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1. Streszczenie

Niniejszy artykul prezentuje koncepcje stosowana w Organizacji, aby pomdc uczestnikom
umiejscowiC sie w procesie ludzkim* i zharmonizowac dialog hierarchiczny.

Opisuje on trzy rézne poziomy energii obecnej w organizacjach :
» Zaplanowana zmiane,

» Powstajacga zmiane,

» Konstruktywizm.

ktére sg zarzadzane poprzez trzy podstawowe kontrakty :
» Kontrakt Wizji,

» Kontrakt Misji ( CzeS¢ A i CzesS¢ B),

» Kontrakt Wspétpracy.

Artykut ten jest synteza dwdéch modeli, ktére wydaja sie by¢ komplementarne : z jednej
strony teorii socjo - konstruktywistycznej Powstajacej Zmiany Gelinas’a i Fortin’a!, a z drugiej
Teorii Organizacyjnej Berne’a? (diagram Fox’a3). Na bazie pracy Gelinas’a i Fortin’a
stworzytam diagram przedstawiajacy integracje i synergie¢ tych trzech rodzajéw energii
(Rys. 2) i Metodologie Trzech Kontraktéw, pozwalajace na funkcjonalne zrozumienie Teorii
Organizacji Berne’a.

Koncepcja Powstajacej Zmiany dostarcza globalny obraz i pozwala na regulacje procesu
ludzkiego wewnatrz organizacji.

W niniejszym artykule zostata zastosowana kursywa w odniesieniu do terminéw zwigzanych z
Powstajaca Zmiang a te, ktére odnosza sie do koncepcji Analizy Transakcyjnej pisane sa z
duzej litery.

Jesli jakie$ koncepcje sa wspdlne dla obu dziedzin, np. ,Srodowisko ” czy ,Dziatanie”, w
takich przypadkach zastosowane zostaly definicje AT. Niniejszy artykut prezentuje model
psycho - dynamiczny rozwiniety w oparciu o Teorie Organizacyjna Berne’a, ktéra zostata
ujeta w schemat przez Fox’a w jego artykule (Rys. 7).

2. Wprowadzenie

Pracownicy i ich przetozeni nie znajduja sie ,a priori” na tej samej todzi. To odkrycie moze
pojawi¢ sie z czasem badz nagle w trakcie stresujacego okresu i moze wywotac kryzys u
jednostki i w catym zespole.

Jednak menedzer i zespét moga stanal razem i sprawi¢, ze ich dziatania beda spdjne,
poprzez wypracowanie kontraktu ciagtego dialogu, w ktérym motywacja gteboka oraz
potrzeby kazdego sa uznawane i brane pod uwage.

Zaobserwowatam, ze menedzerowie, ktérych spotykam w trakcie pracy, sa zazwyczaj
szkoleni i motywowani do zarzadzania swoimi celami wewnetrznymi, poziomem wykonania
swoich podwtadnych i do obcowania ze swoim bezpos$rednim przetoZzonym, zamiast do

1 Gelinas, Arthur & Fortin, Regent (1996) : The management of teachers continuous training in Quebec. Ennovation or the Emerging Change.
Université du Québec, p.119. Article based on Maturana and Chekland's constructivist theories.

2 Berne, Eric (1963) : Structure and Dynamics of Organisations and Groups. Grove Press.

3 Fox, Elliott : Eric Berne's Theory of Organisations. TAJ nr 8, pp, 148 to 154.

* Proces ludzki — wszystkie interakcje pomiedzy ludZmi na wszystkich poziomach organizacji (Wizja, Misja i Wspotpraca); wszelkie interakcje
konieczne do Dziatania i do zaspokojenia potrzeb psychologicznych w organizacji

Madeleine Laugeri - Powstajaca Zmiana 2



dziatania w synergii z ludzmi réwnymi ranga. Czesto ledwo ich znaja i uwazaja, ze czas
spedzony razem z nimi jest czasem straconym.

Réwnoczes$nie, menedzerowie narzekaja, ze nie wiedza, jak radzi¢ sobie z indywidualnymi
skargami i zadaniami, ktére przedstawiaja im podwtadni i przez ktére czuja sie¢ manipulow-
ani. Wyznaczaja ekspertéw, ktérzy maja im dostarczy¢ istotnych informacji, na bazie ktérych
podejmuja decyzje strategiczne. Poniewaz to wtasnie informacje strategiczne nie przeptywaja
efektywnie poprzez kolejne warstwy hierarchii.

3. Definicja i mechanizmy Powstajgcej Zmiany
Powstajaca zmiana jest narzedziem systemowym do analizy i poprawy proceséw ludzkich w
Organizacji. Nazwa Powstajaca Zmiana odnosi sie¢ do procesu, ktéry pozwala w przed-
siebiorstwie rozwina¢ dziatanie wtasciwe dla zaspokojenia szybko i efektywnie potrzeb w jego
Srodowisku. Wszyscy cztonkowie wszelkich struktur wewnetrznych organizacji uczestnicza w
prowadzeniu tego procesu i s3 odpowiedzialni za jego efekt.

3.1. RoOzne rodzaje energii organizacyjnej

Prace Gelinas’a & Fortin’a wskazuja na dwa rodzaje . ,

. ) ) .. . . Srodowisko
energii! aktywnej w ztoZonym Swiecie organizacyjnym.
Pierwszy z nich, lezacy w gestii Srodowiska, to zapla-

nowana energia, drugi z nich odnoszacy sie do Dziata-

nia2, to powstajaca energia. Trzeci rodzaj energii: Kons- =
truktywizm definiuje sie w ,tu i teraz”, jako dynamiczny . \)y;d‘”
wynik ™

» dialogu pomiedzy dwoma pierwszymi rodzajami
energii i

» interakcji z innymi obecnymi elementami. Dziatanie

Rys. 1 - Typy energii organizacyjnej
Gelinas & Fortin zaplanowana energie nazywaja "zapla-

nowana zmiang", a powstajaca energie — "powstajaca zmiana". Zaplanowana i powstajaca
energia kraza poprzez sieci przekonan, uczuc i zachowan, ktére réznia sie miedzy soba. Sto-
sowany jezyk jest konkretnym przejawem tej réznicy. Znaczenie nadawane stowom - na
kazdym z tych biegunéw - opisuje swoje priorytety i swoje warto$ci. | pomimo uzycia tych
samych stéw, czasami okazuje sie to niezrozumiate dla drugiej strony.

Przedstawitam te dwa rodzaje energii za pomoca dwdch strzatek (Rys. 1), jedna skierowana
w dot, aby symbolicznie rzutowac na system cele pochodzace ze Srodowiska i druga skiero-
wang do goéry, aby przedstawi¢ wznoszenie sie, poprzez warstwy hierarchii, informacji na te-
mat Dziatania. Konstruktywizm jest przedstawiony za pomoca duzego prostokata, symboli-
zujacego widoczna rzeczywisto$€ przedsiebiorstwa, aby wyrazi€ aspekt "tu i teraz" i pokazac,
ze Konstruktywizm jest wynikiem interakcji pomiedzy dwoma rodzajami energii.

! Energy : "what a system owns if it is capable of producing work [...] A vital force capable of bringing change". (Robert dictionary)
2 Berne, Eric (1963) : Structure and Dynamics of Organisations and Groups. Grove Press.

Srodowisko, p. 242 : "Wszechs$wiat poza przestrzenia grupy".

Dziatanie, p. 237 : "Celowa praca wykonana przez grupe na jej wlasnym obszarze dziatania".
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System czerpie ze Srodowiska cele swojego dziatania, . .
. . . L. Srodowisko

czyli cele do osiagniecia, jak réwniez -

=" - RS
powdd istnienia i swoje zasoby. Granica zewnetrzna ,‘ e

s .
tworzy si¢ wokot misji i kryteridw przynaleznoSci ,' 2y
zwiazanych z praca. Poprzez te misje, realizowanga w " Struktura Publiczna "
dziataniu, system zwraca do Srodowiska produkt, ktéry | « L
.
zaspokaja zapotrzebowanie (Rys. 2). ‘o »?
N S = " mm=" ‘Y

Te dwa rodzaje energii sa komplementarne i funkcjo-
nuja w cyklu. Dziatanie

Rys. 2 - Cykl energii organizacyjnych

4. Zaplanowana czy Powstajgca Zmiana?

Menedzer czasem bedzie si¢ znajdowat w obszarze zmiany zaplanowanej, gdy staje naprzeciw
swoich podwladnych, a czasem w obszarze powstajacej zmiany, gdy pracuje z ludzmi
réwnymi ranga (innymi menedzerami), nad ustanowieniem badz wdrozeniem misji. Jedynie
wtadza najwyzsza grupy nie jest powstajaca. Wszyscy pozostali cztonkowie w tej hierarchii
dziataja w okreSlonych momentach w obszarze powstajacej zmiany. Stad nazwa powstajacej
zmiany obejmujaca cata te dynamike.

4.1. Zaplanowana Zmiana

symbolizuje energi¢ podejmowania decyzji i realizacji procesu organizacyjnego. Jest to
wladza grupy w dziataniu. Jej proces jest oparty na potrzebie zapewnienia przetrwania struk-
tury.

Jest skoncentrowana na Srodowisku, ktére jest ,tlenem dla struktury”, umozliwiajac
dostosowanie struktury do zewnetrznych elementdw strategicznych, utrzymujacych strukture
przy zyciu poprzez dostarczanie jej powodu do istnienia.

Strzatka Zaplanowanej Zmiany przedstawia symbolicznie synergie oséb podejmujacych de-
cyzje ze wszystkich wewnetrznych struktur systemu. Kazda struktura — w postaci swojego
lidera — uosabia jeden element Zaplanowanej Zmiany!.

W roli osoby odpowiadajacej za zaplanowana zmiane, Lider kieruje w szczegdlnosSci dwoma
kontraktami :

1 Zaplanowana Zmiana jest przywilejem Wtadzy grupy ale nie jest wytacznie dla niej zarezerwowana. Wszystkie osoby znajduja si¢ w obszarze
zaplanowanej energii, gdy podejmuja indywidualne decyzje odno$nie dziatan operacyjnych zwiazanych z celem. Na przyktad uzycie tej maszyny
a nie tamtej.
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4.1.1. Kontrakt Wiz ji

Lider musi by¢ w stanie rozpozna - w catej ztozonoSci tego, co otacza
jego system - elementy/ kluczowe osoby, na bazie ktérych wypracuje

cele na najblizszy czas. Srodowisko moze by¢ zewnetrzne lub ‘$
wewnetrzne! L

Do Srodowiska zewnetrznego, czesto w niestabilny sposéb, naleza :

» Rynek, klienci, konkurencja, dostawcy, sytuacja polityczna i ekonomic-

. Rys. 3 - The Lid
zna, prawo itd. ys e Lider

Na bazie strategicznych informacji ze Srodowiska i zgodnie z priorytetami, ktére okreslit, me-
nedzer wypracowuje swoj kontrakt Wizji i formutuje cele, biorac pod uwage rzeczywisto$¢
wewnetrzng i zewnetrzng w danym czasie.

W Srodowisku wewnetrznym mozna znalez¢ nastepujace elementy

» Jeden lub wieksza ilo$¢ zwierzchnikéw lidera,

» Wspdtpracownicy, ktérzy utrzymuja wptyw lub zasoby uzyteczne do osiagniecia celéw,

» Pracownicy réwni ranga i wszyscy pracownicy ordanizacji, ktérzy przynaleza do innych
struktur.

Te dziatania sa oparte na warto$ciach etycznych menedzera (solidarno$¢ wobec klienta i
wobec przedsiebiorstwa) - i maja na celu zagwarantowanie ,wykonalnosci” i skutecznosc
dziatania.

4.1.2. Kontrakt misji (CzesSc¢ A)

Roéwnolegle do wypracowania celdw, Lider jest odpowiedzialny za
ustanowienie procesu, kontraktu Misji, obejmujacego koordy-

nacje pracy wszystkich kategorii pracownikéw. Ma ona na celu '\
umieszczenie pracownikéw, odpowiedzialnych za dziatania oper-

acyjne, w najlepszych warunkach do wykonania ich pracy.

Przebieg kontraktu Misji, obejmuje przekaz celéw w systemie,
konsultacje z wszystkimi zaangazowanymi w dane dziatania oso- Rys. 4 - Lider i pracownicy

bami, ktéra prowadzi do kompromisowych propozycji odno$nie

Struktury Organizacyjnej i do decyzji hierarchicznych. Chodzi tu o wypracowanie organo-
gramu (Struktury Publicznej)? i ustanowienie procesu interakcji sprzyjajacego jej optymalnej
efektywnosci.

W ramach kontraktu Misji, mieszcza sie¢ permanentne konsultacje i negocjacje pomiedzy
punktem widzenia lidera (A), a punktem widzenia cztonkéw grupy (B).

1 Berne, Eric (1963) : Structure and Dynamics of Organisations and Groups. Grove Press, p. 58.
Definicja i diagramy Granic nadrzednych i podrzednych.

2 |bid., p. 249. Struktura Publiczna : "S3 to struktury organizacyjne i indywidualne, ktére sa dostepne dla obserwacji publicznej.".
Struktura organizacyjna : "Struktura, ktéra jest przedstawiana na organogramie".
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4.2. Powstajgca Zmiana

Strzatka powstajacej zmiany symbolicznie reprezentuje synergie cztonkéw wszystkich struktur
wewnetrznych systemu potaczonych ze soba poprzez i dla realizacji celéw dziatania. Jej pro-
ces jest oparty na mitosci do pracy, ktéra jest takze sercem przedsiebiorstwa.

Tak jak istnieja, opisane powyzej, strategiczne elementy Srodowiska, do ktérych odnosi sie
zaplanowana zmiana, tak tez istnieja strategiczne elementy Dziatania, kompletnie odmienne,
ktdre czesto sa mato zauwazane przez hierarchie i ktére lezg w gestii cztonkéw grupy.

Sa to na przyktad okolicznoSci zewnetrzne i wewnetrzne w dziale, wydarzenia (nieobecnosci,
choroby, konflikty, poziom kompetencji, awarie maszyn, ale takze geograficzna, historyczna
sytuacja zespotu lub dziatania), wszystkie elementy, do ktérych zespét musi sie przystoso-
wac i ktére warunkuja sukces zadania z dnia na dzien. Wazna czeSC tych elementéw jest
niewidoczna dla menedzeréw, a przez to ich warto$¢ moze by¢ umniejszana przez samych
pracownikéw.

Powstajgca energia kieruje sie dwoma kontraktami: kontraktem wspdtpracy i kontraktem misji
(cze$¢ B).

4.2.1. Kontrakt wspétpracy!

Tak jak jednostki moga nie czuc sie odpowiedzialne za to,
co dzieje sie w ich zyciu i stale przypisuja rzeczy przypad- ..

&
&

kowi, tak samo niektére zespoty nie biora pod uwage
mozliwosci dziatania na swoim poziomie, aby poradzi¢ \
sobie z codziennymi problemami i poktadaja nierealistyc-

4

zne oczekiwania w liderze. Dzieki kontraktowi Wspdtpracy

pracownicy biora odpowiedzialno$¢ za zajecie sie
trudnoSciami, ktére moga byc¢ przezwyciezone na ich po-

Rys. 5 - Pracownicy

ziomie. Ustanawiaja oni miedzy soba sposéb funkcjonowania, pozwalajacy im na dziatanie
naprzeciw zaplanowanej zmiany w sposéb oparty na konsensusie.2

Kontrakt Wspétpracy pozwala uniknaC sytuacji, w ktoérej lider musi sie zmierzy¢ z chaotyc-
znym naptywem informacji: gdy kazdy indywidualnie przedstawia swéj wktad i swoje zada-
nia, lider ryzykuje, ze stanie przed rozlicznymi elementami, ktére wszystkie beda ,strategic-
zne” dla réznych oséb lub kategorii 0s6b i to moze zaktéci€ jego decyzje. Kontrakt Wspdtpra-
cy formalizuje proces, ktéry pozwala wspdtpracownikom podzieli¢ sie miedzy soba wtasna
wizja tego, co jest istotne i priorytetowe, dla powodzenia ich fragmentu Dziatania. Nastepnie
zespdt decyduje, co jest strategiczne, a potem uzgadnia, w jaki sposéb raportowac to lidero-
wi. W ten sposéb wtasciwe informacje strategiczne docieraja do lidera.

Kontrakt wspotpracy implikuje, iz kazdy z pracownikéw postrzega jako priorytet relacje mied-
zyludzkie i, poza stanowiskami i tytutami, che¢ wzajemnego stuchania sie oraz wytworzenia
ciagtego dialogu, w pierwszej kolejnosci miedzy soba.

Poprzez te solidarno$¢ wewnatrz zespotu manifestuje sie ich szacunek dla wartosci lidera (so-
lidarno$¢ wobec klienta i wobec przedsiebiorstwa).

T Autor réznicuje relacje wspétdziatania (Cooperation relationships) majace miejsce pomiedzy osobami réwnymi ranga i relacje wspétpracy
(Collaboration relationships) majace miejsce pomiedzy podwtadnymi i zwierzchnikami.

2 Nie oznacza to, iz nalezy konsultowac sie z kazdym, caly czas, odno$nie wszystkich sytuacji. Oznacza to, iz zespdt uzgadnia zastosowanie
procesu pozwalajacego zidentyfikowac kiedy, w jaki sposéb i odno$nie jakich kwestii dokonywane sa konsultacje, aby zagwarantowac liderowi
informacje efektywne i obiektywne.
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4.2.2. Kontrakt misji (CzesS¢ B)

Kontrakt misji posiada druga czes$¢, ktéra obejmuje uzgodnienie, co do przyjetej formy
wymiany z liderem. Wyraza on potrzeby z punktu widzenia podwtadnych dotyczace hierar-
chicznej relacji.

Dzieki tej czeSci kontraktu wszystkie osoby zaangazowane zajmuja swoje miejsce w dialogu
hierarchicznym i ustanawiaja dynamike OK++. Moga oni ,wytoni¢ sie / powstac¢” ze swoim
wktadem w Misje zwigzanym z elementami strategicznymi Dziatania. W momencie gdy ten
kontrakt zostaje ustanowiony, pojawiaja sie wiarygodni partnerzy do dialogu satysfakcjonu-
jacego zaréwno pracownikéw jak i lidera.

4.3. Konstruktywizm

Konstruktywizm! jest *rzeczywistoScia postrze-

gana* w danym systemie i w okreSlonym cza- ‘ﬁ Kontrakt

sie. Ta rzeczywisto$¢ "wspdlnie - konstruowana" A Wizji

przez wszystkie zaangazowane osoby i jest é

wynikiem ich interakcji. Na poziomie spotec- Kontrakt misji
znym, przejawia sie w postaci Struktury Public- Dialog
znej opisanej przez Berne’a (to, co mozna zo- Innowac ja

4449

baczy¢ z zewnatrz). S
A 1
Na poziomie psychologicznym, Struktura Pub- Kontrakt ‘]@ﬁ
y

liczna obejmuje Strukture Indywidualng i Wspotprac

Strukture Prywatnag2?. Mozna zaobserwowac

; sl " . " . Kys. 6 - Klucze do dialogu hierarchicznego
sposéb, w jaki sa "zamieszkate"3 stanowiska

pracy przewidziane w organogramie tzn. jak jednostki zyja i kieruja swoim dziataniem (mo-
tywacja do zadan, choroby, absencja itp.).

Jesli trzy kontrakty (Wizji, Misji i Wspdtpracy) sa adekwatnie umiejscowione, Struktura Pub-
liczna moze zosta¢ uzgodniona z poszanowaniem zaréwno elementéw strategicznych Sro-
dowiska JAK [ tych zwigzanych z Dziataniem.

W przeciwnym razie nie uznaje ona pewnych swoich aspektéw i ryzykuje wystapienie, przy
trudnych warunkach, projekcji zaréwno wewnatrz organizacji jak i na rynek.

4.4, Skrypt Wygrywajacy : Skuteczny Kontrakt Misji

W wygrywajacym scenariuszu wartoSci lidera sa jasno wyrazone. S3 one stosowne do tu i
teraz i zgodne z Kanonem i Kultura (Technika, Etykieta, Charakter). Zasady funkcjonowania
gwarantuja nieustajace wypracowywanie modalnosci dialogu cztonkéw grupy miedzy soba i
z ich przetozonymi.

Lider uzyskuje od podwtadnych wktad w proces grupowy, ustalony na drodze konsensusu,
zgodny z ich potrzebami.

1 Wydaje nam sie wartym wspomnienia, iz istnieje wiele powiazan miedzy Konstruktywizmem a AT. Sam Berne czerpat inspiracje od cybernetykéw
a w szczegdlno$ci od Wiener’a i Bateson’a, do ktérych nawigzuje w wielu swoich pracach, zob.
Berne, Eric (1963) : Structure and Dynamics of Organisations and Groups. Grove Press, p. 99.
Nieznany autor (1971) : Transactional Analysis and Psychotherapy. Petite bibliothéque Payot, p. 81.

2 Ibid. p. 96. "Struktura Indywidualna sktada sie ze wszystkich oséb, ktére zajmuja pozycje organizacyjne w danym momencie a Struktura
Prywatna opiera sie na percepcji indywidualnej kazdego z cztonkéw.".

3 Ibid. p. 94. "Sama struktura organizacyjna jest tylko jednym z elementéw szkieletu. Grupa ozywa jedynie, gdy zostaje wprawiona w ruch pod
wptywem jednostek ze wszystkich lub z cze$ci stanowisk na organogramie."
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5. Prezentacja Powstajgcego dialogu OK++ na diagramie Fox’a

Witadza w Grupie
Cztonkowie Grupy Grupy Praca
Przywddztwo Kanon
Konstytucja i Prawa -
Nazwa
rCele cmmmmmopetemommmmmmomememomeseneees Dziatanig-------"----- >
- Odpowiedzialny g
- Efektywny E Reguly CE ) e L LR E L L PP LR -
- Psychologiczny :
! Procedury Proces (Przetrwanie)
i Zmiany Zasad
: : §
Struktura |Publiczna Lenees Zewnetrzne----3
Euhemer : B g
: Dialog €---- Wewnetrzrrai S
: ! o
i Struktura Struktura “
Pierwotny Lider i Organizacyjna Indywidualna
i (efektywnosc) (fizyczne istnienie)
Lider Osobisty Struktur‘a Pry“,/_atn?,
- Dyrektor - K}l]—ltu;a-k (Ideologia/Spéjnosc)
- lechnika .
- Zastepca Etvkiet Dopasowanie Imago :
- Delegat B p yKieta - Tymczasowe (rytuat)---- -- Uczestnictwo
- Charakter - Przystosowane (rozrywka)-|-- Osadzenie
- Operacyjne (gra) -+ .. Zaangazowanie
- Wtérne (intymnos¢) ----- ... Przynalezno$¢ :
Aparat  ctrmmoomoTmmmooottommmmmmmosmsmemeenees

Rys. 7 - Diagram Fox’a

Koncepcje Srodowiska i Dziatania!, wokét ktérych stworzono polaryzacje Zaplanowana/
Powstajaca sa obecne w Organizacyjnej Teorii Berne’a i na diagramie Fox’a. W kolumnie
Wtadza w Grupie (Przywddztwo i Kanon) oraz w kolumnach Cztonkowie Grupy i Praca Grupy,
mozna umie$ci¢ dwie strzatki - Zaplanowana i Powstajaca, ktére w idealnym przypadku spo-
tykaja sie w spotecznym dialogu na poziomie Struktury Publicznej.

Jako ze kolumna Wtadza Grupy miesci w sobie Przywdédztwo i Kanon, mozna wydedukowac,
iz liderzy maja za zadanie zadba€ - posréd innych obowiazkéw — o kontrakt Wizji (ksztattow-
anie celéw) oraz o kontrakt Misji (ustanowienie struktury i zasad funkcjonowania), ktére daja
przestrzen na Dziatanie.

Jako ze kolumna Cztonkowie Grupy razem z kolumna Praca Grupy mieszcza w sobie pojecia
Indywidualnej i Prywatnej Struktury, mozna zatozy¢, Zze doS$wiadczenia ludzi zwigzane ze
wspdlnym Dziataniem mieszcza sie w ramach odpowiedzialnosci cztonkéw grupy i moga by¢
analizowane i strukturyzowane - to pozwala umiesci¢ w tych kolumnach kontrakt Wspdfpracy.

1Ibid., p. 243. Srodowisko : "Swiat poza przestrzenia grupy".
Ibid., p. 237. Dziatanie : "Celowa praca wykonywana przez grupe na jej obszarze dziatania".
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6. Scripts and dysfunctions

W mojej praktyce zawodowej napotkatam i zbadatam dwa typy dysfunkcji, ktére nazwatam
Skryptem przegrywajacym nr 1 i nr 2. Obie te dysfunkcje wynikaja z braku réwnowagi w dia-
logu pomiedzy powstajaca zmiana i zaplanowana zmiana. Ten brak réwnowagi pociaga za
soba negatywne skutki Konstruktywizmu oraz pewna forme Kontaminacji, ktéra wptywa na
strukture na poziomie wykonania :

6.1. Skrypt przegrywajacy 1
W skrypcie przegrywajacym 1 Pobudzenie! moze zagraza¢ funkcjonowaniu lidera. Decyzje

dotyczace struktury i strategii sa podejmowane bez brania pod uwage potrzeb Srodowiska.
Istnieje ryzyko nieosiagniecia celéw. Przetrwanie struktury jest zagrozone.

Przyktad 1 : W prywatnym centrum badawczym z ,

Zaplanowana Zmiana
obszaru przemystu, naukowcy koncentruja swoje ba-
dania wokét tego, co wzbogaca ich gataz nauki, nie 2,
taczac swojej pracy z tworzeniem lub ulepszaniem pro-

duktu. Ich praca generuje duze koszty bez proporcjon-

alnego zwrotu inwestycji w efekcie koncowym. 4 4
Przyktad 2 : W czasie kryzysu, kadra odmdéwita al 8
wspétpracy z szefem, ktdéry przeprowadzit restruk-

turyzacje. Krytykuje sie zarzad w obecnosci klientéw i
w obecnos$ci podwtadnych. W skutek tego zadania sa

Powstajaca Zmiana

wykonywane chaotycznie, organizacja stracita wiary-

- Rys. 8 - Skrypt przegrywajacy 1
godnosScC w oczach klientéw..

Przyktad 3 : Bedac w konflikcie, dwéch menedzeréw zaczeto budowal swoja strukture,
kazdy ze swojej strony tak, aby juz nie wchodzi¢ w kontakt. Wiele dziatan sie dubluje, inne
sa pomijane i to powoduje napiecia pomiedzy pracownikami i wsréd klientéw na réznych
poziomach dziatania. Energia grupy marnuje sie na prowadzenie konfliktu. Decyzja hierar-
chiczna zostata ukarana przez sam fakt, ze informacja strategiczna wyptywa teraz w sposéb
fragmentaryczny, a zatem poddana manipulacji.

1lbid., p. 238. Pobudzenie : "Zbiorowa sita aktywacji tendencji indywidualnych.”
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6.2. Skrypt przegrywajacy 2

W skrypcie przegrywajacym 2 lider nie uznaje konieczno$ci dokonywania konsultacji z pra-
cownikami lub pracownicy nie sa gotowi, aby przyczyni¢ sie do wypracowania struktury
(Pasywnos¢)!.

Szef mysli i decyduje za nich (ponizej - funkcji)?, odnoSnie tego, co jest istotne dla
powodzenia zadania. Ale nie dysponuje on wszystkimi elementami, Zeby to zrobi¢. Decyzje
moga okazac sie btedne. Istnieje ryzyko, ze cele nie zostana osiaggniete. Przetrwanie struktury
jest zagrozone.

Przyktad 1: W centrum szkoleniowym szef goszczacy _

p Zaplanowana Zmiana
zwierzchnika (element strategiczny Srodowiska) podjat
decyzje o wykonaniu 500 egzemplarzy podrecznika. W .—
tym dniu 3 osoby z dziatu sa chore, a dwie kserokopi-
arki sa w naprawie (element strategiczny Dziatania).
Jako ze nie istnieje mozliwo$S¢ negocjacji, realizacja
zadania bedzie trudna czasowo, kosztowna, meczaca i
demotywujaca dla pracownikéw.

Przyktad 2: W nowej fabryce dyrektor wyznaczyt ek- Qg! !!

spertéw na wszystkich poziomach technicznych, aby Powstajaca Zmiana

okresli¢ elementy strategiczne Dziatania. Pracownicy w
L . _— - . . .. Rys. 9 - Skrypt przegrywajacy 2

ten sposdb zostaja pozbawieni swojej gtéwnej funkcji

przy liderze. Ekonomia Strokéw przeszta w niedobdr i powstaty konflikty miedzy me-

nedzerami liniowymi. Powstajacy Proces krazy w krétkim obiegu.

Te dwa przegrywajace skrypty 1 i 2 moga potaczyc sie, poniewaz w momencie, gdy obser-
wujemy na poziomie spotecznym na przyktad skrypt 2, moze istnie¢ z drugiej strony w
umySle lidera fantazja skryptu 1, tj. kieruje on odczuwajac lek, ze zostanie przyttoczony
przez zespot... i odwrotnie, w skrypcie 2 pracownicy moga sadzi¢, ze ich lider zagraza ich
przetrwaniu w systemie albo przetrwaniu samego systemu. W rzeczywisto$ci, przetrwanie
systemu jest zagrozone w kazdym przypadku skryptu przegrywajacego.

! Stewart, lan & Joines, Van (1991) : TA Today. Russel Press, p. 173. Pasywno$¢ : "sposéb w jaki ludzie nie robig pewnych rzeczy albo nie robia
ich efektywnie". .

2 Gilles Pellerin, TSTA-O w ten sposéb okreslit zjawisko, w ktérym lider angazuje sie w niewta$ciwy sposéb organizujac taktyke Dziatania podczas
gdy priorytetem jego roli jest Srodowisko.
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7. Przykfad interwenciji

Wprowadzenie Powstajacej zmiany w centrum badawczym.

Naukowcy (okoto 400 oséb) nalezacy do réznych dyscyplin i réZznych dzialéw w tej samej
firmie (immunolodzy, dietetycy, mikrobiolodzy, gastroenterolodzy i in.) zostali pogrupowani
w ramach Kkilku ,platform” (Jelita, KoSci, Skéra, Mdzg) w celu bardziej efektywnej
wspoétpracy nad badaniami w tych dziedzinach i przez to stworzenia innowacji naukowych.

Po otrzymaniu nominacji, szefowa platformy Jelita, Pani I, zatrudnita mnie, abym pomogta
ozywiC jej platforme, ktéra pozostawata w stagnacji od okoto dwdéch lat w ramach skryptu 2.
Przeszkolitam ja z Teorii Organizacyjnej Berne’a i z identyfikacji nieprawidlowego dziatania
Powstajacej Zmiany oraz odno$nie tego, jaka jest jej rola, jako menedzera w Zaplanowanej

Zmianie.
[
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Rys. 10 - Innowacje w Procesie Ludzkim w Platformie Jelita

Wprowadzenie powstajacego procesu ludzkiego potaczytam z praca nad trzema kontrakta-

mi :

» Kontrakt Wizji : jak naukowcy postrzegaja i rozumieja cele i zasady? W tym kontekscie, w
ktérym wizja zostata opracowana w jezyku ,zaplanowanym”, wsparcie dla kontraktu wizji
polegato na odnalezieniu blokad w integracji przekazu i rozpoczeciu serii prezentacji dotyc-
zacych krétko i Srednioterminowych celéw na réznych poziomach organizacji.

» Kontrakty Wspdtpracy : Kontrakty Wspotpracy zostaty wprowadzone w objetych tymi
dziataniami departamentach i na réznych poziomach hierarchii: technicy, naukowcy z
réznych dyscyplin przegrupowani w ramach platformy i Pani | z ludZzmi réwnymi jej ranga,
pozostatymi menedzerami z platformy. Praca ta polegata na identyfikacji z kazdym z zes-
potéw warto$ci dziatania, ktére zapewnia sukces nowemu procesowi ludzkiemu. Te war-
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toSci zostaty przetozone na zachowania, ktére staly sie przedmiotem dwustronnych kon-
traktéw indywidualnych pomiedzy poszczegdélnymi zespotami.

» Kontrakty Misji : opracowanie cze$ci A w ramach coachingu z Pania I: polegato to na klary-
fikacji i nazwaniu jej potrzeb w interakcji z pracownikami. Tzn. jak chciataby, aby elementy
strategiczne Dziatania oraz rekomendacje i sugestie z tym zwiazane, byty jej przekazywane.
Cze$¢ B: z zespotami, po wprowadzeniu kontraktu Wspdtpracy. Polegato to na uzgodnieniu
ich oczekiwan odno$nie interakcji z szefem.

Pani | przeprowadzita negocjacje odnos$nie kontraktu Misji (pomiedzy czesScia A a B) tylko ze
swoim zespotem. Poprawa wynikéw byta znaczaca i w krétkim czasie Pani | awansowata na
stanowisko szefa dziatu. Te dziatania pozwolity na ewolucje kultury indywidualistycznej w kie-
runku kultury wspétpracy: po interwencji, naukowcy podzielili sie swoja wizja potencjalnych
badan do realizacji, bioragc pod uwage ich wartoS¢ naukowa i potencjalny wynik kazdego z
projektéw oraz potrafili sformutowal wspdlne rekomendacje, co do wyboru projektéw i
strategii platformy.

Platforma taczaca naukowcéw w przestrzeni wolnej od relacji hierarchicznych - dobre funk-
cjonowanie tej nowej organizacji wymaga przeprowadzenia negocjacji odno$nie zmiany
obecnego systemu ewaluacji, ktéry bazuje na wynikach naukowych i ilosci publikacji indy-
widualnych, na rzecz ewaluacji, ktérej metody zostana ustalone wspdlnie przez zainter-
esowane strony.

8. Whnioski

Koncepcja Powstajacej Zmiany daje spojrzenie globalne i psychodynamiczne na proces ludzki
kazdej ze struktur, mieszczacych sie w ramach organizacji. Jest to narzedzie przystepne dla
kazdej kategorii pracownikéw.

Utatwia ono prezentacje procesu ,zaocznie” i pobudza dziatanie kontraktowe oraz nadaje
moc (empowerment). Pozwala zatem na poprawe bteddéw i rozwdj autonomii szefa, pra-
cownikéw i zespotu w krétkim czasie.

Zaprezentowana tu praca, umieszczona na diagramie Fox’a pozwala na praktyczne przed-
stawienie diagnostyki, poprzez nowe podejscie do czeSci sktadowych organizacji, stworzo-
nych w oparciu o naturalng réznice OK w obrebie wartosci, strategii i uczu¢ pomiedzy Pla-
nowanym a Powstajacym. Daje ona wszystkim osobom zaangazowanym w okre$lone
dziatania dostep do réznych narzedzi, ktére Organizacyjna Teoria Berne’a i generalnie Anal-
iza Transakcyjna ofiarowuja menedzerom i pracownikom do zastosowania w dowolnych oko-
licznoSciach zycia organizacji.
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