w dziale »

Baza wiedzy S (NIE)efektywne
,T\ Warto przeczytac! , spotkania

Praca zdalna.
Praktyczny przewodnik

Po wybuchu pandemii wiele os6b
zaktadato, ze nowy styl pracy wymusi
weryfikacje krytycznie waznych spotkan
iograniczy ich liczbe w organizacjach.
Céz, mineto 15 miesiecy, a ,,spotkanioza”
nadal ma sie bardzo dobrze. | s. 12

Monika
Krzyszkowska-Dagbrowska
Wolters Kluwer Polska
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Zarz
kontrakt
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Jak przygotowac,

SN
" jak poprowadzi¢

Brates kiedy$ udziat w dyskusiji,
ktorej uczestnicy krazyli wokot
zagadnienia, ale nie dali rady sie
porozumiec¢? Doswiadczytes$ sytuacji,
gdy kto$ zdominowat rozmowe,
podczas gdy inni w ogdle sie nie wtaczali?
Zapobiec temu moze kilka dziatan. | s. 17

Jak to zrobi¢ online?
[

Ostatnie pdttora roku dos¢ mocno
odmienito firmowa rzeczywistosc.

Warto poznac praktyczne wskazowki,

w jaki sposéb poradzi¢ sobie

w rzeczywistosci spotkan online,

oraz uswiadomic sobie, jak nasz dobrostan
wptywa na jakos$¢ spotkan. | s. 38

W zebraniu uczestniczylo czterech cztonkéw: Kazdy, Ktos,

Jaki$ i Nikt. Ustalili, ze trzeba wykonac wazng prace i Kazdy

jest pewien, ze Kto$ to zrobi. Jakis chcial to zrobi¢, bo myslat,

ze Nikt tego nie zrobi. Wtedy Ktos sie zeztoscil, bo przeciez to robota
dla Kazdego. Jakis mial nadzieje, ze Ktos to zrobil, ale potem

Kazdy doszed! do wniosku, ze Nikt tego nie zrobit. Skonczyto si¢

na tym, ze Kto$ winit Jakiegos za to, ze Nikt nie zrobil tego,

co magt zrobi¢ Kazdy.

Monika Dawid-Sawicka, Elzbieta Stelmach

astanawiajac si¢ nad aktualnoscia tej

bajki, zaczety$my zbiera¢ opinie za-

réowno menedzerdw, jak i pracowni-
koéw na temat tego, jaka role w ich pracy od-
grywaja spotkania. Wspdlne dla jednych
i drugich jest wskazywanie waznosci takich
obszaréw jak: cel spotkania, agenda, dobdr
uczestnikdw, wnioski i realizowane na ich
podstawie dzialania. Wspolne jest wskazy-
wanie obszaréw, ktore nie zostaly przemysla-
neiprzygotowane przed spotkaniem. Co wiec
przeszkadza, czego brakuje, aby traktowa¢
spotkania jako jedno z najbardziej efektyw-
nych narzedzi wspdlnej pracy? Przeciez to nie
spotkania zawodzg - zawodza ich organizato-
rzy i uczestnicy.

Zebranie jako strata czasu

Zebrania przez wiekszo$¢ osdb, niezalez-
nie od szczebla w organizacji, sa kojarzone
z przykrym obowigzkiem. Oddaja to wypo-
wiedzi pracownikéw zapytanych o zdanie
w sprawie efektywnosci spotkan: ,, To naj-
czedciej strata czasu”, ,Mam tyle roboty,
a musze tam siedzie¢ zupelnie bez sensu”,
»,Nie ma przestrzeni i czasu, by swobod-
nie si¢ wypowiedziec¢”, ,,To, o czym rozma-
wiajg, nawet mnie nie dotyczy”, ,Przeciez

wystarczyloby, gdybym przekazal material,
a nie tracit czas”. Te wypowiedzi w centrum
uwagi stawiajg brak wypracowanych sposo-
bow na skuteczne, tre$ciwe, oparte na kon-
kretnych i przestrzeganych zasadach zebra-
nia oraz na dobdr i zaangazowanie uczest-
nikéw. Te sytuacje poglebito doswiadczenie
pandemii, wzmacniajac to, co w przygoto-
waniu i prowadzeniu spotkan, tym razem
online, i tak nie dziatato dobrze: ,Spotkania
odbywaja si¢ online, bez konieczno$ci wia-
czania kamerki, a wigkszos¢ ludzi podczas
spotkania milczy”, ,Cz¢sto w spotkaniach
online brakuje mi agendy oraz przestrzega-
nia czasu, jaki zostal na dane spotkanie za-
rezerwowany’, ,Wiekszos¢ spotkan odby-
wa si¢ zdalnie i cze¢sto wiaze si¢ to z tym,
ze trzeba dostownie przetaczac si¢ z jedne-
go na drugie spotkanie, zazwyczaj w zupel-
nie innym temacie”.

Zalety kontraktu

Jakie konkretnie dziatania moga pomoc
w zmianie nastawienia, podkresleniu tego,
co wartosciowe, i wesprze¢ w eliminowaniu
niekorzystnych zjawisk zwigzanych ze spo-
tkaniami? Do$wiadczenia zwigzane z na-
$z3 pracg z organizacjami w centrum »
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Efektywnosc spotkan
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! 1. Stewart, V. Joines, Analiza
Transakcyjna dzisiaj, Poznan
2017,s. 353.

* Tamze.

* Tamze, s. 354.

* Materialy szkoleniowe Grupy
Spotkanie ,,Dlaczego kontrakty
nie dziatajg”.

tematyki efektywnosci spotkan stawiaja
kontraktowanie.

Eric Berne, tworca analizy transakcyjnej,
wprowadzil pojecie kontraktu, ktory definio-
waljako ,,jasno sprecyzowane obustronne zo-
bowiazanie sie do podjecia dziatan zmierza-
jacych w okres$lonym kierunku” (1966 r.)".
Doprecyzowywal wrecz, ze jest to ,pocza-
tek kazdego planowego dziatania, interwen-
cji i zmiany”?. Jesli siegniemy do zasad do-
brego kontraktu wywodzacych sie z praktyki
prawniczej i opracowanych przez C. Staine-
ra, przeczytamy, Ze wymagana jest obopol-
na zgoda i zaangazowanie oraz sprawiedliwa
wymiana, tj. obie strony powinny wynies¢
z takiej interakcji korzysci®’. Mozna by od-
nie§¢ wrazenie, ze oto mamy klucz do pro-
wadzenia efektywnych i satysfakcjonujacych
obie strony spotkan. Od czego zatem za-
cz3¢? Jak przygotowac pracownikéw do pra-
cy z kontraktem? Jak zyska¢ ich akceptacje,
skoro ma sie to odby¢ za obopdlng zgoda i dla
obopdlnej korzysci?

Jak kontraktowac

Samo slowo ,kontrakt” wywoluje miesza-
ne uczucia. Ostatnio ustyszaly$émy od mene-
dzerki: ,,Po co to tak sztywno nazywac¢? Lu-
dziom Zle sie kojarzy takie ustalanie zasad.
Kazdy jest dorosty i wie, co nalezy do jego
obowiazkow!”. Jesli w Waszych firmach lu-
dzie robig to, na co si¢ z nimi umawiacie,
to gratulacje, nie ma tematu. Mozecie dzieli¢
sie dobrymi praktykami z innymi. My jednak
mowimy o sytuacjach, gdy tak nie jest.
Kontraktowanie mozemy formutowac na
trzech poziomach. Na poziomie procedural-
nym, okreslanym tez jako administracyjny,
ustalane sg zasady, ktore dajag nam struk-
ture i ramy czasowe. To godziny rozpocze-
cia i zakonczenia, miejsce, przerwy, ustale-
nia techniczne. Na drugim poziomie, opi-
sywanym jako profesjonalny, okreélany jest
cel i sposdb jego realizacji. Na tym pozio-
mie okres§lamy, jakich kompetencji potrze-
bujemy do osiagniecia celu, oraz formy,
w jakich bedziemy pracowac. Trzecim po-
ziomem jest poziom psychologiczny, kto6-
ry poza zasadami okreé§lanymi na poziomie

jawnym - gwarancj¢ poufnosci, ujmuje tez
na poziomie niejawnym przekonania, ocze-
kiwania, obawy organizatoréw i uczestni-
kéw spotkania.

Opor

Tym, co obserwujemy, jest opdr samych me-
nedzerdéw przed jasnym sformulowaniem
zasad i przekazaniem ich pracownikom,
a nastepnie ich egzekwowaniem. Dlacze-
go? Powodow moze by¢ wiele (np. bylismy
na wspdlnych wakacjach, mamy wspdlne
hobby, jestesmy sgsiadami). Takie sytuacje
mogg prowadzi¢ do tzw. kontraktu podwoj-
nego. Oznacza to, ze menedzer i pracownik
poza swoja rola zawodowa pozostaja row-
niez w innej zaleznosci. James i Jongeward
(1978 r.) moéwig, iz ,kontrakt podwojny wy-
stepuje w sytuacji, w ktorej osoba pomagajaca
czy szkolgca poza swoja rola zawodowa pozo-
staje ze swoim klientem tez w innym kontr-
akcie, np. jest menedzerem klienta, uczy sie
z nim w innej grupie szkoleniowej, przyjazni
sie z uczestnikiem™.

Kolejng trudnoscig moze by¢ funkcjono-
wanie w kontrakcie z ukrytymi komunika-
tami. Mozemy nawigzywac relacje na po-
ziomie psychologicznym (czyli ukrytym)
i na poziomie spotecznym (jawnym). Kaz-
dy z nas ma jakie$ ramy odniesienia - su-
biektywne wyobrazenia na temat ludzi, zda-
rzen, zjawisk, przekonan itd. Bywa, ze jeste-
$my tak dalece przekonani o ich stuszno$ci,
iz uwazamy, Ze jest to ogélnie przyjete zda-
nie, a zatem obowigzujace. Mozemy by¢
zdziwieni, oburzeni, mozemy tez deprecjo-
nowac¢ innych, jesli okaze sig, ze jest to tyl-
ko nasza prawda.

Definiowanie, precyzowanie treéci o po-
dwdéjnym znaczeniu, jasne formutowanie
wzajemnych oczekiwan zapobiega wchodze-
niu w gry psychologiczne, buduje atmosfere
zaufania i wspolodpowiedzialno$ci. W sy-
tuacjach zagrozenia intereséw czy pozycji,
w wyobrazonych jedynie przez nas oczeki-
waniach, zupelnie niemajacych odzwiercie-
dlenia w rzeczywistosci, znajduje si¢ Zrodto
zasilania tzw. kontraktu ukrytego i jego poz-
niejszych konsekwencji na réznych polach.
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Elementy efektywnego spotkania

1. Cel
Dlaczego organizujesz spotkanie? Czy potrafisz udzieli¢ jasneji wyczerpujacej odpowiedzi na to py-
tanie? Jezeli nie, moze spotkanie nie jest wcale potrzebne?

2.Produkt
Jaki ma by¢ wynik spotkania? Co powstanie w jego rezultacie? Jak pomoze nam w osiaggnieciu celu?
Czesto zapominamy, ze celem spotkania jest wykonanie okreslonego zadania, a nie porozmawianie
lub poinformowanie o czyms.

3.Ludzie
Kto powinien wzig¢ udziat w spotkaniu i jaka bedzie jego rola? Jednym ze sposobéw przygotowa-
nia tego kroku jest lista pytan, na ktére szukamy odpowiedzi. Prawdopodobnie wéréd oséb, ktére
potrafig odpowiedziec¢ na te pytania, sg wtasciwi uczestnicy naszego spotkania.

4.Proces
Jaki bedzie plan spotkania? Ten punkt to czesto moment wspoétpracy z uczestnikami i angazowania ich
w proces planowania. Warto pamietac, ze angazowanie 0s6b na tym etapie moze przetozy¢ sie na efek-
tywnos¢, wspoétodpowiedzialnosé i wspétdziatanie podczas spotkania.

5.Trudnosci
Jakie potencjalne trudnosci moga pojawic sie w trakcie spotkania i jak sobie z nimi poradzimy? Aby
odpowiedzie¢ na to pytanie, wystarczy wréci¢ do minionych spotkan, w ktérych wiekszos¢ z nas
brata udziat. Co sie sprawdzato, a co przeszkadzato?

6.Przygotowania
Co mozna zorganizowa¢ wczesniej? Co powinnismy przekaza¢ wczesniej? Przed spotkaniem
i po nim warto zbada¢ mozliwosci pracy asynchronicznej, jaka dajg nam narzedzia pracy zdal-
nej. Na przyktad tablice wirtualne sg nadal niewykorzystanym narzedziem przygotowania i pro-
wadzenia spotkan. Pozwalajg na jednoczesne angazowanie wszystkich potrzebnych oséb tylko
w czasie, gdy jest to niezbedne, umozliwiajac jednoczesnie realizacje czesci krokoéw w dogodnym
dla nich momencie.

7. Sprawy praktyczne
Na koniec wazne kwestie logistyczne spotkania: gdzie i kiedy sie odbedzie oraz czy bedzie kawa.

Cel kontraktu

W jakim celu korzystamy z kontraktow?

W jaki sposéb moga nam pomoc w prowa-

dzeniu efektywnych spotkan? Kontrakty sku-

piaja si¢ na ustaleniu:

B kim sa strony biorgce udziat w rozmo-
wach, spotkaniu - (role, stanowiska, moce
decyzyjne, kompetencje itd.),

B czym chcg si¢ wspélnie zajmowac,

M ile czasu chcg poswieci¢ na spotkanie,

B po co sie spotkali, jaki ma by¢ efekt tego
spotkania,

B jakie majg zapas¢ decyzje, jakie maja po-
wsta¢ materialy, dokumenty,

B po czym poznaja, ze osiagneli cel,

B w jaki sposéb zweryfikuja, czy jest to ko-
rzystne dla pracownika (klienta, menedze-
ra, organizacji?

Przemyélenie siedmiu elementéw ramo-
wych (patrz ramka: , Elementy efektywne-
go spotkania”) pomaga skoncentrowac sie na

tym, co z naszej perspektywy jest istotne dla
przygotowania skutecznego spotkania.

Spotkania nie majg sensu, jesli nie dla
wszystkich jest jasne, co ma w ich trakcie po-
wstac. Nasze do$wiadczenie pokazuje, ze ta
wiedza jest weryfikatorem jakosci przygoto-
wan. Zbyt czesto spotkanie jest zwolywane
w celu ,,przedyskutowania” czego$. Chyba juz
niewiele os6b ma na to czas.®

Monika Dawid-Sawicka
jest ekspertka rynku pracy,
coachem ICF, facylitatorka,
konsultantka ds. organizacji.
Praktyk analizy transakcyjnej
Inicjatorka ogolnopolskich debat
i konferencji poswieconych
HR-owi i srodowisku pracy

Elzbieta Stelmach

jest trenerka biznesu,

praktykiem analizy transakcyjnej,
coachem kariery i coachem
kryzysowym. Wyktadowczyni

na uczelniach wyzszych,

twaérczyni Centrum
Szkoleniowo-Rozwojowego Sapientia.
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