Szatmariné dr. Balogh Maria:

TA AZ OD-BEN, AVAGY A TRANZAKCIOANALIZIS
ALKALMAZASA A SZERVEZETELEMZESBEN ES A
FEJLESZTESBEN

Az alabbi cikk tartalma a SZIE Vezetéstudomanyi Tanszéke altal G6dollon szervezett ,,A
szervezetfejlesztés és kihivasai az EU csatlakozas kiiszobén” cimet visel6 V. Nyilt napon hangzott el
a ,,Szervezetfejlesztési modellek, médszerek, technikak” cimd workshopon 2003. aprilis 23— an. A
workshopnak a szervezetfejlesztés killonb6z6 megkozelitéseinek bemutatasa volt a feladata, amelyen
beltl a szervezetfejlesztés tranzakcidanalitikus megkozelitésérol tartott eladast a szerzé. Ennek az

el6adasnak a réviditett valtozatat tartja kezében az olvaso.

1. Talalkozas a tranzakcidanalitikus szervezetelemzési és fejlesztési

koncepcidéval

1994-ben az Eurépai Tranzakcidanalitikus Tarsasag (EATA) szervezésében indult "A szervezeti
valtozas kezelésének programja" (Organizational Change Management Programme) cimd két éves
halad6 szinth sgervezetfeilesztd tréning. E két éven at tartd, Osszesen 274 6ras tréningsorozaton a
szervezetek fejlédésével, a vezetéslélektan legujabb ismereteivel, az ember-munka viszony
kérdéseivel, a csoportvezetéssel és team-épitéssel, az id6gazdalkodas- és kezelés problémaival,
valamint a szervezeti szintek elemzésével és a tanacsadas kérdéseivel foglalkoztunk nemzetkézi
oktatégarda tamogatasaval. A programigazgatd Sari van Poelje volt Hollandiabdl, a tréningeket
vezetették Werner Vogelauer Ausztriabdl, Diny Koreman, Erika Stern és Servaas van Beekum
Hollandiabél, Pierre De Jonghe és Nelly Micholt Belgiumbol, John Parr Nagy Brittaniabol, Willem
Lammers Svajcbol.

E tréningsorozatban a sajat tapasztalataink TA-s elemzésén keresztil éltik at és értettiik meg a
TA filozofiajat, tanultuk meg a moédszerek hasznalatat. Meggy6z6dhettink arrél, hogy teljes
rendszert alkot az iranyzat, amely az alapitéjanak halala 6ta nem csak, hogy viragzik, de tovabbi
fejlédési utat jar be.

1996-ben az Eurdpai Tranzakcidanalitikus Tarsasag (az EATA) a Magyar Tranzakcidanalitikus
Szovetséggel egyutt (HATA: Hungarian Association for Transactional Analysis) hazankban
Budapesten rendezte meg 21. konferencidjat, amelynek a "T'A Building Bridges’ —,, a TA hidat épit” —

cimet adta. Szervezoként igen j6 kedvd, életszerets, egészségesen gondolkodni tudé tarsasaggal volt
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médom megismerkedni, akikt6l a tarsaimmal egytitt a konferencian is nagyon sok 1j gondolatot

ismerhettem, ismerhettiink meg. A TA-s szakemberek azota is rendszeresen latogatnak hazankba,

hogy kiil6nb6z6 tovabbképzéseket vezessenek az érdekl6dék szamara.

2. Mi a tranzakcioanalizis?

Az ITAA, azaz a Nemzetkoézi Tranzakcidanalitikus Tarsasag hivatalos definicidja szerint "A

tranzakcidanalizis személyiség- ¢és szisztematikus pszichoterapias elmélet, amely a személyiség

fejlédésével és a személyes valtozassal foglalkozik." (Forras: ITAA honlap)

Valéjaban a TA ma mar ennél jéval t6bbet jelent:

emberkép, filozofia, amely alapjan a humanisztikus iskolak kozé tartozik,
személyiségelmélet

fejlédéselmélet

pszichopatologiai elmélet

kommunikaciés elmélet, amelyre épiil a kommunikacié-elemzés modszere,

rendszerszemléletl csoport- és szervezetelmélet,

sajatos gyakorlati eszkozrendszer.

A TA alkalmazasi tertletei:

— pszichoterapia (egyéni, par, csalad és csoport)

— oktatas, pedagbgiai gyakorlat

— kommunikaciés készségek fejlesztése

— tanacsadas

— vezetés- és szervezetelemzés, -fejlesztés

3. Ki volt az alapit6, Eric Berne?

A TA alapitoja szerint az alapitéd sorskonyve jelentésen hat az altala létrehozott szervezetre,

kilondsen annak kultarajara. Ismerkedjiink meg réviden életrajzaval.

ERIC LEONARD BERNSTEIN 1910. méjus 10-én sziiletett Montrealban David Hiller Bernstein

orvos fiaként. Edesanyja iré és szerkeszté volt. A szildk Lengyelorszaghdl és Oroszorszagbol
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vandoroltak ki Kanadaba. Apja — akivel nagyon kozeli kapcsolatban allt - tuberkolézisban meghalt,
amikor Eric még csak 9 éves volt. A kororvos apa mintaja lebegett elétte, amikor elhatarozta, hogy
sok embert fog gyogyitani. Ezért valt fontossa a szamara, hogy széles kérben megismerhetd, a
gyakorlatban hatékony modszert talaljon meg.

Eric 1935-ben altalanos orvosi diplomat szerzett, majd pszichiatriat tanult az USA-ban, a Yale
Egyetemen. Amikor 1939-ben megkapta a honpolgarsagot, nevét ERIC BERNE-re roviditette. 1941-
tol tanult pszichoanalizist a New York Psychoanalitic Intstitute keretein beliil. 1956-ban sikertelen
vizsgat tett pszichoanalizisb6l, mert kifejtette kételyeit is. Megbuktattak Gjszerti elgondolasai miatt,
nem volt elég ,,ortodox” analitikus a vizsgaztatok szerint. Még 3-4 éves egyéni analizist és tovabbi
tanulast javasoltak a szamara. Ez ambar fajdalmas, de sorsfordit6 volt a szamara.

1943-46 kozott az USA hadseregében szolgalt, ahol vezeték kivalasztasaval foglalkozott, majd
egyéni és csoportterapiakat vezetett. A haboru idején sokszor nagyon révid id6 alatt kellett gyors
dontéseket hoznia arrdl, hogy kiket ajanl vezetének.

1946-t6l publikalt rendszeresen, a TA korai elképzelései 1946-1958 kozott jelentek meg. 1957-
ban az Amerikai Csoportpszichoterapias Egyestlet regionalis konferencidgjan elhangzott a
,» Tranzakcidanalizis: A csoportterapia G és hatékony modszere” cimd el6adasa, amely utan egy évvel
cikkét az American Journal of Psychotherapy is lehozta. Ebben részletesen kifejtette az én-allapotok,
a sorskonyvi, és a jatszma elméletét. 1961-ben latott napviligot nagy monografidja, a
,» Tranzakcidanalizis a pszichoterapiaban” (,,Transactional Analysis in Psychotherapy) cimmel.

1962-t6l jelenik meg a Transactional Analysis Bulettin. 1964-ben adtak ki a kirobban¢ sikert hozo
az ,,Emberi jatszmak” (Games People Play) cimd kényvét. Ebben az évben a tanitvanyai és kollégai
megalapitottak San Francisco-ban az ITAA-t (International Transactional Analysis Association).

1963-ban jott ki ,,.A sgervezetek és csoportok struktiirdja és dinamikdja” (Structure and Dinamics of
Organizations and Groups) cimd konyve, amelyet azéta sem adtak ki djra, mert az 6r6késok nem
egyeztek bele.

Mikor a masodik szivinfarktusban 1970. jalius 15-én meghalt, mar kiadasra készen allt a ,,Szex az
emberi szerelemben” (Sex in Human Loving) és a ,,Mit mondasz a hell6 utan?” (What do You Say
after You Say Hello?) cimi kotete.

Ma mar tudjuk, hogy koherens elméleti konstrukciot hozott létre, amely raszolgal az ,,iranyzat”
megjelolésre. Kilonosen érdekl6dott az intuicid irant, és nagyon izgatta a rejtett és nyilt izenetek

viszonya.



Eles nyelvl, kritikus, zsenialis, timogatd, tréfaszeretd, versengd, lazado, tiszta gondolkodasu
embernek ismerték, akik egytitt dolgoztak vele. Elutasitotta a tudalékos nyelvezetet, munkatarsaitol
megkdvetelte a 1ényegre t6r6, mindsitd jelz6ktdl mentes kommunikaciot. A kiképzéseken mi is sokat
hallottuk a mondatot: ,,Fejezd ki magad tgy, hogy azt egy 8 éves gyermek is megértse!”

Tanulékonysaga, nyitottsaga az egész iranyzatra ranyomta bélyegét. A TA a mai napig vonzza az
elégedetlen, Gjito, életszeretd, a vilagon alakitani akaro, fejleszté egyéneket.

Bar Berne mar tébb mint harminc éve meghalt, de az iranyzat toretlentl fejlédott és fejlédik
tovabb. Az alapité nyitottsaga és tanulékonysaga ranyomja bélyegét a TA-ra.

A TA nagyon népszer — kilondsen az angolszasz terlleteken -, és sikerrel alkalmazhat6 a
vezetési tandcsadas és a magatartastudomanyi szervezetfejlesztés (OD) teriletén. (Lasd példaul az

1996-ban kiadott valogatast: SARI VAN POELJE — THOMAS STREINERT: Transactional Analisys In

Organizations.)

4. A TA filozéfidja

A TA bar dinamikus alapokon kezdett fejlédni, ha az emberképét és a filozofiajat nézziik,
egyértelmivé valik, hogy a humanisztikus pszicholégiai iranyzatokhoz lehet leginkabb besorolni.
Alapveté nézetei az emberekrdl, az életrdl és a valtozas céljardl szolnak. Melyek a TA filozéfiai

alapfeltevései?

» Az emberekkel minden rendben van, mindenki OK.
Lényege a személyiség elfogadasa, és az egyenrangusag alapelve. Mint emberek, egy szinten
vagyunk, senki nem allhat a masik felett.

» Mindenkinek megvan a gondolkodasra valo képessége, és a felel§ssége annak
eldontésében, hogy mit akar az élett6l.
A sulyos agykarosultakon kiviil mindenki rendelkezik a gondolkodas képességével. Mindenki
autoném ¢és felel6s modon tud donteni, ha elégséges informacié all a rendelkezésére.

» Az emberek sajat maguk hatarozzak meg 6nnon végzetiiket a gyermekkori "sorskonyv"
alapjan, de ez az elhatarozas megvaltoztathato ("Gjradontés") a felnStt korban. Felel6sek sajat
érzéseikért és magatartasukért. Az emberek tehat képesek a valtoztatasra, ha komolyan

elkotelez6dnek mellette.

A fentiekbdl kovetkezik a TA-gyakorlat két fontos alapelve:
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— A szerz8déses modszer: A meghizé és a segité egyenranguak, koézosen vallalnak
felel6sséget a valtozasért. A segitének nem dolga, hogy a kliense helyett dolgozzon. Ezért
fontos, hogy az elvarasokat tisztazzak, és a feladatok megosztasat szerz6désben rogzitsék.
Ez segit a jatszmak elkertilésében is.

A TA alapjan nem dolgozunk senkivel, amig nincs vele letisztazott szerzédésunk arrol,
hogy ki a két szerz6d6 fél, mi az, amit egylitt szandékozunk csindlni, ez mennyi id6t vesz
igénybe, mi a célja vagy eredménye a folyamatnak, honnan fogjuk tudni, hogy elértik-e a
célt, és mennyiben lesz j6 hatisa és / vagy kielégité magunk vagy a masik ember szdmara.
Ez a szervezetekben végzendd fejleszté tevékenységek esetén killonosen fontossa valik,
hiszen rendkivil komplex rendszerekrél van sz6. Sok szupervizids gyakorlaton arra kellett
rajonnunk, hogy az eredeti szerz6dést nem kotottitk meg pontosan, vagy késébb, amikor
mar tébb dolog is tisztazodott, nem szerzédtink djra. A szervezetekben kiillénosen fontos
tisztazni, hogy ki valéjaban az tgyfél: az els6 szamu vezetd, a fels6vezetSk csoportja, a

kozépvezetlk, esetleg az egész szervezet?

— A nyilt, tiszta kommunikacié: Kilonosen vonatkozik a tanacsadé és a megbizéja kozotti
kapcsolatra, amelyben a kliensnek joga van minden informacioval rendelkezni arrél, hogy
mi megy végbe koz6s munkajukban, és egyenrangu, felel@sségteljes szerepet vinni a
valtozasi folyamatban. Ezért a rejtélyes nyelvezet (pl. latin szakkifejezések) helyett a TA a
mindenki altal j6l elsajatithaté nyelvezetet hasznalja.

(V6.: I. STEWART —V. JOINES, 1987)

A fenti filozoéfiai alapelvek alkalmazasa kilonosen fontos a munkahelyi-szervezeti kézegben, ahol
egyaltalan nem tdrik a vezetSk és munkatarsaik, hogy lekezel6en, tudalékoskoddan banjon velik a
tanacsado, és szamukra érthetetlen rejtett nyelvezetet hasznaljon. A dontési kompetenciat annak
felel6sségével egyttt bar idénként szeretnék atruhazni valaki masra, ezt a TA jatszmakezdeménynek

tartja, és ezért messzemenden Ovja a tanacsadot ettol.

5. A TA kulcs gondolatai

Miel6tt ratérnénk a TA szervezetelemzéssel és fejlesztéssel kapcsolatos elképzeléseinek
telvillantasara, ismerkedjiink meg néhany olyan alapfogalommal, amelyet minden gyakorlati tertleten

hasznal, és amelyekhez modszerek alkalmazasa kapcsolodik. Ezek nélkil a TA nyelvét nem érthetjiik.



Mindegyik fogalomnal roviden wutalunk a vezetési, vagy a szervezeti vonatkozasokra is.
Természetesen terjedelmi okok miatt sem torekedhetiink a teljességre, csak a legtobbszor hasznalt

fogalmakkal és modellekkel tudjuk az olvasét megismertetni.

— Stroke vagy érintés: az inger-éhség az alapja. Két £f6 csatornaja van: a fizikai érintés és az el-
ill. felismerés verbalis és metakommunikaciés formai. Lehetnek feltételesek és feltétel
nélkiliek, pozitivak vagy negativak. Mind azt jelzik, hogy a létezésiinket masok elismerték.
A szervezetekben altalaban a feltételes stroke-ok megmutatisa a megengedett. A pozitiv és
a negativ stroke-ok aranya a belsé szabalyozasrol szol, de sokszor utal a szervezeti kultarara
is. Altalaban stroke-hidnyosak a hazai szervezetek, de ha van is érintés, a negativbol joval
tobbet talalunk, mint a pozitivbol. Ez alul-energetizaltsighoz és alul-motivaltsaghoz
vezethet a munkahelyeken.

A vevok sziikségleteit és a szervezet altal nygjtando termékeket és szolgaltatasokat a stroke-

profil szemsz6gébdl megkozelitve Gj felismerésekre tehetiink szert.

— En-allapot modell

En—éﬂapotnak nevezzik az egymashoz kapcsolodd viselkedésmodok, érzések és
gondolatok egyuttesét. Gyermeki én-allapot: amikor ugy viselkediink, érziink és
gondolkodunk, mint ahogy gyermekkorunkban. Sztl6i én-allapotnak nevezzik azt, amikor
ugy viselkediink, érziink és gondolkodunk, mint ahogy azt a szileinktdl lattuk, vagy ahogy
azt a masolt szil6-figurak tették. Feln6tti én-allapot: amikor a viselkedéstinket, érzéseinket
és gondolatainkat a kozvetlen itt-és-most helyzet hatarozza meg, és a helyzet megértésében
az Osszes felnétti képességuinket hasznaljuk.

A modell j6l hasznalhat6 a szervezeti tagok kozotti tranzakciok elemzéséhez. Egy vezetd
viselkedésében fellelheté leggyakrabban hasznalt én-allapotokrél kovetkeztetni tudunk

vezetési stilusara.

— Tranzakciok
Tranzakcionalis inger és valasz egytiittese, mint a tarsas ,,beszélgetés” egysége. Az emberek
kozotti kommunikacié mindig ilyen lancolat formajaban torténik. A tranzakciok

elemzésében az én-allapot modellt hasznaljuk annak megmagyarazasara, hogy mi is torténik



a kommunikaciés folyamatban. E. BERNE kiegészitd, keresztezett és a jatszmakban
el6forduld rejtett tranzakciokrol beszélt. (E. BERNE, 1968)

Nagyon hasznos lehet a kommunikacidk elemzéséhez, amikor példaul az asszertiv
kommunikaciét gyakoroljuk a  vezetékkel, wvagy azt, hogyan vezessék le a

teljesitményértékelé megbeszéléseket.

Szimbidzis

,,Olyan kapcsolat, amelyben két vagy tobb személy gy viselkedik, mintha egyetlen személyt
alkotna, és ezért nem hasznalja ki komplementer én-allpotait.” (I. STEWART —V. JOINES,
1987)

Az autokratikus vezetési kultiraban meglehetésen gyakran megfigyelhetS, hogy a vezetd
sajat Gyermekiét megtagadva csak a Sziléi - féleg Kontrollald Sziléi — és a Feln6tti
viselkedéseket produkalja, mig a beosztottjatél csak a Gyermeki, leginkabb az
Alkalmazkod6 Gyermeki viselkedéseket fogadja el. Ha ezt a beosztott vezetd lefelé tovabb
érvényesiti, akkor a kilonb6z6 szintd vezet6k egymas kozott a 1étrehozzak a ,,szimbiotikus
tandem”-ct. Igy a beosztottak nem kapnak engedélyt arra, hogy teljes énjiikkel vegyenek
részt a munkafolyamatban, tehat sok értékes tudasuk elvész, nem érvényesil. Ezzel
szemben a szervezeti kulturat fejleszté ,,empowerment” et célzé6 programokban sokkal
hatékonyabb humaneréforras-menedzsment valdsithaté meg, hiszen minden szerepld

teljességgel hasznalhatja sajat belsé eréforrasait.

Idéstrukturalas

E. BERNE szerint az id6toltésnek hat kilonb6z6 moédja van: a visszahuzodas, a ritualék, az
1d6toltések, az aktivitasok, a jatszmak, és az intimitas (autentikus érzések cseréje).

A vezetbi viselkedésekben kulonb6z6 eréforrasok kulonbozé aranyainak hasznalatat
fedezhetjiik fel, amelyekben a vezet§ kilonb6z6 idSstrukturalasi formakat részesit
elényben. Aki példaul a poziciéjabdl eredé hatalmara épit, az sok ritualét és jatszmat
produkal, mig a tamogaté vezetdre jellemzé a sok aktivitas, az intimités, és néha a jatszma
is. (R.R. KrRAUSZ, 1990)

Egy  munkacsoportban  leggyakrabban  el6fordulé  id6strukturalasi  modokbol

kovetkeztethetiink a csoportfejlédésben elért stadiumra. (P. CLARKSON, 1990)



— Sorskonyv

,,Gyermekkorban kialakitott, a sziil6k altal megerdsitett, a késébbi események altal ’igazolt’,
és a valasztott alternativaban markansan megjelen6 nem tudatos életterv.” (I. STEWART —V.
JOINES, 1987)

A valtozast tamogat6 vezetSi coachingot a vezets személyes sorskonyvének ismerete nélkal
lehetetlen sikeresen muvelni.

BERNE (1968) szerint az alapit6 és a jelenlegi elsé szamu felel6s vezetd egyéni sorskonyve
jelentésen befolyasolja a szervezet kultdrajat, vagy ahogy néhanyan mondjak, a ,,szervezeti
sorskonyvet”. Szinte minden alkalommal tapasztalhatd, hogy a szervezeti kultira
valtoztatasat célzo fejlesztések soran — a mar esetleg nem is tevékenyked6 — alapitd
sorskonyvébdl adodéd vezetési kultarat, és az annak hatasara kialakult szervezeti légkort

talaljuk meg.

— Ujradéntés
,»Valamely 6nkorlatozé korai dontés felvaltasa egy olyan j dontéssel, amely mar tekintetbe
veszi az egyén Osszes felnétti eréforrasait.” (I. STEWART —V. JOINES, 1987) Kilépés a
sorskényvbdl, valésaghoz igazodas.
Bizonyos sorskényvi folyamatmintakbol vald kitorés segitheti az egyéni vezetéi coachingon
elért attitGdvaltozasokat. Ez a mechanizmus mikoédhet a karrier-tanacsadas eredményeként

megjelend 4j életstratégiak kialakitasakor is.

— Helyettesits, engedélyezett érzés (racket)

,Gyermekkori eredetd, megszokott érzelem, amelyet az egyén sokszor atélt kilonbozé
stressz-helyzetekben, de amely feln6tt szintd problémamegoldd eszkozként mar nem felel
meg.” A valédi érzések helyett a kultara, és az azt kozvetité szilék altal megengedett
érzések atélése (pl.: félelem helyett harag). (I. STEWART —V. JOINES, 1987)

Az er6s szervezeti kultarak a sziil6khoz hasonléan igyekeznek befolyasolni azt, hogy milyen
érzéseket szabad az ott dolgozonak kimutatni, és amelyeket vagy el kell titkolniuk, vagy
helyettesit6 érzésekkel potolhatnak. Az egyik biztosité cégnél az tizletk6téknek nem volt
szabad kimutatniuk a felkeresett személy visszautasitasa miatt érzett csaldodasukat, sem a

teljesitmény elmaradasa miatti félelmet, de megengedett, sét elvart volt a lelkesedés. Igy lett



a félelembdl a ,,j6 kihivas” hurraoptimizmusa, ha 1j, szinte teljesithetetlentil nehéz feladatot

kaptak.

Leértékelés (discounting), vagy egyes forditasokban félreismerés

,»A probléma megoldasahoz fontos informaci6 tudattalan ignoralasa.” Az ignoralas mellett
mas aspektusok felnagyitasaval is jarhat. ,,Ahogy a helyzet egyik vonasa jelentéségében
csokken a fel nem ismerés altal, Ggy a masik vonasat a felnagyitds utjan aranytalanul
felfujjuk.” Sorskonyvi eredetd, amikor ugy kezdjik érzékelni a vilagot, hogy az megfeleljen
gyermekkori dontéseinknek. (I. STEWART —V. JOINES, 1987) A leértékelésnek ,,passzivitas”,
azaz a valtozas megtagadasanak valamilyen valtozata (semmittevés, talalkalmazkodas,
zaklatottsag, tehetetlenség vagy erészak) lesz az eredménye, amelyben az egyén mas
személyeket, ill. kornyezetét sajat problémainak megoldasa érdekében manipulalja.

A leértékelések altalaban a szervezeti belsé vagy kiilsé hatarok mentén szoktak megjelenni,
¢és a hatarok védelmét szolgaljak. Annak azonositasa, hogy a leértékelés milyen tipust (az
ingerekre, a problémara, a lehet6ségekre vonatkozik), és milyen szintd (Iétezés, jelentSség,
valtozasi lehet6ség, személyes képességek), segit annak meghatarozasaban, hogy milyen
beavatkozassal lehet a valés problémamegoldast — akar egy szervezetben - ténylegesen
el6segiteni. Konfliktuskezeléshez is kitiné segédeszkoz a TA leértékelési matrix modellje.

(V6.: K. MELLOR — E. SIGMUND, in: I. STEWART —V. JOINES, 1987)

Jatszmak

»A Horogbdl, a Gyenge pontbdl, az Atkapcsolasbdl, és a Szembesiilésbél all6, és végiil
Nyereséghez vezet6 tranzakcidésorozat.” (E. BERNE, idézi I. STEWART —V. JOINES, 1987) E
mindig megtapasztalhaté folyamatot nevezik a TA-ban Game Formula-nak is, amely
val6jaban a jatszma lefutasanak képlete.

A jatszmak altalaban nem tudatos rejtett programozasu intimitaspotlékok, helyettesitd
¢érzésekkel telitettek, az én-allapotok és az életpoziciok kozotti atkapesolasok jellemzik, és
leértékelésekkel jarnak egyiitt. Szinte mindig megjelenik benne az Aldozat, az Uld6z6 és a
Megment6 szerepe (a ,,Drama haromszo6g”, S. KARPMAN, 1968).

A szervezetekben az eltér6 érdekek miatt igen sok jatszma mikodése figyelhet6 meg. A —
példaul felsévezetdi értekezleteken el6forduld - legtipikusabb jatszmak elemzése kozelebb

visz minket a valos szervezeti torténések megértéséhez, és a jatszmak keresztezése altal a
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valés, de ki nem mondott problémak kezeléséhez. Ugyanis elkévetkezhet az az allapot,
amikor a jatszmak egyre kevesebb rejtett elénnyel és egyre tobb hatrannyal jarnak, és
fenntartasuk mar nem éri meg a szerepléknek sem. Ekkor kévetkezhet be az 6nmagukkal

valo szembenézés és a valodi valtozas.

— Eletpozici6

Az egyén életében a dontések és viselkedések igazolasara szolgald, Gnmagaval és masokkal
kapcsolatos hiedelmek és vélekedések Osszessége: az egyén oOnmagaval és masokkal
kapcsolatos legfontosabb értékeire vonatkozé alapveté beallitottsag.” (I. STEWART —V.
JOINES, 1987) Altalaban az ,,OK-keret”-ben abrazoljuk. (Onmagamat és a masikat
mennyire érzékelem OK-nak az adott helyzetben.)

Bizonyos életpoziciok magasan egytitt jarnak bizonyos vezetési stilusokkal. Az életpozicié
modellje alapjan nagy valészintséggel be tudjuk joésolni a beosztottak varhato reakcioit is.
Egy targyalasi folyamat én-allapotok és élet pozicidok szerinti kommunikacios elemzése

sokat segit a tréningen résztvevéknek a targyalasi készségek elsajatitasaban.

— Autonémia
A tudatossag, a spontaneitas és az intimitds harom képességének felszabadulasaval vagy
felfedezésével jellemzett minéség, minden olyan viselkedés, gondolat, vagy érzés, amely a
sorskényvben szereplé hiedelmek helyett az itt-és-most valésagra iranyul.” (I. STEWART —
V. JOINES, 1987) Mit jelent a tudatossag, a spontaneitas, az intimitas a TA nyelvén?
Tudatossag: képesség arra, hogy mint a mas bolygo6rdl érkezé avatatlan ,,Marslaké™ | agy
tudjunk el6zetes értékelés nélkil észlelni, érezni, jelen lenni, valédi kontaktust 1étrehozni.
,» Tudjuk, hogy hol vagyunk, mit csinalunk, mit érziink.”
m»opontaneitas: képesség arra, hogy amikor cseleksziink, reagalunk, szabadon valasszuk
meg én-allapotunkat, azaz érzések, gondolatok és viselkedésmodok teljes tarhazabdl
merithessiink a szituacié6 és a megoldand6 feladat szerint, és vallaljunk felelésséget
valasztasunkért.”
HIntimitas: képesség az igények és érzések Oszinte atélésére és nyilt kifejezésére a

kapcsolatokban, egyiitt lenni a masikkal a jelenben.” (JARO K. — JUHASZ E., 1999, 30.0.)
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Rendkivil hasznos lehet egy stratégiai tervezé mihelymunka elején megkérni a vezetSket,
hogy gytjtsék Gssze azokat az allitisokat, hogy mit latna és mondana egy Marslako, ha
felulrdl ra nézne a szervezetre. Milyen célbol muakodik az valéjaban? A korabban ki nem
mondott valaszok a tudatositast segitik, amely j6 alapot adhat akar a jelentds iranyvaltasra

is.

6. A szervezetelemzés néhany fogalma, eszkéze

A ,klasszikus”, azaz a TA barmely mas tertletén is gyakran alkalmazott fogalmak és modellek
mellett kimondottan a vezetés- és szervezetelemzés céljara is kialakultak koncepcidk és modszerek.
Magat E. BERNE-t munkassaganak utolsé éveiben is egyre inkabb foglalkoztattak a szervezeti
kérdések és Osszefuiggések, de tanitvanyai a halala utan még tovabb bévitették a TA ez iranyu tudasat.
BERNE, mint alapit6, rendkivil olvasott volt, sokat tanult, befogadéan fordult az 4j koncepcidk felé,
és ezt a tanitvanyok a mai napig kévetik. A masok altal végzett leadership vizsgalatok tanulsagait (pl.:
Blake-Mouton modell) és a szervezetfejlesztési elképzeléseket igyekeznek TA-s szemmel
tovabbfejleszteni, ezzel bévitve is az eredeti tudast. Alapvetéen jellemz6, hogy a szervezeti
kérdéseket rendszerszemlélettel kézelitik meg.

Az aldbbiakban a leggyakrabban el6fordul6 elemzési szempontokat és beavatkozasi pontokat
emeljik ki e tudas hatalmas tarhazabol. BERNARD CHEVALIER 2000-ben hazankban tartott
foglalkozasan elhangzottak segitettek e fejezet megirasaban.

Egy szervezet tanulmanyozasa négy alapvet6 szempont alapjan torténhet: a kornyezet, a

szervezet/csoport autoritds, a szervezet/csoport tagjai, és a szervezet/csoport munkaja.

6.1. A kérnyezet elemzése
A struktara a kornyezetbdl kiindulva hatarozza meg sajat magat, vagyis a kornyezet mindaz,
ami kortlveszi a tanulmanyozott struktarat. Toébbek kozott vevEkbol, szallitokbol, és
konkurensekbdl all. A vezetd legfontosabb szerepe, hogy tartsa a kapcsolatot a kornyezettel.
A kornyezethez valé alkalmazkodas minden szervezet legfontosabb feladata. A valtozasok
valédi kivaltd okai kérnyezeti eredetliek, ezért a kornyezeti hatasok rendszerezett felmérését
fontos elvégeznink. Ha egy szervezeti mikodés tiinet hatterét meg akarjuk érteni, azt is meg

kell vizsgalni, hogy mi valtozott az utébbi id6ben a kérnyezetében.
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6. 2. Az autoritas/hatalom és eszkozeinek (vezetés és kanon, vagy hazszabaly) elemzése:
Vezet6: Egy csoport vagy szervezet vezetdje az a személy, aki azt 6sszefogja, vagy akit a tagok
vezetének ismernek el, a kbvetkezé képességeket tulajdonitva neki:

- egyoldalt jog a kezdeményezésre (utasitasokat adjon ki) és arra, hogy szankciokat
vezessen be, ill. azokat helyezzen kilatasba (autoritas),

- ésa képesség (power), hogy ezeket gyakorolni tudja egy adott helyzetben.

6.2.1. Fontos megvizsgalni a vezetés torténetét:

Az ,,0s5” vagy ,, Alapits” hatarozta meg a véllalat szamara a létezés értelmét, az alapokmanyt, a
felépitést, a torvényeket, azaz 6 alkotta meg a Kanont (hazszabalyt). A Nagy 1ezetd az, aki az
,Os” utan érkezett, és aki jelentGsen médositotta a szervezet struktarajat és értékeit. Az Nagy
Vezet6 vezeti be azt a szellemiséget, azokat az alapveté fogalmakat, melyek koherenciara
torekednek a kornyezettel, és megvaltoztatja a munkamoddszereket is. A Szemiélyi Vegetd az
aktualisan alkalmazasban levé felel6s vezetd. Frdekes lehet, hogy melyik vezetd konkrétan

milyen hatast gyakorolt a szervezetre az id6 folyaman.

6. 2.2. Vezetdk a jelenben:

A jelenlegi realis hatalom lehet egy személy kezében, vagy akar szétosztva tobb ember kozott.
Harom fajta vezetéi funkciot kulénboztethetink meg: a felelés, a hatasgyakorlo, és a
pszicholdgiai vezetSt. A felelds vezetd az, akit hivatalosan tekintéllyel és a felel6sséggel ruhaztak
fel (pl.: vezérigazgato). A hatdsgyakorls vezetot keresik a dolgozok, ha valami megoldasra vard
probléma vagy nehézség meril fel a mikodés soran (pl.: termelési igazgatd). A psgicholdgiar
vezetit akkor keresik meg a munkatarsai, amikor az emberi kapcsolatok tertiletén meril fel
probléma a struktdran beliil, és akit6l el is elfogadjak a megoldast. O az, akinek a legnagyobb
hatdsa van a szervezetben dolgozok lelkére, az egyének helyzetrdl alkotott belsé képében 6
birtokolja a valédi vezetdi szerepet.

Amikor a vezetést vizsgaljuk, be kell azonositanunk, hogy ki, ill. kik toltik be a vezetdi

funkcidkat. és azt konkrétan hogyan teszik.

6.2.3. Kanon, vagy hazszabaly:
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Trott és fratlan, hagyomanyokra épiilé eszmék és hatasok, amelyek szabalyozzik a csoport
munkédjat és viselkedését, format adnak egy csoport kohézids erejének. Egy szervezet
Kanonja sajat alapokmanyabol (alapit6 okirat, SZMSZ) és sajat kultarajabol all.

Erdemes megismerni, hogy a szervezet milyen szabalykinyilvanité és moédosité eljarasokat

alkalmaz.

A ,;szervezeti sorskdnyv”, azaz a kultira elemzése vonatkozhat:

e a technikai feltételekre (technoldgia és annak mikodtetéséhez sziikséges szakértelem),
azaz a szervezet Felnéttijére

e az etikettre (hagyomanyok, illemszabalyok), azaz a szervezet Szilbijére, és

e acsoportkarakterre, a viselkedési médok halmazara, melyeket az etikett még megenged,
és amelyeket minden csoporttag kévethet, hogy kifejezze sajat egyéniségét anélkil, hogy
llemsértének tartanak. Ez a kultdra emocionalis vetilete, azaz a Gyermeki fejez6dik ki
benne.
A kultaraban talalhatéak azok a kultara-elemek is, melyeket az ,Os” ésa Nagy Vezet6

hagytak hatra. A kultdra lehet merev és tilt6, vagy megengedé.

6. 3. A szervezetnek ¢és tagjainak elemzése

A ,szervezetet” BERNE ugy hatarozta meg, mint egy viszonylag nagyszamu bels6 hatarral
rendelkezé csoportot, amely két £6 hatarral és tobb mellék hatarral rendelkezik. A £6 hatarok
egyike a kornyezettdl valasztja el a szervezetet, a masik a vezetSt/vezetSket és a tobbi tagot.

A csoport szerinte: tarsadalmi tomorulés egy kiilsé hatarral és legalabb egy belsé hatarral.

A struktira elemzése to6bb szinten torténhet:

Mar BERNE is felrajzolta kilon a szervezet nyilvanos struktirdgjat az organigrammot, a
személyzeti nyilvantartast, és kilon az ulésrend szerinti struktarat, valamint a foldrajzi
elkiilontilést mutato abrat.

Elemezhetiif a csoportdinamikat: hatarokat (nyilt struktara) és a koéztik mikodé erék hatasat.
Ennek kapcsan beszélt BERNE a csoportkohéziordl, a csoportra haté nyomasokrél, és a
csoporton belili, a csoport magjara hat6 agitaciordl, izgalomrol. Erdekelték a tranzakciok a

tagok és a csoportok kozott.
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e Megismerkedhettink azzal is, hogy a fejekben kialakult kép hogyan valtozik a csoportrél és a
szervezetr6l (privat, rejtett struktara) az id6 folyaman. Ez a kép a helyzet résztvevéjének
képzeletbeli tulélése a csoportszituacidoban, amely csak fokozatosan kozeliti a valds

csoportszerkezetet. (V6.: CLARKSON, P., 19906)

6. 4. A szervezet tevékenységének elemzése

A csoport munkdja magaban foglalja a csoport tevékenységét és fejlédését.

A szervezet és az adott csoport tevékenysége a csoport valds anyagi kérnyezetben végzett,

elére atgondolt cselekvéseibdl all. A szabalyozott munkafolyamatok és az alkalmazott

technologia jelentésen befolyasoljak a tobbi szervezeti dimenzidt is.

A szervezet és a csoport fejlédési folyamatai a tdléléssel, a struktira és az azonossag

megdbrzésével, megvédésével fige 6ssze. Hairom kozvetlen veszély fenyegeti a csoportot és

annak fennmaradasat:

— Behatolas a kiilsé és aztan f6bb belsé hatarok iranyabol, ami szétzilalhatja a szervezetet,
alaashatja az autoritas gyakorlasat, és végtul megakadalyozhatja a csoportot, hogy
eredményesen végezze tevékenységét.

— Tamadas a csoporttagok ellen, a csoporttagok fizikai eltavolitasa, ez altal az individualis

struktira eltorlése.

— Tamadas a csoport ideoldgiaja ellen, és dekadencia el6idézése a privat struktdraban.

Amikor a csoport folyamatot vizsgaljuk, akkor meg kell nézniink, hogy a fenti eseményeknek milyen

konkrét megjelenési formai voltak a maltban, ill. vannak a jelenben.

7. Fejlesztés, a valtozas tamogatasa a szervezetben

Az egyéni készségek fejlédésének analdgiajara a szervezeti keretek kozott végzett valtozasok
kezelésére JULIE HAY (1988) az alabbi javaslatokat teszi. Abbdl indul ki, hogy milyen szakaszokbdl all
a valtozasok elfogadasanak folyamata, és mi segiti a tovabblendiilést.

»Ha vezet6k vagyunk, felelunk azért, amilyen mdédon masokat valtozasoknak teszink ki. A
valtozasok elviselését jelent6sen megkonnyithetjik, ha ttemezéstik soran szem el6tt tartjuk a fejlédés

szakaszairdl szolo ismereteinket.
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Mozgdsképtelenség | 1étezés
A valtozasban érintetteknek id6re és informaciora van sziikséglik, még ha nem is képesek azt
azonnal teljesen feldolgozni (fontos az irott informacio). A non-direktiv tanacsadas eszkozei,
példaul az elfogadas, az odafigyelés és a tukr6zés ekkor hatékonyan alkalmazhatok.

Tagadds | Cselekvés
Ez valdszintleg a legnehezebben kezelhetd szakasz. Sok tirelem kell hozza. Inadekvat
magatartas esetén a célokra és az alkalmazott technikakra iranyulé o6vatos kérdésekkel
kozelithetiink. Ne probaljunk nyomast gyakorolni, mert az csak ellenallast szil, és erdsiti a
tagadast. Adjunk id6t és lehetéséget nekik, hogy maguktdl felismerjék modszereik
alkalmatlansagat. Ne feledjiik, a tagadas nem tudatos.

Frusztracio | Gondolkodds
Itt sok toleranciara és humorra van szitkség, f6ként, ha éppen mirank zudulnak a vadak.
Legjobb az empatikus odafigyelés, juttassuk kifejezésre, hogy hasonlé helyzetben minden
bizonnyal mi is hasonléan éreznénk; de ne engedjiink a kolesonds sirankozas kisértésének.
Ne feledjik, a megértés nem zarja ki a cselekvésre serkentést. Javasoljuk, hogy mérlegeljék az
4j helyzet el6nyeit és hatranyait.

Elfogadds | 1dentitas
Végre elkezdhetjiik megtargyalni az 1) helyzetet, és elvarni a problémak megoldasa felé tett
lépéseket. Hagyjuk a dolgot magatdl kibontakozni, ne adjunk hirtelen tdl sok tanacsot, mert
az interferalna az 4j identitasuk kialakitasara vonatkozé szitkséglettikkel.

Fejlodés | Készségek
Bzt a szakaszt mar nagyon konnyd kezelni. Mindenfajta j6 tanacs, vezetés, oktatas teljesen
helyénval6é mar, és képesek meghallgatni masok valtozassal kapcsolatos tapasztalatait is.

Alkalmazas | Integricid
Itt az el6z6 szakaszhoz képest rendszerint mi is jobban bevonédunk. Batoritsuk, erdsitsiik
6ket az Gjonnan elsajatitott, illetve a korabbrol magukkal hozott és alkalmazhat6 készségeik
gyakorlasaban.

Kiteljesités | Ciklusvaltds
Itt mar nincs sziikség segitségre. A valtozasnak kitett személy megallapodott az 1j helyzetben,

¢és elkezdhet masokat tamogatni az alkalmazkodas folyamataban.,,

15



A tranzakcidanalitikus szervezetfejlesztés ismeri és alkalmazza mindazokat a beavatkozasokat,
amelyeket mas OD forrasokbdl is ismerhetiink. DEWAYNE J. KURPIUS (1996) az alabbiakat emliti
cikkében:
Egyéni beavatkozasok: kognitiv-behaviorista problémamegoldas, élet- és karrier tanacsadas,
személykozi kapcesolatok/ harmadik feles konzulticié vagy medialds, tranzakcidelemzés két
kommunikalé fél kozott, tréning és (a szakmai készségek) fejlesztése.
Csoportos beavatkozasok: folyamatkonzultici, csoport/csapat fejlesztés és  épités,
csoportok kozotti viszony fejlesztése, mindségi kérék mukodtetése, érzékenyité tréning
laboratériumok (T-csoportok).
Szervezeti szintli beavatkozasok: humaneréforras-fejlesztés a termelékenység és a human
potencialok fejlesztése érdekében, kutatasi eredmények visszajelzése és akcidkutatas,

szervezeti kultara épitése, stratégiai tervezés, munka(kor) tervezés/gazdagitas, MBO.

Beszamolonk célja az volt, hogy a teljesség megmutatasa nélkil érzékeltesse a TA és kovetoinek
fejlodSképességét, tanulékonysagat, nyitottsagat, integralé képességét. A TA nem elvesz informaciot
és megtagad iranyzatokat csak azért, mert valamit nem 6 taldlt fel, hanem megtanulja a mikoédé
modelleket és sajat vizsgalatokkal, tapasztalatokkal sajatos nyelvezetét hasznalva kiegésziti azokat,
mikézben megtartja azt a képességét, hogy egységes értelmezési keretben tudja kezelni modelljeit. A
mellékletben alljon itt a Blake-Mouton vezetési racs kiegészitését mutatd példa arra, hogyan teszi
hozza sajat tudasat a TA (itt RANDELL, 1973) a mas szerzok altal kozolt tudashoz.

A TA elsajatitasaban nem az — egyébként egyre bonyol6dé - elméleti rendszer felfogasa a
legnagyobb kihivas, hanem a hiteles TA-s tanacsadoi viselkedés elsajatitaisa. Ahogy az egyik
tanulotarsunk mondta: 7 A TA-t nem elég tudni, azt élni kelll” A mi talélésre beallitédott, tébbnyire

individualista kultdrankban pedig, ez komoly valtozas elé allit minden tanacsadot is.

Szatmdriné dr. Balogh Mdria
Munka- és Pilyatandcsado pszichologus
tréner. Szervezetfejlesztd tandcsado
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The Transactional Analysis in the Analysis and Development of Organization
(Maria Sz. Balogh, CONVICTUS-CONSULT Organizational Development and Management
Consultancy Ltd.)

This article is about presentation on Transactional Analysis in the Organization Development, which
was told at Open Day of St. Stephan University in Hungary.

There was led two years Organizational Change Management Programme by European Association
of TA between 1994-1996 in Hungary, in which be trained the author of this article. EATA and
Hungarian Association for Transactional Analysis established 21-th conference in Budapest at 1996,
which title was "T'A Building Bridges’.

The article speaks about how the author met with TA, what is the TA, who was the ‘Founder’ ERIC
BERNE, and what are fundamental philosophical theses of TA. These philosophical theses are basis
of two practice: method of contracting and open communication with client.

The article contains some key conceptions (stroke, ego states, transaction, symbiosis, time
structuring, script, racket feeling, re-decision, discounting, games, life positions, autonomy), and
points to some leadership and organisational concerns. Berne was interested in the group dynamics
and organisational questions, so he started develop an organizational analysis method, which was
continued by more BERNE’s followers. This model contains the analysis of environment, the
authority, members of organization, and activities of organization.

The article mentions J. Hays proposals for support the change in organization, and list of DEWAYNE
J. KURPIUS about methods of OD.

This article purpose is to show how can the TA integrate other knowledge about OD in their
practices and models, and how can the TA complete other knowledge with its special surveys and

observations.
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