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MENEDZER W PERSPEKTYWIE ANALIZY
TRANSAKCYJNE] E. BERNFA

MANAGER FROM THE PERSPECTIVE
OF E. BERNE’S TRANSACTIONAL ANALYSIS

Streszczenie: Analiza transakcyjna (ang. Transactional Analysis) jest wspolczesnie jedna z najbar-
dziej holistycznych teorii osobowosci, ktéra oprocz pierwotnego terapeutycznego wykorzystania,
znalazta szerokie zastosowanie w rzeczywistosci biznesowej. Analiza transakcyjna (AT), jako teoria
stanéw Ja (Rodzic, Dorosly, Dziecko), dostarcza spdjnego i prostego systemu okreslenia wlasnych
mysli, odczu¢ i zachowan, zaréwno w relacjach z innymi ludzmi, jak i z sobg samym. W prze-
tozeniu na kontekst organizacyjny AT stanowi podstawe rozpoznawania psychologicznych me-
chanizméw komunikacji w organizacji, zaklécen w tym procesie oraz mozliwych zmian, uspraw-
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niajacych przepltyw informacji. Uznajac osob¢ menedzera za kluczowa w budowaniu skutecznej
komunikacji oraz w ksztaltowaniu wydajnos$ci pracy zespolowej, odniesiono koncepcje analizy
transakcyjnej do funkcjonowania menedzeréw i ich rozwoju. W empirycznej czesci artykutu za-
prezentowano wyniki badan polskich menedzeréw z wykorzystaniem koncepcji analizy trans-
akcyjnej. Uzyskany w badaniu profil menedzerski w zakresie pigciu stanéw Ja poddano analizie
i interpretacji psychologicznej. Nastepnie okreslono kierunki rozwoju dojrzatosci osobowosciowej
menedzerdw (w zakresie standw Ja), istotne w ksztaltowaniu skutecznych postaw menedzerskich,
a tym samym skuteczno$ci organizacyjne;j.

Slowa kluczowe: menedzer, analiza transakcyjna, stan Ja, Rodzic, Rodzic Krytyczny, Rodzic Opie-
kunczy, Dorosty, Dziecko, Dziecko Spontaniczne, Dziecko Przystosowane, postawy zyciowe

Abstract: Transactional Analysis is currently one of the most holistic personality theories which,
apart from its original therapeutic deployment, has proved to have a wide application in the busi-
ness world reality. Transactional Analysis (TA), as a theory of ego states (Parent, Adult, Child),
provides a consistent and straightforward system of defining one’s own thoughts, feelings and be-
haviours, both in relations towards other people and oneself. Transferred into the organisation
context, AT constitutes foundations for recognition of psychological mechanisms of communica-
tion within an organisation, interferences in this process, and also possible changes enhancing the
information flow. Assuming the manager is the key person in building effective communication
and shaping teamwork efficiency, the TA theory concept has been referred to managers’ function-
ing and development. The empiric part of the article presents findings from research studies of Pol-
ish managers performed with the Transactional Analysis concept. The obtained managerial profile
incorporating five ego-states underwent psychological analysis and interpretation. It was followed
by defining directions of the managers’ personality maturity (in terms of ego-states) which is cru-
cial in developing effective managerial approaches and the resulting organisation efficiency.

Keywords: manager, Transactional Analysis, ego-state, Parent, Critical Parent, Nurturing Parent,
Adult, Child, Spontaneous Child, Adapted Child, attitude to life

Wstep

Analiza transakcyjna (AT) jest jednym z nowszych kierunkéw w psychologii, rozwi-
janych od lat piecdziesigtych XX wieku, mieszczacych si¢ w nurcie psychologii humani-
stycznej. Jako teoria osobowosci, pierwotnie wykorzystywana w psychoterapii, obecnie
na coraz szersza skale znajduje zastosowanie w organizacjach, gtéwnie w obszarze za-
rzadzania. Coraz wigksza popularnos¢ analizy transakcyjnej wynika z faktu, iz jest ona
koncepcja osobowosci wyraznie nastawiona na praktyke. Oznacza to, ze niezaleznie od
obszaru zastosowania (terapia, poradnictwo, wychowanie, rozwdj osobisty, rozwdj orga-
nizacji, zarzadzanie) dostarcza praktycznych wskazan rozwojowych. Ponadto AT nalezy
do podejs¢ kompleksowych, pozwalajac na analize proceséw intrapsychicznych (zjawisk
psychicznych) w odniesieniu do uwarunkowan spolfecznych czlowieka.

Analiza transakcyjna opiera sie na idei trzech stanéw Ego (standw Ja) — Rodzic, Doro-
sty, Dziecko, ktdre stanowig podstawe komunikacji miedzyludzkiej. Jako koncepcja prak-
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tyczna dostarcza wskazowek, jak rozumie¢ wlasne i cudze zachowania, jak podejmowac
swiadome decyzje oraz w jaki sposdb doskonali¢ komunikacje z innymi ludzmi.

Celem artykutu jest zaprezentowanie koncepcji analizy transakcyjnej w odniesieniu do
kontekstu organizacji i zachowan menedzerskich, aby zobrazowa¢ mozliwos¢ wykorzysta-
nia AT jako skutecznego narzedzia w praktyce menedzerskiej, dostarczajac refleksji mene-
dzerom do pracy nad sobg i rozwoju sprawnej komunikacji w zespotach pracowniczych.

W artykule okreslono podstawowe pojecia teorii analizy transakcyjnej, opisujac za-
kres rzeczywistosci, jaka reprezentujg. Dokonano charakterystyki podstawowych sta-
néw Ego (stanéw Ja) i zwigzanych z nimi czterech postaw egzystencjalnych, ujawnianych
w ludzkim mysleniu, odczuwaniu i zachowaniu. Przywotano takze niemieckie badania
kadry kierowniczej z uzyciem metodologii AT, ktére to badania byly inspiracja dla autorki
niniejszego opracowania do przeprowadzenia badan na polskiej kadrze menedzerskiej
z wykorzystaniem prezentowanej teorii. W koncowej czesci artykulu zaprezentowano
wyniki tychze badan, dokonano ich analizy i interpretacji w $wietle analizy transakcyjnej
oraz sformutowano wnioski, zawierajace wskazania rozwojowe dla menedzeréw w zakre-
sie ksztaltowania dojrzatych i skutecznych postaw kierowniczych.

1. Teoria analizy transakcyjnej (AT)

Koncepcja analizy transakcyjnej zostala opracowana przez Erica Bernea w latach 1949-
1958, a nastepnie od 40 lat byta i jest rozwijana. Postep w tym zakresie czgsto stanowi wierna
kontynuacje zalozen E. Berne’a, cho¢ jednoczesnie wielu autoréw dopuszcza si¢ réznych mo-
dyfikacji w rozwijaniu teorii AT. Aby unikna¢ sprzecznych interpretacji, za wytyczne analizy
transakcyjnej przyjmuje si¢ wytyczne sformutowane przez Miedzynarodowe Towarzystwo
Analizy Transakcyjnej (International Transactional Analysis Association - ITAA)'.

Analiza transakcyjna jest teorig osobowosci i metoda psychoterapeutyczng, komple-
mentarng do wielu innych teorii psychologicznych. Pierwotnie analiza transakcyjna byla
wrecz traktowana jedynie jako koncepcja osobowosci i wykorzystywana wyltacznie na
gruncie psychoterapii’. Jednak szybki rozwoj teorii AT oraz oferowane przez nig mozli-
wosci spowodowaly jej szybka popularyzacje i zastosowanie w wielu innych obszarach,
takich jak edukacja, polityka, zarzadzanie i szeroko pojeta sfera biznesu’. Mozna wigc po-
wiedzie¢, ze koncepcja analizy transakcyjnej jest teorig osobowosci, szkola psychoterapii,
opartg na teorii praktyka zycia (poprzez analiz¢ funkcjonowania jednostki w odniesieniu
do siebie samej i do innych) oraz teorig, pozwalajaca na interpretacje szerszych zjawisk
spolecznych, wystepujacych w zyciu gospodarczym i biznesowym?®.

' J. Hay, Analiza Transakcyjna dla Trenerow, Wydawnictwo Grupa Doradczo-Szkoleniowa Transmisja, Kra-
kow 2010.

> R.Rogoll, Aby by¢ sobg. Wprowadzenie do analizy transakcyjnej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010.
> E. Szymanowska, M. Sekowska, Analiza Transakcyjna w Zarzgdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly
Biznesu, Krakdw 2000.

* D. Pankowska, Nauczyciel w perspektywie Analizy Transakcyjnej, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-
-Sklodowskiej, Lublin 2010.
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Skuteczno$¢ analizy transakcyjnej oraz jej upowszechnianie sie¢ w biznesie i w nowo-
czesnych organizacjach wynika z jej obrazowej, a jednocze$nie jasnej i prostej termino-
logii, pozwalajacej lepiej rozumie¢ i rozwigzywa¢ problemy, pojawiajace si¢ w relacjach
miedzyludzkich®. Jej uniwersalnos¢ wigze si¢ rowniez z faktem, iz ,niemal kazdy aspekt
zachowania czy osobowo$ci mozna interpretowac z perspektywy analizy transakcyjnej,
o czym $wiadczg badania czy teoretyczne rozwazania podejmowane na wielu polach™.

E. Berne, twdrca koncepcji, zdefiniowal podstawowa jednostke stosunkéw spotecz-
nych jako transakcje. ,Jezeli dwoje lub wiecej ludzi spotyka si¢ (...) predzej lub pdzniej
ktores z nich przemoéwi lub w inny sposdb okaze, ze zauwaza inne osoby. Nazywa si¢ to
bodZcem transakcyjnym. Wowczas inna osoba odezwie si¢ albo uczy cos, co bedzie w pe-
wien sposob zwigzane z tym bodzcem, a co nazwiemy reakcjg transakcyjng”™.

Centralnym pojeciem w analizie transakcyjnej E. Berne uczynit stan Ego (stan Ja)
i opisal oryginalny model stanéw Ja®. Wedlug E. Berne’a stany Ego mozna zdefiniowac
jako ,spdjne systemy mysli i uczué, ktére manifestujg si¢ odpowiednimi zespotami za-
chowan™. Schemat pelnej osobowosci kazdej jednostki obejmuje trzy stany Ego, opisywa-
ne w analizie transakcyjnej jako Rodzic, Dorosty i Dziecko. Dodatkowo Rodzic i Dziecko
dzielg si¢ jeszcze na podsystemy — Rodzica Krytycznego i Rodzica Opiekunczego oraz
Dziecko Przystosowane i Dziecko Spontaniczne'®.

Stan Ja-Rodzic obejmuje opinie, warto$ci, zasady, normy i reguly, ktére zostaly przejete
przez dziecko od swoich rodzicéw. W tym stanie zapisane sg wszystkie upomnienia, zasady
i nakazy, jakie dziecko slyszalo od swoich rodzicéw oraz zaobserwowalo w ich zachowa-
niu. Mozna powiedzie¢, ze jest to zespol uczuc i wzoréw zachowania, przejety od waznych
w dziecinstwie postaci rodzicielskich''. Stan Ja-Rodzic wystepuje w dwdch przejawach: jako
Rodzic Opiekuticzy i Rodzic Normatywny (Krytyczny). Rodzic Opiekunczy troszczy si¢ o in-
nych, wspiera, motywuje, dodaje odwagi. Natomiast Rodzic Krytyczny okresla hierarchie
wartodci, ustala reguty funkcjonowania, wyraza opinie o innych i o $wiecie, sugeruje innym
powinnosci' Stan Ja-Dorosty odnosi si¢ do procedur i strategii dotyczacych rozwigzywania
problemoéw, podejmowania decyzji oraz zbierania informacji i poddawania ich weryfikacji.
Najczesciej dotyczy samodzielnego zdobywania informacji oraz racjonalnego reagowania
na bodzce zewnetrzne z uwzglednieniem uwarunkowan otoczenia. Stan Ja-Dorosty jest au-
tonomicznym zbiorem mysli, odczu¢ i zachowan, ktére sa na biezaco korygowane i dosto-

> K. Kélin, Analiza Transakcyjna na co dzien, [w:] K. Kélin, P. Miiri (red.), Kierowac¢ sobg i innymi, Wydaw-
nictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1998, s. 33-86.

¢ D. Pankowska, Nauczyciel w perspektywie Analizy Transakcyjnej, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-
-Sktodowskiej, Lublin 2010, 5.104.

7 E. Berne, W co grajg ludzie. Psychologia stosunkéw miedzyludzkich, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2004, s. 21.

8 E.Berne, Dzieri dobry... i co dalej?, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2013.

° E.Berne, Transactional Analysis in Psychoterapy. A Systematic individual and Social Psychiatry Grove Press,
New York 1961, p. 16.

12" R.Rogoll, Aby by¢ sobg. Wprowadzenie do analizy transakcyjnej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010.

"' E. Berne, Transactional Analysis in Psychoterapy. A Systematic individual and Social Psychiatry Grove Press,
New York 1961, p. 16.

2 E. Szymanowska, M. Sekowska, Analiza transakcyjna w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 2000.
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sowywane do sytuacji. Natomiast stan Ja-Dziecko zawiera podstawowe potrzeby, pragnie-
nia, my$lenie intuicyjne i kreatywnos¢ oraz stanowi zrédto odczuc i emocji cztowieka. Stan
ten jest wynikiem wewnetrznego zapisu reakgji i odczu¢ dziecka wobec tego, co widzialo
i styszalo w dziecinstwie". Osoba, ktéra w okreslonym momencie zachowuje si¢ wedlug
stanu Dziecka, mysli, odczuwa i dziala tak, jak robita to w okresie dziecinstwa, gdyz stan
Ja-Dziecko to ,,zbidr uczué, postaw i wzorcow zachowania, ktore sa reliktami wlasnego dzie-
cinstwa’'. Stan Dziecka, podobnie jak stan Rodzica dzieli si¢ w AT na stan Dziecka Sponta-
nicznego (Naturalnego) oraz stan Dziecka Przystosowanego (Uleglego). Dziecko Spontaniczne
wyraza gléwnie emocje, odbiera §wiat zmystowo, intuicyjnie, wychodzi poza schematy, po-
dejmuje ryzyko. Natomiast Dziecko Przystosowane przestrzega norm i regul, dostosowuje
sie do warunkéw otoczenia, pozwala innym realizowac swoje potrzeby.

Wedtug analizy transakcyjnej wszelkie myslenie, odczuwanie i zachowanie mozna
przypisa¢ réznym obszarom osobowosci. A zakladajac, ze czlowiek w kazdym momencie
swojego zycia znajduje si¢ w jednym ze standw — w stanie ,,Ja dziecigcego’, ,,Ja rodziciel-
skiego” lub ,,Ja dorostego”, mozna opisywa¢, przewidywac i korygowac okreslone zacho-
wania®. Przejawy danego ,,stanu Ja” rozpoznaje si¢ za pomocg stosowanych przez osobe
stoéw, intonacji glosu, mimiki, postawy ciala i gestykulacji, by odnalez¢ powtarzajace sie
wzorce wlasciwe dla danej osoby'.

Dla pogtebienia prowadzonych analiz E. Berne wyrdznil pozycje zyciowe, tzw. posta-
wy egzystencjalne, ktore stanowig uksztaltowane we wczesnym latach zycia, pod wply-
wem doznanych doswiadczen, postawy wobec siebie i innych ludzi'. Postawy te E. Berne
rozumial jako ,wartos¢, jaka przypisujemy sobie w polaczeniu z wartoscia, jaka przy-
pisujemy innym..”'®. Autor wyréznil i scharakteryzowal cztery fundamentalne postawy
zyciowe, ktore wyznaczajg sposob myslenia, odczuwania i zachowania:

e Jajestem w porzadku - Ty jestes w porzadku (+ +);

e Jajestem w porzadku - Ty jestes nie w porzadku (+ -);

e Jajestem nie w porzadku - Ty jeste$ w porzadku (- +);

e Jajestem nie w porzadku — Ty jeste$ nie w porzadku (- -).

Postawy zyciowe wobec rzeczywistosci, trwale uksztaltowane, dzialajg niczym filtr,
przez ktory ludzie spostrzegaja otaczajacy $wiat oraz dokonujg interpretacji zachowan
swoich i innych 0s6b".

Postawa Ja jestem OK - Ty jeste§ OK (++) odzwierciedla wysoka samooceneg, akcep-
tacje siebie i wiare we wlasne mozliwosci, przy jednoczesnym okazywaniu szacunku i za-
ufania drugiemu cztowiekowi. Pozwala to na konstruktywne dzialanie i budowanie satys-
fakcjonujgcych relacji interpersonalnych.

 T.A. Harris, Ja jestem OK - Ty jestes OK, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2009.
4 E. Berne, Transactional Analysis..., p. 16.

* K. Kailin, Analiza Transakcyjna na co dzien..., s. 33-86.

' E. Szymanowska, M. Sekowska, Analiza Transakcyjna....

17 K. Kélin, Analiza Transakcyjna na co dzien..., s. 33-86.

'8 E. Szymanowska, M. Sekowska, Analiza Transakcyjna..., s. 91.

¥ E.Berne, W co grajq ludzie....
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Postawa Ja jestem OK - Ty jestes nie OK (+-) wiaze si¢ z poczuciem wyzszo$ci wobec dru-
giego czlowieka oraz przyzwoleniem na instrumentalne traktowanie innych, dla wlasnych po-
trzeb i korzysci. Taka pozycja prowadzi do zachowan dominujacych i nacechowanych agresja.

Postawa Ja nie jestem OK - Ty jeste§ OK (-+) oznacza niskg samooceng oraz przyznawa-
nie wyzszej wartosci innym ludziom niz sobie. W konsekwencji prowadzi do przyjmowania
postawy ulegtej i podporzadkowanej, uwzgledniajgcej bardziej cudze niz wlasne potrzeby.

Postawa Ja nie jestem OK - Ty nie jestes OK (--) odzwierciedla negatywne nasta-
wienie zaréwno do siebie, jak i innych oséb. Czlowiek nie widzi pozytywnych stron ani
u siebie, ani u innych, odczuwajac zycie jako bezsensowne i bezwartosciowe. Prowadzi to
zaréwno do destrukcji, jak i autodestrukeji*.

Nasilenie okreslonych stanéw Ja (Rodzic Krytyczny, Rodzic Opiekuticzy, Dorosty,
Dziecko Spontaniczne i Dziecko Przystosowane) niejako wysyca opisane powyzej postawy.
Te cztery podstawowe pozycje zyciowe odnosza sie do wszelkich sytuacji spolecznych.
Analitycy transakcyjni twierdzg, iz kazda osoba odznacza sie typowa dla siebie podstawo-
wa pozycja egzystencjalng (przez zaznaczenie poszczegolnych standw Ja), uksztaltowang
we wczesnym dziecinstwie. Ponadto w sposéb czysto behawioralny okreslone pozycje zy-
ciowe mogg by¢ przyjmowane w konkretnych okolicznosciach, zaistniatych ,tu i teraz”*..

2. Analiza transakcyjna w kierowaniu

Jak juz wspomniano, w zachowaniu ludzi mozna zauwazy¢ pewne powtarzajace si¢
wzorce, charakterystyczne dla poszczegdlnych stanow Ja. Zgodnie z koncepcja AT trans-
akcje, zachodzace miedzy ludZzmi, rozumiane jako ,wymiana miedzy dwoma (...) stanami
Ja’, kazdorazowo wyznaczaja ksztalt stosunkéw miedzyludzkich?. Zaleznoéci te i ich konse-
kwencje z powodzeniem wykorzystywano na gruncie psychoterapii, a analiza transakcyjna
jako metoda psychoterapeutyczna dostarczala znaczacych rezultatéw w procesie terapeu-
tycznym, umozliwiajac rozwdj osobowosci i doskonalenie relacji interpersonalnych.

Sukcesy psychoterapeutyczne, osiggane w oparciu o metodologie AT, zachecaly do
podejmowania prob sformutowania przydatnosci analizy transakcyjnej w odniesieniu do
spotecznych sytuacji biznesowych i stworzenia mozliwosci interpretowania praktyki me-
nedzerskiej z perspektywy Analizy Transakcyjnej*. Spodziewano si¢ bowiem, ze umiejet-
nos$¢ analizowania transakeji i formufowania na tej podstawie odpowiednich wnioskéw
jest istotnym narzedziem w efektywnym zarzadzaniu ludzmi, dostarczajac praktycznych
wskazan w tym zakresie*.

Implementacja teorii analizy transakcyjnej w wymiarze biznesowym, organizacyjnym,
zwlaszcza w odniesieniu do zarzadzania, okazala sie prébg w pelni udang. Wspoélczesnie

» D. Pankowska, Nauczyciel w perspektywie Analizy...

2! G. Barrow, Transactional Analysis, Pastoral Care and Education, Pastoral Care, March, p. 21-25.

2 E. Szymanowska, M. Sekowska, Analiza Transakcyjna..., s. 44.

# R.Rogoll, Aby by¢ sobq...

#*  P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacja a kontrakt psychologiczny, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000.
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koncepcja AT jest coraz bardziej popularyzowana i coraz czesciej wykorzystywana dla
potrzeb wyjasniania zachowan menedzeréw”. W licznych badaniach potwierdzono jej
przydatnos¢ w tym zakresie. Ciekawe badania w tym obszarze przeprowadzil K. Kilin.
Na podstawie uzyskanych wynikéw wskazal na zwigzek okreslonej dominacji standw
Ja z preferencjami w zakresie stosowanych stylow kierowania. W badaniu ujawniono, iz
styl nieingerujacy charakteryzuje si¢ stabg obecnoscig Ja Dorostego. Styl demokratyczny
ma silnie zaznaczonego Rodzica Opiekunczego oraz Dziecko Przystosowane. Styl auto-
kratyczny wigze si¢ dominacjg standw — Rodzica Krytycznego, Dziecka Spontanicznego
i Dziecka Przystosowanego. Natomiast styl idealny (integracyjny) posiada mocny stan
Doroslego oraz Dziecka Spontanicznego, wyznaczajac tendencje do przyjmowania posta-
wy Ja jestem OK - Ty jeste$§ OK (++) w kierowaniu podwladnymi®*.

Przywolane badania stanowily inspiracje dla autorki niniejszego artykulu do prze-
prowadzenia badan na polskiej grupie menedzeréw z wykorzystaniem koncepcji analizy
transakcyjnej. Z uwagi na zainteresowania naukowe autorki dotyczace osobowosciowych
uwarunkowan w funkcjonowaniu menedzeréw w pierwszej kolejnosci przeprowadzono
osobowosciowg analize profilu menedzerskiego z wykorzystaniem zalozen AT.

W literaturze przedmiotu wielokrotnie dowiedziono, ze bycie skutecznym menedzerem
nie jest jedynie kwestig osobowosci, to jednak wlasnie osobowo$¢ wyznacza w najwigkszym
stopniu styl pracy menedzera. Z tego tez powodu badacze zjawiska coraz czgéciej podejmuja
rozwazania dotyczace czynnikéw osobowosciowych w odniesieniu do aktywnosci kierowni-
czej”’. Koncepcja osobowosci ujeta w analizie transakcyjnej stanowi niezwykle interesujace
podejscie, pozwalajac na jasna i obrazowa diagnoze w tym zakresie. Opis diagnostyczny, cha-
rakteryzujac tendencje w zachowaniu menedzera, nie tylko pozwala je nazywac, ale przede
wszystkim umozliwia i utatwia rozumienie przyczyn trudnosci w kontaktach miedzyludzkich.
Nastepnie pozwala planowac¢ zmiany w osigganiu dojrzatosci i odpowiedzialnosci w polepsza-
niu relacji z innymi*. Uznajgc zatem osobowosciowe zrodla powodzenia w funkcjonowaniu
menedzeréw, podjeto probe ich opisu w oparciu o koncepcje analizy transakcyjnej, zgodnie
z ktérg zachowania miedzyludzkie sg wyrazem okreslonych stanéw Ego.

Dane empiryczne, zebrane w badaniach przeprowadzonych przez autorke niniejszego
opracowania na polskiej grupie menedzerdw, prezentuje dalsza cz¢s¢ artykutu.

3. Postawy menedzeréw w $wietle analizy transakcyjnej
- analiza wynikow badan

Wyniki prezentowanych ponizej badan pochodza z projektu badawczego zrealizowa-
nego na grupie 162 menedzeréw w latach 2011-2014, majacego na celu diagnoze poten-
cjalu osobowosciowego kadry menedzerskiej.

» R. Rogoll, Aby by¢ sobq...

% K. Kilin, Analiza Transakcyjna na co dzien..., s. 33-86.

¥ M. Kraczla, Osobowosciowe uwarunkowania przywédztwa, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Biznesu w Dg-
browie Goérniczej, Dabrowa Gdrnicza 2013.

* T.A. Harris, Ja jestem OK...
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Badaniami zostaly objete osoby spelniajace kryterium realizacji funkcji kierowni-
czych w aspekcie bezposredniego kierowania podlegtymi pracownikami, ktére w prak-
tyce zawodowej pelnity funkcje menedzeréw réznego szczebla w réznych organizacjach.

Tryb prowadzenia badan mial charakter spotkan grupowych i indywidualnych. Dla
zachowania kryterium wiarygodnosci badan oraz zapewnienia osobom badanym warun-
kéw do udzielania szczerych i nieskrepowanych odpowiedzi realizowane badania mialy
charakter dobrowolny i anonimowy.

W badaniach wykorzystano Test Przymiotnikowy ACL (The Adjective Check List)
H.G. Gougha i A.B. Heilbruna, ktéry jest jednym z najbardziej znanych i cenionych na
$wiecie testow do badania osobowosci®. Test ACL zawiera 37 skal, ktérych wyniki znor-
malizowane, wyrazone na l00-stopniowej skali, prezentowane sa w postaci profilu, w kto-
rym wyrdznia sie¢ pie¢ czesci, odpowiednio do podziatu skal ACL na pig¢ grup®:

I.  Skale modus operandi;

II. Skale potrzeb;

III. Skale tematyczne;

IV. Skale analizy transakcyjnej;

V. Skale oryginalnosci - inteligencji.

Z uwagi na precyzyjnie okreslony merytoryczny aspekt niniejszego opracowania za-
prezentowane wyniki odnosza si¢ do czwartej grupy skal narzedzia badawczego, ktéra
obejmuje skale analizy transakcyjnej. W sklad tej czgsci testu wchodzi pig¢ skal powsta-
tych w oparciu o teorie analizy transakcyjnej E. Berne’a:

Cp - Krytyczny Rodzic,

Np - Opiekunczy Rodzic,

A - Dorosty,

Fc - Dziecko Spontaniczne,

Ac - Dziecko Przystosowane.

Do zakresu tychze skal ogranicza si¢ analiza osobowo$ciowa menedzeréw oraz obszar
sformulowanych wnioskdéw i zalecenn w dalszej czgsci artykutu.

Charakterystyka grupy badanej

Grupa objete badaniami byta zréznicowana pod wzgledem wieku i plci.

Pod wzgledem kryterium pfci grupe badang stanowili zaréwno kobiety, jak i mez-
czyzni, z liczebng przewaga kobiet. Liczba kobiet w badanej grupie wynosita 85 oséb,
mezczyzn — 77 0s6b, co ogolem stanowi 162 osoby badane. W rozkladzie procentowym
kobiety stanowig 52% grupy, a mezczyzni 48%.

¥ P. Ole$, Wprowadzenie do psychologii osobowosci, Wydawnictwo Naukowe ,,Scholar”, Warszawa 2003.
¥ H.G. Gough, A.B. Heilbrun, Podrecznik do Testu ACL. Pracownia Testéw Psychologicznych Polskiego
Towarzystwa Psychologicznego, Warszawa 2012.
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Tabela 1. Charakterystyka grupy badanej ze wzgledu na zmienna: ple¢
Table 1. Characteristics of the analysed group based on the variable: gender

PLEC N %
KOBIETY 85 52
MEZCZYZNI 77 48
Razem: 162 100

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Charakterystyka grupy badanej ze wzgledu na wiek zostala dokonana z podzialem na
sze$¢ przedziatéw wiekowych. Badani lokalizowali si¢ w przedziatach wiekowych od 21
lat do 55 lat.

W tabeli 2. przedstawiono rozklad liczebnosci badanych ze wzgledu na wiek w przy-
jetych przedzialach wiekowych obejmujacych pig¢ lat.

Tabela 2. Charakterystyka grupy badanej ze wzgledu na zmienng: wiek
Table 2. Characteristics of the analysed group based on the variable: age

PRZEDZIALY WIEKOWE N %
21-25 3 2
26-30 29 18
31-35 33 20
36-40 39 24
41-45 30 19
46-50 15 9
51-55 13 8
Razem: 162 100

Zré6dto: opracowanie wlasne.
Analiza wynikéw badan

Test ACL zawiera 5 skal analizy transakcyjnej, opartych na teorii osobowosci E. Ber-
ne’a. Skale te odnoszg si¢ do opisanych przez autora standw Ego (stanéw Ja), charakteryzu-
jacych zachowania interpersonalne czlowieka (tzw. transakcje), majace istotne znaczenie
dla budowania relacji miedzyludzkich, dla ich interpretacji i zmiany.

Wyniki uzyskane w skalach analizy transakcyjnej w badanej grupie menedzerskiej za-
prezentowano zbiorczo w tabeli 3. oraz w sposob graficzny na rys. 1.



284 Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzgdzanie

Tabela 3. Wyniki badania Testem Przymiotnikowym ACL w zakresie skal Analizy Transakcyjnej:
$rednie (M), odchylenia standardowe (S).

Table 3. Results of Adjective Check List (ACT) test of Transactional Analysis scales: means (M),
standard deviations (S).

Skala ACL M S
Cp 54,09 8,62
Np 50,99 7,66
A 51,24 7,68
Fc 51,65 8,87
Ac 46,87 6,43

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 1. Graficzny obraz wynikéw badania menedzeréw Testem Przymiotnikowym ACL: skale
analizy transakcyjnej
Figure 1. Results of survey of managers done by Adjective Test ACL: scales of Transactional Analysis
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze badani menedzerowie cechujg si¢ nasilona
postawa Rodzica Krytycznego (Cp), umiarkowanymi postawami Rodzica Opiekun-
czego (Np), Dorostego (A) i Dziecka Spontanicznego (Fc), a takze ostabiona postawa
Dziecka Przystosowanego (Ac).

Skala Cp (Rodzic Krytyczny) osiaga najwyzsza warto$¢ w osobowosciowym profilu me-
nedzerskim w zakresie skal analizy transakcyjnej, co oznacza, iz menedzerowie ujawniaja
tendencje¢ do przyjmowania postawy krytycznej, a nawet krytykanckiej, nastawionej na
wytykanie innym bledéw. Moga réwniez ulega¢ irytacji w obliczu przeszkdd i powstatych
trudnosci, a takze wykazywaé postawe obojetnosci wobec mysli i uczu¢ innych osob. Tym
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samym beda wykazywac obnizony poziom tolerancji wobec ludzkich obaw i stabosci. Taka
tendencja wigze si¢ z mniejszg swiadomoscia wzajemnych zalezno$ci miedzy ludzmi. W kon-
sekwencji prowadzi to do nasilenia egoistycznego sposobu postepowania oraz ostabia cheé
dazenia do redukowania konfliktéw w relacjach miedzyludzkich. W zakresie postaw okre-
slanych stanem Rodzica Opiekunczego (Np) menedzerowie wykazuja poziom umiarkowany,
co oznacza przecietng potrzebe bycia pomocnym i uczynnym, przecietng skfonnos¢ do
udzielania wsparcia, sluzenia radg i pomoca. Roéwniez w stopniu umiarkowanym znosza
rutyne, wolg zmiany i réznorodnos¢, mogg tez by¢ niezadowoleni ze swojej aktualnej pozycji.

Takze w skali badajacej stan Dorostego (A) menedzerowie uzyskuja przecigtne wyni-
ki. Oznacza to, ze badani wykazujg przecietna skutecznos¢ w radzeniu sobie z wyma-
ganiami, jakie stawia na co dzien praca i zycie dorosle, umiarkowana sklonnos¢ do
funkcjonowania w sposdb logiczny, obiektywny i racjonalny (A).

Roéwniez w zakresie stanu okreslanego jako Dziecko Spontaniczne (Fc) menedzerowie
uzyskuja wynik przecietny. Wskazuje to na umiarkowana spontaniczno$¢ w zachowa-
niu 0s6b badanych, ale jednoczesnie na zdolno$¢ do panowania nad emocjami i nieprzed-
ktadania zabawy nad powinno$ci wynikajace z wypelnianej roli. Co prawda w niektérych
okolicznosciach moze to oznacza¢ zbytnig sztywnos¢, ale jednoczesnie bedzie chroni¢
przed podejmowaniem irracjonalnych, zbyt spontanicznych decyzji.

Tymczasem w skali Dziecka Przystosowanego (Ac) menedzerowie otrzymali wynik
ponizej sredniej. Wskazuje to na umiejetnos$¢ oséb badanych do nieprzyjmowania po-
staw bezkrytycznego podporzadkowywania si¢. Oznacza to zdolno$¢ menedzeréw do
podejmowania aktywnosci i wyrazania wlasnego zdania, stanowigc przeciwienstwo bier-
nosci i trwania w zaistnialej sytuacji.

Majgc na uwadze zaprezentowany uklad wynikéw skal analizy transakcyjnej, bada-
jacych funkcje pieciu stanéw Ego, mozna stwierdzi¢, iz badani menedzerowie ujawnia-
ja wyrazng skltonno$¢ do przyjmowania postawy krytycznej, oceniajacej, nastawionej
na wskazywaniu bledéw i niedociagnig¢ w relacjach interpersonalnych (Cp). Wiaze sie
z tym $cisle zdolno$¢ do wyrazania wlasnych pogladéw, zajmowania odrebnego stano-
wiska i podejmowania prob zmiany zaistniatych okolicznosci (Ac). Poza tym wydaje sig,
iz podejmowana aktywnos¢ menedzerska bedzie ograniczata ryzyko i nierozwage w po-
dejmowaniu decyzji i poszukiwaniu rozwigzan, z uwagi na umiarkowang spontaniczno$¢
w zachowaniu (Fc). Jednoczesnie jednak moze wigza¢ si¢ ze zbytnig ostroznoscig w re-
alizowaniu funkcji menedzerskiej, a tym samym przyjmowaniu postawy asekuracyjnej
i zachowawczych rozwigzan (A). Ponadto nadmierna powaga (Fc) oraz umiarkowana
sktonno$¢ do udzielania wsparcia i pomocy (Np), przy nadmiernej koncentracji na oce-
nie krytycznej (Cp), moze prowadzi¢ do bardziej autokratycznego niz partnerskiego spo-
sobu kierowania podwladnymi. Mozna powiedzie¢, ze uzyskany uklad wynikow sugeruje,
ze menedzerowie beda autonomiczni w funkcjonowaniu, ale mato delikatni. Nie beda
podejmowali nadmiernego ryzyka, ale moga w niektérych okolicznoéciach funkcjono-
wac zachowawczo i zbytnio si¢ usztywnia¢. Beda dazy¢ do wladzy, sukcesu i namacalnych
osiggnie¢, z mniejszym zaangazowaniem odnoszac sie do uczué i potrzeb podwtadnych.
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3. Wnioski

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze przebadana grupa prakty-
kujacych menedzerdw nie uzyskata rozkladu skal analizy transakcyjnej, uznawanego za profil
najbardziej pozadany z punktu widzenia skutecznosci menedzerskiej. Za taki rozktad w profi-
lu transakcyjnym uznaje si¢ pierwszorzedne nasilenie stanu Dorostego, przy dobrze zaznaczo-
nym stanie Dziecka Spontanicznego, nastepnie obecno$¢ stanu Rodzica Wspierajacego, przy
umiarkowanych wynikach w stanach: Rodzic Krytyczny i Dziecko Przystosowane. Profil ten
nie jest we wspolczesnej rzeczywistosci organizacyjnej obowiazujaca norma, ale z pewnoscia
moze stanowi¢ wzorzec w dgzeniu do doskonatosci menedzerskiej. Majac na uwadze, iz osoby
badane ujawnily tendencje do przyjmowania postawy bardziej krytycznej i zachowawczej niz
pomocnej i wspierajacej, mozna sformutowaé konkretne zalecenia rozwijania umiejetnosci
menedzerskich. Istota tych wskazan powinna koncentrowac si¢ na wzmacnianiu Ja Dorosfe-
go oraz Dziecigcego Ja Spontanicznego, ktore to stany skorelowane sg pozytywnie z postawa
zyciowg ,,Ja jestem w porzadku — Ty jeste§ w porzadku’, uznawang za najbardziej pozadang
w kontekscie oddzialywan menedzerskich. Postawa ,,Ja jestem OK - Ty jestes OK” pozwala
bowiem na rozwijanie troski zaréwno o zadaniowg strone praktyki kierowniczej, jak rowniez
troski o ludzi - podmiotéw tejze aktywnoséci. W oparciu o zalozenia analizy transakcyjnej
poziom aktywnoéci danego stanu Ja wyznacza sposéb postrzegania rozumienia i interpreto-
wania sytuacji organizacyjnych i zachowan podwtadnych. Wazne zatem, aby menedzerowie
reprezentowali taki model postawy Zyciowej, ktéry pozwoli na doskonalenie relacji z pod-
wladnymi w sposéb partnerski, co zapewni budowanie zespotowej wspdtpracy oraz konstruk-
tywne rozwigzywanie pojawiajacych sie sytuacji réznic i nieporozumien.

W oparciu o metodologie analizy transakcyjnej menedzerowie moga poddac obser-
wagcji i analizie wlasne funkcjonowanie w sytuacjach codziennej aktywnosci kierowni-
czej i rozpoznac osobisty styl, wynikajgcy z osobistego rozkladu stanéw Ja. Taka diagnoza
moze stanowi¢ punkt wyjscia dla ksztaltowania nowych form transakeji z innymi w celu
usprawniania komunikacji migdzyludzkiej oraz ksztaltowania wydajniejszej wspolpracy
i wigkszej skutecznosci menedzerskiej.
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