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Dziatanie w stresie

! Patrz tez: https://analiza-
transakcyjna.pl/tag/
agnieszka-wos-szymanowska/
(dostep: 3.08.2021 r.).

Drivery =

putapki

Dokonujac analizy pracy menedzera, czesto na pierwszy rzut

oka nie widzimy nic niepokojgcego. Zespot realizuje wskazane
zadania i skupia si¢ na ich skutecznym wykonaniu. Jednak jesli
przygladamy sie efektywnosci pracy, a przede wszystkim emocjom,
sposobowi komunikacji oraz poziomowi stresu menedzera

i zespolu, pojawia si¢ watpliwos$¢, czy mozna, a nawet

czy nie nalezy dziala¢ inaczej.

Monika Dawid-Sawicka, Elzbieta Stelmach

zy wigc mozna, a nawet czy nie nalezy

postepowac inaczej? Pytanie to pozwa-

la dotkng¢ kwestii §wiadomo$ci mene-
dzerskiej z perspektywy analizy transakcyjnej
(teorii psychologicznej stworzonej przez Erica
Berne’a)', co moze wzbogaci¢ warsztat pracy
menedzera i calej organizaciji.

Zaczeto sie w NASA

Podobne pytania postawil Terry McGuire
w 1978 r., stojac przed zadaniem oceny psy-
chologicznej astronautéw w ramach tworzo-
nego w tym czasie programu budowy promu
kosmicznego. Jego zadaniem bylo sprawdzenie
i zmierzenie zdolnosci astronauty do radze-
nia sobie z emocjami, skutecznego komuni-
kowania si¢ z innymi i radzenia sobie ze stre-
sem. Tak zaczela si¢ historia wspdtpracy Ter-
ry’ego McGuire’a oraz Taibiego Kahlera, ktéry
jest tworcg koncepcji driveréw i modelu ko-
munikacji (ang. process communication mo-
del). NASA korzystala z wiedzy Kahlera przez
prawie 20 lat podczas sze$ciu misji wahadlow-
ca NASA.

Wspomniane drivery moga by¢ ttumaczo-
ne jako sterowniki, czyli niekontrolowane
przez nas zachowania pojawiajace si¢ w sytu-
acjach, w ktorych nasz poziom stresu wyraznie
si¢ podwyzsza. Rozumienie stalych mecha-
nizmow dziatania w stresie przeklada si¢ na
efektywnos$¢ w korzystaniu z wiedzy o drive-
rach w pracy z organizacjami i menedzerami.

Taibi Kahler zauwazyl pie¢ odrebnych ze-
stawdw zachowan wystepujacych tuz przed
»~wybuchem” stresu sktadajacych si¢ na dany
driver. Mozemy zaobserwowac je, zwracajac
uwage na konkretne stowa, ton glosu, gesty,
postawe i mimike. Czas ujawniania driverdw
liczony jest w sekundach, wigc dla poczatku-
jacego obserwacja moze by¢ trudna. Nato-
miast istotne jest to, Ze nie powinni$my in-
terpretowac¢ zachowan, lecz skupi¢ sie w tej
obserwacji na faktach - na tym, co widzi-
my i slyszymy. Jesli patrzymy na osobe, kto-
ra sie¢ usmiecha, bledem bedzie stwierdze-
nie, ze jest radosna, szcze$liwa. Po prostu ma
usmiech na twarzy. Je$li nasz rozmoéwca od-
powiada kroétkimi, rzeczowymi zdaniami,
to nie oznacza, ze jest malo elokwentny, lecz
uzywa okreslonej liczby stow. Jezeli zamaszy-
$cie gestykuluje podczas opowiadania, to nie
znaczy, ze jest ekstrawertykiem, tylko uzy-
wa rak podczas prezentacji swojego zdania.
Aby zidentyfikowa¢ typ drivera, potrzebuje-
my co najmniej kilku jednorodnych i spéj-
nych wskaznikow.

Piec¢ putapek, w ktore wpadamy

Kahler wskazywal, iz zachowania drivero-
we nie przynoszg nam korzysci (patrz ram-
ka: ,,Pie¢ driverow”). Pod ich wptywem cze-
sto dzialamy nieracjonalnie, w podobny,
staly dla siebie, a czesto nieadekwatny do sy-
tuacji sposob. Popelniamy bledy, tracimy czas.
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Zabiegamy o akceptacje i sympatie, zamiast
skupi¢ si¢ np. na ustaleniu zasad wspotpracy.

Kazdy czlowiek ujawnia w swoim zacho-
waniu wszystkie pie¢ driveréw. Natomiast
wiekszos¢ z nas ma jeden dominujacy, okre-
$lany tez gtéwnym. Zdarza si¢ tez, ze w po-
dobnej sile wystepuja obok siebie dwa drive-
ry. Rzadziej natomiast wystepujg u kogo$ trzy
lub wiecej driveréow na podobnym wysokim
poziomie.

Drivery w realiach firmowych

W pierwszym momencie opisane drivery wy-
dajg sie przydatne, pozadane i pomocne. Jed-
nak jedli zrozumiemy, ze drivery uruchamia-
ja sie w stresie, dostrzezemy, ze tracimy wow-
czas pozycje asertywna (ok-ok) i siggamy do
innych pozycji Zyciowych, np. umniejszajac
lub zawyzajac warto$¢ swoja lub innych. Moze
sie to przejawia¢ w negowaniu lub lekcewaze-
niu czyich$ osiagnie¢, obrazaniu sig, naglym
opuszczeniu waznego spotkania, niezwraca-
niu uwagi pracownikom, ktérzy tamig usta-
lone zasady.

W zachowanie driverowe wpisana jest tez
nieadekwatno$¢ - stosowanie na poziomie
nieswiadomym najczesciej jednej, doskona-
le nam znanej strategii dziatania oraz przezy-
wania sytuacji.

Teoria Kahlera tak dobrze sprawdza sie¢
w $wiecie biznesu, bo w wielu projektach i za-
daniach, w ktérych dziatamy, poziom stre-
su jest pordownywalny do tego przezywanego
przez wspomnianych juz astronautéw. Teo-
ria ta jest tez uniwersalna, bo kazdy czlo-
wiek - bez wzgledu na wiek, ple¢, kulture czy
poziom wyksztalcenia — posiada te same dri-
very. Znajomo$¢ tej koncepcji pozwala na lep-
sze zrozumienie zachowan swoich i innych
0s6b oraz stosowanie bardziej trafnych stra-
tegii reagowania.

Jak te wiedze przenies¢ na grunt organiza-
cyjny? Zobaczmy drivery na przykladzie.

Przyktad

Szef wystat do swojego zespotu mailem, na czte-
ry dni przed spotkaniem, agende. Okreslit czas
trwania, zakres poruszanych spraw i wskazowki,
czego oczekuje od poszczegolnych osob. Poprosit

Pie¢ driverow

M Spiesz sie - driver, ktory nalezy rozumie¢
jako dziatanie w ciggtym pospiechu, bieg
(czasem z ,pustymi taczkami”), uprawianie
tzw. multitaskingu, czyli prowadzenie kilku
spraw réwnolegle, i do tego robienie wszyst-
kiego w szybkim tempie, czesto na ostatnia
chwile. Przejawia sie w szybkim moéwieniu,
przerywaniu rozméwcy, nieustannym byciu
w ruchu i ciggtej potrzebie dziatania.

B Badz doskonaty - driver, ktéry mozemy in-
terpretowac jako robienie wszystkiego na
najwyzszym poziomie, perfekcjonizm, kté-
ry staje sie naszym drugim imieniem, dbanie
o kazdy szczegét bez wzgledu na jego wage
i znaczenie. Przejawia sie w dbatosci o pre-
cyzyjnos¢ w wypowiedziach, skrupulatnosci
w zrozumieniu polecen, instrukcji, kontrolo-
waniu przebiegu procesu zgodnie z ustalony-
mi zasadami.

B Sprawiaj przyjemnos¢ - driver, ktéry nalezy
rozumiec jako potrzebe tego, aby inni dobrze
sie ze mna czuli, rezygnowanie ze swoich po-
trzeb na rzecz innych, zabieganie o aprobate
dla dziatan i projektow. Przejawia sie w dba-
niu o dobrag atmosfere, ale tez leku przed od-
powiedzialnoscia i checi przenoszenia jej na
innych.

B Staraj sie - driver zwigzany z wktadaniem
maksymalnego wysitku i zaangazowania
W rozpoczynajace sie projekty. Przejawia sie
w entuzjazmie wktadanym w nowe projek-
ty i ich niekonczeniu (bo wtasnie trzeba sie
wtaczy¢ w kolejne dziatania), szybkim wpro-
wadzaniu zmian tuz po wtaczeniu sie do za-
dania, przewazajacej deklaracji dziatan przy
zmniejszonej efektywnosci.

B Badz silny - driver rozumiany jako niepozwa-
lanie sobie na pokazanie stabosci, potrzebie
bycia opanowanym i spokojnym bez wzgle-
du na przeciwnosci i trudnosci. Przejawia sie
w przekonaniu, ze dana osoba da sobie rade
z kazdym zadaniem, przeszkoda i wyzwa-
niem bez obcigzania innych, niezaleznie od
okolicznosci.

o0 feedback, gdyby ktos chciat wniesc inne spra-
Wy, wyznaczajac na to konkretny termin. W dniu
spotkania pojawit sie w sali konferencyjnej 15 mi-
nut przed czasem, zeby samodzielnie podtaczy¢
sprzet - bo wtedy bedzie miat pewno$¢, ze zadzia-
ta prawidfowo. Dwie 0soby maja przedstawic w for-
mie prezentacji multimedialnej swoje wyniki pracy
z Klientami. Menedzer lubi, kiedy wszystko odby-
wa sie perfekcyjnie, zgodnie ze wszystkimi szcze-
gotami, jakie zostaty zaplanowane. Jadac rano P
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do pracy, wstapit do ulubionej cukierni. Pamietat,
jak ostatnio pracownicy zajadali sie tymi pyszny-
mi torcikami bezowymi. Na pewno bedzie im mito.

Pewnie dosy¢ tfatwo mozemy rozpoznac u opi-
sanego menedzera dwa drivery: ,badz doskona-
ty” i, sprawiaj przyjemnos¢”. W naszej codzien-
nej praktyce nie bedzie to jednak az tak proste
ze wzgledu na wiele innych, towarzyszacych czyn-
nikow, jak chociazby presja czasu, ilos¢ zadan,
emocje. Od czegos jednak trzeba zaczac

A teraz przyjrzyjmy sie poganiaczom, ktore
moga ujawnic sie u pracownikow. Na zebraniu po-
winni pojawic sie wszyscy. Jedni sa przed czasem,
inni doktadnie o wyznaczonej godzinie, niektorzy
pojawig sie spoznieni. | wasnie ci ostatni wywotaja
ztosliwe uwagi. Do braku punktualnosci dotoza roz-
lana kawe, brak skupienia, poniewaz w trakcie spo-
tkania ukradkiem odpisuja na SMS-y i spogladaja
na poczte mailowa. A kiedy pada pytanie ze stro-
ny prezentujacego projekt wspotpracownika: ,Kto
bytby chetny, aby przeprowadzi¢ dla pracownikow
klienta szkolenie produktowe?”, ci sami spoznieni
podnoszag natychmiast reke i z entuzjazmem wy-
pytujg 0 szczegoty, gotowi niemalze od razu zre-
alizowac zadanie

Jakie tym razem typy driveréw mozna byto za-
obserwowac? | znowu zadanie wydaje sie prawdo-
podobnie dosyc¢ proste - drivery ,spiesz sie” i ,wy-
silaj sie”

Driver introjektowany
czy projektowany?

Siegnijmy jeszcze glebiej do koncepcji Kahle-
ra, ktéry mowil, ze drivery moga wystepowac
w dwdch wariantach:

B introjektowanym - okreslane sg jako drive-
ry ,,dla ciebie” lub drivery dziecka: (ja) mu-
sz¢ sie spieszy¢, by¢ doskonaty, sprawia¢
przyjemnos¢, wysilac sie, by¢ silny;

B projektowanym - zwane driverami ,dla
mnie” albo driverami rodzica: (ty) musisz
sie spieszy¢, by¢ doskonaly, sprawiaé przy-
jemno$¢, wysilac sie, by¢ silny.

Wariant introjektowany odnosimy do sa-
mych siebie. Wariant projektowany odno-
simy do innych. W przypadku menedze-
row kierujacych zespotami ma to ogromne
znaczenie, bo na poziomie nieSwiadomym

przenosimy oczekiwanie okreslonego stylu
dzialania na osoby, ktére nam podlegaja w ze-
spolach i organizacjach. Ta warunkowa pozy-
cja ok-ok, ktérg przekazujemy pracownikom
i wspolpracownikom, jest komunikatem ,,Je-
ste$ ok, pod warunkiem ze...”. Nieprzypadko-
wo tez mozna zaobserwowac organizacje, kto-
re s3 pod wptywem danego drivera, co poka-
zuje sile driveréw u oséb, ktdre tg organizacja
kieruja.

Jakie mogg by¢ zagrozenia wystepowania
danego drivera w pracy menedzera? Jeéli na
warsztat wezmiemy driver ,spiesz si¢”, moze
sie pojawic zle zaplanowany czas na przygoto-
wanie i przeanalizowanie zadan dla zespotu,
nieprzemy$lane badz spontaniczne przecho-
dzenie od razu do dziatania, co moze skutko-
wac obnizeniem standardéw czy jakosci pro-
duktoéw lub ustug. Mozemy tez obserwowac
wyznaczanie innym nierealistycznych termi-
néw. Po stronie pracownikow, ktorzy doswiad-
czajg wlasnie tego drivera w pracy menedzera,
moze si¢ pojawic¢ ograniczony lub niemozliwy
kontakt z liderem, ktory jest w cigglym pospie-
chu, powierzchowne relacje wymuszone zada-
niami oraz poczucie braku zainteresowania
potrzebami i opiniami pracownikdw ze stro-
ny przetozonego.

Z menedzerami zarzadzajacymi pod wpty-
wem drivera ,spiesz si¢” najczesciej pracuje-
my w obszarze terminowego podzielenia pra-
cy zespolu na kilka etapéw, tworzenia planéw
i ich monitorowania oraz rozwoju kompeten-
¢ji interpersonalnych w szczegélnosci w od-
niesieniu do stuchania innych oraz udzielania
feedbacku.

Jasna strona driveréw - styl pracy

Czy drivery mogg mie¢ swojg jasng strone? Ju-
lie Hay, uznana miedzynarodowa analitycz-
ka AT, proponuje koncepcje driveréw zasto-
sowa¢ w analizie naszych charakterystycznych
styléw pracy. Wplywaja one bowiem na kazda
sfere, ktorg si¢ zajmujemy: organizacje pracy,
zarzadzanie czasem, funkcjonowanie wérod
innych ludzi, wktad w prace zespolu, style ko-
munikowania si¢, sposob formutowania mysli.
Wedlug J. Hay ,,wigksza $wiadomos¢ w tym
zakresie moze poméc nam wykorzystywacé
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zalety danego stylu i ograniczad jego wady.
Ulatwia nam réwniez tworzenie alternatyw-
nych wzorcéw zachowan, dzieki czemu po-
szerzamy swoje mozliwosci”>. Autorka nadaje
stylom pracy takie same nazwy, jakimi okre-
$lane sg drivery. Podkresla, ze nasze charak-
terystyczne poganiacze s3 cze¢sto zachowania-
mi, ktére podejmowalismy w dziecinstwie, aby
zadowoli¢ dorostych. Kazdy styl ma zaréwno
wady, jak i zalety. Jednak aby mdc ograniczaé
te wady danego stylu i wykorzystywac zale-
ty , musi pojawic¢ sie wspomniana juz §wia-
domo$¢é. Swiadome korzystanie z tej wiedzy
i umiejetnos¢ zaobserwowania, czy nasze za-
chowanie, emocje, komunikacja sg adekwatne
i wspierajgce w tej okreslonej sytuacji.
Wiedza zwigzana z driverami nie oznacza,
ze znikng, ale §wiadomos¢ dotyczaca tego,

ktoére z nich sg u nas dominujace, pozwala
menedzerom i calym organizacjom dostrze-
gac je, nastepnie §wiadomie z nimi pracowac
oraz zastosowac inne, bardziej adekwatne,
strategie.m
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