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Streszczenie

W artykule oméwiono psychologiczng wiedze o przywédztwie, w celu jej popularyzacji
oraz zebrania w jednym artykule jej kluczowych elementéw. Autor przedstawia kolejno: defi-
nicje przywddztwa, style kierowania, cechy psychologiczne menedzera, rozwdj pracownikow,
blokujgce zachowania w zespole oraz analize transakcyjng w zarzadzaniu. W konkluzjach za-
znaczono, ze nie kazdy powinien pragnac by¢ przywodca, poniewaz ta praca wigle sie z wiel-
kim stresem.

Stowa kluczowe: przywddca, psychologia menedzerska, psychologia pracy i organizacji,
analiza transakcyjna.

Synopsis

Psychological indications of leadership. The article discusses short psychological knowl-
edge about leadership in purpose her popularization and stresses her crucial elements. Author
presents definition of leadership, style of management, psychological features of manager,
development of workers, blocking behavior in group and transactional analysis in manage-
ment. In conclusions is claimed, that not everyone should desire be a leader, because this work
is connected with big stress.

Keywords: leader, managerial psychology, psychology of work and organization, trans-
actional analysis.

* Dr filozofii, mgr psychologii; Politechnika Slaska w Katowicach, Wydziat inzynierii Mate-
riatowej | Metalurgii, Katedra Inzynierii Produkcji.
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Wstep

Menedzerowie, kierownicy, dyrektorzy, szefowie — tymi réznymi pojecia-
mi okreslamy ludzi, ktérzy zarzadzajg pracg innych — a wiec sa przywddcami.
Budzg oni czesto w nas skrajne emocje, lecz jak wiadomo z historii ludzkosci,
przywoédcy zawsze byli, sg i beda, gdyz sg niezbedni w dziatalnosci politycz-
nej, w pracy czy nawet w zyciu duchowym.

Jan Felicjan Terelak pisat, ze zapowiedzi Noama Chomsky'ego groz-
nych fal niepokojow spotecznych jako obrony prawdziwej demokracji przed
technokratyzmem liberatéw gospodarczych, sterujacych wspotczesnymi
procesami globalizacji rynkowej, sg waznym sygnatem koniecznosci zmian
dotychczasowego paradygmatu gospodarki $wiatowej i powaznego inter-
pretowania sygnatow ptyngcych od ruchéw antyglobalistycznych (alterglo-
balistycznych)'. Z kolei Kazimierz Pajak i Andrzej Zduniak stwierdzili, ze dia
przystosowania i sprostania wyzwaniom spotecznym ery globalnego spote-
czenstwa informacyjnego konieczna jest permanentna edukacja cztowieka
przeciw bezradnosci?.

Wyzej cytowani uczeni z obszaru psychologii zarzgdzania wyraznie wska-
zujg swoimi wypowiedziami, ze wyzwania stojace przed liderami sg obecnie
bardzo wysokie. Stad warto upowszechnia¢ wiedze psychologiczng na temat
przywodztwa.

Celem artykutu jest przedstawienie gtownych, psychologicznych aspek-
tow pracy przywodcy, przede wszystkim w organizacji czy przedsiebiorstwie.
Metodg jest tutaj przeglad dostepnej literatury w jezyku polskim na ten te-
mat, a poruszane zagadnienia obejmuja: definicje przywddztwa, style kiero-
wania, cechy psychologiczne menedzera, rozwdj pracownikéw, zachowania
blokujace w zespole oraz analize transakcyjng w zarzadzaniu. Oczywiscie,
krotka forma artykutu nie pozwala na wnikliwe zbadanie tego obszernego
zagadnienia, ale moze sygnalizowac kiuczowe, zdaniem autora tekstu, pro-
blemy w dziedzinie psychologii przywddztwa. Kto za$ chce siegnaé do bar-
dziej szczegotowych badan, moze skorzystac z wykazu literatury zamieszczo-
nego na koncu tekstu.

' LF. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Difin SA, Warszawa 2005, s. 12.
‘K. Pajgk, A. Zduniak, Kierownik w XXI wieku. Determinanty psychospoteczne sukcesu,
Dom Wydawniczy ELIPSA, Warszawa—Poznan 2003, s. 6.
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Kim jest przywodca?

Wedtug klasycznej definicji, przywédztwo to proces oddziatywania na ak-
tywnos¢ zorganizowanych grup ludzkich w kierunku ustanawiania i realizagji
celéw. Dlatego przywodcami sg zaréwno kierownicy (menedzerowie), jak i li-
derzy. Przywddztwo jest podstawowym elementem pracy menedzerskiej, ale
nie jest tym samym. Istote dziatan menedzerskich stanowi organizowanie pra-
cy i podtrzymywanie aktywnosci cztonkéw zespotu. Natomiast istotg lidero-
wania jest przewodzenie, podejmowanie ryzyka i budowanie wizji przysztosci®.

Na poczatku XX wieku wykrystalizowat sie poglad, ktory dtugo domi-
nowat, ze gtdwna role odgrywa zwierzchnik, ktéry mniej sie zajmuje lidero-
waniem w dzisiejszym tego stowa znaczeniu, a bardziej wyznaczaniem za-
dan i ich kontrolowaniem. Relacja przetozony—-podwiadny opierata sie tutaj
na wiadzy i postuszenstwie. Koncepcja natury ludzkiej pracownika gtosita,
ze jest on leniwy, mato inteligentny i wymagajacy dyscypliny*.

Stopniowo jednak pracownik przestawat by¢ traktowany przedmiotowo.
Zaczeto postrzegac go jako podmiot — czujgcy, myslacy i kreatywny. Zauwa-
zono, ze wielu 0s6b mozna nauczy¢ umiejetnosci przywodczych.

Kompetencje przywddcze zalezg od szczebli zarzadzania. Na nizszych
szczeblach wiekszo$¢ zadan kierownika zwigzana jest z dozorem technicz-
nym. Na érednich szczeblach wzrasta liczba zadan zwigzanych z oddziaty-
waniem na ludzi, wiec istotne sg umiejetnosci interpersonaline. Natomiast
na wyzszych i najwyzszych szczeblach zarzadzania decydujace sg zdoinosci
koncepcyjne, zwigzane z planowaniem czy modelowaniem procesow de-
cyzyjnych. Tak wiec, osoba, ktéra jest dobrym przywodcg w jednej sytuadji,
moze w innej sie nie sprawdzic®.

Zdaniem Petera Druckera nalezy wymieni¢ pie¢ podstawowych operacji
dokonywanych przez menedzeréw’:

1. menedzer ustala cele i okreéla, co powinno je stanowic;

2. organizuje — np. przydziela zadania do okreslonych stanowisk;

3 A. Banka, Psychologia organizacji, {w:] J. Strelau (red.), Psychologia. Podrecznik akade-
micki, t. 3; Jednostka w spoteczenstwie i elementy psychologii stosowanej, Gdanskie Wydaw-
nictwo Psychologiczne, Gdansk 2000, s. 334.

* Tamze, s. 335.

* Tamze.

® Tamze, s. 335-336.

7 Por. ). Penc, Zachowania organizacyjne w przedsiebiorstwie. Kreowanie tworczego nasta-
wienia { aspiracji, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 20711, s. 304~-305.
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3. motywuje | informuje — czyli tworzy zespdt;
4. dokonuje pomiaru — ustala mierniki ocen, analizuje wydajno$¢ i ocenia ja;
5. rozwija ludzi ~ czyli albo co$ wydobywa z ludzi albo ich tlamsi.

Style przywodztwa

rzywodztwa jest nazywany ogolny wzoér dziatania przywddcy,
postrzegany z perspektywy pracownikoéw. Style te roznig sie na podstawie
motywacji, wtadzy lub typu orientacji przywddcy (na zadania lub na ludzi).
W literaturze przedmiotu mozna spotkac wiele typologii stylow przywodztwa
i kazda z nich jest w jakims stopniu uzasadniona®.

Przywodcow mozna podzieli¢ na podstawie sposobu, w jaki motywuja
swoich pracownikéw. Jesli kierownik koncentruje sie na nagradzaniu — jest to
pozytywne przywodztwo. Ten styl sprawdza sie zwlaszcza wtedy, gdy pod-
whadni sg dobrze wyksztatceni i majg pewien margines dziatania. Jedli zas
kierownik skupia sie na karaniu pracownikéw, jest to negatywny styl przy-
wodztwa, ktdry niestety preferuje wielu menedzeréow®.

Styl przywodztwa decyduje o sposobie wykorzystywania wiadzy. Styl au-
tokratyczny, partycypacyjny i wolny od ograniczen (laissez faire) maja swoje
zalety i wady. Gdy przywddca jest autokratyczny, centralizuje wiadze, po-
dejmowanie decyzji oraz strukture zadan podwtadnych. Z kolei menedzer
partycypacyjny decentralizuje wiadze, a decyzje podejmuje po konsultacjach
z pracownikami; podwtadni majg tutaj mozliwo$¢ wyrazania swoich opinii.
Natomiast w stylu laissez faire przywddca unika wiadzy i odpowiedzialnosci;
jest uzalezniony od grupy, w ktérej kazdy sam musi sie nauczy¢ celéw dzia-
tania i sposobow ich realizacji®.

Rozwijajac te i inne koncepcje, William James Reddin stworzyt tzw. skrzyn-
ke stylow kierowania, mianowicie, wyroznit'":

s styl bierny — gdy kierownik jest bierny;

¢ styl biurokratyczny — gdy kierownik 3cile przestrzega zasad przyjetych
w przedsiebiorstwie;

¢ styl altruistyczny — menedzer dba przede wszystkim o przyjazne sto-
sunki z otoczeniem;

8 Por. A. Banka, Psychologia..., s. 337.

® Tamze.

% Tamze.

"' Por. J. Penc, Zachowania organizacyjne..., s. 239-240.
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¢ styl promocyjny — darzenie petnym zaufaniem pracownikow i staranie
sie, aby rozwijali oni swoje umiejetnosci w dobrej atmosferze;

¢ styl autokratyczny — to styl zorientowany wytgcznie na wykonywanie
zadan;

+ styl autokratyczno-zyczliwy — autokrata stawia wymagania personelo-
wi, ale nie stwarza atmosfery napiecia;
,,,,,,,,,,,,,,,

wiadnych, jak i na zadania;

+ styl realizacyjny — to orientacja zaréwno na ludzi i zadania, jak i na
efektywnosc.

Jak wykazano, kazdy styl przywodztwa jest dobry, w zaleznosci od sytu-
acji. Czasem trzeba rzadzi¢ autokratycznie (np. w sytuacji kryzysu gospodar-
czego, gdy trzeba ostro dyscyplinowac pracownikow), czasem zas ~ demo-
kratycznie. To jest niewatpliwie trudne wyzwanie dia wiekszosci z nas, gdyz
mamy tendencje do zachowan rutynowych, mato twérczych i mato elastycz-
nych. Zwykle z trudem przychodzi nam dostosowanie si¢ do nowych sytu-
agji, nie lubimy wyzwan i innowacji. Tymczasem od przywddcy wymaga sie
wyraznie, aby umiat dostosowad styl przywodztwa do sytuacji, co wymaga
od niego nie tylko wielkiego wyczucia sytuacji, np. gospodarczej, ale takze
znajomosci swoich pracownikéw i umiejetnosci interpersonalnych.

Umiejetnosci psychologiczne menedzera

Andreas Hornstein wyrdznit cztery typy psychologicznych profilow me-
nedzerow:

1. menedzerowie odwazni, ktorych odwaga ptynie z gtebokiej identyfi-
kacji z dziataniami organizacjj;

2. menedzerowie wyzwalajacy — rzucajg wyzwania, czesto wytykajg do-
tychczasowe btedy i nastawieni sg na konfrontacje;

3. menedzerowie niezadowoleni — widza beznadziejnos¢ sytuacji, bra-
kuje im sit, ambicji | energii;

4. menedzerowie konformisci — przejawiaja wielka troske o organizacje,
sg wrecz patologicznie iojaini i nie potrafig zdoby¢ sie na odwage, zeby co$
zZmienic'.

? 7a: 7. Ratajczak, Psychologia pracy i organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2008, s. 87.



80 ALFRED SKORUPKA

Zofia Ratajczak pisze, ze obecnie najwiekszg popularnoscia cieszy sie na-
stepujgca lista kompetencji menedzerskich:

+ umiejetnosci techniczne, zwiekszanie aktywnosci wiasnej;

+ umiejetnosci radzenia sobie ze stresem;

¢ umiejetnosci komunikowania sie;

+ umiejetnosci rozwigzywania konfliktow;

s umiejetnosci

+ umiejetnosci wprowadzania zmian;

+ umiejetnosci zdobywania wptywu i wiadzy™.

Wsrdd wszystkich tych kompetencji najwazniejsza jest umiejetnos¢ ko-
munikowania sig, przekazywania wiedzy i skutecznego zarzadzania firma
w okresie zmian',

Z kolei Sylwia Przytuta wymienia nastepujace kluczowe cechy psycholo-
giczne menedzera’®;

+ motywacja,

+ przedsiebiorczos¢,

+ sprawnosc intelektualna,

¢+ inteligencja personalna,

+ sprawnosc psychofizyczna.

Zdaniem Johna Williama Atkinsona na motywacje osiggnie¢ sktadaja sie
dwie przeciwstawne tendencje: tendencja do osiagania sukcesu i tendencja
do unikania niepowcdzenia. W zaleznosci od dominagji danej tendendji jed-
nostka dazy do osiagniec lub unika dziatann do nich zmierzajgcych. Osoby
nastawione na osiggnigcia wybieraja zwykle zadania trudne, a osoby nasta-
wione na unikanie niepowodzenia wybierajg na ogét zadania tatwe’®.

Zaleznos¢ miedzy natezeniem motywacji a sprawnosciag dziatania okre-
slono na podstawie badan eksperymentalnych, ktorych wyniki ujeto w dwa
prawa.

Pierwsze prawo Yerkesa-Dodsona: W miare wzrostu natezenia motywa-
¢ji sprawnos¢ dziatania wzrasta do pewnego poziomu, po czym zaczyna spa-
dac, a przy bardzo wysokim natezeniu motywadji sprawnos¢ dziatania znéw
jest niska.

Q
go]

¥ Tamze, s. 87.

" Tamze, s. 88.

S, Przytuta, Psychologia zarzgdzania. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 55,

'® Tamze.
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Drugie prawo Yerkesa-Dodsona: W rozwigzywaniu zadania fatwego naj-
wigkszg sprawnos¢ dziatania osigga sie przy wysokim poziomie motywacji,
za$ w rozwigzywaniu zadan trudnych — przy niskim poziomie motywagji'’.

Wazng cechg menedzeréw jest przedsiebiorczos¢ okreslana jako spo-
sOb postepowania polegajgcego na twérczym, nowatorskim podejmowaniu
i rozwigzywaniu pojawiajacych sie problemdw, dostrzeganiu i umiejetnym
wykorzystywaniu nadarzajacych sie okazji oraz elastycznym przystosowaniu
sie do zmiennych warunkéw otoczenia. Na zachowania ludzi przedsiebior-
czych sktadaja sie m.in. asertywnos¢, poczucie sprawstwa, typ osobowosci A,
poczucie duzej autonomii dziatania i samodzielnosci decyzyjnej, sktonnosc¢
do podejmowania ryzyka'®.

Wedtug Oscara Wilde'a, optymizm to zwyciestwo nadziei nad rozumem,
za$ pesymizm to przewidywanie, ze sie nie spetni to, na co liczymy. Sztu-
ka enterprise management jest swoista kombinacja pesymizmu i optymizmu
w ksztattowaniu rzeczywistosci gospodarczej™.

Potencjat intelektualny kierownika dopetnia i wspiera inteligencja inter-
personalna, ktéra okresla zdolnos$é do rozumienia innych ludzi i wyczuwania
ich potrzeb. Szczegdlnie wazna jest ugodowosc, ktora przejawia sie w za-
ufaniu do innych, checi zrozumienia innych i wrazliwosci na ich problemy.
Ugodowos¢ stanowi szczegdlnie o sukcesie w kierowaniu ludzmi reprezen-
tujgcymi odmienne kultury, poglady polityczne i religijne. Niezwykle istotna
jest tez ekstrawersja i empatia®®.

Cecha wielu menedzerow jest tzw. typ osobowosci A; jego wyznaczniki to:

+ nieustanne dazenie do coraz wiekszych osiggniec;

¢+ niecierpliwos¢;
rywalizowanie z samym sobag;
podejmowanie nowych wyzwan;
nieumiejetnosc¢ korzystania z czasu wolnego i z wypoczynku;
zycie w $wiecie narzucanych przez siebie terminow;
szybkos¢ w dziataniu i podejmowaniu decyzji;

+ podejmowanie dziatah rutynowych, sprawdzonych, gdyz osobom fa-
kim szkoda czasu na wymyslenie niekonwencjonalnych rozwigzan®'.

® P e S @

" Tamze, s. 56.

® Tamze, s. 56-57.
® Tamze, s. 57.
Tamze.

Tamze, s. 58.
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Wazng teorig psychologiczng opisujacg menedzeréw jest teoria poczu-
cia umiejscowienia kontroli (locus of control), 1j. tendencja do spostrzegania
I interpretacji whasnych zachowan albo jako przejaw dziatan wewnetrznych
(kontrola wewnetrzna), albo jako wynik dziatan czynnikéw zewnetrznych
(kontrola zewnetrzna). Tzw. osoby zewnatrzsterowne uwazaja to, co dzieje
sie w ich zyciu za wynik pecha, szczescia lub zdarzenia losowego, czyli czyn-
nikow niezaleznych od ich dziatan; sa wiec stabymi menedzerami. Z kolei
osoby wewnatrzsterowne $wiadomie kierujg swym zyciem, podejmuja $wia-
dome decyzje i wybory oparte na wkasnym doswiadczeniu, wiedzy i kwalifi-
kacjach, a ponadto w walce ze stresem podejmuja aktywne dziatania; sa wiec
dobrymi menedzerami®.

Kolejng cechg osobowosci jest makiawelizm. Jest to sktonnoéé¢ do in-
strumentalnego traktowania innych, odpornos$¢ na wptyw spoteczny itp.
Syndrom cech osobowosci makiawelistycznej nazwano syndromem chtodu,
a sktadaja sie na niego:

+ znaczna odpornos¢ na wptywy spoteczne;

+ przewaga orientacji poznawczej nad emocjonalng;

+ nastawienie na kontrolowanie sytuacji zewnetrznej;
tendencja do manipulowania innymi w celu zapewnienia sobie zyskow.

Wraz z gwattownym rozwojem spoteczenstwa konsumpcyjnego, ma-
kiawelizm stat sie interesujacy i atrakcyjny dla menedzeréw; mianowicie,
dawat wskazowki i usuwat bariery w postaci koniecznosci przestrzegania
norm moralnych i brania na siebie odpowiedzialnosci. Niebawem makia-
welista stat sig w jakims stopniu wzorcem menedzera i ,skutecznych” relagji
interpersonalnych?.

Za S. Przytulg przytoczono wzodr osobowosci A jako ceche menedzera,
ktdra rzeczywiscie wielu z nich charakteryzuje. Autorka ta nie podata jednak
rzeczy najwazniejszej do tego wzoru osobowosci; a mianowicie, ze jest to mo-
del psychologiczno-medyczny, ktéry w pierwszym rzedzie nie opisuje zacho-
wania menedzerow, ale ludzi podatnych na zawaty serca. Liczne badania po-
twierdzaja, 7e na zawaly serca zapadaja ludzie whasnie o wzorze oschowoici
A. Tak wiec, rowniez z takim ryzykiem wiaze sie praca menedzera czy dyrektora.

5. Przytuta podaje takze makiawelizm jako ceche menedzera, czyli dzia-
tanie w najlepszym wypadku na granicy prawa i norm etycznych, a na ogét
- Z naruszeniem prawa i famaniem etyki. Niestety, z telewizji i Internetu wie-

L

* Por. tamze, s. 58-59,
# Tamze, s. 59,



PSYCHOLOGICZNE WYZNACZNIK] PRZYWODZ WA 83

my, ze wielu przywddcow jest makiawelistami, gdy ujawniane sg rozne afe-
ry i skandale. Na dtuzszg mete makiawelistg nie optaca sie by¢, ale czesto
makiawelistyczne metody sg stosowane przez przywodcow. Problem w tym,
ze wielu moze w tym swoim makiawelizmie zatraci¢ stanowisko, majatek,
a nawet zdrowie czy zycie.

Rozwdj pracownikow i zachowania blokujgce
w zespole

Przywoddca kieruje praca grupy lub zespotu ludzi. Nie musi on by¢ ,wni-

o
o
3
N
&

mu skuteczne nimi zarzgdzanie.

W dzisiejszym zarzadzaniu przyktada sie duzg wage do tzw. migkkich
czynnikdw, czyli umiejetnosci, motywacji, stosunkow z pracownikami, klien-
tami itp. — to one przesadzaja o osiggnieciach przedsiebiorstwa. Aby dzieki
zasobom ludzkim (kapitatowi ludzkiemu) zapewni¢ sobie te czynniki, firma
powinna*:

¢+ zadbac przede wszystkim o pozyskanie uzdolnionych pracownikow;

+ zadbad o tworzenie zespotdw z personelu szczegdlnie uzdolnionego;

+ tworzy¢ nowa mentalnosc przedsiebiorstwa i klimat wspdtpracy, w kté-
rym ceniona jest wiedza specyficzna dia danej firmy;

¢+ tworzy¢ dobre warunki do rozwoju osobistego pracownikow;

+ tworzy¢ odpowiednie sity napedowe motywacji;

+ doskonali¢ warunki kontraktu ekonomicznego i psychologicznego,
aby byt on silnie motywujgcy;,

+ utrwalac¢ wartosci podstawowe;

+ zatrudnia¢ menedzerdéw otwartych na zmiany;

+ dazy¢ do szlachetnej rywalizacji miedzy ludzmi;

+ unikac¢ przekazywania nadmiernej wtadzy technokratom.

Ponizej natomiast przedstawione zostaty mozliwosci, za pormocg ktorych
poszczegoini czionkowie zespotu mogg subtelnie, lecz skutecznie, przeciw-

tawiad cie arunie | pracy 7es 16025
stawial sie grupie i pracy zespotowej®.

% Por. ). Penc, Humanistyczne wartosci zarzgdzania w poszukiwaniu sensu menedzerskich
dziatan, Difin SA, Warszawa 2010, s. 128-129.

% por. M. Gellert, C. Nowak, Zespdt, przet. M. Weglowska, Gdanskie Wydawnictwo Psy-
chologiczne, Gdansk 2008, s. 156-159.
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i Konformizm - cztowiek hotdujacy tej postawie zawsze dostosowuje
si¢ do norm grupowych, jednak nie dziata nigdy z whasnej inicjatywy i jest
oporny na zmiany;

i Selektywna percepcja — taka osoba z réznych informacji odbiera tylko
te, ktore sg zgodne z jej whasnymi przekonaniami;

¢ Narcyzm — pracownik chce zawsze sneble przedstawiac w jak najlep-

w ja
ch j

-—1—\|v\ . [P
idzad { jest aia

szym Swietle i wzbudzac zainte
takiego cztowieka mekag;

i Rywalizacja ~ taka osoba koniecznie chce by¢ lepsza od innych;

i Uzaleznienie od autorytetu — to pragnienie za wszelka cene jak naj-
lepiej wypas¢ w oczach lidera; cztowiek taki stara sie wiec méwic tylko to,
co podoba sie szefowi;

T RN :.,‘./..
‘%’ I

Y

i Wyparcie - chodzi tutaj o niepodejmowanie trudnych tematéw, np. re-
lacji miedzy pracownikami w grupie. Zamiast tego probuje sie roztadowac
je przez zabawne historyjki lub Zarty, lecz to powoduje, ze negatywne uczu-
cia gromadza sie ,w podziemiu”;

1 Projekcja — cechy, ktére ludzie najmniej w sobie lubig — sg dla nich
wyraznie widoczne u innych;

¢ Racgjonalizacja — jest to szukanie ,rozumowych” rozwigzan i ttumaczen
dla nieuswiadamianych motywow, pragnien i lekow; w ten sposéb jednak
tylko nie podejmuje sie sedna probleméw;

i Perfekcjonizi — taka osoba boi sie przyzna¢ do swoich niedoskonato-
sci i stabosci, a przeciez kazdy z nas ma jakies$ stabe strony;

i Ukrywanie emocji — nadmierne okazywanie emocji nie jest dobre, ale
ich ukrywanie takze moze szkodzi¢ zespotowi, gdyz nie wiadomo, co sie
w nim tak naprawde dzieje;

1 Czytanie w myslach — takie osoby twierdza, ze wiedza czesto lepigj niz
sam zainteresowany cztowiek, co on mysli, planuje i co spotka go w przyszto-
sci; jest to jednak zwykle tylko trzymanie sie stereotypdw;

¢ Przeniesienie - czasem zdarza sie, ze nasz rozmdéwca myli nas z innymi
osobami; to znaczy - nie reaguje ,na $wiezo” na nasze zachowanie, tyiko
przypisuje nam cechy osoby, ktdra znat w przesztosci.

Zarzgdzanie pracg innych ludzi zapewne nie jest tatwe. Przywddca i sami
cztonkowie zespotu nie sg czesto Swiadomi mechanizmow psychologicznych,
ktore wptywajg na dynamike grupy, budza niepokoje, konflikty, a nawet ostre
roztamy.
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Analiza transakcyjna w zarzadzaniu

Chociaz nie jest konieczne, aby lider czy szef posiadat wyksztatcenie psy-
chologiczne, tym niemniej, wydaje sie, ze zasadne jest, aby znat okreslong,
szerszg teorie psychologiczna, ktdra wyjasnia zachowanie cztowieka. Dzieki
temu bowiem bedzie posiadat ,wglad” w gtebsze mechanizmy powodujace
okreslone ludzkie zachowania. Jednak psychoanaliza wydaje sie tutaj teorig
zbedna, gdyz jest ona powotana w gtéwnej mierze do pomocy ludziom po-
siadajgcym powazne problemy natury psychicznej i nieradzacym sobie w zy-
ciu spotecznym i rodzinnym. Co innego — analiza transakcyjna.

Analiza transakcyjna to nurt psychoterapii, a takze dziedzina komuniko-
wania sie, opracowana przez Erica Berne'a w Stanach Zjednoczonych w latach
1952-1970. Niewatpliwie stosowanie analizy transakcyjnej w zyciu gospodar-
czym umozliwia lepsza, bardziej skuteczng komunikacje, a tym samym takze
wydajniejszg prace zespotowa®.

W tej szkole psychoterapii wyrdznia sie nastepujacy model osobowosci”’:

¢ Ja-Dziecko — to sposob odczuwania pochodzacy z okresu dziecinstwa,
lecz trwajacy do 18 roku zycia. W sferze tej mozemy wyrdzni¢ Dziecko przy-
stosowane i Dziecko naturalne. W tym pierwszym znajdujg si¢ nasze posta-
wy uksztattowane przez Srodowisko spoteczne, jak postuszenstwo, poczucie
winy, kierowanie sie autorytetem innych itp. W tym drugim zas mozemy do-
strzec cechy, na ktére nie miato wptywu srodowisko spoteczne, jak smiech,
7t0é¢ czy badanie z zaciekawieniem otoczenia.

+ Ja-Dorosty — to obiektywne spostrzeganie rzeczywistosci; dziatamy
tutaj nieco jak komputer. Sg to dziatania niezalezne od emocji i oparte na
tzw. zyciowym rozsadku. Stan ten ksztattuje sie w nas w procesie edukadji,
studiow i zycia zawodowego.

+ Ja-Rodzic pochodzi od autorytetéw i wyrdzniamy tutaj Rodzica opie-
kuriczego oraz Rodzica krytycznego. Ten pierwszy jest jakby ojcem, ktory kry-
tykuje, rozkazuje, karze i wskazuje wyzsze wartosci. Z kolei ten drugi jest jak
matka, ktoéra ochrania i troszczy sie o nas, chwali, wspiera i udziela pomocy.

W analizie transakcyjnej wyrdznia sie tez cztery postawy, ktore przejawia
cztowiek wobec siebie i swiata. Sg 0%

% K. Kalin, P. Miiri, Kierowac sobg i innymi. Psychologia dla kadry kierowniczej, przet.
B. Zelazik-Rebmann. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakdw 1998, s. 34.

7 Por. tamze, s. 35-38.

% por. tamze, s. 54.
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1. Ja jestem OK, ty jestes OK — to najbardziej mocna i zdrowa postawa —
akceptacja siebie i innych ludzi;

2. Ja nie jestem OK, ty jestes OK - to motto czlowieka bezradnego, de-
presyjnego, ktory sie wycofuje z relacji spotecznych:;

3. Ja jestem OK, ty nie jestes OK — to z kolei postawa silnie egocentryczna,
czyli skupienie sie tylko na swoich celach i planach;

4. Ja nie jestem OK, ty nie jestes OK - to mysl katast
absolutnie ,przegrywajgcego”.

Dla rozwoju osobowosci wazne sg wszystkie stany/sfery, jednak szcze-
golna wage przyznaje sie w tej szkole psychoterapii ,ja” dorostego. Oto
wskazowki jak wzmacnia¢ lub ostabi¢ poszczegébine stany®:

Wzmacnianie Ja-Dorostego:

+ przejmowanie odpowiedzialnosci za wtasne zycie;

¢ patrzenie na rzeczywistos¢ takg, jaka jest a nie taka, jak chciatbym
zeby byia;

¢ postrzeganie siebie obiektywnie;

¢+ zamiast dziatac czy narzeka(, lepiej zastanowic sie i zapytag;

¢ zamiast cos twierdzi¢, lepiej stuchac i zadawa¢ pytania;

¢ zamiast czekac ~ juz dzi$ zrobi¢ pierwszy krok;

+ powiedziec, jesli cos mi przeszkadza.

Wzmacnianie wspierajacego Ja-Rodzicielskiego:

¢+ okazywanie zrozumienia dla sposobu postepowania innych;

+ okazywanie wsparcia i zainteresowania oraz przyjmowanie wsparcia
od innych;

¢ aktywne stuchanie.

Wzmacnianie naturalne Ja-Dziecigcego:

+ uswiadomi¢ sobie wiasne uczucia, zaakceptowad je i wyrazac — jeli to
wskazane;

¢ robic rzeczy, ktore sprawiajg mi naprawde przyjemnoé¢, o ile nie pro-
wadzg do samowyniszczenia;

¢ rozkoszowac sie Zyciem, zamiast by¢ dla innych nie do zniesienia;

o cieszenie sie matymi i duzymi rzeczami;

+ uczenie sie dziwi¢ na nowo.

Jak ostabi¢ mocne Ja-Dziecko przystosowane?:

¢+ zamiast koncentrowad si¢ na ,nie umiem”, lepiej na ,nie chce”;

oficzna, czlowieka

bl

* Por. tamze, 5. 59-60.
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& zastgpi¢ ,musze” przez ,decyduje sie”;

¢ jasno wyrazac to, czego chce;

+ nauczy¢ sie odmawiad i ponosi¢ tego konsekwencje.

Jak ostabi¢ mocne krytyczne Ja-rodzicielskie?:

¢ pytal zamiast twierdzi¢;

¢+ stuchag;

+ odczekal, zamiast zaraz zabierad sie do rzeczy,

+ wiasne wartosci podaé w watpliwosc.

Jak ostabi¢ mocne Ja-Rodzicielskie opiekuricze?:

¢ zapytac innych: ,Czego konkretnie oczekujesz ode mnie?”;

+ nauczy¢ sie odmawia¢;

¢ nabra¢ zaufania do mozliwosci innych ludzi.

Z kolei wedtug Gordona Allporta na ogoine pojecie zdrowia psychicz-
nego i dojrzatego funkcjonowania pracownika w organizacji sktada sig szesc
opisowych kategorii®:

1. rozszerzenie sensu samego siebie, czyli dobro drugiej jednostki staje
sie dobrem wtasnym;
serdeczny stosunek do siebie i innych;
emocjonalna rbwnowaga;
realistyczna percepgja, zrecznos¢ i wyznaczone zadania;
samoobiektywizacja: wglad i humor;
unifikujaca filozofia zycia, czyli ukierunkowanie zyciowe i wtasne po-

gL

vk oW

o

czucie wartosci.

Jak wynika z ostatniej przytoczonej tutaj koncepdji, stworzenie dojrzatej,
silnej osobowosci nie jest fatwym zadaniem. Allport stawia przed cztowie-
kiem wysokie wymagania, ktorym zapewne niejeden przywodca nie potrafi
sprostac.

Na przyktadzie analizy transakcyjnej pokazalismy natomiast, ze na nasza
osobowo$¢ sktadajg sie bardzo ztozone sfery zycia psychicznego. Umiejetne
ich ksztattowanie, czasem wzmacnianie niektorych z nich, a innych ostabia-
nie - jest wyzwaniem dla kazdego cztowieka i nawet psycholog moze mie¢
problem z prawidtowym wyrazem wiasnej psychiki.

Wszystko to potwierdza, ze o tego typu wiedze nalezy zabiegac, ponie-
waz jej znajomos¢ moze wydatnie poprawi¢ nasze funkcjonowanie w Zyciu
zawodowym.

% por. J. Penc, Humanistyczne wartosci..., s. 144145,
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Podsumowanie

Wydaje sig, ze nie kazdy powinien pragna¢ by¢ menedzerem czy dy-
rektorem, chociaz wielu o te stanowiska zabiega. A to dlatego, ze praca
przywodcy wigze sie z wielkim stresem, ktdremu nie kazdy potrafi sprostac.
Ponadto, osoba, ktéra jest dobrym przywoédcg w jednej sytuacji, moze byé
fatalnym szefem w innej, a przeciez z tg praca wigze sie wielka spoteczna
odpowiedzialnosc.

Gdyby zapytac kazde dziecko, kim by chciato zosta¢, gdy bedzie do-
roste, to prawie kazde odpowie bez wahania, ze chciatoby by¢ ,gwiazda”,
czyli piastowac jakies ,zaszczytne stanowisko”: by¢ wybitnym piosenkarzem,
aktorem, celebrytg, waznym politykiem itp. Ale kiedy osoba dorosta docho-
dzi wreszcie do tego ,zaszczytnego stanowiska” (menedzera czy dyrekto-
ra), czasem z przykroscig odkrywa, ze lepiej byto dla niej, gdy byta ,szarym
pracownikiem”. Nie jest bowiem tatwo rzadzi¢ innymi ludzmi, a wirtuozi tej
umiejetnosci sg zawsze rzadkoscia.
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