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Wstep

Jesli trzymasz w reku te ksigzke to by¢é moze zainteresowat
Cig jej tytul albo styszales o analizie transakcyjnej lub spotka-
les si¢ z jej zagadnieniami na szkoleniu, w podcascie czy w ar-
tykule? A moze to zupelny przypadek? Niezaleznie od po-
wodu cieszymy sig, ze inwestujesz swoj czas na przeczytanie
tresci, ktore dla Ciebie stworzylySmy. Zapraszamy do czytel-
niczej podrézy, podczas ktoérej zaprezentujemy te koncepcje
w praktyczny sposob.

Wiedza z obszaru analizy transakcyjnej (dalej bedziemy
postugiwaly si¢ tez skrotem AT) zwigksza nasza samos$wia-
domos$é, rozumienie siebie i innych. Koncepcja ta opisuje
i thumaczy mechanizmy oraz strategie budowania relacji mie-
dzyludzkich i dlatego obie chetnie korzystamy z niej w naszej
pracy i w zyciu, oraz z absolutnym przekonaniem dzielimy si¢
jej zalozeniami z innymi.

Analiza transakcyjna proponuje konkretne narzedzia, stad
tez nasze skojarzenie z algorytmami matematycznymi. Algo-
rytm to skoficzony ciagg zdefiniowanych czynnosci koniecz-
nych do wykonania pewnego rodzaju zadan, to rowniez spo-
s6b postepowania prowadzacy do rozwigzania problemu. Dla
nas AT jest wiasnie zbiorem algorytméw rozwoju wlasnego,
a takze oséb i zespoléw w organizacjach, z ktorymi wspdl-
pracujemy. W ramach tej koncepcji znajduje sie kilkadziesigt
elementow (konstruktéw), ktére mozna wykorzysta¢ indywi-
dualnie lub w polgczonych ze sobg réznych konfiguracjach,
w zaleznosci od tego, czy wykorzystywane sg w psychoterapii,
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edukacji, doradztwie czy biznesie (budowaniu efektywnych
zespolow i calych organizacji). Muriel James i Dorothy Jon-
geward, autorki ksigzki Narodzic sie, by wygrac, wskazuja, ze
AT ,,daje ludziom racjonalng metode¢ analizowania i rozumie-
nia swych zachowan™!.

Zapraszamy zatem do poznania kolejnych rozdziatéw. Ich
uktad jest nieprzypadkowy. Te, ktore pojawiajg si¢ na poczat-
ku ksigzki, stanowig fundamenty AT i pomagaja rozumie¢ ko-
lejne tresci, ktore omawiamy w dalszej czeSci. Nie nadajemy
im okreslonej hierarchii waznosci. Piszac, staraly$my si¢ stwo-
rzy¢ uklad przejrzysty zaréwno dla tych, ktérzy beda czytali
rozdzial po rozdziale, jak réwniez dla korzystajacych tylko
z wybranych tresci, ktére w danym momencie beda dla nich
ciekawe czy potrzebne.

Ksigzka nie wyczerpuje ogromnego bogactwa wiedzy do-
tyczacej AT. SkupitySmy sie w niej na tych elementach, ktére
najczeSciej pojawiajg si¢ w pracy z naszymi klientami. Pra-
cujemy w rolach konsultantek w organizacjach, trenerek,
wykladowczyn, facylitatorek i coachéw. WybralySmy wiec te
konstrukty, ktore w naszej ocenie pozwalaja, rowniez samo-
dzielnie, dokonywa¢ zmian w mysleniu i zachowaniu. Jeste-
$my przede wszystkim praktykami AT, dlatego tez dzielac si¢
wiedza z tego obszaru, postugujemy sie dialogami, napisanymi
przez nas case study oraz ¢wiczeniami. Mozliwosé praktycz-
nego zastosowania wiedzy z AT, prywatnie czy zawodowo,
stoi u podstaw pomyslu na napisanie tej ksigzki. Nie jest to
wigc podrecznik do analizy transakcyjnej. Jest to publikacja
dla tych, ktorzy chcg si¢ rozwijac na gruncie osobistym i za-
wodowym, korzystajac z tej obszernej wiedzy. W swojej pra-
cy skupiamy sie na wspieraniu osob, zespotéw i organizacji
w rozwoju. Dlatego tez w ramach kazdego rozdzialu prezen-
tujemy podrozdzial, ktory zatytulowalySmy Okiem praktyka
analizy transakcyjnej, dzielac sie w nim swoimi dodatkowymi
praktycznymi obserwacjami lub ¢wiczeniami.

! J. Muriel, D. Jongeward, Narodzic sig, by wygrac, Poznaf 2017, s. 19.
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Teoria AT, ktorg tu prezentujemy, moze poszerza¢ samo-
$wiadomos$¢. Jednak zmian moze dokonaé tylko czlowiek
dzieki swoim dziataniom. Zdajemy sobie sprawe, ze komus,
kto poznaje badz porzadkuje sobie informacje o poszczegdl-
nych konstruktach AT, proponowana dawka wiedzy moze
wyda¢é sie do$¢ duza, dlatego zapraszamy Cie, Czytelniku,
aby$ w ramach kazdego rozdzialu skorzystat z wybranych na-
rzedzi do weryfikacji poznawanych zagadnien, autorefleksji
i rozwoju. Liczymy, ze w szczegdlnosci te czeéci bedg sprzyjaly
praktycznemu korzystaniu z tresci zawartych w ksigzce 1 do-
konywaniu zmian w swoim zyciu prywatnym i zawodowym.

Osoby, ktére bedg chcialy poglebic¢ swéj warsztat zawodo-
wy w nurcie AT, towarzyszac innym w ich rozwoju i zmianie,
zapewne znajda wiele doskonalych publikacji w Polsce i na
Swiecie, ktore poszerzaja kazdy z prezentowanych przez nas
konstruktow.

Piszac te ksigzke, bardzo czesto bedziemy zwracad sie do
Ciebie, Czytelniku, bezposrednio. ZastosowalySmy tez jedna,
meska forme odmiany, natomiast w przykiadach i case study
obie formy — zefiskg i meska.

Zanim przejdziemy do szczegdtowych rozwazan, chcialy-
bysmy krotko przedstawié tworce koncepcji analizy transak-
cyjnej — Erica Leonarda Bernsteina, ktorego znamy jako Erica
Berne’a, a takze zaprezentowal podstawy AT. Zostaly one
ujete w nastepujacych zatozeniach:

* ludzie s3 OK,

* kazdy jest zdolny do myslenia,

* decydujemy o swoim przeznaczeniu i dokonywaniu
zmian w swoim zyciu.

Berne uwazal, ze kazdy czlowiek ma naturalny poten-
cjal rozwojowy, ktéry poprzez kontakty z waznymi osobami
w dziecifistwie oraz wplywy spoleczne moze zostaé zabloko-
wany. Jego zdaniem podstawowym dazeniem czlowieka jest
autonomia, ktéra pozostaje w stalym konflikcie ze stawianymi
przez $wiat zewng¢trzny wymaganiami. Autonomia rozumiana
jest w nurcie AT jako ,bycie tu i teraz”, spontaniczno$¢, czyli



12 Wistep

wolno$¢ dokonywania wyboru oraz zdolno$¢ do budowania
relacji opartych na zaufaniu, akceptacji i transparentnych za-
sadach. Umiejetno$¢ wprowadzania tych zalozen w swoje co-
dzienne funkcjonowanie autor nazwal ,,wygrywaniem zycia”.

JesteSmy wdzigczne bliskim oraz przyjaciolom, ktérzy na
co dzien towarzysza nam z ciekawoscig, otwartoscig i akcep-
tacja w doSwiadczaniu tego, czego si¢ uczymy i co praktyku-
jemy. Klientom, ktérzy obdarzajg nas zaufaniem i zapraszajg
do wprowadzenia w ich organizacjach praktycznych narzedzi
AT. Dzigkujemy tez tym, dzigki ktérym poznajemy i poglebia-
my swOj warsztat pracy.

Ta ksigzka powstala na Fuerteventurze, ,afrykanskiej wy-
spie”, jak nazwatl ja Miguel de Unamuno, hiszpanski eseista,
powieSciopisarz i filozof. Zestany na Fuerteventure to wiasnie
tu stworzyl sonety uchodzgce za przetomowe w jego tworczo-
$ci. Tu tez, w miejscowosci Antigua (w naszym wypadku nie
na zesltaniu), napisalySmy rozdzialy tej ksigzki. Fuerteventura
w swojej pozornej surowosci kryje niesamowito$¢ i niepo-
wtarzalno$¢. Podobnie jest z AT, ktora hojnie dzieli sie swo-
im bogactwem w zaleznosci od potrzeb i naszej gotowosci.
Zapraszamy do odkrywania jej potencjatu i, jak pisal tworca
koncepcji, przezywania zycia w zgodzie ze soba.



Rozdziat 1

Moge / nie mogg, chce / nie dam
rady — postawy zyciowe

Kazdego dnia styszymy wokot wiele opinii dotyczacych miej-
sca pracy, panujacych w nim warunkoéw, relacji, wzajemnego
traktowania, mozliwoSci rozwoju stwarzanych przez firme lub
ich braku. Obserwujemy, jak jedni pna si¢ w gore po szcze-
blach kariery, niemalze nie widzac przeszkdd, a inni — przy
wydawaloby sie podobnym lub wiekszym potencjale i wysit-
ku — zastygaja w rolach lub w organizacjach. Osoby te, nawet
jesli kto$ proponuje im zmiane i majg ochote na rozwdj, nie
podejmujg wyzwania. Jakie s tego przyczyny? Dlaczego ana-
logiczne sytuacje jedni z nas postrzegajg jako trudne, a inni
wrecz przeciwnie? Dlaczego cze$é z nas odbiera otoczenie
jako sprzyjajace, a druga cz¢$¢ widzi je jako zagrazajace?

Zacznijmy od przykladu z zycia. Wyobraz sobie, ze otwierasz
gre planszowg, ktérg spontanicznie kupiles. Przygladasz sie
grafice na pudetku, wysypujesz zawarto$¢ i myslisz:

1. Fajny zakup, producent zadbal o wrazenia wizualne klien-
tow, dzigki temu moge wykorzystac swojg spostrzegaw-
cz0S¢. Zapowiada si¢ dobra zabawa!.

2. Fajny zakup, producent zadbal o wrazenia wizualne klien-
tow, jednak przesadzilem ze stopniem trudnosci, raczej nie
dam rady polapac sie w regulach, az glupio si¢ przyznac,
ale nawet nie bedg prébowac.

3. Co to za producent, kompletnie nie dba o wrazenia wizual-
ne klientéw, a ja tak lubie swojg spostrzegawczosé w takich
grach, skorzystam z tego, co jest, ale wigcej mnie nie naciggnie.
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4. Co to za producent, kompletnie nie dba o wrazenia wizu-
alne klientéw, pewnie dlatego nie zauwazylem, zZe gra jest
taka trudna, nawet nie bede si¢ wysilal, Zeby polapac sie
w regutach.

W ktérym z tych wariantéw rozpoznajesz siebie — swoje
mys$li, przekonania i odczucia? Tym krétkim wprowadzeniem
zapraszamy do poznania konstruktu, ktérym sg postawy,
inaczej — pozycje zyciowe (bedziemy zamiennie uzywaé obu
tych nazw). W naszej ocenie ten obszar wiedzy moze pomoc
w udzieleniu odpowiedzi na pytania zadane we wstepie roz-
dziatu. Moze nas tez wesprze¢ w trafnym diagnozowaniu, wy-
korzystywaniu swoich mocnych stron i preferencji, stawianiu
celow zawodowych oraz interpretowaniu zachowan i dzialan
innych.

»Pozycja zyciowa to psychologiczna postawa wzgledem
siebie i innych, ktora ksztaltujemy juz w dziecinstwie™!. Wy-
znacza nasz sposob mysSlenia, zachowania i przezywania. Dla-
tego nawet w tak codziennej sytuacji, jak opisany zakup gry
planszowej, mozemy dostrzec odmienng reakcje skierowang
na siebie i otoczenie. Potwierdzamy w ten sposéb co$ znacz-
nie istotniejszego — nasze przekonania o sobie, innych i o ota-
czajacym nas Swiecie. I to zarbwno w obszarze prywatnym,
jak i zawodowym.

Wsrod autordéw istniejg rozbieznosci co do konkretnego
przedziatu wiekowego, w ktérym ksztaltuja si¢ nasze pozycje
zyciowe, zostawmy to jednak w rekach psychologéw. My sku-
pimy si¢ na ich przyblizeniu.

Sprawdz, z ktérym z ponizszych zdan w najwigkszym
stopniu identyfikujesz sie, myslac o sobie.

Poprowadziltem naprawde dobrze te negocjacje. | Prawdopodobnie myslisz
Zrealizowalem wigkszos¢ zaplanowanych ce- | o sobie: ,Jestem OK”.
l6w. Jestem z siebie zadowolony.

U A. Wos-Szymanowska, Skala pozycji Zyciowej. Sprawdz, czy jestes w pozy-
¢ji OK - OK, blog Analiza Transakcyjna. Poznaj siebie — zrozum innych, https://
analiza-transakcyjna.pl/skala-pozycji-zyciowej/ (dostep: 17.11.2022 r.).
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Moglem poprowadzic¢ te negocjacje zdecydo-
wanie lepiej. Wystarczylo poswigcic wieczér na
dodatkowe przygotowania. Cholera, co musi sig
stac, abym podszedl do tego w koricu powaznie?
To juz kolejny raz, kiedy tak zawalam.

Prawdopodobnie myslisz
o sobie: ,,Nie jestem OK”.

Sprawdz, z ktérym z ponizszych zdan w najwigkszym
stopniu si¢ identyfikujesz, mySlac o innych.

Fajna jest ta nowa firma. Wprowadzili trans-
parentne zasady. Wszyscy czuli si¢ szanowani.
Widac, ze im tez zalezy. Az chce mi sig z nimi
spotkac na kolejne negocjacje.

Prawdopodobnie myslisz
o innych: ,, Ty jestes OK”.

Ta nowa firma to jakas porazka. Co to za zasa-
dy? Naprawde myslg, ze jak nie bedg szanowac
partnerdw, to cos ugrajg na tych negocjacjach?
Pewnie szukajg sposobow, zZeby cos jeszcze od
nas wyciggngc.

Prawdopodobnie myslisz
o innych: ,, Ty nie jeste$
OK”.

Twoje wybory moga wskazywaé na postawe zyciowg wobec
siebie i innych. Omawiana historia oraz przyktady pozwalaja
na uzyskanie czterech mozliwych kombinacji:

* jajestem OK, ty jestes OK,

* janie jestem OK, ty jestes OK,

* jajestem OK, ty nie jestes OK,

* janie jestem OK, ty nie jestes OK.

llustracja 1.1. Zestawienie czterech mozliwych kompilacji postaw

zyciowych

ja nie jestem OK ja jestem OK
ty jestes OK ty jestes OK

ja nie jestem OK ja jestem OK
ty nie jestes OK ty nie jestes OK
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Prawdopodobnie pojawita sie juz u Ciebie pokusa, aby
okresli¢ swoja dominujacg postawe zyciowg. Zanim to zro-
bisz, pamietaj, ze w kazdej z omawianych pozycji BYWAMY.
Kazdej poSwiecamy inng ilo$¢ czasu. Jedna z pozycji jest nam
blizsza i uruchamia si¢ najczgsciej, szczegblnie w sytuacjach
stresowych. Z pozostatych korzystamy, jednak zdecydowanie
rzadziej.

Teraz zapraszamy do poznania charakterystyki kazdej
z postaw, aby popatrzeé na siebie przez ich pryzmat.

Co 0 nas mOowig cztery postawy zyciowe

1. Jajestem OK 1 ty jestes OK (+/+)

Ludzie, ktérych cechuje ta postawa, dostrzegaja i korzy-
staja z potencjatu, jaki posiadajg. Okazujg szacunek zaréwno
sobie, jak i innym. Maja adekwatne poczucie wlasnej war-
tosci 1 jednoczesnie widzg warto$¢ w innych. Sg samodzielni.
Stawiajg jasne granice i klarownie wyrazajg swoje potrzeby.
Realistycznie oceniajg sytuacje oraz mozliwosci i zagrozenia
tkwigce po kazdej ze stron. Przewiduja skutki swoich decyzji.
Daja prawo do pomytki i oczekujg wyciggania wnioskéw. Do-
strzegajg warto$¢ tkwigca we wspolpracy oraz partnerstwie.
Potrafig zaufaé. Dzielg si¢ wiedza, wiaczaja innych w konsul-
tacje oraz proces dokonywania wyboru. W sytuacjach kon-
fliktowych szukaja konstruktywnego rozwigzania. Przyznaja
si¢ do popelnionych bledéw i biorg za nie odpowiedzialnos¢.

2. Jajestem OK, a ty nie jestes OK (+/-)

Ludzie, ktorych cechuje ta postawa, stawiajg siebie i innych
po dwoch stronach barykady. Dostrzegaja swéj potencjal i za-
soby, a jednocze$nie obnizajg ich warto$¢ u innych. Towarzyszy
im brak zaufania oraz krytycyzm w ocenie dziatahi otoczenia.
Lubig mie¢ wiladze, bo jest ona potwierdzeniem ich pozygji.
Ich ton glosu moze by¢ nakazujacy lub nieznoszacy sprzeciwu.
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Trudno przychodzi im zauwazenie sukceséw innych oséb.
Podkreslaja swoja role oraz znaczenie wlasnych dziatan. Moga
przypisywac sobie zastugi innych. Lubig by¢ w centrum uwagi,
dyktowaé zasady i je kontrolowaéd. Przyczyn sytuacji konflik-
towej upatrujg w innych. Czesto skupiajg wokot siebie ludzi,
ktorzy majg mniejsze doSwiadczenie, poniewaz to pozwala im
potwierdzaé przekonania na swoj temat.

3. Ja nie jestem OK, a ty jestes OK (-/+)

Ludzie, ktorych cechuje ta postawa, nie korzystajg z po-
tencjatu, jaki posiadajg, nadajg natomiast warto$¢ do$wiad-
czeniu i wiedzy innych. Majg zanizone poczucie wlasnej war-
toSci. Czuja sie gorsi od innych. Brakuje im samodzielnosci.
Oddaja podejmowanie decyzji, bedac przekonanymi, ze kto$
wie lepiej, co nalezy zrobi¢ w danej sytuacji. Unikaja ryzyka
i trudnych decyzji, obawiajac sie, ze nie bedg w stanie sobie
poradzi¢. Nie komunikujg wprost swoich oczekiwan. Nie
potrafig stawiaé granic. Ufajg innym, ale niekoniecznie so-
bie. Dzialajac w zespole, widzg i podkreslajg sukcesy innych,
a tym samym deprecjonujg wlasne. W sytuacjach konfliktu
poszukuja jego przyczyn czesto w sobie i w swoich dziala-
niach. Mogg doswiadczaé poczucia winy i braé na siebie zbyt
duzg odpowiedzialnosé.

4. Ja nie jestem OK i ty nie jestes OK (-/-)

Ludzie, ktérych cechuje ta postawa, doswiadczaja braku
sensu prowadzenia dzialan. Czgsto przezywaja rozczarowanie
sobg i otoczeniem. Swojg uwage kierujg na problemy, trud-
nosci i zagrozenia. Nie zauwazajg potencjalu oraz mozliwosci
dziatania ani w sobie, ani w innych. Przyczyn swoich btedéw,
niepowodzen i braku sukceséw poszukujg w otaczajacym ich
Swiecie. Charakteryzuje ich bezradnos$é. Nie podejmujg sie
wyzwan, nie majgc zaufania do swoich mozliwosci. Nie ufajg
tez otoczeniu, ktore jawi si¢ jako nieprzewidywalne i nieprzy-
jazne. Zmeczenie, zniechecenie, brak rado$ci oraz apatia sg
charakterystyczne dla os6b z tg postawa. W ten sam spos6b
patrza na innych.
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Praktyczny aspekt kazdej z opisanych postaw zyciowych
bedziemy rozwijaly na kolejnych stronach tego rozdziatu.
Skupimy sie na ich powigzaniu z funkcjonowaniem w ze-
spofach i stylem zarzadzania. Dodatkowo zaprosimy Cie do
przyjrzenia si¢ subiektywnym interpretacjom zdarzen oraz
zagrozeniom w formulowaniu celéw wynikajacych z trzech
pozycji zyciowych.

Cztery scenariusze pracy zespolowej,
czyli my z innymi

Nasza postawa zyciowa przekiada si¢ na to, jak funkcjonuje-
my w zespolach. Jest ,interpretatorem” tego, jak postrzega-
my sukcesy oraz porazki wlasne i innych, jak pracujemy i na
co zwracamy uwage w roli przelozonych i wspétpracowni-
kéw, jak radzimy sobie z trudnoS$ciami, nieporozumieniami
czy sytuacjami stresujacymi.

Mamy do wyboru cztery charakterystyczne scenariusze
pracy zespolowej, ktore s3 SciSle powigzane z pozycjami zy-
ciowymi. Zwykle jeden z nich jest naszym scenariuszem pracy
i wspolpracy. Zapraszamy do zapoznania si¢ z nimi. Kazdy
ze scenariuszy zawiera opis reakcji na t¢ samg sytuacje, cha-
rakterystyki zachowan pojawiajacych sie w pracy zespotowe;j
i przekonania osoby zarzadzajacej zespolem.

Scenariusz 1. Ja jestem OK, ty jeste§ OK, czyli dominacja
asertywnosci

Najlepszg czesé nowego biura oddajg logistyce. Zalezalo mi
na tej przestrzeni. Nastgpnym razem potrzebuje w wigkszym
stopniu pokazac zarzgdowi, Ze mi na tym zalezy. Moze jeszcze
o tym porozmawiam z zarzgdem? Przez ostatnie pigc lat poka-
zalem, ze mogg na mnie liczyc, wiec jest to dobry argument.
Porozmawiam z zespolem. Ich zdanie tez powinno byc wzigte
pod uwage. Moze nawet warto, abym zaaranzowal spotkanie
z ich udziatem? Majg fajne argumenty. Nawet jesli znowu usty-
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szymy, ze jestesmy tylko czescig back office, a logistyka pracuje
na nasze pensje, to bedziemy mieli poczucie, ze komunikujemy,
na czym nam zalezy.

Kiedy osoba wlacza postawe asertywna, pracujac w zespole:

* proponuje rozwigzania, szuka alternatyw,

* slucha tego, co wnoszg inni i daje im przestrzen,

e asertywnie dyskutuje, otwarcie wyraza swoje zdanie,

* stosuje transparentng komunikacje, doprecyzowuje niejas-
nosci i watpliwosci,

e ustala granice i szanuje je,

* nazywa braki, niedociagniecia, obszary trudne,

* dobrze czuje sie w polemice i nie traktuje tego jako pola
rywalizacji,

* daje informacje zwrotng i jej oczekuje,

* moze przygotowywal elementy pracy indywidualnie
i przedstawiac je zespolowi.

Szefowie w tej pozycji maja Swiadomos¢ potencjatu ze-
spolu i potrafig z niego korzystaé. Otwarcie méwig o trud-
noSciach, nazywajg braki i niedociagnigcia. Zapraszajg innych
do tego, aby dzialali podobnie jak oni. Dzielg si¢ swoja wie-
dza. Bardzo czesto pociagajg za sobg zespol, czynigc zadania
i sukcesy wspdlnymi.

Ten wariant sprawdza si¢ w organizacjach, w ktérych waz-
na jest partycypacja, kiedy wartoscig jest zespolowosé, kiedy
chcemy skorzysta¢ z réznorodnosci.

Scenariusz 2. Ja nie jestem OK, ty jestes OK, czyli dominacja
uleglosci

Najlepszg czes¢ nowego biura oddajg logistyce. Wiedzia-
lam, ze przeprowadzka do nowej siedziby oznacza zmiany,
ale co moglam zrobic, zZeby nasz zespdt dostal te pomieszcze-
nia? To nie ja o tym decyduje. A nawet gdybym zglosila jakies
propozycje, przeciez pracuje tu dopiero pigc lat. Jeszcze bym
sig narazila na jakies komentarze. Szkoda, ze nie wlgczylam
zespolu. Majg fajne argumenty. Choc¢ moze nie ma to sensu.
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Jestesmy tylko malo znaczqcq czescig back office. No tak, zarzgd
ciggle przypomina, Ze logistyka pracuje na nasze pensje...

Kiedy osoba wlacza postawe ulegta, pracujac w zespole:

* trzyma si¢ nieco na uboczu, a w trudnych dla niej sytu-
acjach chciataby by¢ niewidzialna,

* woli stuchaé, niz wychodzié z propozycjami,

* unika brania odpowiedzialnosci, zostawiajac decyzyjnosé
innym,

* zaniza swoje kompetencje i stosuje wobec siebie surowsze
kryteria,

* na docenienie moze reagowaé zaprzeczaniem i wskaza-
niem obszaréw do poprawy,

* skupia si¢ na tym, co nie zostalo zrobione i jakie sg ryzyka,

* rzadko dzieli si¢ tym, co czuje i mysli,

* informacje zwrotng od innych traktuje jako oceng siebie,
a nie dziatan,

* moze przygotowywac elementy pracy indywidualnie, ale
trudno jej przedstawiaé je zespotowi.

Szefowie w tej pozycji majg Swiadomos¢ potencjatu zespo-
tu, jednak bedac zaktadnikami idei swoich przetozonych, nie
potrafig z niego w pelni skorzystaé. Zesp6t moze mieé wiec
wrazenie, ze mogliby wiecej osiggnad, gdyby tylko szef potra-
fit przekona¢ do ich racji. Tacy szefowie moga doswiadczaé
rozczarowania sobg w roli przetozonego.

Ten wariant preferowany jest w organizacjach, w ktérych
zarzad oczekuje podleglosci i wykonywania jego poleceni.

Scenariusz 3. Ja jestem OK, ty nie jestes OK, czyli dominacja
agresji

Jakim prawem? Na jakiej podstawie? Kto podjgl decyzje,
ze najlepszq czes¢ nowego biura oddadzg logistyce? Oddalem
piec lat zycia tej organizacji! Jak dzieje si¢ cos nieprzewidzia-
nego, to przychodzg po pomoc do mnie. A kiedy mi na czyms
zalezy, to... Mdj zespdl oczywiscie nabral wody w usta. Bojg
sig cokolwiek powiedziec! Pojde i powiem zarzgdowi, co ja na-
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prawdg o tym mysle. Nie bede przebieral w stowach i bawil sig
w dyplomacje! Pewnie znowu ustysze, Ze jestesmy tylko czescig
back office, a logistyka pracuje na nasze pensje...

Kiedy osoba wlacza postawe agresywna, pracujac w zespole:

* przedstawia racje i oczekuje podazania za swoim tokiem
mys$lenia,

* woli prezentowad, niz stucha¢ innych i bra¢ ich zdanie
pod uwage,

* rywalizuje i dobrze czuje si¢ w potyczkach organizacyj-
nych,

* lubi podkresla¢ swoja pozycje i nie lubi konkurencji we
wlasnym zespole,

* ma prze$wiadczenie, ze zesp6t sobie bez niej nie poradzi,

* jest surowa w ocenach innych i czesto to demonstruje,

* nie dzieli si¢ informacjami, uwazajac dostep do nich za
element swojego statusu,

* informacja zwrotna w jej przekazie jest rOwnoznaczna
z opinig/ocena,

* moze przygotowywal elementy pracy indywidualnie,
przekazujac je zespotowi jako najbardziej optymalne.

Szefowie w tej pozycji mysla o zespole jako o podlegltych
wykonawcach. Moga mieé poczucie, ze w realizacji dzialaf sa
sami, bo tylko na sobie mogg polegac. Organizacje traktuja
jako arene, na ktdorej mozna wygraé lub przegraé. W przy-
padku niepowodzen wing widza w innych osobach lub w ze-
wnetrznych okoliczno$ciach. Pojawiajg sie tez u nich rozcza-
rowania zespolem, ktérym zarzadzaja.

Ten wariant preferowany jest w organizacjach, w ktérych
oczekuje sie rywalizacji i konkurowania jako drogi do osigga-
nia celow.

Scenariusz 4. Ja nie jestem OK|, ty nie jestes OK, czyli domi-
nacja impasu

Zawsze tak jest, jak mi na czyms zalezy. Wiadomo bylo, ze
najlepszg czes¢ nowego biura oddadzg logistyce. Zycie po raz
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kolejny pokazuje, ze moje zdanie nie ma znaczenia. Co z tego,
ze oddalem pigc lat Zycia tej organizacji! To dla nich bez zna-
czenia. MJj zespol tez nawet sig nie wlgczyl. Mogli cos powie-
dziec. Ale w sumie kto bedzie si¢ z nimi liczyl. Jestesmy tylko
czescig back office. No tak, zarzqd ciggle powtarza, Ze logistyka
pracuje na nasze pensje...

Kiedy osoba wlacza postawe impasu, pracujac w zespole:

* zastyga, nie widzgc mozliwosci podjecia dziatania,

* odbiera innym sprawczos¢,

* unika brania odpowiedzialnosci,

* jeczenie i narzekanie traktuje jako mechanizm obronny,

* zespol postrzega jako niekompetentny i niezdolny do
zmiany,

* usprawiedliwia swoj brak dziatania uwarunkowaniami ze-
wnetrznymi,

* doswiadcza czestej frustracji,

* otrzymang informacje zwrotng traktuje jak ocene, po-
twierdzenie, ze inni sg przeciwko niej,

* za brak przygotowywania elementéw pracy indywidual-
nie wini zespot.

Szefowie w tej pozycji mysla o zespole jako niewspiera-
jacej grupie, czasami nawet wrogo nastawionej. Moga mieé
poczucie, ze w realizacji dzialan sg sami i na nikim nie moga
polegal. Projektujg na zesp6t poczucie braku sensu realiza-
¢ji nowych dzialan. Dbaja o utrzymanie status quo. Buduja
w zespole przekonanie o wrogim, zagrazajacym, krytycznym
otoczeniu.

Ten wariant preferowany jest w organizacjach, w ktorych po-
trzebne jest postrzeganie innych jako przeciwnikéw, wrogow.

Moze wydawac sie zaskakujace, ze jeden ze scenariuszy jest
wykorzystywanym przez kazdego z nas zdecydowanie czesciej.
Da si¢ tu dostrzec pewng powtarzalnosé, szczegblnie wtedy,
kiedy pojawia si¢ napiecie i stres. Poznanie scenariuszy jest za-
proszeniem do okreslenia tego, ktory preferujemy. To réwniez
zaproszenie do zastanowienia sie, w jakim stopniu jesteSmy za-
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dowoleni z najczesciej przyjmowanej postawy zyciowej i ewen-
tualnie nad jakimi zmianami chcieliby$my pracowac.

Postawy zyciowe a nasze interpretacje
zdarzen

Obraz naszych pozycji pokazuja tez stowa, zar6wno te wypo-
wiadane w myslach, jak i na glos. Sg jak papierki lakmusowe
naszego myslenia o sobie, innych i otoczeniu. Tu ma swdj po-
czatek $wiadome dokonywanie wyboréw i uwalnianie si¢ od
tych, ktére nam nie stuzg. Dostrzezenie, poprzez pozycje zycio-
we, jak subiektywne jest nasze postrzeganie i jakie s3 tego kon-
sekwencje, moze wzmacnia¢ nas w dokonywanych zmianach.

Bywa tez, ze sabotujemy swoje dzialania, np. poprzez de-
motywujgce sformutowania, deprecjonowanie posiadanych
kompetencji czy stawianie nierealistycznych wymagan i ocze-
kiwan. Wydaje si¢ to nieprawdopodobne i bezsensowne, a jed-
nak ma miejsce.

Zapraszamy do spojrzenia na sposéb interpretowania rze-
czywistosci przez pryzmat czterech pozycji zyciowych.

1. Musze awansowac bo mam juz 35 lat. Kie- | 1. Pozycja agresywna —
dy, jesli nie teraz! Poza tym nie majg lepsze- ja jestem OK, ty nie
go ode mnie! Wystarczy spojrzec na kontr- jestes OK
kandydatow! Kto odwaznie méwi, co mysli?
Ja. Kto ma najlepsze wyniki w miesigcu? Ja.
Pracuje tu juz cztery lata. Tylko nie wiado-
mo, czy komisja zauwagy te argumenty. Nie
jestem przekonany co do jej kompetencji.

2. Bardzo chciatbym dostac to stanowisko. To | 2. Pozycja ulegta — ja nie
jest moje marzenie od dluzszego czasu. Mam jestem OK, ty jeste$
jednak duzo waqtpliwosci. Inni kandydaci OK
majg wigcej do zaoferowania niz ja. Moje
35 lat tez juz dziala na mojg niekorzysc.
I do tego tylko cztery lata doswiadczenia.
Podeszli do tego profesjonalnie — takie waz-
ne osoby sqg w skladzie komisji.
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