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Abstract

Transactional Analysis is currently one of the most holistic personality theories, well recognised in the
vast business world reality. In contemporary organisations Transactional Analysis (TA) is applied in
order to recognise psychological mechanisms of communication, interferences in its flow, and also to
plan changes enhancing the information flow process. The article presents assumptions of Transactional
Analysis with reference to the leadership practice that requires managerial maturity in developing re-
sponsible and satisfying relations with employees (the so-called transactions as referred to by the TA
language). Having assumed the manager’s personality and its maturity level constitute the key factors in
shaping leadership efficiency, tools proposed by the TA concept have been deployed to determine the
transactional profile of an efficient manager and to formulate the development tendencies. Owing to its
consistency with the partner leadership approach, the Transactional Analysis model offers a perspective
of numerous references to managerial practice and provides precise development indications.
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1. WSTEP

naliza Transakcyjna (AT) jest teorig osobowosci, ktdra znajduje zastosowa-
nie w réznych obszarach codziennego funkcjonowania czlowieka, w tym
réwniez w obszarze organizacyjnym.

Celem artykutu jest zaprezentowanie koncepcji Analizy Transakcyjnej w odnie-
sieniu do zjawiska kierowania i wskazanie przydatnosci zalozen tej koncepcji
w ksztaltowaniu najwyzszej formy kierowania, jaka jest - przywodztwo.

2. PRZYWODZTWO W KONTEKSCIE 0SOBOWOSCI.

W literaturze przedmiotu termin przywodztwo okreslany jest jako szczegdlny
sposéb oddzialywania na pracownikéw, mobilizowania ich do zaangazowania
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i skutecznej aktywno$ci w podazaniu w wyznaczonym kierunku (Banka 2003).
Idea przywodztwa zaklada, ze zaangazowanie podwiadnych w osigganie organiza-
cyjnych celéw i zamierzen musi wynikac z ich dobrej woli, a nie z wymogu pod-
porzadkowania sie (Westwood 1994: 128). Stad od nowoczesnych menedzeréw
oczekuje sie istotnych zmian w dotychczasowym sposobie myslenia i w podejsciu
do kierowania zespotami pracowniczymi. Oczekiwania te wyznaczaja standardy
nowego sposobu kierowania, formulowanego w postaci modeli przywodztwa. Ich
podstawg jest paradygmat ,,kierowania przez zaangazowanie’, ktory deprecjonuje
podejscie , kierowania przez kontrolowanie”

Od nowoczesnego szefa oczekuje sie wspolczesnie umiejetnoséci przewodzenia lu-
dziom, w taki sposob, aby mogli oni wykorzysta¢ na rzecz organizacji swoje po-
tencjalne mozliwoséci (Majewska-Opietka 2003).

Jak wskazuje Penc (2005) przywodztwo powinno by¢ czyms tworczym, wigzaé si¢
ze zdolnoscig do uruchamiania pozadanego dla organizacji ciggu wydarzen oraz
z wykorzystywaniem szans, dotychczas niewidocznych. Taki proces wymaga in-
spirowania ludzi, by chcieli wykorzysta¢ swoje serca i umysty do osiagniecia suk-
cesu przedsigbiorstwa. W literaturze podejmujacej tematyke przywodztwa upo-
wszechnil si¢ nawet termin - menedzer inspirujacy, wyznaczajac nowoczesna
postawe przelozonego wobec podwladnych. Inspirujacy menedzerowie ujawniaja
gotowo$¢ do stawiania zespolu na pierwszym miejscu, okazuja site woli, ale i po-
kore w sytuacji popelnianych bledéw, wykazuja elastyczno$¢ we wprowadzaniu
zmian, ale takze wyznaczaja ramy porzadku i dyscypliny. W ten sposéb budu-
ja silne relacje z podwladnymi, budza zaufanie i che¢ wspétuczestnictwa w pra-
cy (Leary-Joyce 2010). Zdaniem Adamca (2011) tworcze wspieranie innych jest
warunkiem funkcjonowania wspoétczesnych organizacji. A warunek ten moze by¢
spelniony jedynie wowczas, kiedy menedzer potrafi tworzy¢ wyzwania, zachecaé
podwladnych do otwartego uczestnictwa w ujawnianiu swoich opinii, inspirowa¢
dyskusje, akceptowac réznorodne idee, a tym samym umozliwia¢ swobode w reali-
zacji zadan, ale takze dopuszcza¢ mozliwo$¢ popelniania bledéw w poszukiwaniu
kreatywnych rozwigzan. Przywddca musi réwniez potrafi¢ wspiera¢ pracownikow
w chwilach zwatpienia, dostarcza¢ im nadziei i poczucia celowoséci w podejmo-
wanej aktywno$ci. Energia i zapal przywddcy sa bowiem dla zespotéw Zrédltem
mobilizacji do dalszej i lepszej pracy (Goleman, Boyatzis i McKee 2002). Istota
wspierania rozwoju pracownikéw i wzrostu ich zaangazowania ma by¢ bowiem
nabywanie przez nich okres$lonych postaw, pozadanych organizacyjnie, a z zato-
zenia nastawionych na sukces przedsiebiorstwa (por. Kozak 2011, Smétka 2007).
W takim modelu skuteczny przywddca bedzie budowat relacje i odpowiednia kul-
ture, sprzyjajace efektywnym dzialaniom. W konsekwencji, dzigki wspdlnej pracy,
zaangazowaniu i otwarto$ci utworzy sie dodatkowy potencjat zespotu jako catosci
(Berendt i Berendt 2011).

Dobrze ujmuje to Penc (2000: 344) wskazujac, iz ,przywodca to czlowiek, ktory
stowem i osobistym przykladem znaczaco oddziatuje na myséli i uczucia swoich
zwolennikéw...”. Przywodca musi mie¢ $wiadomos, iz osiggane sukcesy sg kon-
sekwencja zaangazowania i dobrej woli wspolpracownikéw, ale takze wsparcia,
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jakiego on sam im udzieli. Z wielu projektéw badawczych wynika, ze zespoly pra-
cownicze nie oczekuja od przywodcy zestawu rozwinietych technik, ale okreslone;
postawy, przejawiajacej sie w przekonaniach i w podejsciu do innych (Berendt
i Berendt 2011).

Mozna wigc powiedzieé, ze przywoddca to taki menedzer, ktory ,,postugujac sie”
swoimi osobistymi cechami, bedzie kreowat zachowania, zachecajace pracowni-
kéw do zespolowego wspodldzialania na rzecz realizacji celéw, do kreatywnego
uczestnictwa w podejmowaniu decyzji i rozwigzywaniu sytuacji trudnych, do ak-
ceptowania zmian i przezwyci¢zania oporu oraz do osobistego rozwoju i wzrostu.
Taki zestaw dzialan menedzera bedzie mozna uzna¢ za sztuke przewodzenia in-
nym (Kraczla 2013).

Rozwdj mysli w zakresie problematyki przywoédztwa dotart obecnie do punktu,
w ktorym za najcenniejszy kierunek uznaje si¢ rozpoznawanie czynnikow, ksztat-
tujacych aktywnos¢ przywodcza. ,W praktyce przywodztwo jest wieloaspektowe,
holistyczne, taczy rézne poziomy i sfery organizacji oraz obejmuje wiele zmien-
nych, wsrod ktorych znajduja si¢ czynniki zardéwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne
wobec organizacji” (Freeman, za Avery 2009: 37). Wérod wielu zmiennych wy-
znaczajacych jako$¢ przywddztwa, osobowo$¢ nie jest jedynym czynnikiem, de-
cydujagcym o osobistym powodzeniu menedzera w procesie przewodzenia, jed-
nak wtlasnie osobowo$¢ uznawana jest za jeden z najbardziej fundamentalnych
czynnikow stylu pracy menedzera (Kraczla 2013). ,,Dysponowanie okreslonymi
cechami osobowosci lub ich brak moze [bowiem] przesadzi¢ o niepowodzeniu
w kierowaniu ludzmi i zarzgdzaniu przedsiebiorstwem” (Smolenski 1990: 110).

Jak pisze Blochliger (1998: 91) ,istotna cecha czlowieka o przywodczej osobowo-
$ci jest m.in. to, ze zna dobrze swoje mocne i slabe strony, a co za tym idzie - po-
trafi w sposdb realistyczny oceni¢ wlasne mozliwosci. Tylko w takim przypadku
zycie i praca nie beda go stale przerasta¢”. Réwniez Kozak (2011: 9) wskazuje, ze
»kluczem do bycia dojrzalym menedzerem jest bycie dojrzalym czlowiekiem -
potencjal ujawniajacy si¢ w obrazie siebie jest predyktorem sukcesu menedzera”

Warto zauwazy¢, ze rozwoj doskonaloséci przywodczej wiaze sie z pracg nad
osobistymi potencjalnosciami, ktora polega nie tyle na opanowywaniu kolej-
nych technik kierowania, ale przede wszystkim na rozwoju dojrzalosci wlasnej
osobowosci (Kraczla 2012).

Zaréwno w codziennym zastosowaniu, jak i w naukowej psychologii pojecie oso-
bowos¢ posiada wiele znaczen. Wielo$¢ definicji osobowosci wiaze sie ze ztozo-
noscig tegoz terminu (Hall, Lindzey i Campbell 2013). Allport (1937) dokonat
obszernego przegladu literatury przedmiotu, wyrézniajac 50 réznych definicji
osobowosci. Najczesciej podawana przez Allporta definicja osobowosci brzmi
nastepujgco: ,,osobowos¢ jest dynamiczng organizacja tych psychofizycznych sys-
temow jednostki, ktére determinuja jej sposob przystosowania sie do otoczenia”
(za Kraczla 2013: 13). Definicje t¢ mozna odnies¢ do wspolczesnego ujecia osobo-
wosci wedtug Pervina (2002: 416) ,,osobowos¢ jest to ztozona cato$¢ mysli, emocji
i zachowan, nadajaca kierunek i wzorzec (spdjnosé) zyciu cztowieka. Podobnie
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jak cialo, osobowos¢ sklada si¢ zarowno ze struktur, jak i proceséw, i odzwier-
ciedla dzialanie tylez natury (geny), co srodowiska” Pojecie osobowosci dotyczy
réwniez temporalnego aspektu funkcjonowania cztowieka: osobowos¢ zawiera
wspomnienia z przeszio$ci, reprezentacje mentalne terazniejszosci, a takze wy-
obrazenia i oczekiwania odnoszace si¢ ku przyszlosci. Mozna zatem przyjaé, ze
osobowos¢ to ,wlasciwosci psychologiczne, stanowigce o ciaglosci zachowan
jednostki w roznych sytuacjach i w réznym czasie” (Zimbardo, Johnson i Mc-
Cann 2010: 25).

W oparciu o literature psychologiczng, dotyczaca problematyki osobowosci Za-
morski (2003) dokonal przegladu kryteriow dojrzatej osobowosci. Autorzy z tej
dziedziny sa zgodni, iz dojrzala osobe charakteryzuja takie cechy jak: otwarto$¢ na
nowe do$wiadczenia, brak obronnego nastawienia, samo$wiadomos¢, bezwarun-
kowe poczucie wlasnej wartosci, harmonia w relacjach z ludZzmi, dobrze rozwinie-
ta intuicja oraz elastyczno$¢ i umiejetnos¢ korygowania nastawien.

Dojrzata osobowo$¢ w postaci silnego ,,Ja” to réwniez umiejetnos¢ kontrolowa-
nia impulséw, radzenie sobie ze stresem, z trudnymi sytuacjami, czy wytrwalo$¢
w dazeniu do celu.

Budowanie dojrzalej osobowosci jest procesem warunkowanym ciagla pracg i wy-
silkiem nad ksztaltowaniem adekwatnego obrazu siebie, jak i obrazu otoczenia,
w tym realnego postrzegania $wiata i ludzi. Efektem tej pracy jest dobry kontakt
z samym sobg oraz z innymi ludzmi. ,,Dodatkowo, dojrzewajac, menedzer wzmac-
nia te cechy i zachowania, ktore przejawiane kazdego dnia, wplywaja na rozwoj
ludzi mu powierzonych” (Kozak 2011: 11).

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, iz proces rozwoju menedzeréw w zakresie oso-
bowosciowym jest niezwykle skomplikowany, gdyz przywddcami bywaja ludzie
o roznych cechach osobowosci, z powodzeniem osiagajac znaczace sukcesy w kie-
rowaniu podwladnymi (Makin, Cooper i Cox 2000). Trudno wiec zdefiniowa¢
i dookresli¢ wytyczne wzrostu i zmian, w odniesieniu do ztozonosci i zindywi-
dualizowania ludzkiej osobowosci (Kraczla 2013). Skoro jednak menedzer ,,musi
mie¢ osobowo$¢ ,wartg” tego, aby go stucha¢” (Penc 2005: 69) to proces doskona-
lenia i budowania dojrzalosci osobowosciowej wydaje si¢ nieuchronnym dziata-
niem dla usprawnienia roli przywodczej i wykreowania charyzmy. Kazdorazowo
jednak bedzie on miat charakter mocno zindywidualizowanych dziatan, odnosza-
cych sie do swej podstawy, zakresu posiadanych cech i ich konstelacji.

Nalezy takze podkredli¢, iz menedzerowie w swojej pracy z pewno$cia powinni
uwzglednia¢ czynniki sytuacyjne tj. wymagania stanowiska pracy, zakres i stopien
koniecznych interakcji z innymi czy rodzaj kultury organizacyjnej. Sg to przykta-
dy zmiennych, ktére wplywaja na ,zalezno$¢ miedzy osobowoscig a wynikami
w pracy” (Robbins i Judge 2012: 63). Jednak wiele badan nad dostosowaniem oso-
bowosci do organizacji dowodzi, ze ludzie ujawniajag sklonnos¢ do odchodzenia
z organizacji, ktore sa niezgodne z ich osobowoscia (Kristoff 1996). Oznacza to,
ze na przyklad osoby o duzej otwartos$ci na zmiany i doswiadczenia beda dobrze
czuly sie w organizacjach preferujacych innowacje, osoby o duzej potrzebie agre-
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sywnosci beda potrafily odnalez¢ si¢ w agresywnych kulturach organizacyjnych,
za$ osoby zyczliwe i wspierajace beda dobrze czuly sie w kulturach wspierajacych
(Judge i Cable 1997).

Wiedza o uwarunkowaniach osobowosciowych ludzkich zachowan ma juz swoje
znaczace miejsce w organizacjach. Jej obecno$¢ jest nie do przecenienia, poczaw-
szy od doboru kadry z okreslonym potencjalem osobowosciowym, oczekiwanym
z punktu widzenia celéw organizacji, po rozwoj i doskonalenie osobistych mozli-
wosci. Perspektywa psychologiczna upowaznia do twierdzenia, iz charakterystyka
osobowosci stanowi fundament w budowaniu sprawnosci przywodczej. Rozpo-
znanie swoich predyspozycji stwarza bowiem szanse rozwoju, ktéry niezaleznie
od zastosowanego podejécia w diagnostyce osobowos$ciowej, ma stuzy¢ wzmac-
nianiu okreslonych zachowan i ksztalttowaniu pozadanego stylu pracy.

Majac na wzgledzie zakres niniejszego artykutu warto zauwazy¢, iz przywodztwo
musi by¢ dobrowolnym dzialaniem, do ktérego nie zmierza si¢ pod przymusem
czy presja organizacji. Niezbedna w tym dazeniu jest dobra wola i autentyczne
zaangazowanie (Wtodarski 2011). Osadzajac dazenie do bycia skutecznym przy-
wodca w kontekécie osobowo$ciowym mozna zauwazy¢, ze wplywanie na siebie
samego jest najbardziej dostepne, wymaga natomiast rzetelnej diagnozy, precyzyj-
nego planu rozwoju i osobistych wysitkéw w formowaniu zmian.

3. TEORIA OSOBOWOSCI - ANALIZA TRANSAKCYJNA
E. BERNFE'A.

Analiza Transakcyjna (AT) jest teorig osobowosci, ktorej autorem jest E. Berne.
Berne uwazal, ze zachowania interpersonalne wywodza sie z trzech podstawo-
wych stanéw Ja (stanéw Ego): Rodzica, Dorostego oraz Dziecka. Stan Rodzica za-
wiera w sobie dwa skladniki — kontrole i opiekuniczos¢, a na stan Dziecka skladaja
sie dwa elementy funkcjonalne - spontaniczno$¢ i ulegtos¢. Stan Dorosty nie dzieli
sie na podsystemy. W ten sposob autor wyréznit pie¢ standw Ego: Rodzic Krytycz-
ny, Rodzic Opiekunczy, Dorosty, Dziecko Spontaniczne i Dziecko Przystosowane.
Zdaniem Berne’a wszystkie funkcje Ja (Ego) moga ujawnia¢ si¢ w dowolnej rela-
cji interpersonalnej (okreslanej przez autora mianem transakcji). Kazdy stan Ja
odgrywa réwniez okreslong role w przystosowaniu sie i spolecznej efektywnosci
kazdego cztowieka (Berne 1961, 1977).

A zatem, kazdorazowo, zachowania ludzi sg wynikiem stanéw Ja, wyznaczajacych
ksztalt i zakres stosunkdéw miedzyludzkich (Berne 2013).

Funkcjonowanie wyréznionych przez Berne’a stanéw Ja opisuje sie z uwagi na
najczesciej ujawniajgce sie w nich zachowania i kazdy ze standéw Ja mozna rozpa-
trywaé w jego pozytywnych i negatywnych aspektach (Szymanowska i Sekowska
2000).

Ja-Rodzic odnosi si¢ do wyuczonej strony Zycia. Na te czes¢ osobowosci sklada
sie system warto$ci, norm, regul, zasad i mysli, przejetych od rodzicéw i opieku-
néw we wczesnym okresie zycia. Stan ten tworza dwa sktadniki: krytyczno-oce-
niajacy i wspierajaco-opiekunczy (Kilin 1998). Rodzic Krytyczny (Critical Parent
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- CP) to stan, ktory reprezentuje zbior odczué, postaw i predyspozycji behawioral-
nych, odnoszacych si¢ do tych reakeji, jakie przejawia rodzic, ktory krytykuje, wy-
tyka bledy, okresla granice i narzuca zasady spofecznego funkcjonowania. Rodzic
Opiekunczy (Nurturing Parent — NP) jest z kolei stanem, w ktérym reakcje wobec
innych cechujg sie wsparciem, opiekunczoscig oraz zachetg do rozwoju (Gough
i Heilbrun 2012). Ja-Dorosly stanowi racjonalna strone Zycia. Ksztaltuje si¢
podczas zmagan z rzeczywisto$cig w procesie dojrzewania. Stan ten stuzy obiek-
tywnej, logicznej ocenie rzeczywistosci i rzeczowej wymianie informacji (Kalin
1998). Dorosty (Adult - A) to stan, ktéry obejmuje uczucia, postawy i aspekty
zachowania odnoszace si¢ do biezacej rzeczywisto$ci, umozliwiajace podejmo-
wanie logicznych decyzji i dokonywania odpowiedzialnych wyboréw (Gough
i Heilbrun 2012). Ja-Dziecko odpowiada emocjonalnej stronie zycia. Tworzg
go dwa elementy: naturalno-spontaniczny i poddanczo-podporzadkowany (Kélin
1998). Dziecko Spontaniczne (Free Child - FC) to stan Ja, odnoszacy si¢ do takich
pozostalosci z dziecinstwa jak spontanicznos¢, rado$¢ zycia i dogadzanie sobie.
Natomiast Dziecko Przystosowane (Adapted Child - AC) jest stanem obejmujg-
cym konformizm oraz samoograniczenia w zakresie sfery przekonan i zachowan
(Gough i Heilbrun 2012).

»Kazdemu ze stanéw ja przypadaja w udziale okre$lone zadania” (Rogoll 2012:
22). Dzigki stanowi Ja-Rodzic ludzie mysla, czujg i reaguja tak, jak czynili to ich
rodzice. Stan ten jest odpowiedzialny za wychowanie, tradycje, etyke, warto$ci
i sumienie. Jest stanem koniecznym dla przetrwania kultury i cywilizacji. Stan
Ja-Dziecko odwoluje si¢ do sposobéw odczuwania i zachowania, pochodzacych
z okresu dziecinstwa. W stanie Ja-Dziecko znajdujg sie wszystkie zyczenia, pra-
gnienia i uczucia. Stad, pozostajac w stanie Dziecka cztowiek moze reprezentowa¢
zabawe, $miech, placz, krzyk, zachwyt, tesknote, nieufnos¢ czy smutek, a takze
fantazje i marzenia. Stan Ja-Dorosly pozwala na spostrzeganie i oceng otaczajacej
rzeczywistoéci. To najbardziej racjonalna czg¢$¢ osobowosci, ktora pozwala na ze-
branie informacji, ich logiczng ocene i sformutowanie wnioskéw, co wazne — nie-
zaleznie od uczu¢ i nastrojow, warunkujac obiektywne poznawanie rzeczywistosci
(Rogoll 2010).

Najbardziej charakterystyczne cechy poszczegolnych standéw Ja mozna w skrocie
okresli¢ nastepujaco (Hay 2010):

Rodzic Krytyczny - stanowczos¢, kontrola
Rodzic Opiekunczy - dbatosé¢, troska

Dorosly - logika, rozwigzywanie probleméw
Dziecko Spontaniczne — zyczliwo$¢, kreatywnosé¢
Dziecko Przystosowane — uprzejmo$¢, uktadnosé.

Cztowiek, w kazdym momencie swojego zycia znajduje sie w jednym ze standw -
w stanie Ja-Rodzic, Ja-Dziecko lub Ja-Dorosty (Kélin 1998). Przejawy danego sta-
nu Ja mozna okres$li¢ poprzez obserwacje stosowanych przez osobe stéw, intonacji
glosu, mimiki, postawy ciala i gestykulacji, odnajdujgc powtarzajace sie wzorce,
typowe dla danej osoby (Szymanowska i Sekowska 2000).
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U kazdej pojedynczej jednostki mozna wykresli¢ tzw. egogram, ilustrujacy wy-
ksztalcenie sie poszczegolnych stanow Ja, a tym samym roztozenie energii psy-
chicznej na rézne obszary. Jesli jeden stan przewyzsza inne stany oznacza to, ze
jest stanem dominujacym i bedzie przez dang osobe ujawniany najczesciej. Domi-
nacja danego stanu Ja skutkuje selekcja postrzegania i podtrzymywaniem przyjetej
postawy (Dusay 1977, Kélin 1998).

Warto zauwazy¢, iz czlowiek zdrowy psychicznie potrafi funkcjonowa¢ z pozycji
réznych stanéw Ja. Brak umiejetnosci funkcjonowania w zakresie jakiej$ czesci
wlasnej osobowosci Berne okreslal jako wylgczenie okreslonego stanu Ja, co pro-
wadzi do nastepstw chorobowych. Wylaczenie danego stanu Ja objawia si¢ ste-
reotypowym zachowaniem, ktdre jest niezmiennie utrzymywane pomimo zmie-
niajacej sie sytuacji. Czlowiek zdrowy uwzglednia aktualng aktywno$¢ w zakresie
standw Ja zaréwno u siebie, jak i u partnera interakeji. Pozostaje $wiadomy faktu,
iz posiada wiele mozliwo$ci reagowania (Rogoll 2010). Postugujac sie jezykiem
Analizy Transakcyjnej — dokonuje wyboru zachowania okreslonego stanu Ja -
$wiadomego lub nie§wiadomego - ktéry uzna w danym momencie za najbardziej
odpowiedni i w ktory zainwestuje swoja energie psychiczng (Szymanowska i Se-
kowska 2000).

Dusay (1972) sformulowal w Analizie Transakcyjnej tzw. hipoteze staloéci, uzna-
jac, ze ludzkie zachowania moga by¢ analizowane w odniesieniu do poziomu ener-
gii psychicznej. Cztowiek posiada stalg ilo§¢ energii psychicznej. Oznacza to, ze
jesli zachowania zwigzane z jednym ze stanéw Ja intensywnie wzrastajg, to zacho-
wania wynikajace z innego stanu muszg si¢ zmniejsza¢. W ten sposob zachowana
zostaje stata ilo$¢ energii, pomimo jej przesuni¢¢ migdzy stanami Ja. Oznacza to
réwniez, ze zwiekszenie nasilenia pozadanych zachowan, jednoczes$nie zmniejsza
zakres i ilo$¢ zachowan, ktore nie sg dla danej jednostki przystosowawcze.

Model Analizy Transakcyjnej mozna uzytkowac na wiele sposobéw. W zaleznosci
od obszaru zastosowania AT, czy to w odniesieniu do psychoterapii, edukacji, za-
rzadzania czy zycia gospodarczego moze by¢ realizowany nieco inny cel. Zawsze
jednak wigze sie to z usprawnianiem zdolnosci interpersonalnych i ksztattowa-
niem satysfakcjonujacych relacji (Hay 2010). W obszarze psychoterapeutycznym
chodzi o to, aby wzmocni¢ logiczny odbior rzeczywistosci i wyeliminowac dys-
funkcjonalne zachowania (Emerson, Bertoch i Checketts 1994). Podstawowym
etapem w pracy psychoterapeutycznej jest indywidualna analiza strukturalna
stanu Ego, aby nastepnie podejmowaé proby przeformulowania struktury Ego,
na spolecznie bardziej przystosowawcza (Berne 1977). Na gruncie oddziatywan
edukacyjnych istota jest wypracowanie interakcyjnej formy wspdtpracy nauczy-
ciela z uczniem, co wymaga nieustannego uzgadnia znaczen i dziatan (Pankowska
2010). W praktyce biznesowej celem staje si¢ budowanie lepszej, bardziej sku-
tecznej komunikacji, a tym samym ksztaltowanie wydajnych zespoléw pracowni-
czych, z zachowaniem osobistego stylu funkcjonowania (Kélin 1998).

Niezaleznie od obszaru odniesienia i zastosowania zasad AT chodzi o wzmacnia-
nie skutecznosci funkcjonowania jednostki, eliminowania zaktécen w tym funk-
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cjonowaniu oraz o inicjowanie zmian (Szymanowska i Sekowska 2000). Zasad-
niczym celem, w oddzialywaniach z uzyciem Analizy Transakcyjnej jest ,takie
wzmocnienie Ja-Dorostego, zeby w poréwnaniu z innymi stanami Ja, wykazywalo
jak najwieksza energie. W ten sposéob Ja-Dorosly moze w kazdej sytuacji decydo-
wac samodzielnie, ktorym rodzajem postepowania zareaguje w danym momencie”
(Kalin 1998: 52). Istota tego procesu jest ksztaltowanie tzw. dojrzalej osobowosci,
ktérg z punktu widzenia AT potwierdzajg reakcje na wydarzenia zewnetrzne (Ber-
ne 2013).

W odniesieniu do organizacji i zachowann menedzerskich Analiza Transakcyjna
moze by¢ z powodzeniem wykorzystywana w usprawnianiu sprawnosci mene-
dzerskiej, o czym traktuje dalsza czes¢ artykutu.

4. ANALIZA TRANSAKCYJNA W PRAKTYCE
PRZYWODCZEJ.

Analiza Transakcyjna, jako kompleksowa koncepcja osobowosci, stwarza niezwy-
kle interesujaca i obiecujaca perspektywe interpretowania praktyki menedzerskiej,
a nastepnie okreslania kierunkéw osobistego rozwoju menedzera i doskonalenia
relacji z podwladnymi (Szymanowska i Sekowska 2000).

Wiedza na temat stanéw Ja pozwala na ,,rozpoznawanie zachowan i daje moz-
liwo$¢ $wiadomego wyboru , odpowiadajacego konkretnej sytuacji” (Hay 2010:
100). Tym samym mozna opisaé, przewidywac i modyfikowa¢ okreslone zacho-
wania menedzerskie i wynikajace z nich transakcje.

Postugujac sie jasnym i przejrzystym jezykiem Analizy Transakcyjnej mozna do-
kona¢ diagnozy charakterystycznych tendencji, ujawnianych w zachowaniu me-
nedzera. Ich nazwanie umozliwia zrozumienie przyczyn trudnosci w kontaktach
miedzyludzkich. Nastepnie pozwala zaplanowaé pozadane zmiany oraz indywi-
dualng $ciezke rozwoju osobistej dojrzatosci i odpowiedzialnoséci w ksztaltowaniu
relacji z innymi (Hariss 2009).

Uznajac osobowosciowe uwarunkowania powodzenia w wypelnianiu roli mene-
dzerskiej mozna zatem oprzec si¢ o zalozenia Analizy Transakcyjnej, jako niezwy-
kle pomocnej koncepcji w opisywaniu zrédet zachowan przywodczych.

Za profil najbardziej pozadany pod katem skutecznos$ci menedzerskiej uznaje
sie taki rozktad stanéw Ego w profilu transakcyjnym, w ktérym w najwiekszym
stopniu nasilony jest stan Doroslego, nastepnie eksponowane sa dwie sily - stan
Dziecka Spontanicznego i stan Rodzica Wspierajacego, przy umiarkowanym na-
sileniu stanéw Rodzica Krytycznego i Dziecka Przystosowanego (Kalin 1998).
Tym samym do podstawowych zadan menedzera - przywodcy powinno nale-
ze¢ ksztaltowanie z podwladnymi relacji Dorosly — Dorosty, gdyz tylko doro-
ste, dojrzate traktowanie wspolpracownikéw moze wzmagaé i umacnia¢ w nich
postawe odpowiedzialno$ci i samodzielno$ci. Tymczasem szefowie bardzo czgsto
ujawniaja tendencje¢ do wchodzenia w stan Rodzica zwlaszcza Rodzica Krytyczne-
go, zapraszajac podwladnych w tej relacji do wejscie w stan Dziecka. Tak uksztal-
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towana relacja staje si¢ dla menedzera okazja do wyglaszania wychowawczych
komunikatow, jednak nie sprzyja budowaniu z podwladnymi partnerskiej relacji,
opartej na zaufaniu i zaangazowaniu (Haman i Gut 2015).

Analiza Transakcyjna moze zatem by¢ uzyteczna do rozpoznawania standéw Ego
i dostarcza¢ narzedzi do zmiany wlasnego stylu przywddztwa, aby byl najbardziej
odpowiadajacy okreslonym okoliczno$ciom kierowniczym. Kazda z sytuacji kie-
rowniczych mozna opisa¢ odwolujac sie do roznych stopni wladzy przetozonego
i obszaru swobody podwladnych, okreslajac relacje miedzy ujawnianymi przez
menedzera stanami Ego, a przyjetym stylem kierowania. Zalezno$ci te zostawione
zostaly na rysunku 1.

Personality and Managerial Leadership

Ego State Leadership Style
1. Autocratic
% 2. Benevolent / Autocratic
-~ .
3. C It
) — onsultive
4. Participative
a .
5. Democratic
2 4
6. Free-Rein / Permissive

Rys. 1. Osobowos¢ a styl kierowania w kontekscie Analizy Transakcyjnej (AT).

Picture 1. Personality and management style in the context of Transactional Analysis
(TA).

Zrédto: Weihrich H. (1979): How to Change a Leadership Pattern, Management Review, Vol. 68(4):
26-40.

Dokonujac analizy poszczegolnych styléw kierowania mozna zauwazy¢, ze auto-
kratyczny styl kierowania wigze sie z dominacjg stanu Rodzica Krytycznego, styl
autorytarno-zyczliwy z Rodzicem Opiekunczym, styl konsultatywny charakte-
ryzuje si¢ nasileniem stanoéw Dorostego i Rodzica, w stylu partycypacyjnym do-
minuje gltéwnie Dorosty, styl demokratyczny zawiera w sobie stany Dorostego
i Dziecka, za$ styl liberalny odwotuje si¢ w najwiekszym stopniu do stanu Dziecka.

Odnoszac przywolane zaleznosci do dojrzatosci menedzerskiej nalezy wskazac,
iz ksztaltowanie skutecznych zachowan przywddczych wymaga rozpoznania na-
silenia wlasnych stanéw Ego, wzmacnianie stanu Dorostego za pomocg narzedzi
Analizy Transakcyjnej, rozpoznanie stanéw Ego u innych oraz dokonanie wyboru
stanu Ego w zaleznosci od sytuacji (Weihrich 1979).

Model AT mozna wykorzysta¢ na wiele sposobow dla udoskonalenia zdolnosci
interpersonalnych, a tym samym wlasnej aktywno$ci menedzerskiej w sytuacjach
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codziennego funkcjonowania, w celu ksztaltowania wydajniejszej wspotpracy
i proefektywnosciowej kultury organizacyjnej (Hay 2010).

Uznanie, iz styl kierowania, jako narzedzie pracy menedzera mozna rozwija¢ i do-
skonali¢ jest wyrazem przyjecia przywodczej postawy. Oznacza to dazenie do bu-
dowania dojrzalosci osobowosciowej (menedzerskiej) na podlozu wlasnych, do-
stepnych, osobowosciowych potencjalnosci.

Warto podkresli¢, iz wykorzystanie zalecenia Analizy Transakcyjnej do budo-
wania z podwladnymi relacji Dorosly - Dorosly wychodzi naprzeciw nowo-
czesnym ujeciom przywdédztwa, w ktérych postuluje sie ksztaltowanie partner-
skiego $rodowiska pracy i opartych na zaangazowaniu relacji z pracownikami.
Tym samym spo6jnoé¢ koncepcji Analizy Transakcyjnej z modelem partnerskiego
przywddztwa pozwala przewidywaé mozliwo$¢ szerokiego zastosowania zalozen
AT w rozwoju dojrzato$ci menedzerskie;.
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