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otrzymanych wynikow z grupa rowiesnicza i ocen¢ stopnia ryzyka dysleksji. Niewatp-
liwym walorem Skali jest jej wysoka predyktywnosé.

Ksiazk¢ zamyka bogata bibliografia, obejmujaca ponad sto pozycji literatury
obcoj¢zycznej i polskiej. Wiele sposrod nich to materiaty unikalne i trudno dostgpne, takie
jak wystapienia na konferencjach mi¢gdzynarodowych, niepublikowane prace magister-
skie i doktorskie, raporty EDA.

Ogromna zaleta ksiazki jest to, iz autorka nie pisze w prozni¢ do nieznanego adresata.
Z charakteru podejmowanej problematyki widac, iz doskonale zna ona najbardzej
aktualne tendencje w miedzynarodowych badaniach naukowych z jednej strony,
a z drugiej potrzeby swego polskiego czytelnika. Jest zatem osoba, ktéra po raz kolejny
ukazata na tamach ksiazki niezwykle cenna umiej¢tnosé laczenia teorii z praktyka.
O szerokim zakresie uwzgledniania potrzeb odbiorcy przez autorke swiadczyé moze
rowniez fakt udzialu sponsora, wspierajacego dziatania Polskiego Towarzystwa Dysleksji
oraz edycj¢ recenzowanej publikacji. Dzigki temu zwigksza si¢ jej dostepnosé dla
szerokiego grona czytelnikéw, dodatkowo gwarantowana przystgpnoscia ceny, ktora
zapewne ulegla obnizce przy wsparciu finansowym z dodatkowego zrodia.

Prawo autorskie zabrania przedruku fragmentow ksiazki. Pozostaje pytanie o moz-
liwo$¢ nabycia arkuszy SRD do ich praktycznej aplikacji. Dobrze byloby, gdyby we
wkiadce do ksiazZki znalazly si¢ takie wzory z mozliwoscia ich kopiowania badz
informacja o innym sposobie zaopatrzenia si¢ w pomoce do metody. Efekty jej stosowania
powinny zaowocowaé obnizeniem granicy wieku dzieci wymagajacych specjalistycznej
diagnozy dysleksji. Czas pokaze.
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Jaka rol¢ pelni obecnie terapia psychologiczna w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa?
Pytanie postawione na poczatku tego opracowania moze czytelnikow zdziwié, choé
zapewne nie jest obecnie szokujace czy niezrozumiale. Psychologia bowiem juz od wielu
lat przestaje by¢ w spolecznej percepcji nauka o patologiach. Przyktadowo termin
»terapia” staje si¢ bardziej neutralny i odrywa si¢ od pierwotnych, waskich konotacji
z oddzalami psychiatrycznymi, ludzmi powaimie zaburzonymi itd. Takie zmiany
spowodowane s3 mi¢dzy innymi publikacjami naukowymi oraz popularnonaukowymi,
ktore staraja si¢ metody terapii psychologicznej przenosié poza plaszczyzne
klient-terapeuta. Dobrym przykladem takich prob jest ksiazka E. Szymanowskiej
i M. S¢kowskiej pt. Analiza transakcyjna w zarzqdzaniu.
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Jest to propozycja spojrzenia na Srodowisko pracy czlowieka (przedsigbiorstwo) jak
na system dzialajacy na zasadzie wielu sprz¢zen zwrotnych, system, w ktorym komunika-
cja jest jednym z najwammiejszych warunkéw efektywnosci. Autorki w sposdb dosé
klarowny przedstawiaja gtdéwne zalozenia analizy transakcyjnej, jednoczesnie starajac si¢
zaprezentowaé mozliwosci aplikacji tychze zalozen, w tym dosé specyficznym srodowisku
funkcjonowania jednostki, jakim jest przedsigbiorstwo.

W pierwszym rozdziale przyblizaja czytelnikowi glowne zatozenia analizy transakcyj-
nej. Prezentujac jednoczesnie mozliwe drogi wykorzystania jej terminologii w charak-
teryzowaniu przedsigbiorstwa. Jako pierwszy opisuja model analizy strukturalnej,
w ktorym wyrdzniamy trzy podstawowe stany ego, tj. rodzica, dziecko i dorostego wraz
z ich zawartoscia treSciowa. Autorki charakteryzuja te trzy stany ego w oparciu
o przyklady pochodzace z zycia, a w szczegdlnosci ze srodowiska pracy. Ich celem jest
uswiadomienie czytelnikowi, kiedy znajduje si¢ on na okreflonym stanie ego. W zalez-
nosci bowiem od tego, jaki stan ego prezentuje jednostka, bedzie zdeterminowane
chociazby to, jakie decyzje ona podejmie. Na przyktad jesli pracownik stoi przed wazna,
choé troch¢ ryzykowna decyzja, to od tresci konstytuujacych jego stany ego bedze
zalezalo dalsze jego postgpowanie. Kierujac si¢ wigc tym, ktory przekaz zdaniem
jednostki jest najbardziej przystajacy do obecnej sytuacji, w oparciu o niego podejmie ona
decyzje. Problem, na ktory wskazuja w tym miejscu autorki, dotyczy tego, na ile przekazy
zawarte w tresci naszych stanow ,ja” odzwierciedlaja stan faktyczny. Chca one w ten
sposob uwrazliwié czytelnika, ze te nieSwiadome dla nas przekazy steruja naszym zyciem,
cho¢ cze¢sto moga zupelnie nie pasowaé do aktualne;j sytuacji. Dlatego —ich zdaniem — tak
wazme jest przede wszystkim zidentyfikowanie tych tresci pojawiajacych si¢ w naszych
umystach.

Analiza funkcjonalna jest kolejnym pojeciem z obszaru analizy transakcyjnej,
wprowadzanym przez E. Szymanska i A. Sgkowska w tym rozdziale. Autorki funk-
cjonowanie stanow ,,ja” opisuja ze wzgledu na pojawiajace si¢ zachowania charakterys-
tyczne dla kazdego z nich, jednoczesnie prezentujac ich wady i zalety. W celu lepszego
zobrazowania zewne¢trznych przejawow kazdego ze standw ego przedstawiona zostata
tabela zawierajaca usystematyzowany przeglad wskamikow niewerbalnych i werbalnych,
pozwalajacych rozpommaé stan ego, jaki przejawia jednostka w danym momencie.
Znajduje si¢ wigc tu opis zachowan charakterystycznych dla rodzica normatywnego
i opiekunczego, dorostego, a takze dziecka przystosowanego, podporzadkowanego,
zbuntowanego oraz spontanicznego. Kazdemu z nich przypisane s3 konkretne zwroty
i gesty charakterystyczne dla poszczegolnych stanow ,,ja”. Przytoczmy tu chociazby czesé
tej tabeli dotyczaca rodzca opickunczego (tab. 1).

Tab. 1. Wskamiki rozpoznawania poszczegélnych stanow Ja

Stany ,,ja” Wskazniki niewerbalne Wskazniki werbalne
Rodzc opiekuniczy | glos tagodny, ciepty, przyjazny, po- | to dobrze, sprobuj, uda ci si¢, ufam
stawa otwarta, r¢ka na ramieniu, ci, pomogg d, jakze ci¢ rozumiem,
gesty opiekurnicze, uémiech, spojrze- | wszystko bedzie dobrze, zostaw, zaj-
nie ciepte me si¢ tym, to niewazne, daje rady,

dodaje otuchy, daje rekomendacje




RECENZIJE. POLEMIKI. SPRAWOZDANIA 269

Zaleta tego opracowania jest fakt, ze autorki nie staraja si¢ wartosciowaé poszczegol-
nych stanow ego, a raczej podkreslaja, ze swiadomos¢ ich wszystkich umozliwia nam
adekwatne inwestowanie energii. Zdaniem E. Szymanskiej i M. S¢kowskiej, kazdy ze
stanow ego ma swoje aspekty rozwojowe i przystosowawcze, natomiast ich negatywne
strony prowadza do zaklécen w komunikacji, konfliktow oraz stresu. Jednostkd
swiadome swoich stanow ego beda umialy rozpoznaé, w jakim stanie znajduja si¢ same,
w jakim stanie ego znajduje si¢ ich rozmowca, a w konsekwencji efektywnie si¢
komunikowac.

Na zakonczenie tego rozdzialu autorki prezentuja ankiet¢ oparta na The Personal
Styles Questionire autorstwa J. Hax oraz zastosowanie stanow ,,ja”’ do opisu organizacji.
Wspomniana technika stuzy do szybkiego zdiagnozowania egogramu, tzn. identyfikacii,
ktory ze stanow ego jest dla nas stanem dominujacym. Jednak nalezy podkreslié, ze
ankieta ta jest jedynie narzedziem eksperymentalnym i niewystandaryzowanym, dlatego
trzeba postugiwa¢ si¢ nia z duza ostroznoscia.

Rozdzal drugi natomiast jest poswigcony w calosci aspektom komunikacji migdzy-
ludzkiej i dotyczy transakcji jako sposobu komunikowania si¢. Transakcja to inaczej
spotkanie dwoch lub wigcej 0sob, z ktorych jedna wezesniej czy pozniej zrobi cos, aby
nawiaza¢ kontakt, a wtedy nastapi reakcja na bodzec transakcyjny i zaistnieje reakcja
transakcyjna.

Majac juz podstawowa wiedz¢ na temat analizy transakcyjnej, czytelnik zauwaza, ze
wkraczajac w sferg transakcji, kazdy znas wnosi trzy stany ego. Ze wzgledu nawet na sama
ich liczebno$é bedziemy mieli do czynienia z roznymi typami transakcji. Najprostsze
z nich to transakcje rownolegle. Opisane przez autorki jako transakcje, w ktorych reakcja
na bodziec pochodz ze stanu, do ktérego byt on skierowany. Mozemy tu wyrozmic
transakcje symetryczne, a wigc komunikacja, w ktorej bodziec i reakcja pochodza z tego
samego stanu ego (np. dziecko—dziecko, rodzic-rodzic), oraz transakcje komplementarne,
ktore maja miejsce, gdy komunikat pochodz z poziomu np. rodzica normatywnego do
dziecka przystosowanego, a partner odpowiada wilasnie z tego poziomu. Przy okazji tego
typu transakcji autorki opisuja szczeg6lny rodzaj relacji, jakimi sa relacje symbiotyczne
migdzy np. starszym i miodszym pracownikiem. W relacji takiej obie osoby uzywaja caty
czas tego samego stanu ego i s3 to transakcje komplementarme — zazwyczaj jedna osoba,
np. starszy pracownik, znajduje si¢ w stanie rodzc lub dorosty w czasie, gdy miodszy
mmajduje si¢ w stanie dziecka podporzadkowanego. Charakterystyczne dla tych relacii jest
przekonanie obu ich uczestnikow, ze s3 one dobre i ze bez drugiej osoby nie moglibysmy
sobie poradzi¢. W wielu sytuacjach np. biurowych mogga si¢ one objawia¢ przejmowaniem
przez osobg starsza czesci obowigzkow miodego pracownika, a takze demonstrowaniem
przez tego drugiego bezradnosci i zaleznosci.

Duzo miejsca autorki poswigcaja transakcjom ukrytym, ktore dla czytelnika zapewne
okazg si¢ cickawe i zmusza do poszukiwania takich transakcji we wiasnym komunikowa-
niu. Cecha charakterystyczna tych transakcji jest brak autentycznosci w kontakcie
z druga osoba. Relacje takie tocza si¢ zazwyczaj na dwoch poziomach, tj. na poziomie
jawnym (spolecznym) oraz ukrytym (psychologicznym). Transakcje ukryte sa wyrazem
konfliktu opinii lub konfliktu potrzeb. Konflikt potrzeb moze mie¢ miejsce wowczas, gdy
jedna ze stron kieruje komunikaty z poziomu dziecka do rodzca. Autorki podaja
przykiad takiego konfliktu migdzy matzonkami:
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Maz: Ale jestem zapracowany!
Zona: Ale nie tak jak ja, ja jestem wy-kon-czo-nalll
Transakcja przebiega wigc w sposdb przedstawiony na diagramie (rys. 1).

Maz Zona

Rys. 1. Konflikt potrzeb

W wyniku takiej transakcji Zzaden z partnerow nie jest usatysfakcjonowany, poniewaz
dochodz do rywalizacji potrzeb. Autorki po$wigcaja transakcjom ukrytym wiele miejsca
i czynia shisznie, bo s3 to najbardziej konfliktogenne transakcje. W sposdb prosty
i przystepny podaja przyktady konfliktow ukrytych pojawiajacych si¢ w miejscu pracy.
Pozwala to czytelnikowi, ktory po raz pierwszy styka si¢ z analiza transakcyjna, na
wnikliwe przeanalizowanie podanych sytuacji i pomaga w zidentyfikowaniu tego typu
transakcji w jego wlasnym §rodowisku (nie tylko zawodowym). Aby utatwi¢ czytelnikowi
rozpoznanie transakcji ukrytych, autorki podkre§laja, ze nie mozna ich zidentyfikowaé
bez kontekstu, w jakim one przebiegaja. Ponadto zaznaczaja, ze o ich istnieniu moga
$wiadczyé specyficzne stowa, ktore nie wnosza nic do przekazu, a sygnalizuja mozliwosé
zaistnienia transakcji ukrytych (np. Jak dtugo jeszcze mamy czekac na to sprawozdanie?).
Dobra wskazéwka do identyfikacji owych transakcji jest takze umiejetno$é dostrzezenia
niespdjnosci komunikatéw werbalnych i niewerbalnych rozméwcow.

Kolejny rozdziat dotyczy takze komunikacji migdzyludzkiej, a konkretnie strokow, tj.
mnakow rozpoznania. Znaki rozpoznania w mys§l analizy transakcyjnej to te wszystkie
komunikaty zwrotne, jakie otrzymujemy ze §rodowiska. Cztowiek bowiem rozwija si¢
i funkcjonuje tylko dzigki kontaktom z otoczeniem. Owe znaki rozpoznania nie musza byé
jedynie pozytywne, cztowiek moze funkcjonowaé w oparciu np. o jedynie negatywne
stroki, ale bez jakiegokolwiek kontaktu spolecznego nastepuje regresja. W przypadku
niemowlat taka deprywacja prowadz czesto do wycieficzenia, a nawet zgonu. Tworca
analizy transakcyjnej E. Berne uwaza, ze rola owych strokéw (nazywanych takze
w literaturze przedmiotu glaskami, znakami rozpoznania) sprowadza si¢ do pobudzania
jednostki, a — méwiac stowami samego Berne’a — , jezeli nie jeste§ glaskany, twdj rdzen
kregowy usycha”.

Autorki przedstawiaja nam roime klasyfikacje znakow rozpoznania, tj.: werbalne
i niewerbalne, pozytywne i negatywne, bezwarunkowe i warunkowe. Szczegdllnie
wyraznie akcentujac rol¢ strokow bezwarunkowych, ktore dotycza tego, kim jestesmy.
Pozytywne bezwarunkowe znaki rozpoznania pozwalaja nam czué si¢ akceptowanymi,
szanowanymi, waznymi, a przede wszystkim kochanymi. Negatywne za$ s3 szczegélnie
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ranigce, poniewaz odnosza si¢ do nas personalnie i zawieraja przestania braku akceptacji,
podwazaja prawo do istnienia, etykietuja i ponizaja jednostke¢. Dlatego tez wplyw
bezwarunkowych znakdéw rozpoznania na cztowieka jest silniejszy niz warunkowych.
Warunkowe stroki traktuja o tym, co robimy i odnosza si¢ do konkretnych sytuacji
i naszego zachowania. Ich stosowanie za$ prowadzié¢ moze do wzmocnienia pozytywnych
pozadanych zachowan i eliminacji zachowan destrukcyjnych, niepozadanych. Sa to te
typy strokdw, ktore powinny najczgéciej pojawiaé si¢ w sytuacji komunikacji migdzy
wspolpracownikami, czy tez przetozonymi a podwiadnymi. Jednak na podstawie licznych
spostrzezen i doswiadczen w pracy terapeutycznej i treningowej autorki sygnalizuja, ze
przetozeni czesto nie udzelaja zadnych informacji zwrotnych pracownikom, co paradok-
salnie moze torowac droge do zachowan negatywnych, poniewaz brak strokow jest gorszy
niz znaki negatywne. Najczeéciej udzielane stroki w organizacjach to stroki negatywne,
przetozeni wychodza bowiem czgsto z zalozenia, ze chwalenie kogos za prace, ktora i tak
musi wykonaé, jest bezsensowne. Takie bigdne mniemanie moze prowadzé tylko do
narastania wrogosci i frustracji, poniewaz wykonywana praca nie jest dla pracownika
zrodlem gratyfikacji, a to powoduje, e jej jakosé obniza si¢.

Wskazujac na zagrozenia wynikajace z nieumiej¢tnego stosowania znakow rozpo-
znania, autorki rozpatruja cztery plaszczyzny ich wymiany, tj. dawanie, przyjmowanie,
proszenic oraz dawanie glaskow samemu sobic. W aspekcie dawania najwigksze
problemy nastrecza wspomniany brak strokéw. Trudnosci na tej plaszczyznie wiaza si¢
takze z brakiem umiejgtnosci dawania pozytywnych znak 6w, wyrazania ztosci, krytyka,
odmawianiem oraz z nieszczeroscia — przemycanie komunikatéw negatywnych pod
plaszczykiem bezstronnej uwagi czy pochwaly. Wiele probleméw nastrecza takze
przyjmowarrie glaskow (zwlaszcza, co podkreslaja autorki, w naszej kulturze). Czgsto
holdujemy zasadze, ze nie wypada przyjmowacé czyichs pochwat, bo moze to byé znakiem
zarozumialstwa, co objawia si¢ w obnizaniu wartoéci otrzymywanych pochwat i kom-
plementow, zamianie pozytywnych strokow w negatywne czy wr¢cz odmowa przyj-
mowania strokow. Znaki rozpoznania dla siebie to ten aspekt dawania strok6w, ktory jest
najbardziej obwarowany zakazami kulturowymi. W naszej kulturze panuje przekonanie,
Ze nie wolno mowié wprost o wiasnych zaletach, ze nalezy unikaé bycia w centrum uwagi.
Takie sady utrudniaja funkcjonowanie jednostki w organizacji, a nawet zaistnienie jej
w Srodowisku pracy. Czesto bowiem napisanie curriculum vitae jest dla niektorych oséb
zadaniem bardzo trudnym, poniewaz musza wprost, na pismie, opisa¢ swoje zalety,
unikajac mowienia o wadach.

Duz3 czgs¢ omawianego rozdziatu stanowi podrozdzat poswi¢gcony mitom motywa-
cji, czyli znakom rozpoznania w przedsigbiorstwie. Do tych najczestszych i najbardziej
szkodliwych autorki zaliczyly miedzy innymi przekonania, mowiace o tym, ze:

— nie nalezy ludz chwalié za to, co robig — wystarczy, ze si¢ im za to pladi,

— pochwaly nie moga by¢ zbyt czeste, bo pracownik poczuje si¢ pewnie i przestanie si¢
staraé,

— przelozony powinien utrzymywac dystans, a pochwatly go skracaja (w domysle
umniejszaja jego autorytet),

— ludzie sa leniwi, a najlepsza metoda mobilizacji s3 grozby,

— podwladnym zalezy tylko na pieniadzach, a inne wzmocnienia sa tylko strata
czasu.
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Wymienione przez autorki mity dotyczace motywacji moga — ich zdaniem — byé
przyczyna niekorzystnej, rywalizacyjnej atmosfery w pracy, moga rowniez przyczyniac si¢
do zawiazywania si¢ sojuszy, antagonistycznych grup migdzy pracownikami.

W zakonczeniu tego rozdziatu odnajdujemy cenne wskazowld nie tylko, jak udzelaé
strokow podwiadnym, wspolpracownikom, ale takze — kiedy sa ku temu dobre
okolicznosci. Autorki zwracaja uwag¢ na momenty w firmie sprzyjajace wymianie
glaskow, takie jak np.: wspolne positkd w pomieszczeniach socjalnych, zebrania, realizacja
wspélnych zadan, rozwiazywanie pojawiajacych si¢ zadaf i trudnosci, rekrutacja,
szkolenia czy przeprowadzanie ocen pracowniczych.

W kolejnym rozdziale autorki prezentuja pozycje zyciowe — czyli wartosci, jakie
przypisujemy sobie i innym. Pozycje te okreslaja, w jaki sposob postrzegamy otoczenie
i wlasna osobe, jakie wartosci przypisujemy innym, a jakie sobie. To wartosciowanie
nazywamy pozycjami Zyciowymi. W analizie transakcyjnej mamy do czynienia z czterema
podstawowymi pozycjami Zyciowymi.

Pierwsza znich to pozycja zyciowa nazwana ,,Ja jestem OK —Ty jestes OK™” (wskrocie
OK-OK). Jest to przekonanie o wlasnej wartosci jako jednostki oraz przeswiadczenie
o tym, ze inni ludze takze s3 wartosciowi. To nastawienie charakteryzuje si¢ bezwarun-
kowa akceptacja innych, otwartymi, tolerancyjnymi postawami wobec obcych i siebie.
Natomiast pozycja ,,Ja jestem OK — Ty jestes nie OK”’ (OK -nie OK) jest pozycja, w ktorej
jednostka przejawia poczucie wyzszosci. Stawia swoje potrzeby wyzej niz potrzeby innych
ludz. Cz¢sto przyjmuje postawe roszczeniowa w stosunku do otoczenia, uznajac, ze jej
potrzeby 53 najwazmiejsze. Kolejna pozycja to pozycja ,,Ja jestem nie OK — Ty jestes OK”
(nie OK-OK) tu - przeciwnie niz w poprzednim przypadku jednostka stawia siebie nizej
niz otoczenie. Ma tendencje do dostrzegania w sobie wad i niedoskonalosci, jednoczesnie
nierealistycznie wyolbrzymiajac zdolnosci innych. Dlatego czgsto stawia si¢ na pozycji
przegranego. Ostatnia pozycja zyciowa to pozycja ,,Ja jestem nie OK — Ty jestes nie OK™
(nie OK-nie OK). Osoby przyjmujace taka pozycj¢ dewaloryzuja siebie i otoczenie,
koncentrujac si¢ jedynie na negatywnych aspektach funkcjonowania wilasnego oraz
srodowiska. Ta pozycja wiaze si¢ czgsto z zachowaniami autodestrukcyjnymi i pojawia si¢
w trudnych dla nas sytuacjach.

Po zaprezentowaniu wnikliwej charakterystyki wszystkich pozycji Zyciowych autorki
dokonuja zestawienia typowych wilasciwosci dla kazdej z nich. Nastepnie staraja sig
dokona¢ analizy ich wplywu na style zarzadzania. Na przykiad pierwsza z nich — pozycja
»OK-OK’’ determinuje otwarty, partycypacyjny styl zarzadzania. Jednostki takie daza
do efektywnego rozwiazywania problemow, jednoczesnie nie zapominajac o roli dobre;j
atmosfery w miejscu pracy, dbalosci o pracownikow. W sytuacji konfliktu elastycznosé
umozliwia poszukiwanie rozwiazan szanujacych prawa kazdej ze stron. Osoby takie
udzielaja wielu strokow otoczeniu, co w przypadku pracownikow powoduje, ze fatwiej im
odczytywac intencje przelozonych i utrwalaé efektywne zachowania oraz eliminowaé
niepozadane. Jednostki prezentujace postawe ,,OK — OK” daja takze stroki negatywne,
ale tylko warunkowe, poniewaz nie daza one do ponizania, deprecjonowania innych,
a jedynie s3 informacja, ze jakies zachowanie jest zle czy nickorzystne dla firmy. Dla
lepszego zobrazowania rzeczywistego wplywu pozycji Zyciowych na styl zarzadzania
przyjrzyjmy si¢ jeszcze temu, jak autorki opisuja styl zarzadzania jednostek z pozycja
zyciowa ,,OK — nie OK"”. Styl zarzadzania osoby o pozycji ,,OK — nie OK” rozni si¢
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wyraznie od poprzedniego stylu, moina go nazwaé autokratycznym. Jednostka taka
ogranicza wszelkie decyzje jedynie do wiasnego osadu. Nie korzysta z pomocy, porad
innych, uwazajac, ze sama wie lepiej. Jest nieufna. Kierujac zespolem, nie docenia wptywu
roli interakcji migdzyludzkich na efektywnosé pracy, a jedynie porOwnuje zalozone cele
zrezultatami pracy. Jak si¢ mozemy stusznie domyslaé, osoba taka praktycznie nie udzela
podejscie tworzy bardzo niekorzystna atmosfere w miejscu pracy, gdzie pracownicy nie
maja motywacji, aby wspoldzialaé, poniewaz ich potrzeby waimosci, uznania sa
niezaspokajane, czego skutkiem czgsto okazuje si¢ spadek efektywnosci pracy zespotu.
Autorki dokonuja takze przegladu wpltywu pozostalych pozycji zyciowych na style
zarzadzania, a w podsumowaniu przedstawiaja praktyczne aspekty wykorzystania
wiedzy na temat pozycji zyciowych w funkcjonowaniu organizacji. Wskazuja takze, jak
wazna jest chociazby przyjmowana postawa wobec klientow. W zakonczeniu odnaj-
dujemy wiele przykiadow, ktore pozwola czytelnikowi na jeszcze lepsze zrozumienie
fenomenu i wagi pozycji Zyciowych.

Ostatnie dwa rozdziaty dotycza strukturalizacji czasu oraz gier psychologicznych jako
negatywnej formy spedzania czasu. W rozdzale piatym autorki prezentuja mozliwe
formy spedzania i strukturalizacji czasu oraz blizej przygladaja si¢ wycofaniu, rytualom,
aktywnosci i intymnoéci. Gry psychologiczne zostaly uznane przez autorki za szczegdlnie
wazny problem, ktoremu poswiecity osobny, ostatni, rozdzial tego opracowania.

Pierwszy z mechanizmow strukturalizacji czasu — scharakteryzowany w rozdziale
piatym — to wycofanie. Zdaniem autorek, mechanizm ten moze mie¢ swoje aspekty
pozytywne i negatywne. Moze takze by¢ rozumiany dwojako — jako wycofanie fizyczne
(np. izolacja, odcinanie si¢ od znajomych, rodziny) oraz jako wycofanie psychiczne (np.
uciekanie myslami, utrata kontaktu z rzeczywistoscia). W zalezmosci od tego, jaka funkcje
peini wycofanie, mowimy o jego pozytywnych i negatywnych stronach. Zalety wycofania
to np. fakt, ze dzigki temu odcigciu si¢ od Srodowiska mozemy zregenerowaé sily,
wypoczaé, odseparowa¢ si¢ od nadmiaru bodzcow, odreagowaé. Wycofanie stuzy wiec
w takim rozumieniu ochronie ,,ja’’, stanowigc swego rodzaju azyl. Ale owa ochrona moze
przybraé formy patologiczne, ucieczki, regresji, powodujac, ze jednostka — chroniac si¢ od
wplywow srodowiska — odcina si¢ tak skutecznie od otoczenia, ze bardzo trudno jest jej
potem wroci¢ do prawidiowego funkcjonowania.

Rytualy to takze sposob na strukturalizaci¢ czasu — s3 to pewne stereotypowe
transakcje, zapewniajace nam poczucie kontroli nad rozwojem wypadkéw. Rytualy sa
rowniez elementem wyodrebniajacym grupe spoleczna — inne beda obowiazywaly
sportowcow, inne czlonkdw rodziny czy pracownikow jakiegos przedsi¢biorstwa. Po-
zwalaja wigc one w pewnym stopniu zabezpieczyé nam potrzebe przynalemo$ci. Do
negatywnych aspektow tej formy strukturalizacji czasu autorki zaliczaja sytuacje,
w ktorych rytuatly s3 forma dominujaca nad innymi formami kontaktéw. Taka dominacja
prowadzi¢ moze do stereotypizacji, powierzchownych i mato stymulujacych kontaktow,
a w konsekwencji do tego, ze kontakty zinnymi lud Zmi stanga si¢ nicautentyczne i sztywne.

Trudnym do sklasyfikowania aspektem aktywnosci jednostek jest spedzanie czasu.
Polega ono na podejmowaniu aktywnosci, w ktorej podstawowa forma transakcji bedzie
luzna, niezobowigzujaca rozmowa. Szczegoblnie wyrazmie zaznacza si¢ ona na wszelkiego
typu przyjeciach. Ludze cenia sobie w tej formie aktywnosci przede wszystkim mozliwo$é
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przyjemnych rozméw, tworzenia obrazu osoby, osdb, a takze dobra atmosfer¢ (np. taniec,
zartyitp.). Jak w przypadku poprzednich form strukturalizacji czasu tu takze niebezpiecz-
na jest dominacja tylko tej konkretnej formy strukturalizacji nad innymi. Moze ona wtedy
splycaé poziom konwersacji, stuzyé obmowie i osmieszaniu innych, a najwazmiejsze jest
prawdopodobnie to, ze potrafi ona pozbawiaé ludzi tworczego poszukiwania chodby
tematow rozmowy, ktore opierac si¢ wtedy beda na truizmach i powtarzaniu powszech-
nych opinii.

Aktywnos¢ to kolejny sposob strukturalizowania czasu. Zawieraja si¢ w nim nie tylko
praca zawodowa czlowicka, ale takze wszelkie inne formy aktywnosci skierowane na
osiagniecie jakiego§ konkretnego celu. Mamy tu dlatego do czynienia gléwnie z wymianga
strok6w o charakterze warunkowym i z transakcjami komplementarnymi. Aktywnosé
dominujaca ludzkie zycie moze np. w przypadku pracy prowadzi¢ do pracoholizmu
i odsuwaé jednostk¢ od innych. Umiej¢tne wkomponowanie aktywnosci w spedzanie
czasu moze by¢ dla cziowieka nagradzajace, poniewaz posiada on dzigld niemu poczucie
dobrze wypetnionego czasu.

Ostatnia z opisanych przez autorki form strukturalizacji czasu to intymnosc.
Zastrzegaja one jednak, ze jest to tak bardzo indywidualny termin, ze dla kazdego bedzie
oznaczat co$ innego. Cytujac autorki, mozemy zgodzé si¢, ze ,,specyfika intymnosci
polega na tym, Ze jest ona najpetniejsza, najbardziej intensywna, najbardzej bezposrednia
i, co najwazniejsze, najbardziej gratyfikujaca relacja z druga osoba.” W intymnym
kontakcie relacji opadaja maski, jakie przyjmujemy na co dzen, pozwalajac nam na
w pelni autentyczny kontakt z drugim cziowiekiem, ale przez to stajemy si¢ wyjatkowo
podatni na zranienie.

Zamajamiajac czytelnika z podstawowa wiedza na temat strukturalizacji czasu,
autorki w podsumowaniu tego rozdzialu prezentuja rol¢ roznych form strukturalizacji
czasu w przedsigbiorstwie. Wszelkie trudnosci w zarzadzaniu wigza si¢ — ich zdaniem
— z dominacja jednego typu strukturalizacji czasu. Gdy np. dominuja rytualy, to
pracownicy maja zazwyczaj poczucie straconego czasu, wypelnienia go pustymi formami.
Wycofanie zas moze i zazwyczaj dotyczy waskiej grupy fachowcow, ktorych czgsto izoluje
si¢ od reszty zespotu, co zmniejsza ich efektywnosé, poniewaz nie moga oni otrzymywaé
makOw rozpoznania i czué si¢ czescia wigkszej catosé (potrzeba przynaleimosci).

Gry psychologiczne to najbardziej toksyczne i dezorganizujace zycie i aktywnosé
cztowieka sposoby strukturalizacji czasu. Gry — zdaniem twércow analizy transakcyjnej
—to serie powtarzajacych si¢ komplementarnych transakcji ukrytych, prowadzace zawsze
do negatywnego, z gory przewidzianego wyniku. Autorki w ostatnim rozdzale opisuja
strukturg gier oraz role, jakie moga pelni¢ w nich strony uczestniczace. Przygladaja si¢
blizej modelowi Karpmana, wedtug ktorego w grach biora zazwyczaj udziat dwie osoby,
a kazda z nich ma do wyboru rol¢ Przesladowcy, Ofiary, Ratownika. Kazda z tych rél jest
zwykle powtarzalna tak samo jak i sekwencja granych transakcji oraz prowadz zawsze do
przegranej obu stron. Charakterystyczne dla gier jest rowniez to, Zze uczestniczace w nich
osoby czgsto nie zdaja sobie sprawy z tego, iz gra si¢ toczy, a przebieg ich dziatan jest
zdeterminowany pod$éwiadomymi tresciami. Dlatego gry s3 tak niebezpieczne. Trudnosci
w ich identyfikacji wynikaja wiasnie z faktu, ze tocza si¢ one na dwoch poziomach:
jawnym i niejawnym. Autorki opisuja w tym rozdziale wiele gier, ktore moga si¢ pojawié
w miejscu pracy. Skupiaja si¢ takze na tym, o co gramy. Zastanawiajac si¢ nad motywacja
graczy, autorki wymieniaja nast¢pujace korzysci zwigzane z udzialem w grach:
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— przywracanie rownowagi biologicznej (dostarczaja strokow negatywnych, ale
przeciez s3 one lepsze niz ich brak),

— przywracanie rownowagi psychologicznej (np. pozwalaja na utrzymanie istniejace-
gO status quo),

— przywracanie rownowagi na poziomie egzystencjalnym (tj. pozwalaja na wzmac-
nianie przekonan na temat swiata, porzadku spolecznego),

— przywracanie rownowagi na poziomie spolecznym (sa sposobem strukturalizacji
czasu, zapehniaja czas, pozwalaja uniknaé nudy).

Gry prowadzone w przedsigbiorstwach s3 waznym czynnikiem wplywajacym na
caloksztalt stosunkdow panujacych w miejscu pracy. Autorki sygnalizuja w tym rozdziale
podstawowe funkcje, jakie speiniaja gry w przedsigbiorstwie oraz czynniki sprzyjajace ich
pojawianiu si¢. Po pierwsze stanowia one form¢ spgdzania czasu, po drugie wystgpuja
wtedy, gdy brak jest strokow pozytywnych, po trzecie — pojawiaja si¢ w sytuacji, gdzie nie
ma jasno wyznaczonych celow i zadan. Konsekwencje gier s3 zawsze negatywne
— w przedsigbiorstwach przejawiaja si¢ one w obnizonej produktywnosci, blokowaniu
dostepu do istotnych informacji, obnizeniu si¢ kreatywnosci pracownikéw, negatywnym
wplywie na odpornos¢ psychofizyczna, poszukiwaniu innych miejsc pracy, podtrzymywa-
niu konfliktow i utrwalaniu negatywnych przyzwyczajen relacyjnych. W dalszej czeéci
tego rozdzialu odnajdujemy interesujacy podziat gier psychologicznych, zaproponowany
przez A. Cardona (1995) — autorki podkreslaja te typy, ktére moga si¢ najczgsciej
pojawia¢ w przedsigbiorstwie. Po tak bogatym i réimorodnym zobrazowaniu gier
psychologicznych autorki zamieszczaja takze porady, jak zaprzesta¢ kontynuowania gier.
Najwazmiejsze z nich dotycza umiejg¢tnosci konfrontowania sytuacji, ignorowania gier,
wykorzystywania intuicji (dziecka) do ich demaskowania oraz korzystania ze stanu
»dorosty”.

Ksiazka E. Szymanowskiej i M. S¢kowskiej ma form¢ bardzej poradnikowa niz
podrecznikowa. Jej zaleta jednakze jest zaprezentowanie dorobku czolowych postaci
i tworcow analizy transakcyjnej w potaczeniu z wlasnymi do§wiadczeniami i zgromadzo-
nym materialem pochodzacym z pracy trenerskiej. Dlatego czytelnik nie pozostaje po jej
przeczytaniu z niedosytem wiedzy. Jako poradnik ksiazka ta na pewno stanie si¢
uzyteczna tym wszystkim, ktorzy staraja si¢ stosowac analiz¢ transakcyjna w praktyce,
zarowno trenerom, jak i osobom zwiazanym z zarzadzaniem i biznesem. Jest ona jedna
z pierwszych na rynku pozycji prezentujacych mozliwosci aplikacyjne teorii analizy
transakcyjnej w biznesie. Jej prosta i klarowna forma przedstawienia gtéwnych zalozen tej
interesujacej teorii stanowi¢ moze, takze dla niezwigzanych z ta tematyka oséb, droge
doskonalenia i usprawniania komunikacji migdzyludzkie;.
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