich budowanie rozpoczy-
na si¢ juz na etapie rekrutacji. Padaja tam pierwsze zobowigzania oraz
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ustalenia, czego obie strony od siebie oczekuja, jak bedg wspolpracowac.
Po przyjeciu nowej osoby do zespotu ten kontrakt jest rozwijany. Obej-
muje on m.in.:
Cele biznesowe i oczekiwane rezultaty. Jesli rozliczasz kazdego czton-
ka zespotu indywidualnie za efekty pracy, cele te beda stanowi¢ waz-
ny element waszego kontraktu. Natomiast jesli cele sa wspdtdzielone
i zespdt ponosi wspolna odpowiedzialnosé¢ za ich realizacje, bedzie to
raczej ujete w kontrakcie zespotowym.
Cele rozwojowe i podejscie do nich. Na jakim kierunku rozwoju
zawodowego zalezy tej osobie i jednoczesnie - jakie s3 mozliwosci
w tym zespole, organizacji, aby to wesprzeé, uwzgledniajac cele biz-
nesowe zespotu.
Sposdéb wspolpracy. Jak czesto, w jakim celu potrzebujecie sie spoty-
kaé. Gdzie i jakiego wsparcia oczekuje ta osoba. A moze jest juz na
tyle doswiadczona, ze niezbgdna jest jej do funkcjonowania swoboda
i przestrzen do dziatania. Jak czesto i w jaki sposob bedziecie udziela¢
sobie informacji zwrotne;j.
Specyficzne ustalenia wynikajace z potrzeb danej osoby. Przyklado-
wo, z powodu rehabilitacji dana osoba moze rozpoczyna¢ prace we
wtorki i czwartki o 10:00.

Warto na biezaco sprawdzac, ktore ustalenia z kontraktéw dwustronnych
powinny by¢ jawne, a moze i spdjne dla catego zespotu. Uniknie si¢ wtedy
ryzyka postrzegania przez innych traktowania tej osoby w szczegdlny spo-
sob i potencjalnych napie¢ z tym zwigzanych.

Przykladowo, ustalenia z jedng osobg dotyczace przerw w pracy moga
by¢ wlaczone do kontraktu zespotowego, zgodnie z ktérym w takich sytu-
acjach informujemy si¢ o wyjsciu, wpisujac je do wspolnego kalendarza.

Uwzgledniajac trzy aspekty kontraktu, nietrudno sobie wyobrazi¢, ze
kazde z powyzszych obszaréw ustalent moze budzi¢ rézne reakcje, nadzieje
i obawy obu stron. Relacja dwustronna dla wielu oséb moze by¢ bezpiecz-
niejsza do omawiania ich na poziomie kontraktu psychologicznego, zanim
czlonek zespotu podzieli si¢ tym z innymi na forum.



Kontrakt tréjstronny

Kiedy prowadzitam zespol, nierzadko poszczegdlne osoby na naszych bez-
posrednich spotkaniach sprawdzaly ze mna, czy nasze dwustronne usta-
lenia s3 nadal obowiazujace w obliczu zmian w zespole, bo wlasnie za-
czynaly si¢ czegos$ obawiac albo przeciwnie — dostrzegly dla siebie szanse.
Przykladowo, czy w dalszym ciaggu jest miejsce na prowadzenie wlasnych
inicjatyw mimo natloku zadan zespotowych.

Oczywiscie im bardziej zbudowany zesp6t i wigksze zaufanie, tym lepiej
przekierowywac¢ takie pytania i ustalenia na forum, aby czlonkowie ze-
spolu mieli tez szanse¢ skalibrowac si¢ w zakresie zaangazowania kazdego
z nich w realizacje celéw zespolowych.

Kontrakty dwustronne w zespole mogg by¢ réwniez zawierane miedzy po-
szczegbdlnymi osobami. Moga mie¢ charakter dlugofalowy, gdy dwie osoby
na stale pracuja ze sobg w parze. Moga by¢ tez tymczasowe, aby zrealizo-
wacé razem jakie$ zadanie czy pomdc komus wdrozy¢ sie w nowy projekt.
Tlem tych kontraktow sg zawsze: umowa z pracodawca oraz kontrakt

zespolowy.

Kontrakt tréjstronny

W organizacjach rzadko mamy do czynienia z kontraktami dwustron-
nymi. Dzialamy w systemie naczyn potaczonych. Duzo cz¢sciej mowimy
o kontraktach tréjstronnych, a nawet wielostronnych. Kiedy umawiasz
si¢ na realizacje jakiego$ zadania z zespolem, czesto wynika to z oczeki-
wan, jakie ma wzgledem ciebie organizacja, np. o okreslonej porze roku
dokonujecie oceny pracownikéow albo planujecie kolejny rok. To zadanie
moze tez wynika¢ z oczekiwan twojego przetozonego. Na przyklad zale-
zy mu na optymalizacji wydawanych w danym kwartale srodkéw i umé-
wil sie z tobg na dzialania, w ktére masz zaangazowac zespdt. Wreszcie,
to zadanie moze pochodzi¢ od twojego waznego klienta czy interesariu-
sza, ktory potrzebuje zmiany w produkcie lub ustudze, z jakich korzysta
z waszego portfolio.
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Fanita English stworzyta model kontraktu tréjstronnego®, odpowiada-
jac na wyzwanie, z jakim mierzyla si¢ jako trenerka na poczatku prowa-
dzonych przez siebie szkolen. Mimo klarownego kontraktu na ustugg szko-
leniowg ze zleceniodawcy (liderem zespotu albo przedstawicielem dziatu
personalnego) zdarzalo sig, ze spotykala sie¢ z duzym oporem uczestnikéw
szkolenia. Wynikal on z braku jasnosci, po co zostali wystani na to szko-
lenie. Kontraktowanie si¢ na szkolenie z samymi uczestnikami réwniez
nie mialoby sensu, poniewaz mieli oni rozwing¢ konkretng umiejetnosé
w zwiazku z jasno okre§lonymi przez organizacje¢ oczekiwaniami. Polgcze-
nie przez Fanite English tych trzech perspektyw pomagalo uczestnikom
osadzi¢ cele szkolenia w szerszym kontekscie. Zabezpieczalo to tez wszyst-
kie strony umowy przed rozczarowaniem spowodowanym niespdjnymi,
czasem sprzecznymi lub nierealnymi oczekiwaniami organizatora i uczest-
nikéw. Zleceniodawca, sponsor nazywany byt w tym modelu ,Wielka Silg”.

Wielka Sita
~
& 7
S 5
%
2.
%
v
2
> 3 — Nasz kontrakt A

Rys. 13. Kontrakt tréjstronny



Kontrakt tréjstronny

Wartos¢ kontraktu trojstronnego stanowig:
przejrzystos¢ dla kazdej ze stron umowy na temat ustalen miedzy pozo-
stalymi dwiema stronami (zilustrowane strzatkami na rys. 13),
spojnos¢ tych uméw w stuzbie wspolnego celu oraz
wyjasnienie, ktore z nierealnych oczekiwan ktorejkolwiek ze stron nie
beda spetnione.
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Dla zespotu kluczowe moze by¢ poznanie twoich usta-  Kto dla twojego zespo-

len z przetozonym w zakresie spodziewanych efek- tu stanowi kluczowg
tow. Twoj menedzer wystepuje tu jako reprezentant Wielka Site, z ktérg

organizacji — w tym przypadku ,Wielka Sita” Jasnos¢  ustalenia powinny by¢

w tym obszarze pomoze wam latwiej priorytetyzowaé jawne dla zespotu?

zadania i gra¢ do jednej bramki.

Jawnos¢ i spdjnos¢ kontraktow sg tez potrzebne w sytuacji miesza-
nych linii raportowania, gdy np. jeden z czlonkéw twojego zespotu zo-
staje oddelegowany na jakis$ czas do projektu, ktéry prowadzi kto$ inny.
Dla skutecznej wspotpracy kluczowe jest ustalenie, kto moze zlecac za-
dania tej osobie, kto ma prawo je egzekwowac, a czyj gtos bedzie decy-
dujacy przy ocenie poziomu ich realizacji. Czy nadal ty, czy kierownik
tamtego projektu.

Ujawnienie zespotowi twoich intencji oraz ustalert moze mie¢ tez duze
znaczenie, kiedy z jakiego$§ powodu siegasz po pomoc kogo$ spoza ze-
spotu, np. osoby z dzialu personalnego, swojego szefa, trenera, coacha.
W wielu przypadkach, ktére widywalam, taka sytuacja stanowila dla ze-
spolu sygnal, ze osiaga stabe wyniki albo ich menedzer widzi jakie$ zna-
czace pole do usprawnien. Jasne wyjasnienie celu pojawienia si¢ takiej
osoby pozwala zespolowi wréci¢ do pozycji OK-OK i wspolnie zbudo-
wacé kontrakt na zmiang¢. Ogranicza tez niepotrzebne leki i fantazje wsréd
czltonkdéw zespotu na temat tego, co si¢ dzieje. Pomocne moze by¢ réwniez
przekierowanie uwagi od problemu na zmiane. Stworzenie w umysle ob-
razu oczekiwanego rezultatu wspdlnej pracy mobilizuje zasoby potrzebne
do osiagniecia celu®. Wymaga to tez zréwnowazenia wkladu kazdej ze
stron. Jak wyjasnia Marielle de Miribel: ,,Czgsto zdarza sie, ze podczas ne-
gocjacji kontraktu kazda ze stron jest najpierw bardziej sklonna okresli¢,
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czego oczekuje i wymaga, niz jasno powiedzie¢, co jest gotowa dac¢ w za-
mian”. Warto pytac¢ bezposrednio kazdg ze stron, co zrobi, w jaki sposéb
przyczyni sie do realizacji zakontraktowanego celu.

Dystans psychologiczny

Perspektywe kontraktu tréjstronnego poszerza analiza dystansu psycholo-
gicznego. Nelly Micholt definiuje dystans psychologiczny ,,jako postrzega-
ng blisko$¢ (lub dystans) i jasnos¢ w relacji miedzy trzema stronami”*.

Cho¢ ten dystans jest odczuwalny gtéwnie na poziomie psychologicz-
nym, jego skutki manifestujg si¢ wyraznie na poziomie kontraktu profe-
sjonalnego. Przejawiajg si¢ one m.in. w doborze uczestnikdéw spotkan czy
uprawnieniach do dostepu do informacji. Analiza potencjalnych rozbiezno-
$ci pozwala zidentyfikowac obszary wymagajace doprecyzowania na etapie
kontraktowania lub rekontraktowania, gdy chcemy usprawni¢ wspolprace.
Pozwala to na stworzenie ram dzialania, ktére ujednolicg dystans miedzy
stronami tam, gdzie jest to uzasadnione operacyjnie. Przykltadowo, przy
duzej liczbie zaleznosci projektowych, kluczowy dla efektywnosci grupy
jest rowny dostep do informacji o postepach prac. Z kolei w relacji z prze-
fozonym wyzszego szczebla kontrakt moze przewidywac jedynie okresowe
raportowanie statusu, co jest wystarczajace z perspektywy jego roli.

Istniejg cztery warianty dystansu psychologicznego. Dla ich lepszego
zrozumienia wyobraz sobie zespol odpowiedzialny za kluczowg ustuge
wewnetrzng w firmie, np. proces rozliczen. W kontrakcie tréjstronnym
uczestniczy: lider tego zespolu, klient wewnetrzny (odbiorca ustugi) oraz
specjalista (osoba bezposrednio realizujaca zadania).

W sytuacji nr 1 lider na réwni uwzglednia potrzeby klienta, jak i spe-
cjalisty. Gdy klient zgtasza trudnosci w procesie, wszystkie strony wspdl-
nie szukaja rozwigzania. W przypadku przecigzenia specjalisty zadaniami
lider wspdlnie z nim negocjuje priorytety z klientem. Komunikacja jest
otwarta, a informacja zwrotna przeptywa swobodnie w kazdym kierunku.

W sytuacji nr 2 klient jest postrzegany przez lidera i specjaliste jako
»0soba z zewnatrz” lub wrecz intruz zakldcajacy ustalony rytm pracy. Silna



Dystans psychologiczny
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Rys. 14. Przyktady wariantéw dystansu psychologicznego

koalicja lidera z czltonkiem swojego zespotu tworzy bariere, ktéra ograni-
cza empatie wobec potrzeb klienta. W efekcie ten ostatni czuje si¢ ignoro-
wany, a wspolpraca staje si¢ nieefektywna, za co klient obarcza odpowie-
dzialnoscig caly zespol.

W sytuacji nr 3 specjalista i klient wchodza w nieformalne porozumie-
nie, zmowe przeciwko liderowi. Moze to wynika¢ z podobnego statusu
zawodowego tych dwdch osdb. Szef widziany jest jako osoba wyzej, dalej,
ktdrej nie ujawnia si¢ pelnego obrazu sytuacji. Lider nie ma woéwczas do-
stepu do rzeczywistych danych o procesie, np. o btedach, ktére rozwigzuje
sie niejako pod stolem.

W sytuacji nr 4 lider silniej identyfikuje si¢ z klientem niz czlon-
kiem swojego zespolu. Moze to prowadzi¢ do wspdlnego krytykowania
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specjalisty przez lidera i klienta. Lider, dazac do zadowolenia klienta za
wszelka cene (np. budujac swoj wizerunek), pomija perspektywe i dobro-
stan czlonka swojego zespotu.

Wszystkie z tych scenariuszy mozemy okresli¢ réznymi wariantami po-
zycji zyciowych opisanych w rozdziale 4.

Sytuacja 1 obrazuje nastawienie OK-OK wszystkich uczestnikow.
Sytuacja 2 — ,,ja (klient) OK, oni (lider i specjalista) nie OK” lub ,,ja nie
OK, oni nie OK”.

Sytuacja 3 - ,,my (klient i specjalista) OK, ty (lider) nie OK” lub ,,my nie
OK, ty nie OK”.

Sytuacja 4 - ,,my (lider i klient) OK, on (specjalista) nie OK”.

Celem jest sytuacja nr 1, w ktdrej dlugo$¢ wszystkich ramion troéjkata po-
strzegana jest jako réwna, tj. gdy wszystkie strony kontraktu majg podobne
poczucie bliskosci wzgledem siebie. Jest to mozliwe dzieki przejrzystosci
i spojnosci umoéw oraz réwnowadze w ich rolach w tym kontrakcie. Nelly
Micholt podkresla, ze ,jest to idealna sytuacja, gdyz wszyscy partnerzy sg
otwarci, chetni do wspolpracy, posiadaja uczciwe cele i nie posiadajg zad-
nych ukrytych zamiaréow™.

Zaréwno dystans psychologiczny, jak i pozycje zyciowe sg subiektyw-
nymi miarami. Ich ocena zalezy wiec od perspektywy, jaka przyjmiemy.

Do powrotu do relacji OK-OK i budowania réwnej relacji mozesz uzy¢
pomystéw z rozdziatu 4 o pozycjach zyciowych.

Przytoczony przed chwilg przyklad wykraczal poza granice zespotu,
uwzglednial klienta. Dystans psychologiczny mozna przeanalizowac tez
wzgledem poszczegdlnych rol wewnatrz samego zespolu. Jesli trojkat nie
jest uzyteczny, mozna zobrazowac dystanse inaczej (sp6jrz na rysunek na
str. 43). Kluczowe jest skorzystanie z tej wizualizacji do sprawdzenia, czy
dystanse, ktore spostrzegamy, stuza, czy nie, celom i budowaniu zespotu.
Przyktadowo, czy $§wiadomie chcemy wzmocni¢ wspoéiprace wybranych
0s0b, aby ufatwi¢ proces uczenia si¢ w zespole. Czy okreslony uklad i dy-
stans miedzy niektérymi osobami nie wptywaja negatywnie na wspoiprace
calego zespotu, np. poprzez budowanie rywalizujacych podgrup.



Kontrakt wielostronny

Kontrakt wielostronny

Od wielu lat korzystam z wiedzy o kontraktowaniu w pracy z klientami
i na rzecz klientéw, np. pomagajac im usprawni¢ wspoiprace wewnatrz
zespolu lub miedzy zespotami. Moment zwizualizowania stron kontraktu,
miejsc, gdzie umowy juz mamy, a gdzie ich brakuje, czesto jest punktem
zwrotnym w planowaniu dalszych dziatan. Pomaga on sprawdzi¢, kogo
potrzebujemy wiaczy¢ do rozméw, w jakiej konfiguracji czy kolejnosci.

Oto przyklad wizualizacji stron wspélpracy i kontraktu o charakterze
wielostronnym. Organizacja wyznacza okres$lone cele dzialowi marketin-
gu oraz IT i na nie zawiera z szefami tych dziatéow kontrakty. Marketing
oczekuje konkretnych dzialan (realizacji czesci wlasnych celéw) przez
SEO. W zobrazowanym przykladzie w zespole SEO nie pracowali wte-
dy zadni programisci, ktérzy mogliby na biezaco dbac o realizacje celow
zwigzanych z ruchem na platformie. W tym celu pracownicy SEO prosili
o pomoc i kontaktowali si¢ bardziej nieformalnie z przedstawicielami IT,
ktérzy mogli skierowa¢ programiste do pomocy w danym temacie SEO.
Analiza kontraktu wielostronnego pokazala potrzebe zawarcia kontraktu (brak
kontraktu oznaczony linig przerywana) miedzy dzialami marketingu i IT, aby
umocowac pros$by o pomoc kierowane do IT ze strony pracownikéw SEO.

Organizacja Marketing

IT SEO

Wizualizacja kontraktu wielostronnego

Czesto widywatam znacznie bardziej skomplikowane schematy, ktére przy-
bieraly forme zlozonych wielokatow.
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Czas na praktyke

Wré¢ do przyktadu przywolanego przez ciebie w ¢wiczeniu z poczatku
rozdzialu. Mozesz tez wybra¢ inny obszar wspotpracy, ktory po lekturze
tego rozdziatu bardziej ci¢ frapuje. Szczegolnie wartosciowe beda tu przy-
padki relacji wielostronnych. Nawet jesli twoj przyklad wydaje sie jasny,
zachecam cig¢ do eksperymentowania z mapowaniem zaleznoéci. Sprawdz,
co dzigki temu dostrzezesz. Kiedy rysunek bedzie odzwierciedlal rzeczy-
wisto$¢, moze ci pomoc zweryfikowad, a w razie potrzeby zaplanowac do-
konanie ustalen ze wszystkimi kluczowymi stronami.

Przy wykonywaniu tego zadania zapraszam ci¢ do uzycia figurek,
klockéw lub innych matych przedmiotéw, ktére mozna swobodnie prze-
mieszczac. Jesli nie masz nic pod reka, mozesz przygotowaé rysunek
na kartce.

Wybierz figurki reprezentujace osoby zaangazowane we wspolpra-

ce i ustaw je w formie kontraktu tréjstronnego lub wielostronnego.

W przypadku tego ostatniego nie zawsze trojkaty beda adekwatng for-

ma. Mozesz zbudowa¢ dowolne wielokaty. Celem jest twoje lepsze zro-

zumienie, kto jest wlaczony w dane zadanie i jakie istnieja migdzy tymi
stronami powigzania.

Do oznaczenia linii kontraktow mozesz uzy¢ wtdczki czy paska papieru.

Miejsca, gdzie brakuje uméw i wplywa to negatywnie na waszg wspol-

prace, mozesz oznaczy¢ innym kolorem widczki, aby byly one dla cie-

bie dobrze widoczne.

Spojrz na powstaly uklad i nanie$ ewentualne dysproporcje w dystansie

psychologicznym zgodnie z twoja oceng sytuacji, przesuwajac poszcze-

golne figurki blizej lub dalej wzgledem siebie.

Co widzisz? Czy s3 miejsca, ktore wymagaja twojego dzialania? Jesli

tak, o co warto zadbac?

Sprawdz, czy z ktora$ ze stron potrzebujesz oméwic co$ w obszarze:
administracyjnym - wspolne cele, sens dzialania (po co, dla kogo
realizujemy dane zadanie), czas realizacji, budzet (w tym wynagro-
dzenie) oraz inne potrzebne zasoby;



Kroki planowania kontraktowania

5.b. profesjonalnym - zakres odpowiedzialnosci kazdej z rél i oczekiwania
wobec nich (za co dana osoba odpowiada, a za co nie), metody, ktdry-
mi bedziemy wspoélnie pracowa¢, przeptyw informacji, sposob rapor-
towania i inne zasady wspotpracy potrzebne w okreslonym kontekscie,
kryteria sukcesu (po czym poznamy, ze udalo si¢ zrealizowa¢ cel);

5.c. psychologicznym - wzajemne oczekiwania, nadzieje i obawy.

Jesli dostrzegasz dystans psychologiczny, ktéry moze negatywnie wplynaé
na projekt, zastandw sig, co warto uwzgledni¢ na poziomie administracyj-
nym, profesjonalnym lub psychologicznym, aby ulatwi¢ budowanie jako-
$ci wspdlpracy niezbednej do realizacji tego zadania.

Kroki planowania kontraktowania
Planujac dowolne kontraktowanie, mozesz skorzysta¢ z ponizszych krokow*:

b Zdefiniuj cel, co chcesz osiagnac, co jest problemem, co chcesz uspraw-
ni¢ we wspotpracy, jakie masz pytania bez odpowiedzi.

b Okredl i rozrysuj wszystkie osoby zaangazowane we wspolprace. Za-
stanow sig, obecno$¢ ktdrych osob jest istotna podczas kontraktowania.
Wazne, aby spotkaly si¢ osoby uprawnione do dokonania ustalen w te-
matach, ktdére chcecie poruszy¢.

b Zastanow sig, ktory aspekt kontraktu (administracyjny, profesjonalny,
psychologiczny) chcesz szczegdlnie przepracowa¢. Dzigki temu be-
dziesz wiedzie¢, z jakich metod moderacji najlepiej skorzystac.
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Zapro$ wybrane osoby i popros, zeby sie przygotowaly (to oszczedzi
czas). Mozesz zada¢ pytania, np. dotyczace tego, jaki widzg zakres od-
powiedzialnosci kazdej z rdl lub czego potrzebuja od innych, zeby im
sie dobrze wspotpracowato.

Przygotuj strukture spotkania i materialy moderacyjne (analogowe -
folie/papier, post-it, markery) lub dokument, ktéry bedzie wam stuzyt
do zapisania ustalen.

Kiedy warto siegna¢ po wiedze o kontraktowaniu

Gdy w zespole wybrzmiewajg niespdjne wyobrazenia i potrzeby doty-
czace wspotpracy.

Gdy jestescie stosunkowo nowym zespolem albo niedawno zmienili-
$cie sklad i chcecie wypracowac zasady skutecznego dzialania.

Gdy z jakiegos, powodu mimo wczesniejszych ustalen, praca nie idzie
w tempie i z efektami, jakich oczekujesz.

Gdy pojawiajg si¢ nieporozumienia dotyczace zakresow odpowiedzial-
nosci albo jakosci dostarczanych efektow.

Gdy projekt jest zlozony i jest ryzyko, ze nikt nie zapamieta, kto, co
powinien robic.

Gdy potrzebujesz zadba¢ o odpowiednie ramy wspotpracy twojego ze-
spolu z innymi rolami czy zespotami.

Gdy chcesz z kimkolwiek na cokolwiek si¢ uméwic :) - to wiedza bar-
dzo uniwersalna.

[Dopisz twdj pomyst zastosowania]

TWOJE NOTATKI
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