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Bevezetés és tartalmi dsszefoglalas

Szeretettel Gdvozlom a kedves Olvasot, aki e jegyzetet a kezében tartja.

A szervezet-vezetés cim( nagy témakorbdl ez a jegyzet kiragadja az egylittm(ikodés és csapatépités
témakorét.

Jébmagam évek 6ta business coachként (személyre szabott vezetdi fejlesztés), trénerként és egyetemi
oktatéként dolgozva érzékelem, hogy azokndal a munkahelyi k6z6sségek, amelyek magukat csapatnak
szélitjdk, mennyivel hatékonyabb eredményeket érnek el, az egylittm(ikodés, az egyitt-gondolkodas
révén kevesebb stresszel élik meg -kilonben feszitett — teendGiket. A ,szamithatok a tébbiekre”
érzés gyakorlatilag nem hoz létre komoly konfliktusokat. Miel6tt ,nagy baj lenne”, lelilnek és
megbeszélik a problémakat, igy a probléma megoldasa valik altaldnos érvényld mechanizmusnak és
nem a probléma felnagyitasa, félreértése, és elkeriilése, illetve elfojtasa.

Korunk vezetési stilusaban megjelenik az a modern felfogas, melynek lényege, hogy beosztottak
nélkil nincs vezetés. Ezen alaptétel hatarozza meg a munkahelyeken zajlé emberi, f6nok- beosztotti,
beosztott-beosztott viszonyokat. A szervezetfejlesztés tudomanya ma mar az emberi humanumdonté
szerepére helyezi a hangsulyt.

Ez a tréning anyag is ezt a célt szolgalja. A munkahelyen elt6ltott magas drak szama is indokolja, hogy
az itt eltoltott mennyiségl id6 erGteljesen hat személyiségiinkre. Az adott csoport, amelybe bekeril a
munkavallald, rendkiviili mdédon visszahat sajat tevékenységére, annak min&ségére, a kozérzetére, s
mivel inkdbb érzi az ember, hogy nemcsak egy tag a csoportban a tobbiek kézétt, hanem egy
csapatnak a tagja, annal inkdbb valik elkotelezettebbé a dolgozd. A csapat tagok —a munkatarsak - a
kozos célok érdekében egyiittes kooperacidval, egylttgondolkodassal, egymas tamogatdsaval érik el
azokat a célokat, amelyekkel egyre jobban tudnak azonosulni.

Ennek tréningeszkozeit, elméleti megkozelitéseit tartalmazza ez a tanulmany.

A téma feldolgozasa magaval a szervezet elméleti ismertetésével kezd6dik, s ebbdl kiindulva
haladunk a csoport, mint munkahelyi egység m(kodése felé.

A szakirodalom csoportként foglalkozik e témaval, elemezve a lehetséges mechanizmusokat,
melyekb&l néhdny mechanizmus hozza meg a csoportbdl csapatta valas folyamatat. Ebbél kifolydlag
a tanulmany kitér azokra a problémakra is, melyek pont a nehézségeket okozzak, vagy egyben
akaddlyozzak a csoportbdl csapatta formalddas folyamatat.

A szerz6



1. Egylttmikodés, csoportmechanizmusok bemutatasa

A vezet6i munkdban az egylttm(kodés illetve a vezetére bizott csoport hatékony vezetése a
legfontosabb tevékenységek kozé tartozik. Tudjuk, hogy egy szervezetben az emberek ritkan
dolgoznak egyediil, rendszerint valamely csoporthoz tartoznak.

A szervezetben minden vezet6nek van csoportja, amely azokbdl az emberekbdl all, akiket kozvetlen
vagy kdzvetve iranyit. Altaldban 7 f6 az a létszdmhatar, amelynél a vezetd még at tudja tekinteni a
kozte és a csoporttagok kozott fennallé kapcsolatokat, illetve a csoporttagok egymas kozotti
viszonyait. Ez pedig nagyon fontos, hisz a vezetének mind az emberekre, mind a feladatokra oda kell
figyelnie ahhoz, hogy a csoport gazdasagi és emberi céljai is megvaldsuljanak.

E képzési anyag ennek a témanak részleteit mutatja be, kiilonos tekintettel a vezetdi
egylttm(ikodésre illetve a csoport mechanizmusokra vonatkozdan.

1.1. Hattérismeretek a szervezetrdl, a vezetésrdl és a vezet§ személyiségérdl

A vezet6t, mint egyént Onalléan nem értelmezhetjik a szervezeten belil, kizdrdlag a szervezeti
kornyezettel egyitt. Ennek értelmében a hattér ismeretanyag egy rovid szervezeti bevezetGvel
kezd6dik, melynek célja, hogy atfogd képet kapjon — a teljesség igénye nélkil - a kedves olvasé a
szervezetrdl, mint rendszerr6l.

A szervezet olyan emberek és eszk6zok alkotta rendszer, amely egy vagy tébb kozos célt kovet,
formadlis struktdrdval és adott szabalyokkal rendelkezik. A szervezetekre hatd tényez6k
nagymeértékben befolydsoljak a mikodést.

Az aldbbi 6sszefoglaldban ezek a meghatarozé tényez6k szerepelnek.
Kiils6 kérnyezeti hatdsok:

e Jogi kornyezet

e  Gazdasagi kérnyezet

e Szervezetkozi kapcsolatok

e Tudomanyos-technikai kdrnyezet

e Piaci mechanizmusok

Ezek a hatdsok erGteljesen befolyasoljak a szervezet egészét, hatdsuktdl eltekinteni nem lehet. A
vezet6i egylttm(ikodés nemcsak a beosztottak felé sziikségszer(i, hanem a szervezeten kivil a
felsorolt kils6 kornyezeti hatasokat képvisel6 szervezetekkel (addhivatal, jogi szervezetek,
informatikai vallalkozasok stb.) is.



Belsé adottsdgok:
e aszervezet nagysaga, mérete
e alapfolyamatai, informacidotechnoldgiai fejlettség
e acég/intézmény eredete, szdrmazasa, torténelme
o rendelkezésre all6 eréforrasok
o meglévl szerkezeti struktura
e szervezet tagjainak jellemz&i (vezet6k és beosztottak

A szervezet bels6é adottsagai pedig alapvet6en teszik sziikségessé, hogy a vezet6 a tarsszervekkel,
azok képviselGivel egylttmi(ikodé kapcsolatban legyen, hiszen ez alapfeltétel a szervezet egészének
sikeres miikddéséhez.

A szervezés fogalmdn értjik a személyek és az eszkozok, targyak egymashoz rendelését, amely a
vezetés dltal meghatarozott céloknak megfelelGen, célszerl szabdlyokkal rendelkezve a szervezet
rendszerének mikodését biztositja.

Fontos jellemzdje a szervezetnek, hogy tagjai 6nkéntesen csatlakoznak oda vagy tdvoznak onnan és
elfogadott tény, hogy a szervezeti és az egyéni célok eltérhetnek egymastol.

A vezetés fogalma alatt olyan vezetdi feladatokat értiink, amelyekkel a vezet6 tdmogatja a vallalati /
intézményi célok megvaldsitasat a szervezettervezés folyamatdban, majd a folyamatszervezésben
illetve a munkaszervezésben, a munkavégzés rendjében, a munkakorok létrehozasaban.

, A gbgre, a fontrél jové ridegségre és szivtelenségre a
vdlasz a gylil6lkédeés, az alulrdl j6vé irigység,makacssdg és
bosszudllds...Az ember nem egy darab fa vagy vas, és nem is
6kér vagy szamdr, aki csupdn a takarmdnyért szekér elé
foghatd...mindenkinek van szive és lelke, amelyet a bandsmaod
szerint derlisebb vagy komorabb, savanyubb és végiil
keseriibb hangulatot télt be...Munkdsaink elégedettsége a mi
jol felfogott érdekiink ,, (Brunner 1872)!!!

A fenti gondolatok 1872-ben szilettek, mar akkor felismerték ennek szlikségességét, ma, kdzel 140
évvel kés6bb aktivan zajlik ez a fejl6dési folyamat, amely révén eljutottunk a mai modern vezetési
szemlélethez.

Ma mdr személyes vezetésrél (leadership) beszéliink, melynek lényege, a kézvetlen irdnyitds a
szervezeti célok elérése érdekében a beosztottakra gyakorolt befolydst jelenti s mindenekelétt a
vezetd-beosztott kapcsolat személyes, dsszefogo- mozgosito-bdtorito tevékenységére fokuszadl. (Henri
Fayol 1916)

A vezetGi pozicidt és munkat nem lehet fliggetleniteni attél a személytél, aki ezt a posztot betdlti,
illetve azoktdl a személyektdl, akiket irdnyit, akikért felelGsséggel tartozik — vagyis magatdl a
vezetGtdl, illetve a beosztottaitodl.



A kit(izott célokat tehat csak ugy lehet elérni, ha a vezets egyrészt képes személyes tevékenységével
is Osszefogni és mozgodsitani a szervezetet, illetve annak tagjait, masrészt a beosztottakban olyan
kovetdre taldl, akiket befolydsolhat dontéseikben és cselekvéseikben.

A vezet8i munka legmeghatdrozébb eleme a személyes vezetés (LEADER SHIP)-KOZVETLEN
IRANYITAS, amely a szervezeti cél elérése érdekében a beosztottakra gyakorolt pozitiv befolyast
jelenti.

A vezetés tagabb értelmezése szerint, a vezetés olyan atfogod tevékenység, amelynek sordn a vezetd
eredményesen megvaldsittat dolgokat a tobbi ember altal, illetve vellik egytt.

A vezetési szintek alatt azt értjik, hogy a hierarchikus munkaszervetekben tobb-kevesebb vezetési
szint taldlhatdo meg, eltéré sulyud felelGsséggel és hatdskorokkel. Kisebb, laposabb szervezetekben
el6fordulhat, hogy hidnyzik a kozépvezetdi szint.

A kiildnb6z6 szinten 1évé vezetSk feladatit, kotelezettségeit jol szemlélteti az aldbbi tablazat."

Stratégiai szint Felss vezetés stratégiai dontéshozatal
Vezetdi szint Kozépvezetés fels6vezetSi dontések végrehajtasa

fels6vezetSi dontések értelmezése és
kozlése az alsdszint felé, ill. sajat teriletre
vonatkozd dontéshozatal

Alsé szint(i vezetés pl.tgyfélszolgalati vezetd kozvetlen iranyitas
a napi mUkodés iranyitasa
az alaptevékenység kozvetlen irdnyitasa

Szervezeti strukturak

A szervezeti strukturak két nagy korét a formalis és az informalis szervezeti rendszer jellemzi. A
vezet6k altal irdsban rogzitett szervezeti szabdlyok alkotjak a formalis szervezeteket, mig az ezektdl
eltérg, ténylegesen kovetetett s a munkatarsak altal a napi gyakorlatban kialakitott elvek pedig az
informdlis szervezetet. Az allami intézményeket a formalis szervezeti struktura jellemzi.

Bemutatunk két formalis szervezeti strukturat, melyek jél szimbolizaljdk a szervezetenként valtozé
feladatok egymdashoz kapcsolédd logikai, idGbeli és hatdskorbeli eltéréseit, illetve azok
kiilonboz6képpen kialakitott szerkezetét pl. az 6nkormanyzatok esetében. Két kiilonb6z6 szerkezetd
polgarmesteri hivatal szervezeti dbrajat mutatjuk be.

J6l értelmezhetGek a szervezeti egységek feladatainak egymashoz vald logikai kapcsolddasa, a
hierarchia leképezése a két kiilonb6z6 polgarmesteri hivatal szervezeti abrajan. Mindazok ellenére jol
lathaté a kilénbség, pedig tudjuk, hogy mindkét hivatal — allami szerepébdl kifolydlag — kézel azonos
feladatokat lat el.

! Dr.Ro6z Jézsef : A menedzsment alapjai BGF 2006




1. abra,A”Polgarmesteri hivatal: formalis szervezeti dbra
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2.abra , B”Polgarmesteri hivatal: formdlis szervezeti dbra

Szervezeti felépités

Polgarmester

Jegyzé Alpolgarmesterek

¥

Aljegyzé
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Iroda Iroda
Vagyon-
hasznositasi
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1.2. A vezetési stilusok

A vezetési stilus az a mdd, ahogy a vezetd kozvetlenill és személyesen hat a beosztottakra annak
érdekében, hogy az egyéni és a szervezeti célokat 6sszehangolja.

Vezetési stilusok
Autokratikus:
e Minden fontos kérdésben a vezetd intézkedik.

o A kivitelezést, a tevékenység minden egyes Iépéseit a vezet6 diktalja, igy a varhatd tovabbi
|épések bizonytalanok lehetnek.

e Kijel6li minden csoporttag munkatarsait és azok feladatait is.

e Személyes, szubjektiv a dicséretben és a biralatban is, aktivan csak akkor vesz részt a
csoporttevékenységekben, ha valamit megmutat (elvardsok demonstralasa).



Jellemzdi: Az ilyen vezetésl csoportban bar magas a teljesitmény aranya, de altaldban ara van
ennek, magas szintl elvarasok, korldtozott csoporttagsdg, sok esetben velejardja a feszilt
hangulat s az ilyen vezetd végleges tdvozdsa utdn rendszerint visszaesik a teljesitmény.

Demokratikus:
e Avezet6 altal batoritott csoportvitak utan a vezet6 dont.
o Tevékenységek perspektivdjat vazolja fel, alternativdkat ad, ezek kozil valaszthatnak.
o Avezet6 dicséreteiben és biralataiban objektiv vagy realis.

e Csoporttagként illeszkedik a csoportban, anélkill, hogy nagyrészt vallalna a feladat
megoldasban.

Jellemzdi: Megbizhatd, atlagos és folyamatos teljesitményt nyujt az ilyen vezet6 dltal irdnyitott
szervezet, kreativitas és atlagos kiegyensulyozottsag jellemzi a dolgozdkat.

Laissez faire: (lesszé fer)
e A csoportos és az egyéni dontés a vezetd részvétele nélkil torténik.
o Megbeszéléseken, vitan nem szokott részt venni.
e Avezetd teljesen kimarad a kérdések megolddsabdl.

e Nem nagyon sz6l hozzd a csapatdontésekhez, nem vesz részt, illetve nem prébalja
befolydsolni a csoporttorténéseket.

Jellemzéi: Altaldban kozepes teljesitmény jellemzi ezt a vezetési stilus, nem tdrekszik a
hierarchia megnyilvanuldsaira. Nagyon kreativ munkakdrt végz8 alkalmazottak szamdra idealis
vezet6 tipus.

A személyiségkozpontu elméletek?

Az elmélet a tipologizalds ismérvéll a vezet6 személyiségét, figyelmének irdnyultsagat valasztottak.
Ez azt jelenti, hogy a vezet6 vagy a feladatra vagy a munkatdarsakkal valé j6 kapcsolat kialakitasara
Osszpontositja figyelmét, avagy valamilyen ardnyban mindkettére, és mindezt teszi annak
figgvényében, hogy a beosztottak érettségi szintje milyen szintd mind a képességek és mind a
hajlandésag alapjan.

A feladatcentrikus vezetd hajtja-lizi beosztottjait, szigorian felligyeli 6ket, kevésbé figyel az emberi
tényezékre.

A kapcsolatorientdlt vezet6 elsGsorban az 6sszetartd, jo hangulatu csoport kialakitasara térekszik.

2 Ternovszky Ferenc: Nemzetkozi menedzsment eurdpai szemmel Szokratész Kiilgazdasagi Akadémia, Budapest 2003
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Ehhez a témahoz kapcsolddod tesztben felmérheti a résztevG a sajat figyelmének iranyultsagat a

feladatvégzésre koncentrdlva vagy inkdbb a munkatarsakkal valé kapcsolat kialakitasara. (Isd. a

tréninget megel6z6 e-tananyagot!)

E kett6 tengely mentén értelmezve a vezetdi személyiségeket, megklilonboztetlink 4 kategoriat:

Résztvevd tipusu vezet6
Magas kapcsolat orientdltsag és gyenge feladatorientdcidé jellemzi. A vezet6 részt vesz a
dontési folyamatokban, de azt inkabb elGsegiti, a kommunikacié az eréssége.

Eladd, magyardzo tipusu vezetd

Magas kapcsolat orientaltsag és magas feladatorientacio jellemzi. Leghatékonyabb kategéria,
melyben a célorientdlt feladatvégzést egyben magas foku egylttm(ikodés is jellemzi. Ez a
tipusu vezet6 végzi legjobban a valéban ,,jé csapatot.”

Delegdlo tipusu vezet6

Alacsony kapcsolatorientdltsag és alacsony feladatorientdltsag jellemzi. Sem iranyitast, sem
tdmogatdst nem tanusit. Egylttmikodésben problémdi vannak, sok esetben érzelmi
intelligencidja is az atlag alatti.

ElGiré, diktdlo tipusu vezet6

Alacsony kapcsolatorientaltsag, és magas feladatorientdltsdg jellemzi. Ez a tipusu vezet6
kijeloli a szerepeket és megmondja, hogy ki mikor mit csinaljon. Erételjes utasitd magatartas
jellemzi. Egytttm(ikédésre nem nagyon hajlamos, és nem is térekszik ra.

A beosztottak viselkedési tipusait a motivacid és a képességek viszonylataban tudjuk meghatarozni:

»Tudna, de nem nagyon akarja”: képes, de bizonytalanul motivalt.
»Nagyon csindlnd, de nem alkalmas a feladatra”: hidnyosak a kompetencidi, de motivalt.
»Vele a legjobb dolgozni! ”: j6 képességli és még motivalt, magabiztos is.

»Mit keres itt, ndlunk? ,: hidnyosak a kompetenciai és egydltalan nem motivalt.

Vezetdi szerepek

A fenti alapgondolatokat kiegésziti a vezetGi szerepek magyarazata. Ezek a szerepek olyan sajatos

jellemzdékkel bird viselkedésmintak, amelyek lehetévé teszik egy adott pozicid betdltését, illetve

amelyek elvdrhatdak a poziciét betoltd vezetével szemben.

Szereptipusok: Mintzberg vezetGi szerepei

Személykézi, interperszondlis szerepek

o protokollaris szerep: nyilvdnos megjelenések szerepe, értekezleteken képviseli a sajat
csapatat, s annak érdekeit, karizmatikus egyéniség

o fénoki (leader) szerep: motivald, dicséré-biinteté szerep, kovetkezetesség,
konfliktuskezelés, ellenérzés, munkatari viszony a beosztottakkal
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o kapcsolatteremté szerep: szervezeten belil és kival egyarant,
kapcsolatkezdeményezd, kapcsolati téke, kapcsolati hald, kapcsolatapold

e informdcids szerepek
o informaciogylijt6 szerep (kiils6, belsd), informacidértelmez6, magyarazo, értékeld

o informacid szétosztd szerep: szlirés, tovabbitds, visszatartas, informacios taktikak
alkalmazésa

o szovivli szerep: tajékoztatds, megjelenités, szervezeti imazs, reklamérték
e doéntési szerepek

o vallalkozéi szerep: priorizalas, kockdazatvallalas, dontési képesség,

e

problémaérzékenység, sikerorientdltsag, kudarctird képesség

o zavarelharitd szerep: céltudatossdg, problémamegoldds, sajat szervezet atlatasa,
koncepciondlis képességek, osszefliggések felismerése

o er6forras-eloszté szerep: pénz, dolgozd, eszkdz, anyag tekintetében, szakmai ismeret,
rutin, a folyamatok készségszint(i ismerete, emberismeret

o targyalé-megegyezl szerep kétoldali megnyilvanulasai:
= hatarozottsadg — alkalmazkodo képesség
= dominancia - behddold
= agressziv - baratsagos
= érdekérvényesité — kompromisszumra térekvé
= kényszeritd — egységre torekvd

Vezetdi egylttmikodés és csapatépités szempontjabdl értelemszerlien az elsé kategéria, a
interperszonalitds jatszik legnagyobb szerepet. Ezen szerepek elhanyagoldsa vagy negligalasa
(megtagadasa) esetén a vezetének valdszin(i, hogy csapat irdnyitasi nehézségei, konfliktusai adédnak,
s csapatépitésre vagy személyes elakadasok esetén el6szor business coaching folyamatra van
szliksége.
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1.3. A vezet6i kompetencidk bemutatasa

A vezet6i kompetencidk bemutatdsa el6tt egy nagyon fontos modellrél esik sz6.

A Goldman-féle jéghegy modell®

Tudatossag Erzelmi elem

“__, Nyep_awselked@@"'

el - illem

Ertékek, feltételezések, y
~ - gondolkodasi mintak y
v

A kultira azon elemei,

amelyeknek nem = Rendkiviil fontos
vagyunk tudataban

A Goldman-féle jéghegy modell jél illusztrdlja a kultira megismerhet6ségét.

A jéghegy- modellben a jéghegynek a képzeletbeli vizszint feletti része mutatja a kultura legfelsébb
rétegét, amelynek az ember tudatdban van, akaratdval tudatosan képes befolyasolni, mddositani, igy
idegen kornyezetben konnyen megtanulhatd, masolhatd. Megjelenési formai, az illem, a nyelv, a
hagyomdnyok, torténelem és a viselkedési normak a kutaté szamara “kézzel foghatdak”, igy konnyen
megfigyelhetdek.

Ezzel szemben a jéghegy viz ala merulé 9/10-e a fiatalkori szocializacié soran olyan mélyen rogziil
egyéniségiinkben, hogy annak még sajat anyakultirank esetében sem vagyunk tudataban egészen
addig, amig nem szembesiiliink egy eltérs, idegen kulturdval. A reakcidink mogoétt meghuzddd
kulturalis hatteret tudatosan felidézni, vagy mddositani azonban még ekkor sem tudjuk, minddssze
arra ébredink ra, hogy “valamilyen érthetetlen okbdl masképp gondolkodunk”, mint a mas
kulturdban nevelkedett tarsaink.

Ez a modell és annak lizenete a vezet6k szdmara rendkiviil fontos. Vezetdi, személyiség tesztek
sokasaga all mar rendelkezésiinkre, amelyek segitségével megprdobaljuk feltdrhatni a mélyben lévé
személyiség jegyeket. Ezek ismeretében nagyon meghatdrozd, hogy a vezetGi kompetencidk hogyan

? Jéghegy modell lefrasa: http://www.interkulturalis.hu/pagesMO/Alapfog_jeghegy.htm
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jelennek meg a vezet6i viselkedésben, amelyek a csapatépitéshez, az egylttm(ikédéshez, azaz a
csapat miikodtetéséhez elengedhetetlenl szlikségesek:

Idesoroljuk az aldbbi legfontosabb és legsziikségesebb vezetSi kompetencidkat:

e szervezési készség,

o dontési képesség,

e kommunikacids készség,

e kapcsolatteremtési készség,
e id6/ energiagazdalkodas,

e megbizhatdsag,

e Jojalitas,

o delegalasi készség,

e konfliktuskezelési készség,
e asszertivitasi készség,

e targyalasi készség,

e problémamegoldd készség,

A fenti kompetencidk kozil barmelyik hidnyossdga kevésbé teszi alkalmassa az egyént a vezetdi
feladatai ellatasara s bizonyos mélységi hianya pedig hosszutdvon lehetetlenné is teszi a
vezetést, magat.

1.4. A csoport elméleti megkozelitése

Nemcsak személyes kapcsolataink, hanem a csoporthoz tartozas is jelentds szerepet jatszik
mindannyiunk életében.

A csoport szocidlpszicholdgiai értelemben az egymadssal tartésan interakcidban 1évd személyeket
jelenti. A koz06s cél, az egylttes tevékenység, kohézid, csoportstruktura jellemzi ezeket.

Eletlink kiilonboz6 szakaszaiban ezek valtoznak, atalakulnak és szamuk béviil, illetve id6vel csokken.

A csoportokat két nagy kategdridra osztjuk a személyre gyakorolt jelentésége szerint, s igy
megkiilonboztetiink: *

* Dobék Miklés —Antal Zsuzsanna: Vezetés és szervezés AULA 2010
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e formdlis csoportot: iranyitott, szervezett mddon, a szervezet funkcidival Osszhangban
képzédnek. A formalis csoport, amelyet bizonyos célra hoznak létre mesterségesen, igy
jonnek létre a munkahelyi csoportok. Ide beillesztik a tagokat a kilénb6z6 szempontok
alapjan (iskolai végzettség, munkahelyi tapasztalat, szakmai tudas nyelvtudas stb.) s innen
indul e csoportok fejlédése (Isd. A csoportok életciklusai fejezet.) Lehet allandd, de lehet
ideiglenes is. irasbeli szabalyok rogzitik a miikodés ismérveit. Két fajtajat kilonitjik el:

o funkciondlis csoportok: a hierarchidban ugyanazon ald-folérendeltségi lanc mentén
elhelyezked6 vezetSk és beosztottak

o feladat csoportok: konkrét feladatra létrejott csoportok (projekt, bizottsag)

e Informdlis csoportok: érdekcsoportok, kozos érdeklédésen alapuld illetve barati csoportok

1.5. A csoportok életciklusai

Tapasztalataink soran mar jé néhdnyszor lathattunk olyan munkakozosségeket, amelyek nagyon jél,
osszeforrottan mikodtek, mig bizony mas csoportok nem . Elgondolkodtatd a jelenség és felmeril a
kérdés, hogy van e ebben torvényszer(iség.

Figyelemre méltd jelenség, hogy a jél m(ikods csoportot kész tényként elfogadjuk, és szinte
természetesnek vessziik, mig a rossz csoport esetén kiilsé okokat keresiink magyarazatképpen,
keressik a hibas személyeket, a hibds mechanizmusokat, az egyének alkalmatlansagat stb.

A téma ismertetésében nagyon fontos tisztazni, hogy a munkahelyi hierarchia rendszerében a f6nok
vagy vezet6 személye adott, de a fénok alda beosztott kollegak altal alkotott csoport
formalizdlédasaban igen fontos folyamatok zajlanak, melyeket egyiittesen csoportfejlédésnek
neveziink. Ez az a folyamat, melynek révén a csoportbdl csapat lesz!

A téma elemzésekor fontos tudni, hogy a csoportokndl o6t f6 életciklust, kilonb6z6 fejl6dési
szakaszokat tudunk megkllonboztetni.

Az elsG szakasz az alakulas (forming)

Ebben a szakaszban a személyek egymas megismerésével és 6nmaguk bemutatasaval (vagy bizonyos
képességek eltitkolasaval) vannak elfoglalva. Itt mindenki egy kicsit kivar, tapogatdzik, még nem
tudni el6re, hogy egyes viselkedés modok, tulajdonsagok milyen visszajelzéseket kapnak.

Az udvariassag, a felliletesség dominal a viselkedési mechanizmusokban. Ekkor a hatdskoérok
tisztazasa folyik, s az egyén maga vizsgalja, hogy ottlétének milyen okai indokoltak, a tobbi kollegaval
kialakulé viszonya 6sszhangban van e mdsokéval, vagyis ekkor zajlik az egylttm(ikbdés biztonsagos
eszkdzrendszerének kialakitasa.

Belsé kérdések tisztazddasa folyik ekkor, a csoporthoz vald tartozas vizsgalata, az iranyitastol valo
flggbség erbteljes érvényesiilése, bizonyos tétovasag, bizonytalansag is jellemzé. Ez mind lehet
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kellemes illetve kellemetlen id@szak is, amely fligg attdl, hogy mekkora hasonldsag jon létre egymas
kozott vagy mekkordk a hozott kiilonbségek az egyes tagok igényeiben illetve értékrendjében.

A masodik szakasz a viharzas (storming)

Ez az id6szak, amire a pozicidkért és szerepekért vivott harc a jellemz6. Az el6zetes id&szakban
kialakult és a tagok altal elfogadott elvardsok létrejotte utdn indul el a viharzas id6szaka. A lényege
ezen idGszaknak az a mechanizmus, amely folyaman az egyének prébaljak elérni, hogy elfogadjak
azokat az egyéni kilonbozGségeiket, amelyeket a csoportképzédés elején feladtak részben vagy
egészben. Ebben a szakaszban dél el a bels6 hierarchia, vitatkozasok, eréfitogtatas, csipkel6dések,
beszélasok, melyek kizardlag a hierarchidban betdltend6 helyek tisztazasért folyik.

A harmadik szakasz a normaképzés (norming)

Ekkor elindul a csoportra jellemzé értékek, viselkedési stilus és az altaluk elvart szabalyok kialakulasa,
illetve a feladatokkal torténd azonosulas, az érzelmi kotédés, és megjelennek az érzelmi reakcidk.

Az is nagyon jellemz6, hogy a csoport hierarchidjaban elfoglalt hely is befolyasolja, hogy kinek
mekkora hatdasa van a csoportnormak kialakitasara, kinek van nagyobb beleszéldsa a bels6
folyamatokba. Itt lényeges megjegyezni, hogy ezek olyan kompetencidk, képességek, amelyek
gyermekkorunk, fiatal éveink alatt benniink lezajlott szocializacié révén nyernek érvényességet vagy
éppen itt dobben ra valaki, hogy mennyire nem tudja érdekeit hathatésan érvényesiteni akar annak
ellenére, hogy kivald iskolai bizonyitvannyal érkezett az adott csoportba.

A negyedik szakasz a miikodés (performing)

Ebben a szakaszban mar felfedezhet6 az a mechanizmus, melynek lényege, hogy a csoport
visszajelzéseket kezd adni a vezetés szamara és elindul a sajat dontéshozé mechanizmus kialakulasa,
elutasitva a csoportot irdnyitani akaré kezdeményezéseket.

Nagyon lényeges id&szak ez, ugyanis, ha a hatalmi kérdéseket nem vallalja fel a csoport vagy nem
vivia ki az ©6ndll6 dontéshozatali mechanizmusokat, akkor visszaeshet az el6z6 szakaszok
barmelyikébe, kudarcokkal, nézeteltérésekkel, konfliktusokkal tetézve.

Ebben a szakaszban mar pontosan kdrvonalazédnak a csoport sajat céljai, természetesen alarendelve
a fels6bb elvardsoknak és stratégiaknak illetve intenziven kezd létrejonni az egyilttmikddésen
alapulé tevékenységek rendszere. Az egyiittmiikodés, a masokra vald figyelés, sz szerinti torédés
megjelenik a hétkdznapokban és atszévi a napi feladatokat, szdmithatnak egymasra a kollegdk, s az
egymasra utaltsag elfogaddsa mentén kozosen, egylittgondolkodva oldjak meg feladataikat. A
bizalom valik a legf6bb alaptényezévé, mely valdban a hatékony, eredményes és kreativ
munkavégzés alfaja és omegdja.

A csoportta érés folyamata nem egy linearis folyamat, egyes szakaszokban akar évekig is
beleragadhat a csoport, illetve igen gyors folyamatok is zajlddhatnak, melyben gyorsan megérkeznek
ezen allapot 6romteljes érzéséig.
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Az 6todik szakasz a megsziinés (ending)

Fontos ezt a szakaszt is ismerni és bizony érdemes felkésziilni az esetleges valtozdsokra. A tobb évig
tarté kiegyensulyozott allapot is megvaltozhat, kiéghet a csoport, mds feladatot kaphatnak,
dominans személy tdvozasa felborithatja ezt az idilli dllapotot.

A legaltaldnosabb eset az, hogy a célok megvaldsultak, nincs Uj cél, ami mozgdsitand a csoportot, a
célok megvaltoznak, atrendezédések, atalakulasok mennek végbe. Ezt sok esetben kiegésziti olyan
kornyezeti valtozas, melyre az egyéneknek semmilyen rahatasuk, befolyasuk nincs. Az is el6fordulhat,
hogy olyan szint( konfliktusok jelennek meg, hogy a tagok szinte elmenekiilnek ezek el6l és elhagyjak
a csoportot. Ez a folyamat nem olyan koénnyen felismerhet6 és felvallalhatd, sok esetben a
csoporttagok tovdbbra is szeretnének ragaszkodni a régi, jol bevdlt mddszerekhez,
mechanizmusokhoz, - sajnos helytelendl -, nem felismerve a valtozasok hozta massagot.

Mindezek a csoport feloszlatasat jelentik, amely sok fajdalmat, szomoruisagot, esetleg depressziét is
hozhat a régi tagoknak. Ahogy ,semmi sem tart 6rokké”, igy a munkahelyi csoportviszonyok is csak
bizonyos ideig jelentenek allandésagot. Természetesen erre fel lehet készilni, ezen tananyag egyik
legfontosabb kiildetése pont e tényre torténd felkészilést hivatott szolgalni.

Erdemes az ilyen mindent athaté munkahelyi éilményeket megérizni emlékeinkben, de a jelenben
benne lenni, akkor és ott élvezni s a bel6le tanultakat minél hamarabb a lehet6ségekhez mérten
alkalmazni egy kdvetkezé munkahelyen.

1.6. A csoportok jellemzéi

Az emberek nagy része csoportban dolgozik. Két nagy kihivas all mindenki el6tt ezen a téren.

Az egyik a kihivas maga, amely egyben mozgatdrugdja is a csoportmiikddésnek. A kihivasokat a
csoporttagok maguk egyéni szinten is észlelik, csoportszinten pedig meghatdrozéva valik a kdzos
érdekek kialakulasa mentén. Amennyiben az egyéni és a csoportérdekek ttkéznek, akkor a csoport
fejlédése lelassul, akar le is dllhat, amely akdr a tovabbi mlkodést is veszélyeztetheti.

A masik kihivds az a mechanizmus, ami az emberek bizonyos csoportjat csapattad teszi egy
véletlenszerlen m{ikodd csoportosulastél. Ez a szinergia, a mar csapatszellemben dolgozd csoportra
jellemz6 egylttm(kodés, egylittgondolkodas, egymas elfogaddsanak elvei alapjan.

Létszam

Az altaldnos vezetGi tapasztalatok szerint 7 f6 az a maximalis |étszam, amelynél a vezet6 még at tudja
latni kozte és a csoporttagok és a tagok kozott fenndlld kapcsolatokat s a tagok egymas kozotti
viszonyait.

A vezetbnek legtobb figyelme kétfelé kell, hogy irdnyuljon. Egyrészt az emberekre, mdsrészt a
feladatokra, hogy a csoport gazdasagi és emberi céljai érvényesiiljenek.
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A csapatta formalodas

Egy adott térben egylitt dolgozd emberek 6sszessége még nem csapat, csupan csoport. A legf6bb
dominald eszkdz, ami a massdgot adja, az maga kozos cél. A csapat kdzos célja kiemeli a cég nagy
medrébdl azokat a csapatokat, ahol a kozds cél erételjesen érvényesil, minden egyes tag —szinte
feltétel nélkil — elfogadja és azonosulni képes vele. Mindez azonnal kiegésziil a kozos felelGsséggel is.

Miért j6é csapatban dolgozni?

A j6 csapat inspiraciét ad a benne dolgozé egyéneknek. Mivel érdemes ebben a csapatban dolgozni,
ezaltal automatikusan Ujité megoldasokkal dlinak el6 a problémdak megoldasara.

Raadasul a tamogatd légkorben altaldban nem is élik meg problémanak a feladatokat, nehézségeket,
hanem kihivasnak, célnak, amelyben az egylittgondolkodds, a brainstorming erételjes lendiletet tud
adni a csapat tovabbi fejlédésének és a még hatékonyabb miikodésének.

A csapat egy sajat magat iranyitd egységnek tekinthet6. Tekintve tagjainak készségeit és a csapat
onellendrzé képességét, remek célpontja a csapat a felelsség delegaldsanak. Vegylink példanak egy
olyan tetszGleges problémat, ami kapcsan akar a vezet6 egyedil is képes lenne dontést hozni. Két ok
miatt mégis érdemes a csapatra bizni a dontéshozatalt. Az egyik pusztan motivacids célbdl, hiszen ha
a csapattagokat is bevonjuk a dontésbe, az tisztan noveli elkotelezettségiiket a megoldas és a
megvaldsitds irant. Mdasik ok, hogy valészinlileg a csapat t6bb szempontot vesz figyelembe egy
probléma megolddsanal, mint az egyén, ezdltal redlisabb dontés sziletik..

Az egyén részér6l van egy fontos 06szténz6 is, amiért érdemes egy csapat tagjanak lenni. Ekkor
ugyanis minden egyes tag részese lehet olyan eredményeknek is, amely tulmutat egyéni
lehetdségein. Kevésbé idealisztikusan fogalmazva a csapat olyan kornyezetet biztosit az egyén
szamara, ahol az egyén érzékelt felelGssége és hataskore kibdévil, f6leg ha a szdmonkérés is
megosztott: igy egy kivald motivald erd az er6s6dé dnbecsiilés kevesebb stresszel parosulva.
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Az aldbbi tablazatban a Belbin —féle csoportszerepek legf6bb jellemzéit,

1.7. Csoportszerepek a szervezetben

illetve a pozitiv

tulajdonsagokat és a fejlesztésre szoruld lehetséges kompetencidkat taldljuk meg.

Tipus Jellemz6i El6ny6s tulajdonsagai | Fejlesztendd teriiletei
Vallalatépité (VA) Konzervativ 16 szervez6 Rugalmatlan

Kotelességtudd

Gyakorlatias

Kevésbé fogékony az Uj

Kiszamithato Fegyelmezett Otletekre
Szorgalmas
Elnok (EL) Nyugodt ElGitélet-mentes Atlagosan kreativ
Magabiztos Célorientalt Atlagosan intelligens
Onuralom
Serkenté (SE) Aktiv Kizd a Ingerilt
Dinamikus cselekvésképtelenség, | Turelmetlen
Ideges hatékonysag hianya Er6szakos
ellen
Palanta, otletgyarto Individualista Képzeletgazdag Fellegekben jar

(PA)

Komolygondolkodasu
Uj utakat keresd

Nagy tudasu

Nem torédik a
részletekkel,
formasagokkal

Forrasfeltaro (FO)

Extrovertalt
Torekvé
Erdekl6d6
Kommunikativ

J6 kapcsolatok
Jél tdjékozott

Kezdeti lelkesedés
lankadasaval elveszti
érdeklGdését

Helyzetértékel6 (HE)

Megfontolt
Erzelemmentes
Jézanul itélé

El6reldto
Gyakorlatias

Alulmotivalt
Madsokat nem inspiral

Csapatjatékos (CS)

Tarsas hajlamu
Jéindulatu

J6l reagdl kiilonboz6
személyiségekre, erésiti

Kritikus pillanatokban
hatarozatlan

Erzékeny a csapatszellemet
Megvaldsité (ME) Preciz Tokéletesre torekszik Csekélységek miatt
Rendszeret6 Nem hagy semmit aggaddik, nem tudja

Lelkiismeretes
Szorongd

befejezetlenl

elengedni magat

Belbin-féle csoportszerepek —sajat szerkesztés

Az egyes szerepekhez tartozd esetlegesen fejlesztendé kompetencidk esetén altaldban megoldasként
nem a csoportos tréningeket szokds igénybe venni, hanem a business coachingot. Személyre
szabottan leghatékonyabban a négyszemkozti coaching folyamat segitségével fejlédik az Ulgyfél,
feltarva elakadasait, belsé hiedelmeit. Természetesen csoportosan jelentkez8, azonos fejlesztendd
terliletek esetén ajanlott a tréning.
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1.8. A csoportviselkedések

A csoporttagok viselkedését tobb szempont szerint is lehet vizsgalni. Vannak olyanok, amelyek
erdsitik, de vannak olyanok, amelyek azonban gatoljak a csoport mechanizmusokat.

Hatékony viselkedésmodok:
e informacio atadas,
e az elvek, javaslatok tisztazdsa személyre szabottan atbeszélve minden taggal egyenként,
e OsztOnzés, batoritds, hangos dicséret,
e a hibdk beismerése, lehet&ség a kijavitasra.
Gdtld viselkedésmddok:
e informacio visszatartas,
e agressziv fellépés, uralkodas,
e blokkolds, makacs egyet nem értés a csoportakarattal szemben,
o elkeril6 viselkedés,

e O)nmagat magasztald személy, aki csak élvezi a csoporthoz vald tartozas el6nyeit, de semmit
nem tesz a csoport érdekében.

1.9. A csapat formalédasa, kialakulasa
Csoportbol csapat

A csoportban és csoporttal tértén6é munka jelent6sége az elmult években a gazdasagi terileteken, és
az ugynevezett nonprofit teriileteken megnoévekedett. SGt, akar azt is allithatjuk, hogy manapsag
divatos csoportban dolgozni, s annal is inkdbb egy csapatnak tagja lenni.
Mindkettd fontos szocioldgiai egységnek tekinthetd, azonban a ketté nem ugyanaz. Kiemeltképp a
munka vilagaban nem mindegy, hogy melyikrél beszéliink.
Az emberek a mindennapi tevékenységek soran — mint amilyen a munka is — csoportokba
szervezédnek. A csoport olyan egyének kozossége, akiknek kdzosen kialakitott normarendszere van,
akik kilonféle szerepeket osztanak meg egymas kozott, akik a kdzos cél megvaldsitasa érdekében
hatnak egymasra.
A csoport néhdny ismérve Deutsch szerint:

e Egyvagy tobb kozos tulajdonsdggal rendelkeznek.

e A tagok 6nmagukat mindenki mastol megkilénboztethets egységként szemlélik.

o Atagokban célok és érdekek kolcsonos Osszefliggésének tudata él.
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e Atagokinterakcidban allnak egymassal.

o Atagok céljai egymast kdlcsondsen feltételezik. kdlcsondsen fliggenek egymastol.

e Normarendszer alakul ki, mely szabdlyozza és iranyitja a tagok interakcidit.

e Szabalyok sora alakul ki a tagok tevékenységére, kotelezettségeire és jogaira

vonatkozdan.

Tobb — legalabb harom — személybdl all, akik kélcsonos fliggésben allnak egymassal, individudlisan
nem elérhetd szikségletek kielégitésére. A csoport, mint egység el6nye tehat az egyénileg birtokolt
er6forrasok koncentracidja. Fontos, azonban megjegyezni, hogy a hatékonysag szempontjabél nem
mindegy mekkora a mérete. Az emberek csak kicsi, attekinthet6 csoportokban lehetnek 6nmaguk. A
nagy létszdm megfosztja az egyént barmely szerep lehetGségétdl, ezért személyisége ideiglenesen
Osszezsugorodik.
Az idedlis méret kapcsdn megoszlanak a vélemények. Meredith Belbin a hatékony team-et elemezve,
azt mondja, hogy mivel nyolc kilonb6z6 szerepet kiilonboztetiink meg, igy elméletben nyolc
résztvevlre is lenne sziikségiink. De vizsgdlataik soran megfigyelték, hogy aki egy szerepre alkalmas,
az dltalaban kettére is képes. Ennek megfelel6en nyolc szerepet négy 6 is el tud latni — ez tekinthetd
a minimalis létszdmnak. igy valamennyi csoporttag konnyedén szerepet vallalhat, és az egyéni
feladatkorok is jobban kiemelkednek. Ebben az esetben kézzelfoghatdva vdlik, hogy ,egy hajéban
eveziink”, hogy mind a négy f6nek megvan a maga helye, a maga posztja, a maga feladatkore, a maga
szerepe. Munka kdzben egy kdzos cél hajtja Gket el6re, és barmelyik a négy kozil kevésbé jol végzi a
feladatadt, a ,hajé”veszit a hatékonysagdbdl. Amennyiben viszont 06sszeszokottan, egymast
kiegészitve, egymdst motivalva haladnak elGre, legy6zhetetlenek lehetnek. Ebben all |ényegében a
csapattd valas fogalma.
Hat fénél nagyobb csoport kialakitasanal (a 8 kiilonb6z6 csoportszerepek alapjan ) el6fordulhat, hogy
a tagok nem egyenletesen veszik ki a résziiket a munkavégzésbdl. Tovabba lehetéség nyilhat arra is,
hogy néhanyan kivonjak magukat a feladatvégzésbél.
A Csapatépités nagykonyvében is hasonldéan vélekednek a szerz6k.. Tiz f6ben maximalizaljak a
|étszamot, s a hat f6bdl allo csoportot elfogadhatéd kompromisszumnak tartjak.
Manfred Gellert és Claus Nowak szerint a csoport tobb mint egyének 6sszessége, Osszetartd ereje
flgg az egyének kozotti szimpdatia mértékétél és attdl, hogy milyen mértékben segiti a csoport az
egyént sajat céljai elérésében. Eréforrasaik (legaldbb egy részének) megosztasa dltal az emberek
olyan javakra tehetnek szert, amelyekre egyénként nem lenne lehet&ségiik. A kbz0s javak iranti igény
teszi lehet6évé az egymadssal kapcsolatban nem allé egyének szamara, hogy el tudjak képzelni

magukat k6z0s helyzetekben, és ennek alapjan azonositani tudjanak egy k6zos cselekvésmadot.
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Kurt Lewin szerint a csoport Iényege nem a tagok hasonlésaga vagy kilénb6zGsége, hanem azok
kélcsonhatdsa. A csoportok dinamikusan valtozé egységek, melyek folyamatosan alakulnak,
fejl6dnek.

A csoport és a valddi, konstruktivan egylttm{kodé emberek altal alkotott csapat kozott azonban
Oriasi a kilonbség. A csapattd érés egy hosszu folyamat eredménye. Ha hidnyzik a kotelezettség és a
folyamatossag, akkor egy csoport nem csapat. Ez nagyban fligg a tagok személyiségétdl és a kozottik
|évé bels6 Osszetartd erd nagysagatdl. A hatékony csapat feltétele, hogy jo csapattagok alkossak. A jo
csapattag azon tul, hogy tudja, mikor kell cselekedni, képes a funkcidvaltdsra, sajat szerepét
korlatozni tudja, hogy mdsok szamara lehetdséget teremtsen és kész vallalni olyan feladatokat is,
amelyeket masok elkeriilnek. A csapat egymast kiegészit6 szaktudasu emberek kis csoportja, akik
kozos cél, teljesitmény illetve megkozelitési forma irant elkotelezettek, és annak teljesitéséért
kolcsonosen felel6snek érzik magukat. A csapattd valas soran kilonb6z6 hatterd, tapasztalatu és
személyiségl egyének termelékeny munkacsoporttd valé otvozése jatszodik le. Ennek egy tudatos
felkészit6, segitd, gyorsitd eszkdze a csapatépitd tréning.

Csoportmunka vagy csapatmunka

A csoportmunka Manfred és Claus meghatarozdsa szerint kett6-nyolc szakember kooperativ,
célorientdlt munkaja, akik ugy dolgoznak kdzosen egy komplex feladaton, projekten vagy probléman,
hogy kozben kiilonb6z6 szaktudasukat és meghatarozott, kozésen rogzitett szabalyaikat egyesitik.

A csoportmunka jellemzGje, hogy a csoport formalis, folyamatos csoportszovetkezés, melynek célja,
hogy kdz6sen oldjanak meg kiviilrél szarmazé feladatokat.

A csapatmunka ezzel szemben tulmutat a tulajdonképpeni feladat teljesitésén. A sikeres és
Osszehangolt feladatfelosztds és szervezés haszon a csapatmunka szdmdra. A komplex feladatokra
kollektiv bolcsesség révén olyan jobb megoldasok sziiletnek, melyek legy6zése az egyénnek tul nagy
feladat lenne. Az egyének felel6sségérzete, és a kolcsonods javaslat-kidolgozds nagymérték( kreativ
gondolkodast tesz lehet6vé. A dontést legtobbszor kdzésen hozzak meg, és igy jobban el is fogadjdk,
ezdltal kénnyebben meg is valdsitjak. A végrehajtok mindegyike a masokkal valé egylttmiikodés és
részterilet irdnti 6nallo felelGsség révén tanul. Minden csapattagnak lehet&sége van arra, hogy sajat
részfeladatdn beliil kiélje egyéniségét. A csapattagok inspiraljak és motivaljak egymast, a szakért6k
koordinacidja és kommunikacidja pedig jobb lesz.

Az egymassal talalkozd karakterek Osszejatszdsanak jelentds befolydsa van a csapatmunka sikerére.
Fontos faktor azonban, hogy a szerepl6kben megvan-e egyaltalan a csapatmunka képessége. Sokszor
megfigyelhetd, hogy ha a munkafolyamat és a dolgozék munkaképességei kozel is dllnak a
csapatmunkahoz, egyes csapatok mégsem mikodnek. Gyakran ennek az az egyszer( oka, hogy egyes

csapattagok mar az elejétél kezdve nem érzik a csapatmunka sziikségét, nem Iatjdk be, miért kellene
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nekik csapatban dolgozni, mikor — Ugy gondoljdk — munkajukat egyedil sokkal jobban el tudjak

végezni. Néha egyetlen ilyen csapattag is elég, hogy hatraltassa a csapatmunkat.

A csapatmunka — munkdbdl adddé — objektiv tényez6i mellett létezik szamos szubjektiv is, melyek

meghatarozzak a kozos tevékenység sikerét. Ezek altaldban a kovetkezdk:

konfliktushajlam,
kommunikdaciés magatartas,
egylttm(ikodési képesség,
kialonb6z6 munkastilus,
erGs és gyenge pontok,
temperamentum,
személyiségstilusok,

életrajzi befolydsold tényezd6k.

A hatékony csapat

A csapatban m(ikddés el6nyeit mar emlitettem a csoport és csapat kiilonbségei kapcsan. Fontosnak

tartom azonban ennek részletezését, hiszen a csapatépités soran elengedhetetlen, hogy tisztaban

legylink azzal, hogy milyen faktorok hianyoznak, milyen teriletet kell erésiteni, hogy a csoportbdl

valdban hatékony csapat valjon.

A termelékeny csapat jellemzdi:

Egyetértés a magas szintli elvarasokban (magas kovetelmények: mindség, kivaldsag).
Elkotelezettség a kozos célok irant.

A munka elvégzéséért vallalt felelGsség.

Egyenes és nyilt kommunikacid.

Mindenki szamara hozzaférhetd informacid.

A bizalom légkore.

Az események befolyasanak érzete.

A dontések tamogatasa.

A konfliktushoz problémamegoldé mdédon kdzelednek.

Folyamatokra, eredményekre egyarant odafigyelnek.

Fontos tehat, hogy a csoport és a tagok céljai 6sszehangoltak legyenek, s a tagok elkotelezettek

legyenek a cél érdekében. A kommunikaciéd mindig kétirdnyu. A gondolatok és érzések kdlcsonos

kiértékelése az alapja a tagok kozotti kapcsolddasnak és a csoport mikodésének. Minden tag

> Gellert, Manfred — Nowak, Claus (2010): A csapatépités nagykdnyve. Csapatépités, csapatmunka, csoporttanacsadas
elmélete és gyakorlata, Z-Press Kiado Kft., Miskolc, 2010., 78. oldal
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bevonddik a munkdba, a részvétel és vezetés elosztott a tagok kozott, és kdzoés a dontések
végrehajtdsa. A kiegyenlitett hatalmi viszonyok lehet6vé teszik azt, hogy a tagok mind
személyiségbeli, mind képességeiket jelentd er6forrasai kihasznaltta valjanak. A dontések sordn
demokratikus médszereket haszndlnak. Lehet8ség van az egyéni képességek kibontakozasara és
begyakorldsara, ezaltal az egyéni befolyasolasra. A csoport tagjai felvdllaljdk a
véleménykiilonbségekbdl adddd konfliktusokat, azok tehat nyiltak. A konfliktus felolddsa soran
folyamatos a kommunikacié és a konszenzusra vald torekvés. A kohézié igen magas, a tagok
tdmogatjak és elfogadjak egymast, a csoportban akarnak maradni. A problémamegoldd képesség is
magas szintl, és az a legkisebb energiabefektetéssel jar. A k6z6s munka hatékonysagat kézosen
értékelik, és dontenek a mlkodés javitasanak madjairdl. A cél elérése mellett fontos a személykozi

kapcsolatok apolasa és a csoporthatas megtartasa.

A legjobb csoport olyan kilénb6z6 személyiségli emberekbdl all, melynek tagjai kdlcséndsen
Osztonzik, kiegészitik és felllvizsgadljdk egymast. A team tehdt olyan csoport, amelynek
eredményessége jelent6s mértékben a tagok egytttm(ikodésétdl fugg.

A csapatépités jelentése

Els6é és legfontosabb jellemz6ként fontos leszogezni, hogy a csapat a hétkoznapok soran épil a
munkahelyen, a megszokott kdrnyezetben. A csapatépit6 alkalmak csupdn eszk6zok lehetnek a
folyamat el6készitésére, serkentésére, gyorsitasara.

A csapatépités célja, hogy a tagok a tréningek kovetGen uUgy érezzék, hogy olyan képességekkel
rendelkeznek, amelyek segitségével le tudjak gydzni a csoportcél megvaldsitasa el6tt alld
akaddlyokat; el tudjak fogadni egymadas mdssagat; az érték és szikséglet-kilonbségekbdl fakado
konfliktusokat, mint feladatokat tudjadk megoldani, fenntartva a magas szinvonald kommunikaciét
egymassal; le tudjak gy6zni a csoportfejlédést gatld tényezbket.

A csapatépités funkcidja

Elton Mayo és munkatarsai egy tudomanyos kisérletsorozatban azt vizsgaltdk, hogy a fizikai
munkakorilmények valtozasa, hogyan hat a dolgozok teljesitményére. Azt tapasztaltak, hogy a romld
targyi feltételek ellenére a munkdsok teljesitménye nemhogy csokkent volna, hanem névekvd
eredményt mutatott.

Ebbél azt a kovetkeztetést vontak le, hogy a novekvs teljesitmény nem a munkakorilmények
megvaltozasara, hanem a tdrsas kapcsolatokban és a motivacidban bekovetkezett valtozdsokra
vezethetdek vissza. Ennek megfelel6en azt allitottak, hogy elsGsorban a csoportokban kialakuld

interperszonalis kapcsolatoknak van meghatdrozé szerepe a teljesitmények alakulasaban.
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A dolgozdk kozotti szocialis kapcsolat meghatarozd szereppel bir, miszerint a szervezet tagjai
nagyobb teljesitményre serkenthet6k azaltal, hogy lehet6vé teszik szamukra a szocidlpszicholdgiai
szlkségletek kielégitését. Ez a tartos siker titka.

A hatékony teammunka legels6 feltétele azonban, hogy kedvezd légkort teremtsiink a csapatok
|étrehozasdhoz, fejlédéséhez. Az, hogy a csapatépités mekkora hangsullyal bir egy cég életében,
kiilondsen fontos kérdés.

A csapatépités célja

A mai vilagban jellemzd, a gazdasagi verseny kovetkeztében sokak szerint fokozottan sziikség van a
csapatszellemre, a teamekben rejl6 tobbletképességek, vagy mas néven szinergiahatdsok
érvényesllésére. A csapatszellem erGsitésére pedig kivaldo lehetGség a szervezett csapatépitési
alkalom.

A vdllalatok sok-sok éven at az egyének képzettségét, tapasztalatat, teljesitményét tekintették
elsGdlegesnek; az egyének kivalasztasat, képzését, fejlesztését, motivacidjat igyekeztek megoldani; az
egyének jo és rossz tulajdonsagairdl vitaztak. Kozben pedig sziviink mélyén mindnyajan éreztiik, hogy
az adott munkahoz idedlis egyént nem fogjuk megtaldlni, mert nem létezik — irja Klein Sandor,
pszicholégus ,A team, avagy az egylttm(kodd csoport’c. konyv el6szavaban. A dolgozok
személyében keresett, egymast jorészt kizard tulajdonsagok azonban egy csapatban, egy teamben
0sszehozhatdk.

A csoportfejlesztés egy olyan folyamat, amelyben minden csoporttag aktivan részt vesz. Nem kiils6
rahatassal fejlesztik 6ket, hanem 6k maguk fejlédnek idedlis esetben csapattd. A tanulds forrdsa
mindig a tagok kozotti interakcid. Mindig hdrom faktor kapcsolodik 6ssze egymdssal: az egyén, a
csoport és a feladat. Ennek megfelel6en kézdsen kidolgozott megoldasok sziiletnek. A ,mi érzés”
fokozddasa enyhiti a frusztraciét és csokkenti a fesziiltséget. A tréningnek sok célja lehet:
egyuttmiikodés erGsitése, felgylilemlett g6z kieresztése, a konfliktusok felszinre hozatala.
Mindezeken tulmendéen az egylttm(kodés javitasanak, a kommunikacids készségek és a szocialis
kompetencia fejlesztésének egyik eszkoze.

Minden tréning célja egyenként mas és mas. Ligeti Gyorgy igy fogalmaz: , Egy tréning célja szerintem
mindenekel6tt az, hogy a résztvevik jol érezzék magukat, hogy vigyenek haza magukkal valamit, és
hogy visszafordithatatlan valtozast idézziink el6.” A tréning mindig arra torekszik, hogy a valtozas
szervezetten, el6re meghatdrozott irdnyba torténjék. Csak akkor van értelme ugyanis, ha a tréning

tudatosan megtervezett folyamat és szandékoltan torténik.
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A profitabilitas

A hosszutavon gondolkodd vezetSk tudjak, hogy a munkavdllalok kozérzete, kedve, lelkesedése
milyen erésen hat az szervezet termelékenységére, végeredményben a hatékony mikoédésre. Hozza
kell tenni, hogy egy iskola, egy nonprofit szervezet vagy egy kozcéll intézmény esetében
profitabilitds helyett fenntarthatésagrél kell beszélniink, de ebben az esetben is kulcsfontossagu
tényezG6 az eredményesség. A szervezetek célja, hogy elérjék a kit(izott célokat.

Az egészséges klimaju munkahely és a siker egymads feltételei. A tréning nagy segitséget ad egy
humdnus munkahely létrehozasahoz.

Mar ismeretes, hogy a csapatépit6 tréningen eltoltott id6, ami esetleg elfecsérelt idének tlnik,
valdjaban tobbszorosen megtérilé befektetés, amely megfelelé tarsas kornyezetet teremt ahhoz,
hogy a csoportok a lehet6 leghatékonyabban miikédhessenek immar csapatként. Ha sikerdl
kialakitanunk a pozitiv kozosségtudatot, a kolcsénds bizalmat, szeretetet és megbecsiilést a
csoportokban, akkor olyan kdrnyezet jon létre, amely a leghatékonyabb munkat teszi lehet6vé. S
voltaképpen ez a csapatta valas kulcsa.

A csapatépitési alkalmak

Gyakran el6fordul, hogy a csapatépit6 tréningcéghez akkor fordul a szervezet, amikor mar valamilyen
krizishelyzet adddik, mondhatni utolsé remény alapon. Ekkor mar egyértelm(i, hogy a munkavégzés
nem elég hatékony, a munkatarsak az energidjukat a konfliktusok és surléddasok feldolgozdsara
pazaroljak. Ekkor mar semmiképp nem ajanlatos csapatépitésre menni, hiszen a célok és lehetdségek
eltéréek. A lelkiismeretes, jo tréner ilyen esetben nem fogadja a csoportot, hanem inkdbb mashova
irdnyitja. llyen esetben konfliktuskezel6 tréning, csoporttanacsadas, krizis-beavatkozas ajanlott illetve
coaching folyamat igénybe vétele.
A csapatépitést legfGképpen a kdvetkezd esetekben érdemes alkalmazni:

o Kezdés illetve Ujrakezdés, azaz a kezdeti, az orientacios fazisban.

e Az eddigi munka allapotfelmérése, kiilonos tekintettel a csoportbeli egylittmikodésre.

o Koztes megbizasok, amikor esetleg kommunikaciés problémak adddnak, vezetdségcsere

torténik, kiilonboz6 részlegek, részprojektek 6sszevondsa esetén.

1.10. A csoport szerkezet vizsgalata (szociometria)

A csoporton beliili kapcsolatok feltérképezésének altaldnosan haszndlt mddszere a szociometria.

Moreno (1934) nevéhez fliz6dik ez az dltaldanosan hasznalt mddszer.
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A csoporttagok kozotti érzelmi kapcsolatok, vonzalom és ellenszenv alapjan lehet vizudlisan
megjeleniteni a csoport szerkezetét.

Bar elsGsorban az iskolakban elterjedt forma, de mar a modern szervezetfejlesztési eszkoztarban is
megtaldlhatoé. A feltart helyzetbél kiindulva indulnak a fejlesztési folyamatok.

A munkahelyi szociometria felmérések folyaman arra keresik a valaszt, hogy milyen viszonyok
uralkodnak a csoporton beliil, ezen kiviil a funkcidk és szerepek teriiletét is bevonjak az elemzésekbe.
Ezek az elemzések azt mérik, hogy az egyént az adott csoport mennyire fogadja vagy utasitja el,
milyen az egyén helyzete a csoporthierarchidban a tobbi taghoz képest.

Névvel elvégzett vizsgalat, az egyik alapkérdés a valasztdsok egyoldalisaga vagy kélcsonossége, azaz
mindkét fél megjeldlte e egymadst az adott kérdésre adott valaszban vagy csak egyoldali ez a
viszonylat.

A kérdGiv négy szempontot tartalmaz, amelyeket kiilon kell feldolgozni.

o Rokonszenvi kérdések (egyuttlét, személyi bizalom) pl. Egy céges rendezvényre utazva kivel
Glnél egyiitt a buszon a dupla tléseken?

o Funkcidra vonatkozo kérdések (vezetés, szervezés, dontés) pl. Kit gondolndl a
legalkalmasabbnak arra, hogy megszervezze a céges karacsonyi partit, amit csak
magatoknak tartanatok?

o Tulajdonsag, képesség: pl. Ki az, aki kdzliletek valamilyen egyéb teriileten kiemelkedGen
tehetséges?

o Népszerliség: Mit gondolsz, koziiltek kik azok, akiknek a viselkedése sokaknak tetszik?

Példaként gy 12 fGs csoport szociometriai haléjat lathatjuk, melybdl lathatéak az kdlcsondsségi
viszonyok (a tobbszords vonalak jelentik ezt), illetve az egymashoz f(iz6d6 kotédéseket illetve
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elutasitasokat. Pl. a 6 és 9 személy kozott semmilyen jeldlt viszonylat nem all fent, mikdzben lehet,
hogy a munkafolyamatok révén pedig egytttmikodésben kellene dolgozniuk.

Természetesen minden ilyen dbrdnak a pontos értelmezését szakemberre kell bizni.

A szociometria felmérés utdn a vezetd targyilagos képet kap arrdl, hogy a csapatdaban ki milyen
kapcsolatban all a tébbi személlyel, ki valt kirekesztetté, kik klikkesednek és kiilontilnek a tobbiektél.
A vizsgalat arra is vdlaszt ad, hogy ki viselkedik folyamatosan sztarszerepben.

Az egylttmUkodés alapjat jelenti a dolgozdk kozotti jé viszonyrendszer. A szociometria erre vildgos
valaszt. Ha ez nem 4ll fenn, vagy tulsagosan szoros, vagy sziikségszer( lenne a tagok kozott, de az
eredményekbdl lathatd, hogy ez nem all fent, ekkor a vezet6 szamara egyértelmdivé valik, hogy
slirgGsen csapatépité tréninget érdemes szerveznie. Természetesen ez egy szolid céges vacsoratol
kezdve hatalmas csapatépité tréninget is jelenthet. A lényeg, hogy a nem egylittm(ikodé
csoporttagok napi tevékenységeikkel akadalyozzak a hatékony munkat, a célok elérését.
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1.11. A csoport motivacié fenntartdsa, megérzése

Motivacié nélkiil sem a magdnélet sem a munkahely vildga nem m(ikddik. igy nagyon kérdéses,
melyek azok az elméleti 6sszefliggések és motivaciés eszkozok, amelyek ismeretére sziikség van a
sikeres szervezet vezetéséhez.

A csapatépitési tréning folyamdan a motivacios szint fenntartasa ugyanolyan fontos, mint a motivacié
megléte a napi rutinszerd munka folyaman.

A motivacidelmélet kutatds azt vizsgalja, hogy maga a motivacio milyen késztetésekbdl fakad,
valamint milyen erdk allnak a viselkedés hatterében. Miért tudunk bizonyos tevékenységekre
hatalmas energiakat forditani, mig masokra viszont nem vagy csak alig.

Az élet legalapvetSbb feltétele a szervezetiink belsé - viszonylag allandd - egyensulyi allapotanak a
fenntartasa.

A drive a szlikséglet nyoman kialakuld, belsé késztetés, drive, a viselkedés hajtéereje.

A motivacid olyan belsé allapot, amely cselekvésre 6sztonzi az embereket. Ez az alaptétel valik
meghatdrozéva mind a tréningeken mind a hétkéznapi munkahelyi szituacidkban is.

Onmegvaldsitas
sziikséglete:
elérni a benniink rejlé
lehetdségeket

Szeretet, valahova tartozas sziikséglete:
gyengédség, viszonzott szeretetkapcsolat

peda.blog.hu

A Maslow féle szlikségleti piramis jol definialja az egymasra épulé szikségleteink hierarchiajat.
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A hidny alapu szikségletek az alsé négy kategdriat foglalja magaba, és a szikséglet elérése
fesziltségcsokkentéssel jar.

A novekedés alapu sziikségletek novelik a belsé fesziiltséget, ami egyben azt jelenti, hogy elérjik azt
a célt, hogy a benniink Iévé lehet&ségek kiakndzdsa megtorténjen.

Az aldbbi kérdések fogalmazdédnak meg benniink:

Milyen motivacidk hajtanak valakit abban, hogy egy csapat tagjava valjon?
e Miért érdemes odatartoznia?

o Kik lesznek a tobbi csapattagok?

e Eri e hatrany azt a személyt, aki nem csatlakozik?

e Mivaltozik, ha valaki csatlakozik?

Milyen el6nydkkel jar?

A legfontosabb tényez6k egyike, ami erGteljesen hat a csapat motivacidjara, az maga a cél. Kérdés,
hogy tud- e az egyén ezzel azonosulni, illetve a személyes sziikségletei egyeznek e meghirdetett
célokkal, célfeladatokkal.

Adddhat olyan eset, amikor egyes munkafolyamatokban érvénytelenné valik maga a cél, megallast
kell tartani, pontosan azért, hogy tisztazzak a kit(izott célokkal tud e az egyén azonosulni, nem
vesztette e el a lelkesedését. Erdemes atbeszélni, hogy melyek azok a legfébb mozgatérugdk,
amelyek relevansan meghatarozzak a kitlizott célok elérését.

Van e kihivas a feladatokban?

A kihivdas maga a mozgatd erd. Természetesen a munkahelyen is szembetaldlkozunk olyan
feladatokkal, amelyek komoly kihivast jelentenek, de a tréningek alkalmaval feltétlen hasznosak az
olyan gyakorlatok, amelyek ezt a cél hivatottak szolgalni. A kihivast jelentd feladatoknal a legf6bb
Gzenet érték abban rejlik, hogy hogyan képes a résztvevs felmérni sajat képességeit, azaz milyen
onismerettel rendelkezik, ehhez képest mennyire képes kilépni a sajat komfortzéndjabdl, mennyire
mer és tud rugalmasan kozeliteni a megolddsra. Readlis 6nképet kap magardl az illet6, ahogy a
megoldason gondolkodik, felismerheti 6nmagaban a sikerorientdltsag igényét vagy éppen
ellenkezéjét, hogy mennyire tart a kudarctél.

A csapatépits tréningeken a tul konnyl vagy tul nehéz feladatok sok esetben nem érik el céljaikat, ott
unalmassa vagy riasztéva valhat a feladat, igy nem érvényesiilnek a csapatépités pozitiv
mechanizmusai. A tréningen szerzett e tapasztalatok nagyon jol parhuzamba vonhaték a munkahelyi
viszonylatokkal, szituaciokkal.

A munkahelyi viszonylatban a csoportokon belili, nagyon eltéré egyéni célok komoly akadalyt
képesek létrehozni, amely esetlegesen gatolhatja a csoportfejl6dést. Akinél ilyen latvanyos eltérést,
netan ellenallast tapasztalunk, érdemes személyesen beszélgetni az illetével, ugyanis egyértelm
tény, hogy hosszutavon szilkséges a cég, az intézmény céljaival azonosulni, hiszen folyamatos belsé
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ellenallassal a konfliktusok nagyon kiélez6dnek és nem indul el a csapatépilési folyamat vagy
kirekeszt6dik az egyén.

1.12. Acsapat és az egyén felelGssége a csoportban

Az egyén és a csoport viszonylatdban a felelGsség kérdése kulcs szerepet tolt be. Az igazan csapat
mikddés esetén az egyén feladja sajat céljait és teljes mértékben azonosul a k6zos céllal. Azonban
|éteznek egyéb mechanizmusok.

A tarsas serkentés kifejezés az egylittmiikodés témat bemutatd anyagban igen fontos pszicholégiai
Osszefliggés. Megfigyelhets, hogy az egylitt végzett tevékenyég serkentGen hat az emberre
(kisérletek bizonyitjak, hogy ez még az allatvilagban is igaz!) Nem meglepd, de a szurkold kozonség
egy sporteseményen szintén nagyon erGs inspirald hatast képes kifejteni a sportoléra.

Azonban ismert a pszichologidban a tarsas gatlds fogalma is, amely azt jelenti, hogy tdrsas
kornyezetben konnyebben csékken a teljesitmény illetve a hozzadlldas mindsége is kifogasolhatd.
Altaldnos esetben ennek legfébb oka, hogy az egyén nem érzi, hogy az 6 eréfeszitése dontéen hatna
a teljesitmény novelésére, nem érzi, hogy érdemes energiat fektetnie az adott feladatba. Ezen kivil a
felelGsség kérdése is megoszlik, igy konnyebben tud kibdjni a feladatvégzés aldl illetve a felelGsség
alél. A csapatban el lehet tlinni, nem feltétlen kell 6nalléan hangosan véleményt mondani.

A két tétel latszélag ellentmond egymasnak, a pszicholdgusok azonban a kovetkezé megallapitdsra
jutottak: a tarsas serkentés csak a jol begyakorolt feladatok esetén javit (pl. kotélhizasnal) mig a
rosszul begyakorolt feladatoknal gatlon hat. Azaz, serkentés az egyszer( feladatoknal, mig a gatlas a
nehezebb feladatoknal érvényesiil. (Bond és Titus, 1983). Tehat masok serkentd vagy gatld hatasat az
fogja eldonteni, hogy a végzett feladat az illeté szamdra egyszer(i-e vagy Osszetett, bonyolult. Egy
profi jatékos masok jelenlétében jobban teljesit, mivel szamara a begyakorolt feladat teljesitése nem
okoz gondot, mig egy kezd6 sportoldnak egy ilyen szituacio kellemetlen meglepetéseket tartogathat,
igy a hatds inkabb gatlova valik.

Az egymasra utaltsag — példa a sport vilagabdl

A csoportos, csapatmunkara épililé sporttevékenységek a legelénydosebbek a jellemformalas
szempontjabdl. Itt alakulhat ki annak a pozitiv egymasrautaltsagnak az érzése, amely az élet egyéb
terliletein is hasznos az egyén és a kozb6sség szempontjabdl egyardnt. A sportban jo csapatjatékos
altaldban az életben is jol egyuttmikodik masokkal. Ezek a sporttevékenységek elsGsorban arra
tanitjak meg az egyént, hogy képes legyen egyéniségét és sajat Otleteit, kezdeményezéseit a kozosség
érdekében hasznositani. Ennek alapfeltétele, hogy sajat érdekei folé helyezze a csapatérdeket. A
palyat végigcselez6 csatar képes legyen atadni a labdat az utolsd métereken egy néla jobb helyzetben
|év6 csapattarsanak, lemondani ezzel a gollovés kdzvetlen dicsGségérdl, és biztositani a vezetést a
csapatnak. A példdbdl nyilvanvald, hogy a j6 csapatjatékosnak nem az egyéni siker lebeg a szeme
el6tt. De nemcsak a sikerek kozosek, hanem a kudarcok is; az egyén hibaja egy-egy helyzetben a
csapat hibajava valik, annak minden kellemetlen lelki kovetkezményével egyiitt. A csapattagok ezért
is igyekeznek jobban egylttmikddni a masikkal, ez is 6sztonzi Gket a jobb teljesitményre.
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Mivel a csapatjatékokban az egyének tehetsége és kifejlesztett készségei csak sziikséges, de nem
elégséges feltételei a sikernek (gyGzelemnek), ezért elengedhetetlen az egylUttmikodés a
csapattagok kozott. Hidba minden tag els6rend( edzettsége és technikai tuddsa, ha nem képesek
tehetségliket egy cél érdekében 6sszerendezni. Ezért elengedhetetlen az egyéni becsvagy tudatos
hattérbe szoritasa a csoport kozos érdekeinek szem el6tt tartasaval. Ebben az értelemben a csapat
0nalld, az aktualis tagoktdl fliggetlen életet él, ,,sajat személyiséggel rendelkezik”.

A jaték és a csapatélet sordn rogzilt érzelmek, a kozos felel6sségérzet olyan beilleszkedési
folyamatot alakitanak ki, amelyet a csapat tagjai kés6bb, az élet mas teriletein is hasznosithatnak.
Ma mar a munkahelyek tobbségén sem az egyéni teljesitmény szamit, hanem az egyltt dolgozéké,
legyen sz6 akar egy tudomdnyos kutatdst végz6 ,team”-rél, egy iroda alkalmazottairdl vagy egy
Osszeszerel§ lizemben dolgozé munkatdarsakrol.

A csapatépité tréningeken e fejlesztendd kompetencidkat tapasztaljak meg a résztvevék sport jellegl
tevékenységek kozben, az Osszetartozas, az egymasrautaltsag érzését a munkatdrsak kozott. Ezek a
tréningek fizikai kdrnyezetben modellezik az egymastdl valo fliggést és a bizalmi viszonyt. (A cég
ranglétrajan alacsonyabban all6 fiatal beosztott példdul egy mdszd falon tartja koétélen biztositott
fénokét, és viszont.) Az ilyen tréningek kivaldan javitjak a dolgozdk egyuttmikodési készségét.

1.13. Asikeres csapatépités f6bb elemei

Az indulasnal a pontos, mindenki altal tisztazott jovékép létrehozdsa:
e minden egyes tag hivatalos fogaddsa, kdszontése az alakulaskor,
o A félreértések megbeszélése, nyitottsag az Uj dolgok felé,
e a jovBkép beillesztése a cég stratégiai elképzeléseibe.
A k6z0s megegyezés az alapokban:
o kdz6s megallapodas minden egyes taggal, jovahagyas,
® a pontos teljesitmény elvarasok tisztazasa,
e csoporttagok szerepeinek tisztazasa,
e hatariddk, célkitlizések, részfeladat teljesitések pontositasa,
o elGzetes alternativak feldllitasa, ha valtozas all be, felel6sségi korok pontos tisztazasa,
e a rovidtavu feladatok azonnali megbeszélése,
e a teljesitményértékelés el6zetes megbeszélése, az érintettek tudomasulvételével,

e a tagok batoritasa a kapcsolatépitésre, a tudasmegosztasra, a motivaltsagra.
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A félelmek eloszlatasa:
e pontosan kell tudni, hogy mitél tartanak, mik a kétségei, kinek mik a félelmei,
® az egyéni részvétel fontossaganak hangsulyozasa,
e a varhato hibakra torténd felkésziilés fontossaga.

A résztvevGk oOsztonzése egyrészt a rajuk vard feladatok sikeres elvégzéséhez, illetve a tagok
batoritasa, hogy tovabbi kapcsolatokat alakitsanak ki a cégen beldl, ill. a partnerekkel.

1.14. A csapatban zajlo konfliktusok kezelésének stratégiai

Talan els6re olvasva meglepd, hogy a konfliktus kezelés milyen médon kapcsolédik az egylittm(ikodés
témakoréhez. Bizony nagyon szoros, szignifikans 0Osszefliiggés van a konfliktuskezelés és az
egylttm(ikodési hajlanddsag kozott.

A statisztikdk szerint a vezet6k a konfliktusok megolddsdval, illetve az ezek altal okozott karok
enyhitésével toltik az idejik 20-40 szazalékat, ezért is kiemelten fontos az egylttm(ikodés témanal
kihangsulyozni ennek jelentéségét.

Kutatasok igazoljak, hogy a vezet6k nem szeretnek negativ visszajelzést adni kollegdiknak, vagy
felvallalni a konfliktusokat. 35 szazalékuk inkabb ejt6erny6vel kiugrana, 27 szdzalékuk valasztang,
hogy jotékonysagi célbdl inkabb leborotvaltatja a hajat, s 8 szazalékuk bogarakon élne akar egy hétig
is, csak a konfliktust ne kelljen felvdllalnia, megoldania.

Sokkal kevesebb lgy jutna el perig, ha a felek higgadtan, megfontoltan és érzelemmentesen meg
tudndk beszélni a kettejlik kozott fennalld problémakat, vitas kérdéseket.

A vezet6i szerephez szervesen hozzatartoznak a konfliktusok. Kevésbé alkalmas vezetének az, aki
nem birja elviselni a sirlin jelentkezé konfliktusokat, akinek rossz a konfliktustliré képessége.
Konfliktusba kertlni valakivel azt jelenti, hogy szembekeruiltliink vele, nem egyeziink, nincs koztink
harmoénia. A tobbség negativ jelentéseket, negativ érzéseket asszocial a konfliktushoz. Ez
magyarazza, hogy miért hajlanak sokan arra, hogy elfedjék, elkeriljék, s akar énmaguknak is
letagadjdk a létez6 konfliktusaikat.
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ALACSONY KOZEPES MAGAS

*

Thomas Kilmann alapjan

A fenti abrdn jol lathatd a fluggvény két koordinatdin, hogy milyen meghatarozé két tényezd az
egylttmikodési hajlanddsag és az 6nérvényesités a konfliktuskezelési stratégiakban.

Onérvényesités: az adott személy milyen mértékben tdrekszik a sajat érdekeinek érvényesitésére.

Egyiittm(ikddés: az adott személy milyen mértékben torekszik el&segiteni a masik személy
érdekeinek érvényesitését.

A két dimenzié mentén 6t sajatos viselkedésmaddot kilonboztetlink meg.
Magas Onérvényesités és alacsony egyiittmiikédés

e Versengdé — kiizd6, mi a cél? jellemz6 rd az egylttm(ikédés hidnya, mdsok
pozicidjanak megszerzésére vald torekvés, sajat érdekek érvényesitése masok karara,
szamara a gyGztes — vesztes stratégia kdvetendd.

Magas onérvényesités és magas egylttmiikodés

e Egyluttmi(ikodé — a megoldas, az eredmény a lényeg. Win-Win szituaciéra vald
torekvés jellemzi. Amennyire lehetséges mindkét félnek j6 legyen, kdzos elintézési
mad, a cél szempontjdbdl mindkét fél nyer. Ez a gyGztes — gylztes stratégia,
konszenzus jon létre. Kolcsonos egylttmUikodés és elkotelez6dés az eredménye. Az
Onérvényesités és az egyluttmikodés a lehet6 leghatékonyabban valdosul meg
mindenki részérél, konszenzusos megoldas jon létre, ami mindkét fél szamara
megfelel6. Ez a legkevésbé érzelmi alapon torténd kezelése egy problémanak.

Alacsony onérvényesités és alacsony egyiittmiikodés

o Elkeriil6 — most nem akarom megoldani tagadas, halogatds jellemzi.
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Alacsony 6nérvényesités és magas egyiittmiikodés

o Alkalmazkodé — emberi kapcsolatokra koncentrdl a versengé ellentéte,
nagymértékben egylittmiikodd, torekszik arra, hogy a vitds felek mindketten elérjék
céljukat, sajat érdekeit akdr hattérbe is szoritja, masok érdekeit veszi figyelembe.

Ko6zepes onérvényesités és kozepes egyiittmiikodés

o Kompromisszumra térekvd - célja, hogy mindkét fél érdekei érvényesiiljenek, a vitas
felek kialakithatnak egy kozép utas megoldast, ami lehet kielégit§, de nem teljesen
felel meg a célnak, mert mindkét fél enged valamit, persze attdl fligg6en, hogy
mennyit kell feladni, ez is lehet pozitiv konfliktuskezelési méd.

1.15. A csoportos dontéshozatal, a brainstorming

Korunk dontéshozataldban a csoportos dontéshozatalnak egyre nagyobb szerepe jut. Bar a
munkahelyi vezetés szintjén altaldban az egyéni dontéshozatal dominadl, addig a csoportra vonatkozé
dontéshozatal egyre jobban jellemz8, mely folyamdn bevonjdk a dontéshozatalba a csoporttagokat
is. Ahogy felfelé megylink a hierarchidban, egyre inkdbb ndvekszik a csoportos dontéshozatal
szlikségessége. A stratégiai tervezés, az egyes célrendszerek kidolgozdsa alapvetéen csoportos
dontéshozatal segitségével torténik, amelyben a dontéshozatalban érdekelt felek mind részt vesznek,
mert csak ezek részvétele nyoman el6allé kompromisszum alapjan lehet megalkotni a szervezet
redlis, mindenki altal elfogadhaté stratégiajat. A csoportteljesitmény gyakran jobb, mint az atlagos
csoporttag egyéni teljesitménye. A csoportokat éppen ezért gyakran lehet hasznalni problémak
innovativ és kreativ megoldasainak kifejlesztésére.

A csoportos munkamaddszerek legelterjedtebb formdja a brainstorming tipusu eljdrdsok.

A brainstormingot egy latvanyos hasonlattal élve a kezdetleges, egyszer(i gyongyhaldszathoz lehet
hasonlitani, ahol egy ember (il a csénakban, mig a tarsai valogatads nélkil hozzak fel a kagyldkat a
tengerfenékrél, anélkil, hogy megbizonyosodnanak rdla, van-e bennik gyongy. Hasonldoképp
mUkodik egy mai brainstorming, az Otletek valogatas nélkil hangzanak el, majd, mint a
gyongyhalaszat esetében, azok kiértékelése utdlag, egyitt torténik.

Brainstorming a hétkéznapokban:

Az élet legkiilonb6z6bb teriiletein rendszeresen taldlkozunk brainstorminggal. Egy vészhelyzetben
Osszehivott nemzetbiztonsagi Ulés, egy haditanacs, egy csaladi megbeszélés, egy meccs elGtti taktikai
értekezlet is mind-mind brainstorming.

Térténelmi kitekintés:

Mar Szdkratész és tarsai is éveket toltottek szabad légkor( és inspirativ beszélgetésekkel, amelyeket
ma meetingeknek hivnank. Hasonlé jellegli eszmecseréket folytattak a fizika dridsai is, Einstein,
Heisenberg, Pauli, Bohr, melyek eredményei késébb a modern fizika alapjaul szolgaltak. Az
Otletorientdlt, szabad gondolatcsere gyakorlatanak megalkotasa pedig Alex Osborn nevéhez fliz6dik.
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Mai dltaldnos gyakorlat:

A mai brainstormingok nagy része az Osborn-i gyakorlaton alapul, am azt sokszor nagyon is
félreértelmezve, és felliletesen alkalmazzak. A ,brainstorming” sordn a problémagazda Osszegydiijti a
cégnél aktualisan elérhet6 embereket, belilteti ket egy terembe, aztan a probléma ismertetése utan
varja az otleteket, amiket sokszor azon nyomban le is szélnak, kritizalnak, igy elvéve az emberek
kedvét az Gjabb otletelést6l, majd miutan O0sszegydlt 5-10-15 6tlet, azokat megvitatjak, hogy melyik
miért nem jo, majd tovabbi 6tletek hijan felfliggesztik a brainstormingot.

A brainstorming lényege:

A definicié: kreativ Ulés, melynek egyetlen célja egy Otletsor létrehozasa — oOtleteké, amelyek
probléma megoldasaként szolgalnak -, Otleteké, amelyek kés6bb értékelhet6k és
tovabbfejleszthet6k.

Osborn 5 alapszabdlya a kovetkezd:

1.Tilos az otletek kritizalasa, a vita.

2.A minél tobb otlet a Iényeg.

3.Egymas Otleteire épitkezziink!

4.A vad, extrém otletek a legjobbak.

5.Nem szamit, melyik &tlet kié: az 6sszes k6zos tulajdon. Fontos tudni, hogy a brainstorming
nem alkalmas teljes problémamegoldasra, d4m minden szabdlyozott kreativ
problémamegoldé mddszer metodikai és technikai alapja, taktikai része.

Osborn-féle hagyomdnyos modszer:
Az Otletek megsziiletéséhez szabdlyozott folyamatra van sziikség, amely a kdvetkezd:

1. Jeloljuk ki a témagazdat/szekcidvezet6t! Nevezzik meg azt a személyt, aki a projektet
komplexen menedzseli, az el6készitést6l az utdgondozasig. A legfontosabb, hogy
professziondlis brainstorming-menedzsert talaljunk.

2. Jeloljuk ki a lejegyz6t! Azt, aki az elhangzd gondolatokat egy mindenki altal jol lathatd
helyre rogziti.

3.Kérjuk fel a csapattagokat! A csapatban az adott téma szakértGin tul kivalallok is foglaljanak
helyet. A csapat létszama 4-10 f6 legyen.

4. Hatdrozzuk meg a fokuszt! Ez a szempontok, informaciok Osszegy(jtése, szelektdlasa,
strukturalasa, a probléma és a fokusz meghatarozasa. Kérjik meg a csapattagokat, hogy
el6zetesen gondolkodjanak a probléman.

5. Valasszuk ki a helyszint! Alapkellékek: asztal, székek, flipchart, szines markerek.
6. Rahangolas fazis. Valasszuk ki a rahangolas (warm-up) médszereit és eszkozeit!

8. Szempont-, probléma-, és fokuszismertet6 fazis. A vezeté kell6 pontossaggal, roviden,
Osszeszedetten mondja el a munka megkezdéséhez sziikséges tudnivaldkat.
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9. Otletképz§ fazis. A csapat tagjai a brainstorming szabalyai szerint talaljak ki és mondjak el
gondolataikat, javaslataikat. Lehet kiilon sziineteket, vagy gondolkoddéfazisokat beiktatni.

10. Utégondozds. A befejezés utan a szekcidvezetd tajékoztassa egy emlékeztet6 keretében a
csapat tagjait az eredményrdl és a tovabbi lépésekrél.

Hidnyossdgok, melyek megnehezithetik vagy meghiusithatjdk egy brainstorming szekcid
eredményességét, s ez az 6t szimptoma teheti a résztvev6k szamara negativ éilménnyé az alkotdilést.

1. El6készités hidnya. Feliiletes, zavaros, téves probléma meghatdrozas. ElGzetes felkésziilés
elmaraddsa, rossz csapatosszeallitas

2. Rahangolo fazis elhagydsa.

3. Hatdrozatlan vezet6, gyakorlatlan vezetés. Az alapszabdlyok ismertetésének elmulasztdsa,
be nem tartdsa.

4. Téves vezetdi felfogds. A probléma miel6bbi athidaldsdra koncentralni a megolddsok
keresése helyett.

5. Id6hiany.
A brainstorming egyéb formai:

Létratechnika: A csapattagok aktiv részvételét célzd, fokrél-fokra épitkez6 mddszer. Ennél a
madszernél biztositott, hogy a résztvevék nem tartjak magukban egyetlen 6tletiiket sem. Idedlis
csapatlétszam: 4-7 f6.

Megvaldsitasa:
o Fokusz meghatdrozds. Probléma megismertetése, a fokusz meghatdrozasa.
o Kétf6s mag. A folyamat a csapattagok kozil kivalasztott két résztvevével kezdédik, 6k
megvitatjak a problémat és 6tleteket generdlnak.
o Uj tag. Ezutdn egy harmadik csapattag csatlakozik hozzajuk, és elmondja az 6 &tleteit anélkiil,
hogy ismerné a masik kett6 megoldasait.
o Uj tagok kapcsolddasi folyamata. Ugyanez ismétlédik a negyedik, 6todik, stb. alkalommal.
o Befejezés: A végsé értékelésre, a szelekcidra és a dontésre az utan keril sor, hogy mindenki
bemutatta az Otleteit.
A moddszer el6nyei:
o Minden résztvevé azonos figyelmet kap.
e Mindenki azonosan motivalt az 6tletek létrehozasara és elmonddsara.
e Senki sem befolyasolhatja masok korabbi otleteit.

Brainwriting: irdsos formaban zajlé, id6 hatékony és a parhuzamos munkat lehetévé tévé
brainstorming.

Megvaldsitasa:
o Fokusz meghatarozas. A résztvevék egy-egy papirlapot kapnak a moderatortdél, amelynek
tetején a probléma- és fokusz meghatdrozas olvashato.
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o Els6 otletforduld: Minden csapattagnak harom perc all a rendelkezésére, hogy harom otletet
irjon papirjara.

e Tovabbitds: A harom perc leteltével mindenki tovabbadja a lapjat a baloldali szomszédjanak.

o Uj dtletforduldk: Mindenki elolvassa a papirokon szerepl6 6tleteket és Gjabb harmat ir alajuk.
A folyamat ismétlédik. ElGre meghatarozott szamu forduld utan a folyamat véget ér.

o Befejez6 fazis. A szekcidvezet6 begydjti a lapokat, felirja a flipchartra az otleteket, amelyeket
a csapat megyvitat, elemez, szelektal.

A moddszer el6nyei:

e A csapattagok ugyanabban az id6ben egymads zavardsa nélkiil sziilik meg és kommunikaljak az
Otleteiket, tobbszordosen eredményessé téve és leroviditve a folyamatot.

o Nagyobb Iétszamu csapatok esetén is alkalmazhato.

o Félénk csapattagok bevonasa a brainstormingra.

e Ugyanezt a mddszert, a résztvevGket csapatokba osztva is alkalmazhatjuk.

Forditott brainstorming

Lényege, hogy a moderator a megoldandd problémara vonatkozd kérdést pont a forditottjaként teszi
fel. Tehat ha arra kivancsi, hogy egy aktuadlis helyzeten hogyan lehetne javitani, az elhangzo kérdés az
lesz, hogy a helyzeten hogyan lehet sulyosbitani. Tudomanyos hatterét ennek a mddszernek az adja,
hogy az agynak jobban megy a negativ gondolkodas, mint az épit6 jellegl otletek elSallitdsa. Az
otletek 6sszegylijtése utdn azokat ellentétiikbe forditjak, és igy kapjak meg az eredeti problémara a
lehetséges megoldasokat.

Charette brainstorming

Lényege, hogy tobb, 6-8 f6s csoport all 6ssze az oOtletgydjtésre. Ezekben a csoportokban kijel6lésre
kerll egy-egy vezetd, aki, miutan a csoportjdban otleteket gydjtott az aktualis problémakra, atil egy
masik csoporthoz, ahol az el6z6 csoport altal gydjtott otleteket tovabbgondolva dolgoznak. Ezt
egészen addig folytathatjak, amig vagy korbe nem ér a folyamat, vagy ki nem fogynak az 6tletekbdl.

Questorming

Lényege, hogy a résztvevSk egy adott fokusszal kapcsolatban a lehet6 legtébb kérdést fogalmazzak
meg, amelyeket kés6bb tovabbi munka eszkozéul hasznalhatnak.

A Brainstorming-médszer direkt vagy indirekt formaban (mas technikak alapjaiként) valamennyi
csoportos és egyéni kreativ problémamegoldast igényl6 terlleten kikerilhetetlen.

1.16. Az egylttmUkodés kritikus pontja, a konformitas kérdése

A konformitas kérdése szorosan kapcsolddik az egylttm(ikédést bemutatd anyaghoz. Biztos érthetd,
ha az egylittm(kodés folyaman feltételezziik, hogy a k6zdsen hozott dontéseket mindenki elfogadja,
s ennek megfelel6en végzi a ra bizott feladatokat. Itt azonban meg kell allni egy pillanatra, hiszen a
k6z06s nevezd meghozasakor kilonb6z6 belsé folyamatok zajlanak a kollegakban, amelyeket nagyon
fontos tisztazni és megérteni azok lényegét.
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Egy csoporton belldl nem mindenki ért mindenben egyet, ez magatdél értet6ds, de mi van akkor, ha
biztosak vagyunk abban, hogy nekiink van igazunk a csoporttal szemben, s 6k tévednek.

Hires kisérlettel mutatjuk be ezt a témat. Asch hires kisérlete (1952.) arra irdnyult, hogy megfigyelje a
kisérleti személy viselkedését.

A kisérleti személynek egy hét-kilenc f6bdl allé csoport (mind beépitett ember volt) tagjaként kellett
harom eltéré hosszusagu vonal kozll kivalasztani azt a kett6t, amelyet azonos hosszusagunak itél.
Néhany el6re megbeszélt alkalommal a kisérletvezet6 utasitas alapjan a beépitett emberek helytelen
valaszt adtok. Mivel a kérdés abszolut egyértelm( (lasd az abrat), azaz a vélasz egyértelm(iségéhez
nem fért kétség, mégis a kisérleti személyek harmada alkalmazkodott a tébbség (egyébként
helytelen) csoportkonszenzushoz, azaz a személyek kozel 75%az a tobbség oldalara allt és beadta a
derekdt. Asch megdobbent6 eredménye az volt, hogy a kisérlet résztvevéi még teljesen
egyértelmden helytelen valasz esetén is hajlandéak voltak a tobbség oldalara allni.

A B C

! 2 3 4-9 10-15

Abra: Asch Vonalkisérlet (konformitas mérése) 1955.

Az oszlopdiagramok mutatjak azon forduldk szdzalékos ardnyat, amikor a résztvevék csatlakoztak a
csoport egyértelmien rossz vdlaszahoz (a csoportméret fliggvényében — alsd sorban a részvevék
szama).

Miért kell ezt a rendkivil fontos 6sszefliggést megemliteni?

Az egylittm(kodés folyamdn I|étrejové kozos dontéseken és egyetértéseken alapuld
munkafolyamatokban hasznos tudni e fenti dsszefliggést, azaz az emberek nagy része (a kisérlet
alapjan az egyharmada) behdédolé magatartasu. Egy vezet6 szamadra ez igazdn fontos informacio,
mert ennek ismeretében érdemes megfigyelnie a beosztottak hozzadlldsat a dontésekhez, a
véleményalkotashoz s az Gszinteségéhez.

A konformizmus, mint csoportjelenség

A konformizmusazonosulast, behddolast jelent, alkalmazkoddst a szabalyokhoz, tarsadalmi élethez,
,nhem lég ki a sorbdl”, egyfajta alkalmazkodas a vilaghoz. . Konformizmus szé hajlamot jelent az
erdsebbhez vald alkalmazkodashoz, a szokdsok betartasaval, az egyéni késztetések elharitasaval. A
sajat meggy6z6dés ellenére vallalja az egyén a tobbségi alldsponthoz vald csatlakozast, azért
altaldban, mert kényelmes, nem jelent konfliktus helyzetet. Ez jellemz6 lehet a konfliktuskerild
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tipusu személyekre is. Ha nehéz helyzetbe keriliink, példaul az utcan, akkor mitél fiigg az, hogy
kapunk-e segitséget vagy nem? Tobbek kdzétt attdl, hogy mennyien latjak az eseményt. Am éppen
forditva, mint ahogy azt els6re gondolnank. Ugyanis minél tobben latjak, annal kisebb az esélye, hogy
segitséget kapunk, minél kevesebben, anndl biztosabbak lehetlink benne, hogy segit valaki. A
konform vagy engedékeny kisérleti személyek (~¥32%) a kovetkez6 mddokon reagaltak:

e Viaszember: annyira kicsi volt az 6nbizalma, hogy ténylegesen helyesnek érezte a tobbségi
allaspontot.

e Onmagaban bizonytalan: bizonytalan volt sajat itéletében, és ezért inkdbb csatlakozott a
tobbséghez.

e Kisebbrendliségi érzéssel kiizdG: bar teljes tudatdban volt annak, hogy sajat vélasza a helyes,
mégis inkabb atallt a csoporthoz, mert nem birta volna elviselni, hogy deviansnak tekintsék.

A konformitas csoportdinamikai fogalom is, a csoport értékeihez, normaihoz, attitlidjeihez,
szabadlyaihoz, itéleteihez vald igazodast jelenti. Az atlagosnal csekélyebb 6nértékelési, valamint a
csoport fennmaraddsaban erdsen érdekelt személyek esetében gyakoribb.

Még egy kategoridat érdemes megemliteni a konformizmussal kapcsolatban. A lusta, kényelmes
tipusi embert, de lehet faradtsdg vagy enervdltsdg is a hattérben. Tulterheltség, egyéb csalddi
probléma is allhat a hattérben, mikor is er, figyelem hidnyaban nem villalja fel sajat véleményét az
illeté.

A nonkonformizmus, mint csoportjelenség

A konformitas ellentéte a nonkonformizmus, a ldzadas a bevett normak ellen, végletes esetben
ragaszkodas a sajat értékitélethez a szabalyok és kapcsolatok felrigasa aran is.

Az eredeti kisérletsorozatban a kisérleti személyek tobbsége (~67%) fliggetlen maradt, azaz nem
vette at a csoport tobbségi véleményét.

Oket a kdvetkezd tipusokba lehetett sorolni:

o Magabiztos: a konfliktust Ugy oldotta meg, hogy energikusan szembeszallt a tobbségi
véleménnyel és sosem engedett a maga igazabdl.

¢ Individualista: elvbdl figyelmen kivil hagyta a tobbségi véleményt, mivel ugy gondolta, hogy
neki mindig igaza van.

o Lelkiismeret-furdalasos: bar nem engedett, jelentGsnek itélte meg a konfliktust, és
kételkedett itélete helyességében.

VezetSként nagyon fontos ezeket az 6sszefliggéseket ismerni a kézos egylittgondolkodas és kdzos
munkdaknal felmerilé ellendlldsok esetén. Ennél még fontosabb, ha a vezet6 tud olyan bizalmi légkort
kialakitani, melyben munkatarsai,- a konformizmusra valé hajlamuk ellenére- , fel merik vallalni a
kiilon véleményiket.


http://hu.wikipedia.org/wiki/Deviancia

1.17. A csapatépitési gyakorlatok elmélete és jelent&sége a csoportmechanizmusok

értelmezésében

A csapatépitési gyakorlatok a csoporton beliili egyének és kisebb csoportok kozotti kapcsolatok
javitasara szolgalnak. A csapatépitésben a ,csoport” kifejezés vagy mar létrehozott munkacsoportra,
vagy olyan csoportra vonatkozik, melynek tagjai vagy egyiitt fognak dolgozni, vagy a tréning folyaman
véletlenszerlen valnak az adott csoport tagjaiva.

A csapatépit6 gyakorlatok folyamdn a csoportnak tisztaban kell lennie azzal, hogy egyes esetekben a
gyakorlat céljaként az egyének kozott konfliktusok keletkeznek. Ezeket a tréner segitségével feltétlen
tisztazni kell. Ennek folyamata a konfliktus beazonositasdval kezdédik, melyben az érintett felek
tisztdzzak, megnevezik, feltarjak, a konfliktus gyokerét. Mindemellett feltétlen el kell érni, hogy a
résztvev6k Gszintén nyilatkozzanak, mikozben automatikusan meg is ismerik egymast. Rendkivdl
fontos, hogy részletekbe men6en megbeszéljék a csapatépitd, egylttm(ikodésre iranyuld
gyakorlatokat, mert igy biztosithatd, hogy a részvev6kben nem marad ellenséges érzés, diih vagy
zavar, értetlenség.

A folyamatos egylittm(ikodés folyaman a résztvevik latens médon javitjak sajat Gnmenedzselésiiket,
Onérvényesitd készségiket is.

A gyakorlatok kozben reflexszer(ien fejlédik a résztvev6k kommunikacids készsége is, mikozben a
verbdlis kommunikacids készségek problémai is felszinre kerlilnek. A szerepjaték jellegli gyakorlatok
segitségével a testbeszéd masok altal torténd értelmezése sok segitséget nyudjt a nonverbalis
kommunikacid, azaz a sajat test kommunikacio értelmezésében.
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2. Egyuttm(ikodeés, csapatépités a kdzigazgatas rendszerében

A fentiekben taldlhaté alapelvek utdn, felmerilhet az olvaséban, hogyan lehetséges mindezeket
megvaldsitani a kozigazgatds teriletén. Lathatdk a valtozas jelei mar ezen a teriileten is, kiilonds
tekintettel a rendszervaltas id6szakaban jellemzé attitlidhoz képest. Jelen képzés is nagyon fontos
|épés abban az irdnyban, hogy a koézigazgatdsban dolgozék szemlélet mddja megvaltozzon. A
csapatépités folyamatat tobb fejezetben attekintettiik, milyen |épéseket tehet a vezet6 annak
érdekében, hogy a munkatarsai az egylittm(ikodés, a csapatban torténd gondolkodast érvényesitsék.
Részletesen olvashattunk arrdl, hogy a csoportszerepek, a vezetdi attitlid hogyan hat a hatékonyabb,
kooperacion alapuld vezetésre.

A téma kifejtésében kitértlink részletesen a csapaton bellli szerepekre, a csoportmechanizmusokra,
a csoporton belili konfliktuskezelés kilénb6z6 valfajaira.

Ismeretes, hogy az egylttmikodés folyamata lassan kialakuld folyamat, annak ellenére, hogy a fazisai
akar be is gyorsulhatnak (egy céges kirdndulas, k6z6s vacsora sokat segithet ebben)

Ahogy hibas miikodés esetén varatlanul meg torpanhat és elindulhat egy visszarendez6dési folyamat.
A kozigazgatasban a napjainkra jellemz6 bizonytalansag nem kedvez a csapatszellem kialakulasanak,
habar pont a rendszeresen jelenlévé nehézségeknek sok esetben van Osszekovdcsolé ereje. Ezen
kivil a makroszinten 1évé nehézségek ellenére mikro szinten — az irodaban, a sajat emeleti szinten —
érdemes kialakitani inspirdlé kérnyezetet virdgokkal, fliggonyokkel, amely hangulat révén erételjes
pozitivitassal hat az ott dolgozdkra.

A modern kozigazgatasban ma mar a tarsosztalyokkal torténd egylittm(ikodés is szinte alapfeltétele a
hatékony m(ikédésnek.

A kozigazgatdsnak sem egyedi élharcosokra van sziiksége, hanem egyuttesen kell a problémakat
megoldaniuk, azaz embereket, helyzeteket kell kezelniik, illetve valsdgmenedzselésben is részt kell
vennilik. Gondoljunk arra, a koézelmultbeli eseményre, amikor szdmos teleplilésen az Aarvizi
védekezést kellett megszervezni. Ezek a folyamatok és mechanizmusok csak egyiittes munkaval,
csapatban gondolkodva és Iétezve tudnak érvényesilni.

Természetesen szlikségesek azok a protokollok, amelyek egy valsag megoldasaval elengedhetetlenek,
kulonos tekintettel a feladatkordkre, hataskorokre, utasitdasokra — hiszen mindenkinek tudnia kell,
milyen kérdésekben hozhat dontést, mikor kell kikérni masok véleményét, mikor fontos ezt kézosen
megvitatni és egylttes er6vel megvaldsitani.

Ezzel egyltt nyilvanvald, hogy a kozigazgatds rendszere, a benne résztvevék nagy szama miatt,
valamint funkcidjabél adéddan, a mindenkor hatdlyos jogszabalyok szerint mikddik, amely egyben
biztonsagot is jelent minden dllampolgar szamara. Magatdl értetédik, hogy a torvények,
jogszabalyok, rendeletek alkalmazdsdban nincs helye az egyéniesedésnek, hiszen a folyamatoknak
szabalyozottaknak, el6re kiszamithatoknak kell lennie.

A vezetd beosztdsban dolgozd tréning résztvevik figyelmébe szeretném ajanlani a coach szemléleten
alapulé vezetés ismérveit. A képzés tovabbi részeként, lehetGség van kifejezetten vezet6k szamara
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szervez6d6 tréningen részt venni, ahol gyakorlati ismereteket szerezhetnek ebben a témakorben. A
tréningen tovabbi vezet6i kompetencidkban lehet fejl6dni, pl. a visszajelzés adasaban, a munkatarsak
képességeinek, készségeinek tudatos megismerésében, a csapatépitési hajlanddsdg felismerésére
onmagunkban. A gyakorlatok révén a kreativ problémamegoldas |épéseinek alkalmazasara is nyilik
lehetdség illetve a munkahelyi belsé konfliktusok, fesziiltségek kezelésére is. Mindannyian ismerjik
azt a helyzetet, amikor mar régoéta foglalkozunk egy problémds helyzettel, el6sz6r érdemes
»inkubalni” a problémat — azaz eltdvolodni, messzebbrdl ranézi. Kis idé elteltével, meg fogjuk
tapasztalni, hirtelen Uj 6tletet, mas néz6 pontot fedezlink fel Gnmagunkban, amely a kés6bbiekben
segit a konfliktus megoldasaban.
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3. Az alkalmazott gyakorlatok bemutatasa, magyarazata, a tréning szerepe

Ebben a fejezetben olyan 06sszefliggéseket olvashat az olvasé egyrészrél, amelyek segitenek
ravilagitani a csapatmechanizmusokra, azok hibaira, masrészrél utaldasokat taldl az olvasd arra
vonatkozdlag, hogy a tréning gyakorlatok milyen céllal, milyen kompetencidk fejlesztésre adnak
lehet6séget. Kiegészitésképpen tovabbi csapatépités fejlesztésére alkalmas feladatokat is olvashat az
olvasé, melyeket sajat maga is alkalmazhat csoportjdban.

3.1. A komfortzondabadl valo kilépés nehézségei

A képzés folyaman kiemelt figyelmet kap a komfortzonabdl valo kilépés jelentEsége, hiszen az emberi
kompetencidkban torténé fejlédés alapfeltétele. Nincs ez masképp az egytttm(ikodés és csapatépités
folyaman sem.

Az els6 gyakorlatok egyike pont ezt a képességet hivatott mesterségesen elGhivni illetve rossz
m(ikodés esetén fejleszteni. A ,Ki vagyok én?” c. gyakorlatban az aldbbi instrukcidkat kapja a
résztvevé:

,- Szabadon lehet mozogni a teremben. Kérdezni kell a tobbieket és egy nevet kell kitalalni”

Az aldbbi tréneri utasitasok mentén halad a feladat teljesitése:
o Fontos, hogy adjuk teret a kdtetlen beszélgetésnek, ismerkedésnek.
e Lényeges, hogy a beszélgetések a gyakorlat kérdései mentén folyjanak.
e Batoritsuk a résztvev8ket, hogy mindenkivel valtsanak néhany szot, batran kérdezzenek.”

Az Osszegylijtott eredmények alapjan lehet megbeszélni a résztvevékkel, hogy kinek milyen kénnyen
vagy nehezen ment az idegenekkel torténd beszélgetés, milyen gatakat éreztek magukban a masik
megszolitdsdval kapcsolatban, illetve ugyanezen gatlé mechanizmusokat lehet majd beazonositani
mas kés6bbi feladatokban is.

A komfortzéndbdl vald kilépés egyik legfontosabb alapfeltétele az egylittm(ikodésnek, amennyiben
ez komoly akadalyt jelent valakinek a kapcsolatteremtésben.

Az akaddlyokat az alabbi elemzésben foglaljuk dssze.

1. A lathatatlan bizottsag: vannak értékek, amelyeket masoktdl vesziink at és tesziink magunkéva
(szul6tdl, f6noktdl stb.) és elkezdiink annak megfelelni, mintha lenne egy lathatatlan bizottsag, és
az dontene rélunk. Amikor eldontjik, hogy valtoztatni szeretnénk, akkor driasi belsé erére van
szlikséglink, hogy a sajat és ne masok értékrendjével legyiink 6sszhangban.
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2. A falak: Sokszor ugy érezziik, hogy elkotelezettségeink, sajat korlataink mintha falat huznanak
kérénk, és minél tovabb csindlunk valamit, annal magasabbra né ez a fal. Ertelemszer(en igen
nehéz ezeket a falakat leddnteni. Ilyen helyzet, pl. amikor valaki évtizedek 6ta egy adott
munkahelyen dolgozik, nem tud, és nem mer ebbdl kilépni, ha pedig az élet Ugy hozza, képtelen a
valtoztatdsra, mert mar nagyon magas falat épitett maga koré az évek alatt.

3. A valtozastdl vald félelem: Inkdbb sokan egyiitt élnek a problémaval, mintsem megoldanak azt.
Persze kozben félliink a kudarctdl, hogy nem fog sikertilni a valtas. Ezért sokan inkdbb meg sem
probaljak, nehogy masok azt gondoljdk réluk, hogy sikertelenek. Ha pedig sikeresek lesziink, nem
fog tetszeni mdsoknak, hogy megvaltoztunk vagy irigyek lesznek rank.

Ezen képességfejlesztési mechanizmust mas késSbbi gyakorlatban is el6hivjuk. pl. A 8. gyakorlatban,
ahol csoportosan kell rajzolni vagy az 5 perces feladatban, ahol az egylttm(ikodési képességet
gyorsan kell ,hasznalni”.

3.2. Az aktiv figyelem fontossaga, mechanizmusa, nehézségei

Az aktiv figyelés a képzés folyaman végig jelen van, sziikségessége meg sem kérdGjelezhetd.

A képzés alatt kiemelt szerepet kap, melyet rendszeresen hangsulyozunk, de szinte lathatatlanul
épllnek be a gyakorlatokba. Szinte mindegyikben az aktiv figyelem adja meg az alapot a sikeres
kommunikdciéhoz. Nem beszélve arrdl, hogy a kozigazgatasban és a hozzatartozé (igyfél
kommunikaciéban mekkora jelent&sége van.

Szintén egy olyan alapvet6 kategédria, amely indirekten jelenik meg e képzés folyaman s egyben a
legalapvet6bb megnyilvanulas, amely nélkil az egylittm(ikodés illetve csapatépités szinte lehetetlen.

A Hattéranyag feldolgozas gyakorlat soran a MOZAIK mddszer alapja és mechanizmusanak lényege
az egymasra torténd aktiv figyelés, hiszen ennek hianydban nem tudja az illeté elsajatitani a
megtanulandd és mdasok szamara elmagyardzando témakat.

Az aktiv figyelem elsajatitdsanak kilonbdz6 tényezdi vannak, melyek tudatositasaval kénnyen
elérhetd a sikeres egymasa figyelés, az egylittm(ikodésre vald nyitottsag.

Ezek a viselkedési formak az aldbbiak: FIGYELES
e Figyelmesen néziink a mdsikra. (a tekintet fontossaga megkérdéjelezhetetlen)
e Intézziink kérdéseket. (nyilt, kifejtés kérdéseket)
e GyGzddjiink meg, hogy értjiik e.(visszakérdezés, leellenGrzés, hogy jol értettiik e)
o El ne térjlink el a tdrgytdl. (koncentralas, tudatos feladatmegoldas)
e Legyiink figyelmesek. (vegylk észre a masik apro rezzenéseit, negativ érzéseit)
o Ertékeljiik a meghallgatdst.(megerdsitjiik a masikat, hogy intenziven figyelt rank)

o Semlegesitsiik érzéseinket.(tudjunk és merjiink objektivek, tényszer(iek maradni)
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A felsoroltak barmelyikének helytelen hasznalata esetén az egylittm(kodés esélye séril.

Ha nem néziink a masikra, akkor a tekintet nem er@siti meg a mondanddnk tartalmat, kissé
hiteltelenné is valhatunk.

Az egylittm(ikodés alapja, hogy mindegyik fél kivancsi a masik véleményére, igy a kérdések sugalljak
a kivancsisagot, érdeklédést, ami elengedhetetlen szintén az egylttmikodéshez.

Nagyon fontos a kdzos mikoédésben, hogy kérdésekkel forduljunk egymashoz. Ennek keretében
megtudhatjuk, hogy a mdsik mirél mit és hogyan gondolkodik, ahelyett, hogy feltételezésink legyenek
s azokbdl kiindulva téves hipotéziseket allitsunk fel.

A kérdezés folytatdsa a mondottak ,leellendrzése”, azaz meggy6z6dés arrél, hogy mindent jol
értettiink és nem értettiink félre semmit. A hallgatds, ért6 figyelem mellett az érzéseinket nagyon
fontos semlegesiteni, s objektiven megitélni a hallottakat.

A Tollas gyakorlatban a kérdésfeltevés fontossagat gyakoroljuk, amikor is ismerkedés képpen
informdcidkat kell szerezni (s minél tobbet) a tobbi kollegarél. A téma szempontjabdl a minél
kreativabb valaszokat varjuk, igy minél érdekesebb informdacidkat megtudva egymasrdl. Mindezt
valdszinl szinesiti a humor, hiszen sok esetben az igy kapott kreativ valaszok altaldban viccesek
lehetnek, amely raadasul el6segiti a memorizalast.

3.3. Acsoportmunka értékelése egyénekre lebontva

A hétkoéznapokban a csoportok kézosen dolgoznak egy-egy feladaton, ellenben benne az egyének
kiilonboz6 teljesitményt nyudjtanak. Igazan sok konfliktus forrasa lehet ez!

Egy ilyen értékelési mechanizmus felszinre hozza az egyéni munkavégzésekben min&ségében rejlé
kiilonbségeket, ami egyébként komoly konfliktusforrasa lehet az egylittm(kodésnek egy adott
csoporton beldil.

Ez az értékelési metddus ezt hivatott bemutatni ismeretbdévitési céllal. A leirt metodoldgia alapjan
kiszamolhatd a csoporton beliili egyéni teljesitmény mértéke.

Az értékelés alapja a csoportok altal nyujtott teljesitmény. A kiszdmolas menete:
A team példaul tiz alkalommal kap pontot a kiilénb6z6 feladatokra.

A tiz pontbdl egyszerl szamtani atlagot szdmol a tréner, majd azt
megszorozza a csoport tagjainak szamaval és felfelé kerekiti. Ezt a
pontszamot kozli a csoporttal, akiknek egymads kozott kell Ugy elosztani az
egyéni pontokat (az egyes tagok 4dltal elvégzett munka alapjan), hogy az
pontok 6sszege kiadja az oktato dltal megadott 6sszpontszamot.

(Példaul ha egy 5 fGs csoport harom feladatra 4-et, 6t feladatra 5-6t, egy
feladatra 3-t, egyre pedig egy pontot kapott, akkor (3x4+5x5+1x3+1x1) / 10 =
4,10 x 5 = 20,5 kerekitve 21 pont.
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Ezt kell szétosztani a résztvevGk kozott, s ez torténhet tobbféleképpen pl. 1 f6
kap 5 pontot és 4 f6 kap 4 pontot, vagy 2 f6 kap 5 pontot, 2 f6 kap 4 pontot
és 1 f6 pedig 3 pontot stb.)

A kiszamitott pontok alapjan nagyon jol lehet alkalmazni a mddszert a munkahelyen, ahol az
egylttm(ikodés folyamdan tapasztalt kivalé hozzadlldsuakat lehet jutalmazni, illetve a kevésbé jo
hozzadlldsu személyek felé pedig jelezni a lemaradast. A pontok segitségével objektiven tudjuk
megmutatni az ilyen alulmotivalt dolgozdknak gyenge teljesitményiket.

A fenti pontozast a tréning gyakorlat végén is lehet alkalmazni.
Az aldbbi feladatok alkalmasak a végsé értékelésre:

o Ki vagyok én?

e Hattéranyag feldolgozasa

o Menekiilés a krokodilustdl

e EgyenlGtlen er6forrdsok stb.
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3.4. A csoporton beliili félreértések okai

A csoporttagok egymdssal torténé beszélgetése, nonverbalis kommunikacidja folyamdn nagyon sok
félreértés, félrehallds torténhet/torténik is.

Ennek egyik legfontosabb dsszefliggését a kommunikacids zavarokat 6sszefoglald dbra mutatja.

AMIT MONDANI SZERETNEK

0SS L
FogALMszs «\ AMIT VALOJABAN MONDOK

OK, AMIT A MASIK HALL
wor. < S

. AMIT MEGHALL,
s20r0x <fumm VAGY FELFOG

ELTERO AMIT -
wszowin’xm# - _ ELTERO
MEGERT # ERTELMEZES

ALAP

A BEFOGADO EZEK ALAPJAN
CSELEKSZIK

Ez az Osszefliggés mds megkozelitésbdl is értelmezhet, s jél bemutatja a kommunikacids
torzuldsokat.

A gondolat nem egyenl?d a tettel

Amit GONDOL, az nem egyenlé azzal, amit KIMOND (nem azt, és nem Ugy mondja ki, ahogy
gondolja)

Amit KIMOND, az nem egyenl6 azzal, amit HALL (amit kimond, amit kihall vagy meghall bel6le a
masik)

Amit MEGHALL, az nem egyenld azzal, amit MEGERT (székincs, nem jon at az lizenet. Pl. dicséretet
nem hallja meg, mert amugy nem elégedett 6nmagaval)

Amit MEGERT, az nem egyenlé azzal, hogy EGYET ERT VELE
S amivel EGYET ERT, az nem egyenlé azzal, amit MEG IS TESZ

A tréning gyakorlatokban ezt rendkiviil sok helyen lehet gyakorolni, megfigyelni.
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Gyakorlatok:

o Ki vagyok, én gyakorlatban mivel csak egyet lehet kérdezni egy személytdSl egy alkalommal,
igy annak félreértésére nagy esély van, szé szerint torzulhat a kommunikacié és
félreértések halmaza keletkezik.

o A hdttéranyag feldolgozdsa folyaman meg kell érteni egymast, meg kell magukat értetni a
masikkal, pontos magyarazatokat kell adni egyes ismeretekrél, pont ez a MOZAIK mddszer
Iényege, hogy ezek a torzulasok tisztazédjanak, illetve tudatosan elkeriilheték legyenek.

e Az Egyiittrajzolds gyakorlatban ez kilonosképpen jelentkezik, hiszen beszéd nélkil kell
egymast megérteni, s a szerint cselekedni. Nincs is mdéd széban leellenérizni, hogy mit
szeretne a masik.

o A fogolydilemma és a szomszédok gyakorlatban szintén er6teljesen megjelenhet ez a
kommunikdcios torzulas.
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3.5. Tovabbi egyszer( gyakorlatok

Tovabbi egyszerl gyakorlatok, amelyeket szervezeten belil, kisebb informdlis 6sszejoveteleken is
lehet gyakorolni (tréningszervezés nélkil is!)

Csapat Osszetartozas novelése:

Labdas jaték: Korbeadllnak a csapattagok, egy labdat dobnak egymasnak, aki kapja, annak mondania
kell egy jot a csapatrodl

o Miért jo itt dolgozni?
o Miért jobb itt, vagy mint mds osztdlyon vagy mas helyen dolgozni?
Szabdlyok:

e nem lehet olyat mondani, ami mar elhangzott,
e mindenkinél egyenléen jarjon a labda,
e aki nem tud mondani mar tobb jot, annak le kell Gilnie, kiesett a jatékbadl,

e az ,nyer”, aki legtovabb allva marad, O a leglojalisabb.

A jaték végeztével érdemes lejegyezni az elhangzott el6nyoket, felirni flipchartra, esetleg mér
egyszer atbeszélni, tisztazni az el6nyoket, illetve leghatékonyabb, ha ezt el is kildjik emilben
minden résztvevének tudatositas céljabdl is.

Szembekotosdi és a fonok:

A teremben all6 minden csapattag szemét bekotik, kivéve az lgyvezetGjét. Az Ugyvezetd
feladata az, hogy kilritse a termet a legrévidebb idén belil Ggy, hogy nem beszélhet hozzajuk.

Befejezés utan megbeszélik:

o Ki bizott meg teljesen a vezet6ben?

o Milyen érzés volt ennyire rahagyatkozni?

o Kinek-kinek milyen vezet6i magatartas volt célravezet6?
o Milyen érzések kavarogtak bennik, mig varakoztak?

o Milyen elképzeléseik voltak a feladatra vonatkozdan?

K6szonet, csak ugy:
Mindenki valassza ki azt a személyt, akinek mar régdta szeretne valamit megk6szénni, vagy

megdicsérni  valamiért, de nem volt ra lehetGsége. Most tegye meg!
(lehet olyan is, hogy szép a fulbevaléja! — nehézkes indulds esetén
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Emlékkonyv az osztalyon.
Emlékgydjtés-sztorizas.

Mindenki mesélje el mi volt eddig az itt eltoltott évek soran a legjobb dolog, amire a
legszivesebben emlékszik vissza. Miért? Lehet vicces, vagy meghitt pillanat, vagy sikerélmény,
kinek mi jut eszébe, amit szivesen beirna a cég emlékkdnyvébe

Egy klasszikus fejlodési gérbe
A flipchartra fel kell rajzolni egy klasszikus fejlédési gorbét. Mindenki menjen oda egyesével
és egy filctollal rajzoljon egy csillagot, hogy szerinte hol vannak most a fejl6dési gorbén.
Amikor mar mindenki bejel6lte, beszéljik meg a kiugré értékeket, ki miért gondolja, hogy az
osztdly helye, szerepe ott van, ahova jelolte.

Csoportrajz:

Mindenki egy papirra rajzolja fel, hogyha a csoport

o egy allat/ ha novény /étel / ital/ ruhadarab... lenne, milyen lenne?

o rajzolas utdn mutassak meg egymasnak a rajzokat
A feladat végeztével beszéljék meg kozdsen, hogy ki, mit és miért azt rajzolta.
Cimerrajzolas

o Mindenki egyenként rajzol egy cimert a munkahelyérél. Milyen ,értékek” fontosak
szamara az életben, a munkaban, miért?

o El&szor tarsai mondjak el, hogy 6k mit latnak a rajzban, mit miért rajzolt a tarsuk.

o Ez utdn mindenki egyenként elmondja, hogy 6 mit és miért rajzolt.

Erdekes tanulsag, hogy a csapattagok hogyan latjék a tobbiek rajzait. Milyen gondolatok,
értékek kertilnek igy el6.

Egyittdolgozunk
Korbeilnek, minden csoporttag kap egy Ades papirt.
Mindenki rairja a nevét és atadja a mellette tGl6nek.

Mindenki rairja, hogy miért szeret az illetével egyitt dolgozni. A papirokat mindenki
hazaviheti emlékbe.
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Egymast tamogato feladatok:

Gurulds szék

Lufis vonat

2 f6s csoportokat kell alkotni, ne Ugy, mint eredetileg van a szervezetben.

Az egyik csoporttagot leliltetik egy gurulds székre, 6sszekotik a labat, és a kezébe adnak
egy csordultig levé vizes poharat. A masiknak bekotik a szemét. A bekotott szemd dgy
kell, hogy eltolja A-bél B-be a mdsik csapattagot a széken, hogy kozben kikeriiljék az
Osszes akadalyt.

Utana megbeszélik ki mennyire bizott a masikban, ki kukucskalt a szemkoté aldl, ki
fékezte a széket a labdval az akaddly el6tt, mert nem bizott abban, hogy a masik id6ben
megall.

Utana szerepcserével is meg kell csindlni a feladatot, megnézni jobban biznak-e igy
egymasban.

Lufikat helyeznek el a terembe. Egy embert kivéve mindenkinek bekoétik a szemét,
egymas vallat megfogva vonatot képeznek Ugy, hogy aki lat az az utolsd, beszéd nélkil
kell 6sszegydjteni a lufikat Ugy, hogy az els6 (bekotott szemd) veszi fel, a hatsé 1até a vall
megnyomasaval jelzi, hogy jobbra/balra forduljon a vonat; ha felvettek egy lufit, akkor az
elsé lesz a hatsé. Cél: felszedni a lufikat, ha két csapat van, akkor minél tobb Iufit
Osszegydjteni.
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4. Tesztek

Milyen csapattagok vagyunk?

Ez a kérd6iv azt a célt szolgalja, hogy kitoltGje az egyes csapatszerepek szempontjabdl nézze
Onmagdt, megtudhatja, hogy milyen szerepet t6lt be leginkdbb a csoportban, melyek az
er@sségei/fejlesztendd teriletei.

A teszt 7 részbdl all, minden rész tobb allitast tartalmaz. Minden egyes résznél 10 pontot kell adni
aszerint, hogy melyik mondat irja le legtaldlébban a kit6lt6 személy viselkedését. A pontokat
barmilyen aranyban el lehet osztani, akdr az 6sszes valasz mellé irhatunk pontokat, de akar egyre is
adhatunk 10 pontot, ha tokéletesen rank illik.

I. Azzal veszem ki a részem a csapatmunkaban, hogy

A | Gyorsan észreveszem és megragadom a kinalkozo lehet6séget

B | Szinte barkivel egyitt tudok dolgozni

C |Sosem fogyok ki az 6tletekbdl

D |Kihozom a tobbiekbdl, amit a csapatért tenni tudnak

E | Mindent végigcsinalok, amit elkezdek

F | Ha avégeredmény indokolja, kész vagyok atmenetileg népszer(tlenné valni

G |Ismerds helyzetekben gyorsan meg tudom itélni mely Iépések lennének célravezet6k

H | ElGitélet és elfogultsag nélkil teszek javaslatokat, melyeket indokolni is tudok

. A csapatmunkaban talan hatranyos, hogy

A | Kényelmetleniil érzem magam egy meghbeszélésen, ha az nincs megfelel6 médon
el6készitve és iranyitva

B | Tulsagosan tdmogatom azokat a javaslatokat, amelyeknek a csoport nem szentel kel
figyelmet

C | Ha uj otletekkel lehet el6hozakodni, tobbet beszélek a kelleténél

D | Tul targyilagosan gondolkodom ahhoz, hogy lelkesedjek k6z6s célokért

E | ErGszakosnak és dnkényesnek latszom, amikor megprdobalom elérni, hogy valamilyen
problémat megoldjunk
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F | Nem tudok vezéregyéniség maédjdra viselkedni, mert tul sokat adok masok véleményére

G | Havalami (j jut, eszembe Ugy elmerengek rajta, hogy kdzben elmulasztom, ami torténik

H | Munkatarsaim szerint tidl sokat aggddom a részletek és a varhatd nehézségek miatt

[1l. Ha masokkal k6z06s projekten dolgozom

A | Anélkll tudom befolyasolni 6ket, hogy azt nyomaszténak érezzék

B | Allanddan figyelek, nehogy gondatlansagbdl hibat kévesiink el, kihagyjunk valamit

C | Cselekvésre 6sztonzom Gket, ha azt tapasztalom, hogy csak az id6t vesztegetjiik és nem a
megfelel6 1épéseket tesszik a cél érdekében

D |Lehet szamitani arra, hogy eredeti 6tletekkel fogok el6alini

E |Ha a csapat érdeke kivanja, mindig tamogatom az értelmes otleteket

F | Erdekelnek a legujabb &tletek, fejlemények

G | Megfontolt itéleteket hozok, és ezt a tobbiek értékelik

H | A munkaszervezésben lehet rdm szamitani

IV. A csapatmunkdhoz valé viszonyomat az jellemzi, hogy

A | Ugy érzem lehet8séget jelent szamomra, hogy munkatdrsaimat jobban megismerjem
B | Akkor is hangot adok ellenvéleményemnek, ha kisebbségben maradok

C | Altaldban meg tudom cafolni a téves nézeteket

D |Tudom, hogyan kell hozzafogni egy terv gyakorlati megvaldsitasahoz

E | Kerllom a tulsdgosan kézenfekvé megoldasokat, a jaratlan utat keresem

F | A kdz6s munka sordn mindig a tokéletes megoldasra térekszem

G | Hasznositom csoporton kiviili kapcsolataimat

H | Minden vélemény érdekel, de ha donteni kell, nem sokdig habozom

54




V. Azért lelem 6romoémet a munkaban, mert

A | Szeretek kllonféle helyzeteket elemezni és valasztasi lehet&ségeket mérlegelni

B | Erdekel a problémak gyakorlati megoldasa

C |Szeretem érezni, hogy részem van a csoporton belili j6 munkakapcsolatok
kialakitdsaban

D | Nagymértékben tudom befolydsolni milyen dontés sziletik

E |Erdekes emberekkel taldlkozhatok

F | Meg tudom gy6zni az embereket, mit, kell tenni

G |Elememben vagyok, ha a feladatra 6sszpontosithatok

H |Szeretem haszndlni a képzel6eré6met

VI. Ha hirtelen nehéz feladatot kapok, melyet ismeretlen emberekkel kell révid id6 alatt megoldani

A | Visszavonulok és elgondolkodom a megoldason miel6tt munkahoz latnék

B | Megprdbalok egyittdolgozni azzal, aki a legkonstruktivabban all a feladathoz barmilyen
személyiség is legyen

C | Megprdébalom felosztani a feladatot és megallapitani ki melyik részét tudna elvégezni

D |Biztosan nem keriliink id6zavarba, szeretem minél hamarabb megoldani a feladatokat

E | Nem veszitem el a nyugalmamat, mert higgadtan mérlegelem a teenddket

F | Semmilyen nyomas alatt nem veszitem szem el6l a célt

G | Kész vagyok kézbe venni az irdnyitdst, ha gy latom nem megfelel6en haladunk

H | Elinditom a beszélgetést, hogy masokat is gondolkodasra késztessek, hogy elkezdjik a

k6z6s munkat
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VII. a k6z6s munka sordn felmeriilhet az a probléma, hogy

A | Turelmetlen vagyok azzal, aki gatolja a munkat

B | Gyakran kritizadlnak, hogy tul sokat elemezgetek, és nem vagyok elég intuitiv

C |Feltartom a csapatot, mert biztos akarok lenni abban, hogy mindent precizen
elvégeztiink

D |Konnyen elunom magam, mert csak 1-2 olyan ember van, aki 6szténzéleg hat rdm

E | Nehezen kezdem el a munkat, amig nem teljesen tiszta a cél

F | Nehezen magyarazom el a bonyolult gondolataimat

G | Olyat kovetelek masoktdl, amit én nem tudnék megtenni

H | Ha sokan nem értenek velem egyet, nem ragaszkodom eléggé a véleményemhez

Elemz6 tablazat

irja 4t a tablazatban szerepld pontokat az elemzd tabla megfeleld részébe. Az egy oszlopban szerepl6
pontok dsszeaddsdval tudja meg, hogy mely szerep a legersebbik Onben

VA EL SE PA FO HE CS ME

I g d F c a h b e
Il a b E g C d f h
11 h a C d f g e b
v d h B e g C a f
Vv b f D h e a C g
VI. f c G a h e b d
VII. e g A f d b h C
Osszesen
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Ertékelés

Tipus Jellemz6i El6nyos tulajdonsagai | Fejlesztendd teriiletei
Villalatépité (VA) Konzervativ 16 szervez6 Rugalmatlan

Kotelességtudd

Gyakorlatias

Kevésbé fogékony az Uj

Kiszdmithato Fegyelmezett Otletekre
Szorgalmas
Eln6k (EL) Nyugodt ElGitélet-mentes Atlagosan kreativ
Magabiztos Célorientalt Atlagosan intelligens
Onuralom
Serkent6 (SE) Aktiv Kiizd a Ingeriilt
Dinamikus cselekvésképtelenség, | Tirelmetlen
Ideges hatékonysag hidnya Erészakos
ellen
Palanta, otletgyarto Individualista Képzeletgazdag Fellegekben jar

(PA)

Komolygondolkodasu

Uj utakat keresd

Nagy tudasu

Nem torédik a
részletekkel,

formasagokkal

Forrasfeltaro (FO)

Extrovertalt
Torekvé
Erdekl6dé

Kommunikativ

J6 kapcsolatok

Jl tdjékozott

Kezdeti lelkesedés
lankadasaval elveszti

érdeklédését

Helyzetértékel6 (HE)

Megfontolt
Erzelemmentes

J6zanul itél6

El6relatd

Gyakorlatias

Alulmotivalt

Masokat nem inspiral

Csapatjatékos (CS)

Térsas hajlamu

Jéindulatu

JOl reagal kiilonboz6

személyiségekre, erdsiti

Kritikus pillanatokban

hatarozatlan

Erzékeny a csapatszellemet
Megvaldsité (ME) Preciz Tokéletesre torekszik Csekélységek miatt
Rendszeretd Nem hagy semmit aggodik, nem tudja

Lelkiismeretes

Szorongd

befejezetlendl

elengedni magat
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A feladat- személyiségkézpontu teszt

Ebben a tesztben kimutathatd az egyén azon vezetési / orientéltsagi stilusa, amely arra ad valaszt,
hogy a vezet6re mi jellemzd inkdbb, a feladatorientdltsag vagy a személykdzpontusag.

LEGKEVESBE KEDVELT MUNKATARS” TESZT

1. Gondoljon egy olyan munkatarsara (hallgatétédrsara, akivel legutébb nagyon nem szivesen
dolgozott egyitt! Amikor kit6lti a tablazatot, végig erre a kivalasztott emberre gondoljon.

2. Jellemezze a nyolcfokd skdlan ezt a munkatdrsat a tablazatban taldlhaté tulajdonsagok
mentén!

3. Adja 6ssze mind a 18 sorban az 1-8 kozo6tti pontszamokat! értelmezze a kapott eredményt az
oktaté utmutatasait kovetve!
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A teszt alkalmas arra is, hogy valaki a sajat személyiségét méri fel e tulajdonsagok mentén s valaszt
kapjon arra, hogy vezetdi attitlidje milyen skdlan mozog.

8 |7 |6 |5 |4 |3 |2 |1
kellemes kellemetlen
baratsagos baratsagtalan
érzékeny visszautasito
nyugodt feszilt
kozvetlen tdvolsagtarté
hlvos melegsziv(i
tdmogatd ellenséges
izgalmas unalmas
Ertékelés: kiegyensulyozott konfliktuskeres6
18-56 der(s bosszankodo pont:
nyitott zarkozott
lojalis ragalmazé
megbizhatd megbizhatatlan
figyelmes figyelmetlen
kedves ellenszenves
elfogadd nem elfogadd
Oszinte alnok
szolgdlatkész elutasito
8 |7 |6 |5 |4 |3 |2 |1

feladatorientdltsag a jellemzé
57-62pont: nem besorolhaté

63-144 pont: kapcsolatorientalt
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Leggyakrabban hasznalt modszerek bemutatasa

Ismerkedési gyakorlatok: a tréning elsé napjan nagyon fontos feladat, hiszen a résztvevék
akkor talalkoznak el8szor. A ko6z0s munkdhoz sziikséges a bizalom kiépitése — ennek
érdekében az ismerkedési gyakorlatokat nem szabad elhagyni.

Kommunikacids feladatok: ide tartozik minden olyan feladat, amelyben a verbdlis,
nonverbalis kommunikacio keril el6térbe

Brainstorming — Otletborze: a kreativitdst igénylé gyakorlatokhoz, de mas feladatoknal is
elengedhetetlen, amikor mérlegelés nélkil szamba vessziik az 6tleteket.

Csoportos dontés és megbeszélés: az ilyen tipusu feladatok célja a kozos munka, egymas
véleményének megismerése, kdzos allaspont kidolgozasa.

Egyéni, kis- és nagycsoportos feladatok: ezeknél a feladatoknal a résztvevék egyénileg, kisebb
vagy nagyobb csoportban oldjak meg a gyakorlatokat

Visszacsatolds — feedback: minden feladattipusnal nagy jelentGsége van, hiszen, igy nyer
értelmet a gyakorlatbdél a tanulsag levondsa — az esetleges fejlesztési teriiletek, erésségek
megnevezése.
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5. Osszegzés

Bizom abban, hogy mind a hattéranyag, az e-tananyag és maga a tréning is sok tapasztalattal
gazdagitotta a résztvevb6ket. Emellett remélem, mindkét nap jé érzéseket, élményeket okozott,
valamint tanulsagokkal szolgalt. A tréning tapasztalatait valamennyien be tudjak épiteni a magdan

életiikbe és a munkajukba egyarant.

A tanulmany befejezésként szeretettel kivdnok az olvasdnak sok sikert a munkajdban, kivald

eredményeket a csapatépitésben!
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