CSISZKA NOEMI

Egy multinaciondlis cég
vezetbképzésének tanulsdgai

Mentalhigiénés vonatkozasok a rendszerszemlélet tiikrében

Az irds megvizsgdlja, milyen pdarhuzamos jelenségek, tendencidk lelhetdk fel egy szervezet és
egy csaldd miikodésében, illetve hogyan hat a szervezetben dolgozé vezeték mentdlhigiénéje
és mentdlhigiénés attitiidje a szervezet egészére.

A szerzd egy vidéki cég vezetOképzési folyamatdn keresztiil dolgozta fel a témadt, igy az elmé-
leti téziseket gyakorlati példdkkal tamasztja ald. Hivatkozik a tranzakciéanalizis kiilonbozo
elméleteire, illetve kitér fontos rendszerelméleti fogalmak magyardzatdra. Az egyes rendszer-
elméleti fogalmakat csaladi, illetve szervezeti kontextusban is vizsgdlja.

Az irds bemutatja a cég kornyezetét, illetve miikodési jellegzetességeit, a hierarchikus viszo-
nyokat és mintdkat. A szerzd kitér vezetdi csoportjainak dsszetételére, a rdjuk jellemzd han-
gulatra, érzelmi viszonyuldsokra.

Kulcsszavak: rendszerszemlélet, mentdlhigiénés attitiid, tranzakcidanalizis, vezetiképzés,
csalddi mitkodés, szervezeti miikddés.

[rdésomban megvizsgalom, jelen van-e a mentalhigiénés szemlélet egy cég életében, és ha
igen, akkor hogyan. Arra a kérdésre keresem a valaszt, hogy milyen parhuzamos jelensé-
gek, tendenciak lelhetk fel egy szervezet és egy csalad miikodésében, illetve hogyan hat
a szervezetben dolgozé vezet6k mentalhigiénéje és mentalhigiénés attit(idje a szervezet
egészére.

A TEMAROL
»Ha valaki ilyen pdlydra dll rd, akkor az tilmutat sajit magan...
Minden mogott ott van valami, ami a lényeg,
hogy van egy mdsik ember,

és én azt akarom, hogy neki jo legyen.”
(P4l Ferenc)

Személyzet- és szervezetfejlesztési palyafutdsomat 2000-ben a gy6ri Audi-gyarban kezd-
tem, ahol a kozel 6tezer fés szervezetben belsd tréner-tanacsaddként dolgoztam. Ez
a tapasztalat alapkove lett késGbbi szervezetfejleszté6 munkamnak, hiszen az Audinal tol-
tott 6t év alatt megismertem a vallalatokra jellemzd sajatossagokat a kommunikacio,
a konfliktusok, a vezetési modellek és a rendszerek miikodése terén. Ebben az id6ben
végeztem el a Magyar Pszicholdgiai Tarsasag altal inditott trénerképz6t, majd az évek soran
tobb mas képzésen is részt vettem, amelyeken a tréneri és coachingkompetencidimat fej-

lesztettem: az Audi trénerei szamara szervezett tréner-tanacsadd-képzésen, kezdo és
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haladé tranzakcidanalizis-tanfolyamokon, mediatorképzésen és business-coach-képzésen
tanultam. Az ut6bbi tiz évben a legkiillonb6z6bb szektorokban miikodé cégek (termelés,
bank, oktatds, kereskedelem) vezetSképzését kisértem egyéni vagy paros vezetéssel, és
kozépvezetSk coachingjait vezettem.

Mindig is érdekelt az emberek fejlesztése, oktatasa, igy tréner-tanacsadoként évekig
nagyon jol éreztem magam a munkamban. Néhdny év elteltével azonban rajottem, hogy
szeretnék tovabblépni, és nemcsak egy szlik munkahelyi kérnyezetben dolgozni, hanem
mas iranyt humantevékenységet végezni, amely mar inkabb a csaladokhoz vagy egyének-
hez k6tddik. Ezért kezdtem el a Magyar Csaladterapias Egyesiilet képzését 2009-ben, és igy
vezetett az utam a SOTE mentalhigiénés szakiranyu tovabbképzésére.

Jelenleg a két (iizleti és csaladi konzultacios) tevékenységemet parhuzamosan folyta-
tom. A vezetéi kompetenciafejlesztés mellett csaldd- és parterapias konzultacidkat tar-
tok, ezenkivill 6nismereti csoportokat is inditottam. Ez a fajta szakmai sokszintiség
béven tartogat szamomra meglepetéseket, és folyamatosan arra 6szt6ndz, hogy mind
a szakmai életben, mind az dnismereti munkaban megujuljak és inspiralédjak. Nap mint
nap tapasztalom, milyen hasonlésagok, parhuzamossagok vannak egy szervezet és egy
csalad életében. Eddig ezek a megtapasztalasaim csak gondolati sikon voltak jelen, nem
rendszereztem vagy irtam le 6ket. A mentalhigiénés képzésen irandé szakdolgozat adott
erre lehetéséget.

Egy vidéki multinacionalis cég vezetéképzési programjat vezetve arra gondoltam, nem
altaldanossagban irok a témardl, hanem egy konkrét cég vonatkozasaban, igy az elméleti
téziseket meg tudom vizsgalni a gyakorlatban is. A dolgozatomban és az ennek alapjan
frott tanulmanyomban hivatkozom a tranzakcidanalizis kiilonb6z6 elméleteire, mert fel-
tevésem szerint ezek segitségével plasztikusabban ra tudok vilagitani kiilonb6z6 folyama-
tokra és lelki torténésekre.

Mindezzel egyiitt a vezet6képzési projekt kapcsan a kovetkezd aspektusok vonatkozasd-
ban megvizsgalom sajat szerepemet, érzelmi viszonyuldsomat a csoporthoz:

« rendszerszemlélet;

« rendszerhatarok;

« hierarchia;

« éndllapotok;

« a szervezetek lelkileg egészséges miikddése és szervezetfejlesztés.

A VALASZTOTT SZERVEZET

A szdban forgd, kozel négyszaz {8s kisvarosi termeld cég Magyarorszag egyik fejlettebb régi-
¢jaban taldlhatd. Torténete az 1900-as évek elején kezd6dott, amikor is gazdasagi kisgépe-
ket gyartottak, majd a céget a negyvenes évek kozepén allamositottak. Szocialista vallalat-
ként miikodott tovabb, majd a privatizacio keretén beliil a menedzsment és munkavallalok
tulajdonaba kertiilt. 2003-ban felvasarolta egy nemzetkozi konszern, azéta sikeresen érté-
kesiti termékeit elsésorban Nyugat-Eurdpaban.

A cég termelését az egyedi gyartas jellemzi. Nincsenek gyartdsorok, és nem jellemzé
a rutinmunka. A gyartds a munkatarsak részér6l magas szint(i szaktudast feltételez. Egy-
egy terméket hosszt honapokig készitenek, hibazni nem lehet, mert az utémunka nagy
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koltségekkel és presztizsveszteséggel jar. Nagy a verseny a nemzetkozi piacon, csak a leg-
jobbak maradhatnak fenn.

A munkatdrsak féként a kisvarosbdl, illetve legfeljebb harminc kilométeres korzetbél jar-
nak be. A legtavolabbrol (Budapestrdl) az iigyvezetd igazgato ingazik. Nagyon sok munka-
tarsnak dolgozott vagy dolgozik valamelyik rokona a cégnél, illetve sok munkatars meséli,
hogy mar husz éve itt dolgozik, csak a cégnév valtozott kétszer is.

Ezek a tények magukkal hozzak azokat a jellemz6ket vagy adottsagokat, amelyeket nehéz
kikeriilni, amikor egy személyzetfejlesztési szakember ilyen jellegli cégekkel dolgozik.
Ilyesféle adottsag példaul a belterjesség (mindenki ismer mindenkit), a valtozashoz valé
ambivalens, de inkabb negativ hozzaéllas (,régen minden jobb volt”, ,,itt minden egyre
rosszabb”), a konzervativabb gondolkodas, a varosbol jové emberek iranti bizalmatlansag
(»gylttmentek”), a konfliktus a ,régiek” és az 1j, fiatalabb munkatarsak kozott.

A munkatarsi gdrdahoz képest a felsdvezetdi réteg viszonylag tjonnan alakult, és frissen
kinevezett vezet6kbdl all. Az tigyvezetd igazgatd azonban régebb dta dll a cég élén. Az Stve-
nedik évéhez kozelitd férfit racionalis bedllitottsagu, nyitott, kozvetlen embernek ismer-
tem meg. Mozgdsan és beszédén érzddik az 6rokos fesziiltség, és tapasztalhatok rajta
a kiégés jelei. A cég helyzete ugyan viszonylag stabil, de a teljesitménynyomds egy kis lazi-
tast sem enged neki. Allandé a szakemberhidny, a fels6vezetdi csapattal sem konnyt
egyiittmiikodnie, alapvetéen maganyos harcos a cég élén. Vannak olyan munkatarsai, akik-
kel egy korabbi cégnél is egytitt dolgozott, de ez csak még jobban szitja a felsévezetdi cso-
porton beliili ellenségeskedést. Az tigyvezetd igazgatéd kompetenciai alapveten a kognitiv
és gyakorlati képességekre korlatozddnak. Az érzelmi rahangolddas hianya, nem tdl fejlett
empatias készsége, a stressz okozta 6rokos fesziiltsége, a hatartartas problémai szintén
nehezitik szamara, hogy példakép legyen, tovabba dsszekovacsolja azt a vezetdi csapatot,
amelynek tagjai aztan ugyanugy példaképként jelenhetnének meg a csoportvezetdk és
a tobbi munkatars szamara.

A cég a kozelmultban szervezeti véaltozast élt at, amikor is a hatékonyabb folyamatok
elérése érdekében atalakitottdk a szervezeti felépitést. E véltozdsnak a fels6vezet6i korben
vesztesei is voltak, ennek hatasa a jovére még bizonytalan.

Az alkalmazottak két kiilonallo teriileten dolgoznak: a rendkiviil modern irodahdzban
(amelyet az tizemben 1év6 fizikai munkatdrsak ,,plazanak” hivnak), illetve az tizemekben,
amelyek egyrészt ,,0rokolt”, eléggé elhanyagolt allapotti, masrészt tjonnan épiilt csarnokok.

A VEZETOKEPZESI FOLYAMAT KERETEI ES TARTALMA

Az egységes vezet6képzés gondolata a frissen kinevezett HR-vezet fejében fogalmazddott
meg, s egybeesett azzal az igénnyel, amelyet az anyavallalat kozvetitett a cég felé: olyan kép-
zésre van sziikség, amely konszernszinten azonos vagy legalabbis hasonlé tudast ad at.
A személyiigyi vezets egyébként friss szellemiséget hozott a cégbe. A helyzetét nem nevez-
ném konnytinek, mert a ,,sokadik” HR-vezet6ként nem volt egyszerti bizalmat szereznie
a munkatérsak korében.

A vezetbképzést harom (egy fels6vezetdi és két csoportvezetdi) csoportban szervezték
meg, s harom kétnapos részletben valdsitottuk meg. A tréningsorozatot egy workshop
el6zte meg, ahol megbeszéltiik a kereteket, és elmondtam a célokat, témakat.
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A tréningsorozat el6tt minden résztvevével talalkoztam egy személyes beszélgetés erejéig,
és az igy szerzett tapasztalat birtokdban mar a csoporthoz tudtam alakitani a kapott tema-
tikat. Erzékeltem, hogy a vezetdk egy kis része mar vett részt hasonlé képzésen, de élmé-
nyeik negativak és semmitmondok voltak. Tovabba észleltem a leterheltségiiket, az eszkoz-
telenségiiket a vezet6i szitudciokban, illetve a bizalomhianyt a szervezetben: élményre és
tudasra vagytak.

A vezetdi témdk a kovetkezd strukturat kovették:

A DISC mddszer!
o DISC-6nismeret
o A DISC és a vezetés
« A DISC és a munkatarsak
o Az egyes tipusok jellemz6i
» Motivalasi lehetéségek
« A DISC és a csapatom

Vezetdi stilusok
« Vezetdi stilusok (3 + 5)
o A vezet6i stilusok jellemz6i
o A vezet6i stilusok eredményessége
« Hatésa a csoportban

A helyzettdl fiiggd vezetés
o A Hersey-Blanchard-modell
» A munkatars képessége, motivacidja — vezetés
o A sajat munkatarsak elhelyezése
o Lehet6éségek a munkatarsak ,elmozditasara”

Motivdcié
o A Maslow-piramis
o McLelland elmélete
o Csikszentmihalyi és a flowelmélet

Konfliktuskezelés és teljesitménymenedzsment
o Thomas Killmann modellje
o Az asszertivitas elmélete és gyakorlata
o Nehéz helyzetek kezelése
o A vezet6i beszélgetés szerkezete, tipikus hibak
o A vezetd és a munkatars célja

1 A DISC az emberek kiilonboz6 viselkedési stilusainak feltérképezéséhez értelmezési keretet adé modszer.
Segitségével kozérthetSen leirhatok és magyarazhatdk a viselkedési kiillonbségek. Neve mozaikszo, mely
a Dominance (dominancia), Influence (befolyasolas), Steadiness (kitartas) és Compliance (szabalykévetés)
szavak kezdGbettiibol 4ll ossze.
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« Kompetenciaelemek

o A személyészlelés torzuldsai
o A beszélgetés vezérfonala

« Tipikus vezet6i hibak

A CSOPORTOK VEZETESE

A vezetdi csoportok mitkodésiiket és Osszetételiiket tekintve teljesen kiillonboztek egy-
mastdl. Mashogy hatottak ram, mas reakciokat és érzelmi viszonyulasokat ébresztettek
bennem. Egyfeldl elfogadast, masfelSl bizalmatlansagot éreztem. A mésfajta reakciok ben-
nem is mds viszontreakciokat és érzelmeket keltettek, az oromtol elkezdve a dithon keresz-
tiil a szorongasig. Ahogy kés6bb megtapasztaltam, a szervezet miikodését alapvetGen bizal-
matlansag és megosztottsag jellemezte, ezt tjra és Gjra atéltem a csoportokban.

Bar a téma ugyanaz volt, a feldolgozds és a gyakorlatokat kovetd beszélgetések minden
csoportnal mas iranyt vettek, és az alaphangulat is eltérd volt. Szeretném azt gondolni,
hogy az én csoportvezetdi ,technikdm” és attitidém minden csoportnal hasonlo, de
tudom, hogy nincs igy. Miikodnek az érzelmi kolcsonhatdsok, az attételek, viszontattéte-
lek. Ha figyelem a csoportok reakcidit, szuperviziés munkaban feldolgozhatom, vajon
miért épp igy viselkednek a résztvevok, és miért azokat a reakcidkat véltom ki beléliik,
amelyek a csoportmunka soran érzékelhetok.

CsoportvezetSként az elfogadasra és ellentartdsra torekedtem: elfogadni, toleralni a cso-
portot, vagyis kialakitani egy olyan kapcsolatot, amely lehet6vé teszi, hogy a késGbbiekben
elfogadjak télem azt a tiikrot, amelyet eléjiik tartok.

Tanulmdnyomban a csalddi és a szervezeti élet valosaga kozti Osszefiiggéseket keresem.
Egy csoport vezet6je sokféle azonosulasi mintat kindlhat a résztvev6knek, s e mintak el4-
hozhatjak a csalddban megtapasztalt hierarchikus viszonyokat, mintdkat, érzelmi viszonyu-
lasokat. A csoport vezetdje egyfajta autoritast képvisel, amely emlékeztetheti a résztvevo-
ket a csalddjukban betoltott szerepiikre. Miikddhet az indulatattétel, a csoportvezetd
felruhazasa kiillonboz6 tulajdonsagokkal és szerepekkel, illetve a résztvevék szélsGséges
esetben akar regresszioba is keriilhetnek.

Ha a tranzakcidanalizis elméletét alkalmazzuk a kiilonb6z6 érzelmi és viselkedési for-
mak modellezéséhez, lan Stewart és Vann Joines munkaja® nyoman a kovetkezé énallapo-
tokat sorolhatjuk fel, amelyek a csoportvezeté munkdjat, illetve egy csoportot is jellemez-
hetnek:

» pozitiv/negativ normativ sziil6

» pozitiv/negativ gondoskod¢ sziil6

« felnétt

« pozitiv/negativ alkalmazkod6 gyermek

» pozitiv/negativ lazad6 gyermek

» pozitiv/negativ szabad gyermek.

2 1. STEWART — V. JOINES: A TA-MA, Grafit, Budapest, 1998.
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Ezek az énéllapotok természetesen akar egy napon beliil is valtakozhatnak, és révidebben-
hosszabban a csoport vezetdje mindegyikben tolthet egy kis id6t. Ahogy a csoport el6hiv
énallapotokat a csoportvezetébol, igy a csoportvezetd is el6hivhat egy ,.csoportos énallapo-
tot”, majd ezek kolcsonhatasa hatarozhatja meg egyiittmikodésiik mindségét és hangulatat.

Az egyes csoportok bemutatasanal szeretnék képet adni a csoportdinamikardl, illetve
tudésitani azokrol az éndllapotokrdl, amelyekben a csoport vezetése soran mikodtem.
Emellett ebben a szakaszban is szeretnék parhuzamokat felvillantani egy csalad és egy
munkahelyi csoport mitikddése kozott.

A CSOPORTOK BEMUTATASA

1. A felsGvezetdi csoport

A tizenkét tagu felsGvezet6i csoport viszonylag frissen kinevezett, felséfoka végzettségii
munkatarsakbdl all, akiknek rendkiviil kiillonboz6 a személyisége és a habitusa. A csapat
tavolrdl sem nevezhet6 egységesnek, ahogy mar emlitettem, a szervezetnél tapasztalhato
bizalmi valsag kihatott a kisebb csoportok mitikodésére is.

A vezetdi csapat két ndi tagja mind kiils6, mind belsé tulajdonsdgait tekintve teljesen
kiilonboz6 volt, és a tréningek soran kideriilt, hogy 6k allnak az ellenségeskedés tengelyé-
ben. Szakmai konfliktusaik mogott ki nem mondott érzelmi fesziiltség huzodott, és igy
vagy ugy a csoportbdl tobben bealltak mogéjiik. A koalicidoba felsorakozott vezetStarsak
motivaci6it nem minden esetben sikeriilt kideritenem.

A szovetség vagy koalicié elméletével a csalddterapiaban Jay Haley foglalkozott. Megfo-
galmazasa szerint ,,a szovetség egyszerlien azt jelenti, hogy két személy egyetért, vagy
koz6s érdeket képvisel. A koalicié ezzel szemben az, amikor a két személyt a harmadikkal
szembeni kritikajuk koti ssze. Ez lehet nyilt, rejtett vagy titkos.”

Ebben a csoportban két koaliciot véltem felfedezni, amelybdl egy-egy tag az iigyvezetd
igazgatd (az apafigura) kegyeiért versengett. Ebben a helyzetben az tigyvezet tehetetlen-
nek, bizonytalannak és dontésképtelennek bizonyult. Igazi apafiguraként probalt rendet és
igazsagot tenni, de valahogy ugy, ahogy - sikerteleniil — a csaladokban torténik: ,,Ki kezdte
a veszekedést?”

Ahogy egy koalicioktdl szabdalt csoportban ,,szokas”, egy belépé idegent is probal fel-
szivni valamelyik koalici, és ez velem sem tortént méashogy. Ugy éreztem, velem szemben
alkalmazkodo, de inkabb ldzad6 gyermekként el6hivtak bel6lem a normativ szil6t. Var-
tak az allasfoglalasom, hogy igazoljam feltevéseik helyességét, és megmentsem Gket az
adott helyzetben. Nehéz volt megdllni, hogy ne menjek bele az 4ltaluk felkinalt sziil6i sze-
repbe, hanem felnéttként tudjak ugy viszonyulni hozzajuk, hogy kozben ne csalddjanak,
és ne veszitsék el a bizalmukat.

Utolag ratekintve a helyzetre a csoport probalt olyan sziiléi helyzetbe tolni, és olyan hely-
zeteket teremteni, amelyeket az tigyvezetd igazgatoval szemben szoktak meg. Ez volt sza-
mukra a komfortos, ezzel tudtak mit kezdeni.

3 DR. BIRO S. - DR. KOMLOSI P. (szerk.): Csalddterdpids olvasékényv, Animula, Budapest, 2001, 24.
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Elssorban vezet6i csoportokban gyakran meg lehet tapasztalni a normativ sziil6i atti-
tidot a csoport részérdl. Szamomra az ilyen énallapotbdl kiilldott tizenetek okozzak a leg-
nehezebben toleralhat6 helyzeteket. Ilyenkor vigyaznom kell, hogy reakcioként ne cstsszak
bele a lazad6 gyermeki vagy a szintén normativ sziil6i énallapotba, mert az teljesen felbil-
lentené a csoport munkajat.

Emellett a csoportfolyamat sordn gyakran éreztem magam pozitiv normativ sziil6i sze-
repben, ami tobbek kozott a folyamatos teljesitményszorongasomnak volt koszonhetd.
Tobbnyire felnétt tudtam maradni, igy hosszu tdvon megmaradt az egyensuly a csoport és
koztem.

2. Az els6 csoportvezetdi csoport

E csoport tizenegy férfibdl allt: jellemzéen kozépfoku végzettségii munkatarsak, akik nagy-
részt kozvetleniil a termelésben dolgoznak. Elkotelezettek, motivaltak és lelkesek, emellett
oOsszetartok és lojalisak. Osszetartasuk azonban egyfajta szovetség is a felsévezetdk ellen:
»Csak magunkra szamithatunk” - mondtak tobbszor is.

Ezzel a csoporttal mar az elsé perctdl kezdve ,,otthonosan” éreztem magam. Ez minden
alkalommal j6 érzéssel toltott el, de tudtam, nem szabad, hogy ez az érzés finoman elal-
tassa a csoporttal folytatott intenziv munkat. A befogadas és a felém sugarz6 nagyfoka
bizalom egyrészt a néi mivoltomnak sz6lt. Gyakran érdekes dinamikak sziiletnek abbol,
ha a tréning egyetlen néi résztvevéje a csoport vezetSje. Ebben a csoportban ez a dinamika
udvariassagot és elfogadast eredményezett, anélkiil, hogy tdlsagosan fellazultak volna a fel-
dolgozott témak keretei.

Elfogadasuk masrészt annak szolt, hogy személyemben a felsévezetSk elleni szovetség
ersitését vartdk. Sikertiilt ellentartanom, és nem mentem bele az altaluk kinalt szovetségbe.

Egytittmikodésiink soran elsdsorban felnétt és alkalmazkodé gyermeki énallapotban
voltak, veliik szemben én is felndttként, néha pozitiv normativ sziil6ként és szabad gye-
rekként is tudtam viselkedni.

Ez a csoport hasonldan viselkedett, mint azok a testvérek, akiknek elvaltak a sziileik, és
tamogatni kezdik egymadst a mindennapokban, mert rajonnek, hogy csak egymasra sza-
mithatnak. A kapcsolatot elvesztették az apaval (igyvezetd igazgatd), mert 6 elérhetetlen,
és kiillonboz6 potapa-, illetve potanyaképet keresnek. Valdszind, hogy néként és tamogatd
személyként engem is felruhaztak ezzel a ,,pétanya’-szereppel, igy amikor pozitiv gondos-
kodo¢ sziil6ként léptem fel, tudattalanul elfogadtam a felkinalt lehetéséget.

3. A masodik csoportvezetdi csoport

A tizenegy f6s csoportban egyetlen né volt. Talan neki koszonhetGen itt nem tapasztaltam
a n6i mivoltom altal kivaltott masfajta viselkedést a csoport részér6l. A legtobb belsé
fesziiltséget ingeriiltség és tehetetlenség forméjéaban ezzel a csoporttal kapcsolatban éltem
meg. Ezt az 4ttételnek tulajdonitottam, mivel a résztvevék folyamatosan negativ érzéseket
osztottak meg velem a tréningek soran.

A csoportvezeték hatalom nélkiilinek, eszkoztelennek érezték magukat, 6rokdsen méso-
kat hibdztattak az Gket ért sérelmekért. Folyamatosan ,,6nigazoltak’, nem volt dnreflexi6juk.
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A képzés soran Gjra meg Ujra mérlegeltem magamban, hogy milyen hozzadllassal segite-
ném fesziiltségeik old4sat. Igy hol pozitiv gondoskodo sziili szerepben voltam, amikor is
segitdi attittiddel fordultam feléjiik, hol pedig a normativ sziil6i kommunikacioval igye-
keztem ket nagyobb 6nallosagra, aktivitasra, rendszerszemléletre sarkallni.

Amikor normativ sziil6i énéllapotba keriiltem, éreztem, hogy azonositanak azokkal az
autoritasfigurakkal, akik ellen ldzadtak. Kiilonésen nehéz volt toleralnom azokat a helyze-
teket, amikor kiilonb6z6 rasszista és homofdb kijelentésekkel ,,szinesitették” a csoport-
munkat. Olyankor éreztem magamban a névekvo indulatot, és nem mindig sikertilt targy-
szertien és nem indulatbol vélaszolni.

A gyakori sziil6i poziciébol valé kommunikdcidémmal azonban tovabb gyengithettem
amugy is gyenge feln6tt énjiitk kibontakozasat (itt ismét a dominal¢ sziil6i kommunika-
ciom mertl fel fejlesztendé teriiletként...). Azonban ugy érzem, elég mintat adtam a fel-
nétt énallapotok eszkoztaranak hasznalataval is.

Ez a csoport a kozosségi teret haszndlta arra, hogy ventilalja érzelmeit, tehermentesitse
magat a talftitott indulatoktdl. Ebben a csoportban ez a mikddésmad rossz koroket indi-
tott el, mert gyorsan kialakult az a fajta attitiid vagy norma, amelynek az volt az tizenete,
hogy aki ehhez a csoporthoz tartozik, annak rosszul kell éreznie magat. Szerencsére
kimondtak e gondolatokat, és ez feloldotta egyes résztvevok ellentmondasos érzelmeit.

RENDSZERSZEMLELETU MEGKOZELITES A CSALADBAN
ES EGY MUNKAHELYI SZERVEZETBEN

A rendszerszemlélet(i megkozelités a csaladterapia alapvet$ elmélete. Ugyanakkor a szer-
vezetekkel valo hatékony munkanak is elengedhetetlen része, hogy figyelembe vegyiik azo-
kat a sajatossagokat, amelyeket a rendszerszemlélet vildgit meg.

A rendszerszemlélett megkozelitésnek a szervezeti életben is tobb aspektusa van. Ha
mélyebben meg akarjuk érteni egy csalad vagy szervezet miikodését, szemiigyre kell ven-
niink a tagabb kornyezetet, amelybe tarsadalmi, gazdasagi és kulturalis szempontbol
beagyazddnak. Mint emlitettem, az altalam vizsgalt szervezet egy multinacionalis cég leany-
vallalataként egy vidéki kisvarosban talalhato, igy szamolni kell azzal a kettds hatdssal,
amely ezaltal éri a céget. A kiilfoldi anyacégben zajlé folyamatokra hatnak az anyaorszag
gazdasagi és egyéb torténései, amelyek ki vannak téve a vilaggazdasagi és tarsadalmi folya-
matoknak, igy szamos hatds megjosolhatatlan és befolyasolhatatlan a cég vidéki szinhelyén.
Emellett a cég életére hatnak a belsé torténések, a szervezeti életciklus valtozasai is.

A szoban forgo szervezet tag kornyezetének hatdsai jelenleg kedvezéen befolyasoljak
a cég életét. A kiilfoldi anyacég 0j termékek gyartasaval bizta meg 6ket, ezéltal szaporod-
nak a megrendelések, és a jov6 kiszamithatobba valik a munkatarsak szaméra. Ugyanak-
kor az egyre stlyosabba valé6 munkaeréhidny, a szakembergarda kiilféldre vandorlasa, az
orszag kiszamithatatlanabb gazdasagi helyzete megint masképpen befolydsolja a termelé-
kenységet, a jovéképet, és a kedvezd folyamatokat mar kissé negativabb szinben tiinteti fel.
Egy cég sikerességének az is zdloga lehet, hogy mennyire ismeri fel a tagabb Osszefiiggése-
ket, mennyire tud rendszerben gondolkodni, vagyis meglatni azokat a téle tavolabb esé
tényezdéket, amelyek rovid vagy hosszu tavon befolyasolhatjak a jovdjét, tovabba a donté-
seikbe be tudjak-e épiteni ezeket a tapasztalatokat.
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Ha rendszerhatdrokrél beszéliink, az is lényeges, ahogyan a rendszer tagjai érzékelik
e hatarokat: ha a csaladtagok a csaladjukrdl beszélnek, akkor vajon ,,csak” a sajat maguk
alkotta nuklearis csaladra gondolnak, vagy a kiterjedt csaladjukra. Ez meghatarozza, hogy
amikor az er6forrasaikra, értékeikre, hagyomdnyaikra, normaikra gondolnak, szamitasba
veszik-e a tagabb kornyezetiiket. Tovébbi kérdés, hogy a csaladtagok olykor le tudnak-e
mondani pillanatnyi vagyaikrol, érdekeikrdl annak érdekében, hogy a ,,nagyobb egész”
jobban mikodjon.*

Egy szervezetben szintén fontos, milyen mértékben tudjék egységesen latni szervezetii-
ket a részlegek, latjak-e, hogyan épiilnek egymasra a munkafolyamatok, mennyire sikeriil
egységes normarendszert létrehozni a vallalaton beliil, és kialakulnak-e az egytittmikodés
alapvet? feltételei.

A szervezetben, ahol én dolgoztam, a rendszerszintti gondolkodast csak néhéany felsé-
vezeténél fedeztem fel. Az itt és mostbdl, vagyis az adott térbdl és id6bdl kitekinté latas-
mod és gondolkodas nem volt jellemz6 a vallalatra.

Az volt az érzésem: ha elméleti szinten tisztaban vannak is azzal, hogy ha cégszinten
hatékonyan akarnak dolgozni, akkor az 6 rendszeriik hataranak nem feltétleniil a kis cso-
portjuknal kell lennie, ez a fajta gondolkod4s nem jelent meg a gyakorlatban. Ujra meg
ujra el6jottek azok a tendencidk, melyekbdl kideriilt, hogy munkamoddszeriikben csak
magukra koncentralnak, nem latjak az el6zményeket, és nem érdeklik ket a kovetkezmé-
nyek. (Az ilyen tipusu vallalati kultira kialakulasanak természetesen egyéb okai is vannak,
nem csak a rendszerszintti gondolkodas hidnya.)

A legt6bb vezet6 nem tudott elszakadni a jelentdl, nem latott tavlatokban, ennek kovet-
kezménye volt tobbek kozott az ellenallas a valtozasokkal szemben. Ez a felsévezeték koré-
ben kevésbé, de csoportvezetdi szinten és a munkatarsak kozott nagyon jellemzé volt.
A felsévezetdk a véltozasok szitkségességérdl sem tudtak ugy kommunikalni, hogy az
a tobbi munkatdrs szamadra érthetd, meggy6z6 és hiteles legyen.

A mindennapokban nehezen talaltak folérendelt célokat, vagy ha igen, gyorsan elsopor-
ték 6ket az egyéni érdekek és hangulatvéaltozasok. Mivel az ligyvezet6 igazgaté nem volt
példakép a felsévezet8k szamara, 6k sem voltak a csoportvezetdk, azok pedig a munka-
tarsak példaképei. Nem alakult ki egy olyan egységes normarendszer, amely mellett a val-
lalat nagy része elkotelez6dhetett volna.

Ha rendszerszemlélettel kozelitiink helyzetekhez, nem keriilhetjiik el a cirkuldris oksdg
fogalmat. Egyszert, de félrevezetd lenne, ha az okozatokat egyetlen okra vezetnénk vissza,
és azt feltételeznénk, hogy az ok megsziintetésével megsziinik az okozat is. A csaladtera-
pidban is hasznalt fogalom segit abban, hogy a maguk Osszetettségében szemléljiik és
kezeljiik a helyzeteket, nem ragadva le egyetlen aspektusnal.

Meggy6z6désem, hogy vallalati kozegben zajlé képzések soran is alkalmazni kell
a rendszerszemléletti megkozelitést. Egyes ,,nukledris” csoportok elszigetelt képzése ritkan
hoz rendszerszintii valtozast. A vezetoképzés felépitése is ezt célozta, amennyiben a témak,
a gyakorlatok egy iranyba mutattak, és ugyanazokat az elméleti megkozelitéseket jartak

4 Dr. Komlosi Piroska szébeli kozlése alapjan, mely 2009-ben, a Magyar Csaladterapias Egyesiilet elméleti
alapképzésén hangzott el.
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koriil. Ugyanakkor a hosszu tava hatas feltétele, hogy ezek a gondolatok a vallalati tér-
ben Osszeérjenek, a vezet6k kezdjenek ,.egy nyelven” beszélni, erésitsék egymast, vagyis
rendszerszinten valtozas induljon el. Ehhez tartozik, hogy a vezet6k lassanak jo példakat
maguk el6tt, és kapjanak megerdsité visszajelzéseket az tjonnan felvett vagy megvaltozta-
tott magatartdsi mintaikrol.

Mindig érdekes, amikor egy vallalati képzés alkalmaval egy kiils6 tréner ideig-6raig beke-
riilve a szervezet vérkeringésébe megtapasztalja, hogyan alakulnak ki vele kapcsolatban
a rendszerhatarok. Kérdés, hogy helyzete a csoportban modellezi-e azt, ahogyan a részt-
vevlk észlelik a rendszerhataraikat. Ez hasonl6 ahhoz a szitudcidhoz, amikor egy csaldd-
terapeuta foglalkozni kezd a csaladdal, és az a sajat rendszerén beliil valahova helyezi 6t.

A felsvezet6i csoportban, f6leg az els6 képzési napokon nagyon éreztem a , kirekesz-
tést”, amit nehezen viseltem. Egyediili beszélget6tarsam a HR-vezetd volt, ami valészini-
leg tovabb erésitette azt az érzést a csoportban, hogy én kiviilallé vagyok, egy olyan masik
rendszer része, amely az tigyvezetd igazgatobdl és a személyligyi vezet6bdl all. Mivel a HR-
vezetd szervezte a tréningeket, mindennapos kapcsolatba keriiltem vele a szervezés miatt,
s emellett a felsGvezet6i képzésen is részt vett a csapat egyik tagjaként.

A felsGvezet6i csoportban meghatarozo attitiid volt a bizalmatlansag, igy velem is ,,csak”
ugy viselkedtek, ahogy egymassal. De utélag felmeriilt bennem, hogy mivel én is tartottam
toliik, e szorongato érzést vetitettem ki rajuk, és ezt tiikrozték vissza. Ahogy telt az idd, el-
lazultam, igy a csoport is nagyobb biztonsagban érezte magat.

A tobbi csoportndl, ahogy korabban mar jeleztem, mds volt a helyzet. Az elsé csoport-
vezet6i csoport kezdettdl befogadott, azonnal az altaluk alkotott rendszer része lettem. Ez
a poziciém jelentésen nem billent meg. A masodik csoportvezet6i csoport hol beengedett,
hol nem... Amikor kiszoritottak a rendszeriikbdl, gy éreztem, olyan tanarnak érzékelnek,
aki a katedra tuloldalan 4ll, és meg kell felelni neki, akar megjatszassal, atveréssel, ellenke-
zéssel is. Akkor tudtunk igazan, 6szintén, haritdsok nélkiil beszélgetni, amikor befogadtak.
Sajnos ezekbdl a pillanatokbol volt a kevesebb...

Azt az 8sszes csoportndl lehetett érzékelni, hogy szamukra kihivas a rendszerhatarok
betartasa. Tobbszor problémat okozott a jatékszabalyok témakore a hianyzassal, a késéssel,
az aktiv részvétellel, a telefondlassal, a tréning alatti evéssel, a kiadott feladatok elkészité-
sével kapcsolatban. A szabalyok be nem tartasa soha nem volt olyan mértéki, hogy az mar
nehezitette vagy megbénitotta volna a munkat, de folyamatosan jeleznem kellett, éppen
hol tortént ,,hataratlépés”

RENDSZERHATAROK

Fentebb mar emlitettem a rendszerhatarok fogalmat, de mivel a rendszerszemlélet(i meg-
kozelités alapvetd részér6l van szo, kiilon fejezetet is szentelek ennek a témanak, el6szor
a csalad, majd egy szervezet vonatkozasaban.

Egy rendszer akkor miikddik jol, ha stabilitast ad, mégis rugalmas, véd, de nem valik
rigiddé, adott esetben atjarhatd, de nem diffuz. Nagyon sok diszfunkciondlis mtikodés
hatterében épp a hatartartas kérdése all, és gyakran a rendszerhatiarok nem megfeleld
miikodésének nehézségeivel szembesiil a csaldd. Példaként emlitem az ifja hazasok
hatartartdsanak problémait az eredeti csaladjukkal szemben (,,az anydés mindig ott il
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nélunk, és mindenbe beleszol”), a kamaszodé gyerek fokozddé igényét sajat hataraira
(elvarja, hogy a sziil6 kopogjon a szobdja ajtajan, miel6tt bemegy hozza), a csalad talzott
Osszefogasat a vilag ellen (,,jatsszal csak itthon, de a jatszotérre ne menj le, mert ott nem
neked valé gyerekek vannak”), vagy az anya azonosulasat kamasz lanya életstilusaval.

A hatartartas problémaira az egymassal zajléo kommunikaciobdl, a térkozszabalyozasbol,
a csaladi ritualékbol és normdakbol, szerepekbdl, hierarchikus viszonyokbdl lehet kovet-
keztetni.

A rendszerhatarok ugyanilyen fontos szerepet jatszanak a szervezetek életében, és hasonld
tendenciak figyelhet6k meg. Viry Annamdria szerint a szervezet rendszerhatarainak
a kovetkez6 tipusai vannak:

»Egy szervezetnek kiilonb6z6 hatarai vannak:

o kiils6 hatdrok: a szervezet és a kornyezet kozott;
o elsédleges vagy f6 belsd hatdr: a vezetGség és a munkatarsak kozott;
o mdsodlagos belsé hatdrok: a szervezet kiilonb6z6 osztalyai kozott™

RENDSZERHATAROK A VIZSGALT SZERVEZETBEN

Ha egy szervezet rendszerhatdrait vizsgaljuk, vannak azonnal szembet(ing jegyek, de olyan
jellemzOk is, amelyek csak a szervezet filozofidgjaban és misszidjaban jelennek meg, de
a mindennapi élethez semmi koziik. A legtobb informaciét akkor szerezhetjiik, ha minél
tobb id6t toltiink a munkatarsakkal kiilonboz6 helyzetekben, amelyek kozt lehet egy hosz-
szabb szervezetfejlesztési folyamat, jelen esetben a vezet6i képzés, ahol személyes beszél-
getések, a plénum el6tt zajlo diskurzusok és kérdéivek segitségével lehetdség nyilik hori-
zontalisan és vertikalisan is megismerni a céget.

Az altalam megismert szervezetben a kiilsé hatdrok elég rugalmasak, nem nehéz beke-
riilni a cégbe, s6t Oriilnek, ha valaki jelentkezik. A felvételi eljards nem szigord, inkabb arra
torekednek, hogy els6sorban helyben képezzék a felvett munkatarsakat.

A vezet6i helyekre szinte ,lasszéval kell fogni” az embereket. Sajnos itt inkabb diffuz
hatarrol beszélhetiink, hiszen nemegyszer elé6fordult, hogy olyan munkatarsakat is felvet-
tek, akikrdl mar az elején tudtik, hogy alkalmatlanok a bet6ltott vezetdi posztra, vagyis
minden el6feltétel nélkiil ,,be lehet folyni” a cégbe.

A fels6vezet6k személyének gyakori valtogatdsa tovabb mélyiti azt a szakadékot, amely
a munkatarsi és a fels6vezetdi réteg kozott huzodik. A munkatarsak egyrészt azt gondol-
jak, hogy ez a vezetd is elmegy.., illetve szemrehanyoan mondogatjak, hogy ,,még egy
normalis vezet6t sem tudnak kivalasztani..”

A cégnél lehetséges a karrierépités, segitik a munkatarsak mozgasat, vannak fejlesztések
és lehetdségek a cégen beliili munkakor-valtoztatasra. Mivel, mint mdr emlitettem, nehe-
zen talalnak munkaer6t, egyre inkabb a véllalaton beliili fejlesztésekre és tehetséggondozo
programokra helyezik a hangsulyt.

Bar az adminisztracids teriiletekre inkabb kiviilrél vesznek fel vezet6ket, az tizemi terii-
leten lehetséges a vertikalis mozgas, hiszen nem egy tizemvezet6 szakmunkasként kezdte

5 VARY A.: Erzékeny és okos szervezetek, in JARO K. (szerk.): Jdtszmdk nélkiil, Helikon, Budapest, 1999, 297.
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a cégnél, majd évek alatt fokozatosan valt csoport-, majd tizemvezet6vé. Ezeknek az embe-
reknek nagy a presztizsiik, mert ebben a szakmdban (elmondasuk szerint) elengedhetet-
len, hogy a vezetd szakmailag kompetens legyen. Az iizemi teriileten éreztem a legkevésbé
rigid elsddleges belsé hatdrokat. Itt a munkatdrsak fizikailag is egyiitt vannak, egyiitt dol-
goznak a vezetSikkel. Az tizemben dolgozo felsévezetdket talaltam emberileg és a vezet6i
kompetenciakat tekintve is a legérettebbnek a vezet6i csapatban.

A tobbi vezetd az irodaépiiletben dolgozik elkiiloniilve, igy az tizemi munkatdrsak és cso-
portvezetdk, illetve az adminisztrativ vezeték kozott merev elsddleges belsé hatdrokat érzé-
keltem. Eszkoztelennek és magukra hagyottnak érzik magukat. Vagynak a példaképekre, de
mint emlitettem, a legtobb vezet6 nem példakép szamukra. Nem érzik ugy, hogy a fels6-
vezetOkkel egy célért kiizdenének. Ha vannak is kérdéseik, azokra nem vagy csak késén
kapnak valaszokat. Egyes dontéseknek nem értik a hatterét, ezért 6k sem tudnak magyara-
zattal szolgélni munkatérsaiknak. Igy merevedik az elsédleges hatér a csoportvezetSk és az
altaluk vezetett munkatarsak kozott is.

Erzékelik a fels6vezetdi csapat széthtizasat és klikkesedését. Az ligyvezetd igazgato az
tizemben dolgoz6é munkatarsak szamara elérhetetlen, hiszen nem jar le az tizembe, 6k
pedig nem jonnek ,,fel” a ,,plazaba’, csak ha nagyon muszaj. ,Bezzeg a régi vezeté mindig
lejott hozzank, és egyenként kezet fogott veliink..” — emlegetik tobbszor, mintegy szerve-
zeti mitosszd emelve a korabbi vezetd kozvetlenségét.

A mdsodlagos hatdrokat is inkdbb rigidnek érzékeltem a szervezetben. A legkevésbé
merev hatdrokat egy tizemen beliil, a leginkabb merev hatarokat pedig az tizemek kozott
(-kiskiralysagok”), illetve az egyes fels6vezetdk altal vezetett osztalyok kozott érzékel-
tem.

A felsévezetdi csoportban szinte ,,tapintani” lehetett az &szinteség és a bizalom hianyat.
A résztvevok nehezen tudtak egymasra hangolddni, nem volt rutinjuk a feladatmegolda-
sokhoz, nem tanultak a hibaikbdl, nehezen tudtak megismételni az egyszer bevalt mdd-
szereket. Energidjukat elvette a rejt6zkodés, az ellenségeskedés, a kifogaskeresés, a sajat
klikkjiik védelme.

Csoportvezetdi szinten inkabb csalddias volt a 1égkor, ez érezhetd volt mind a formélis,
mind az informalis egyiittléteken. Tobben egyritt fociztak, tobb csapatban is jatszottak, és
sikereket értek el a tobbi leanyvallalat elleni focimérkézéseken, ami még inkabb Gssze-
kovacsolta 6ket.

A szervezet normdi kozé tartozik a becsiiletes és sok munka. Emellett hianyzik a pihenés
és a feltolt6dés. Az az elfogadott, hogy a munkatarsak, vezet6k csak par napra mennek sza-
badsagra. Aki tobb hétre megy el, azt ,,kinézik” (a tréning elején az ,,4j” HR-vezetd mit sem
sejtve mesélte egy bemelegit6 feladatban, hogy milyen jol feltoltddott a harom hét szabad-
sdga alatt. Erdekesek voltak a reakciok...) Az egyik szeptemberi tréning utan pedig egy felsé-
vezetd borult ki nekem, kideriilt, janudr 6ta egy nap szabadsagon sem volt.

Kevés a pozitiv visszajelzés a vezetoktdl, a teljesitményértékelés csak formalis, a sikerekre
biiszkék, 6nérzetesek, de nem tinneplik meg 6ket nyilvanosan.

A vezet6k fizikai allapota katasztrofalis, talterheltek, hajszoltak, de magasan teljesitmény-
motivéltak. Tobben (mint mar irtam, az igyvezetd igazgato is) a kiégés hataran allnak,
kevés stresszold6 6romforrasuk egyike az evés. Sokan szinte megallas nélkiil, szinte kény-
szeresen esznek, a sziinetekben, ebéd utan és a tréningek alatt is.
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EGY MULTINACIONALIS CEG VEZETOKEPZESENEK TANULSAGAI

A fels6vezetSknek jellemz8en nincs hobbijuk, a csoportbol csak ketten sportolnak
alkalomadtan. A csoportvezetdk otthon is dolgoznak (kiskertben vagy a sajat miihelytik-
ben), illetve gyakori hobbi a horgaszat, néhanyan alkalmanként fociznak. Sokan emlitik,
hogy csak a csaladi kor az a kozeg, ahol valamennyire toltédni tudnak. Csaladokkal dol-
goz6 szakemberként felmeriil bennem, hogy azok a munkahelyiikon is megfeszitett embe-
rek, akiknek nem harmonikus és kiegyensulyozott a csaladi hétteriik, vajon honnan szer-
zik az energiat, és hol talalnak nyugalmat...

OSSZEFOGLALAS

[rasomban egy szervezet miikodését vizsgaltam meg abbdl a szempontbol, hogy 1éteznek-e
hasonld torvényszertségek a szervezetek és a csaladok miikodésében. Személyzetfejlesz-
t6i és csalddkonzulensként szerzett tapasztalataimat arra hasznaltam fel, hogy a csalad-
terdpias rendszerszemléleti fogalmakat atiiltessem a szervezeti gyakorlatba, és az egyes
jelenségeket a szervezet- és személyzetfejlesztés szemiivegén keresztiil értelmezzem.
Tovabbi célom volt, hogy mentalhigiénés szempontbdl ranézzek egy szervezet miikodé-
sére. Arra a kérdésre kerestem a vélaszt, hogy milyen szempontok alapjan itélhet6 meg,
hogy egy szervezet lelkileg egészséges, a szervezet miikddése hogyan hat a munkatarsak
lelki és testi egészségére, illetve a szervezeti légkorre.

Hipotézisem az volt, hogy a csaladi és szervezeti rendszerek miikodésiiket tekintve sok
vonatkozasban azonossagot mutatnak, és a felmeriilé diszfunkcionalitdsok hasonlé ered-
ményekre vezethetnek. Bar a csaladok és a szervezetek funkcidja, szerepl6ik feladata, sze-
repe és egymashoz val6 viszonya egyarant kiilonb6z6, mind a csaladi, mind a szervezeti
jelenlét fontos szerepet jatszik az ember életében, és jelentdsen hatnak mentalhigiénés
allapotara.

A rendszerszemlélet fogalmait hasznalva, annak elméleti és gyakorlati vonatkozdsait
vizsgalva ugy tlinik, hogy ezek értelmezhetdk a szervezeti életre, és hasznos informacidval
szolgalnak annak allapotarol és miikodésérol.

Az évek soran kiilonbozé méretii vallalatokkal dolgozva azt tapasztaltam, hogy nagyon
kevés sz6 esik a fejlesztések vonatkozasaban a szervezetek egészséges miikodésérdl. Hidba
gytlt 6ssze errdl szamos vallalati tapasztalat, és hiaba foglalkozik sok szakirodalmi munka,
valamint tudomanyos kutatas azzal, hogy a munkatarsak testi és lelki egyensulya elenged-
hetetlen feltétele a hatékony munkavégzésnek, még mindig tal sok sz esik a szamokrol,
adatokrdl és a minden emberi tényez6t nélkiilozni probalé gazdasagi versenyrdl.

Remélem, hogy mi, mentalhigiénés szakemberek, képzettségiinkkel és szemléletiinkkel
befolyasolni tudjuk ezt a folyamatot, és hozzajarulunk ahhoz, hogy ebben a tekintetben is
humanusabba és élhetébbé tegyiik vilagunkat.

A szerzl szervezetfejleszté tréner, business-coach, mentdlhigiénés szakember.
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CSISZKA NOEMI

Noémi Csiszka: The mental health aspects of a multinational company's leadership
training in the light of systems theory. My thesis sets out to examine parallel trends and
phenomena in the functioning of families and organisations and the way organisations as
a whole are affected by the mental health and mental health attitudes of their managers.

The study is based on a series of management training sessions with a rural company, which
has enabled me to support each theoretical proposition with practical examples. The paper
contains abundant references to various transaction analysis theories as well as explanations
of important systems theory concepts such as boundaries, reciprocal causality, hierarchical
organisations, alliance/coalition, homoeostasis and life-cycle theories. Various systems theory
concepts are analysed both in family and organisational contexts.

The thesis describes the company’s external environment and its internal functional charac-
teristics as well as its hierarchical patterns and relationships. The composition of groups of
managers I worked with and the atmosphere and emotional relationships typical of those
groups are specifically discussed.

The paper also includes self-reflection as I examine my own role, my typical ego states and
emotional attitudes toward the group during the management training project.

Keywords: systemic approach, mental health attitude, transaction analysis, management
training, family functioning, organisational functioning.
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