Motto

,,Minél nagyobb egy csoport
lojalitasa a csapat iranyaba, annal
nagyobb a motivacio a tagok

kozott, hogy megvaldsitsa a

csoport céljait, és nagyobb a
20'25 pe rc valdszinlisége annak, hogy el is

fogjak érni céljaikat.” R. Likert

A team fogalma, jelentésége

,Egy vezetett kis csoport szdmdra nagyon fontos lehet, hogy minden a vezet6é akaratanak
megfelel6en torténjen, de ugyanakkor a vezeté szdmara is lényeges, hogy a csoport
tagjainak allapotardl, érzéseirSl tanuskodd informacidk 6t elérjék, azokat a vezetés kdzben
figyelembe vegye. A szocioldgusok jol ismerik, hogy 0Osszeszokott csapatok gyorsabban,
pontosabban végzik munkdjukat, és ez nem csak annak a fliggvénye, hogy egyenként
mennyire gyakorlottak az adott részmunkdban. Mindig van valami misztikus része is a
dolognak, a ,csoportszellem”, a ,kozosségi er6”, ami az ilyen kilonds teljesitményeket
kiemeli az atlagbhdl és aminek igazdbdl nemigen tudjuk a magyarazatat.” (Csanyi Vilmos,

1999.213.0.)

Napjainkban a sikeres szervezet feltételeként tartjdk szamon azt, hogy a vezetés képes
legyen alkalmazottak rendelkezésére bocsatani a dontéshez sziikséges informacidkat,
valamint olyan kompetencidkkal ellatni 6ket, hogy ezt hasznositani tudjdk és képesek
legyenek dontéseik szerint ondlléan cselekedni. E folyamat egyik Iényeges Osszetevdje a
teammunka, amely a dolgozok onallésaga novelésének egyik legjobb eszkdze. Az 1980-as
évek Ota a szervezetekben egyre nagyobb szerepet jatszanak a csoportok, mint pl. a
problémamegoldd, az 6noptimald, a vezetési, a tervezs, a virtudlis, stb. teamek, amelyek

novelik a kreativitast és elésegitik a tébbszempontu megkdzelitést.

W. D. Hitt a kovetkezSket irja a csapat vezetésérSl: A csapat vezetése nem egyszerlien

demokratikus vezetést jelent, azaz tobbség altali kormanyzast. E vezetés sordn az



eldontendd kérdést gyakran anélkil bocsatjak szavazasra, hogy kell6 mélységgel
megtargyaltdk volna. , A csapatvezetés lényege, hogy a személyzet tagjait azokba a
kulcsdontésekbe vonjak be, amelyek munkdjukra befolydssal vannak. Ez nem feltétlendl azt
jelenti, hogy 6k hozzdk a dontéseket; inkabb oOtleteikkel kozremikodnek ebben. A
csapatvezetésrél beszélve ne felejtsiik el, hogy a kinevezett vezet6 tovabbra is felelGs

dontések minGségéért és sikeres végrehajtasaért is.” (Hitt, 1990. 77. 0.)

DEFINICIOK

e Hitt szerint e tevékenység lényegét William Dyer foglalja 0ssze a legtalalobban: ”A
csapatvezetés a kilonbozé hatterd, tapasztalatu és személyiségli egyének termelékeny

munkacsoporttd torténd 6tvozése.”

e A csapat definicidk Iényegét jol kifejezi M. Belbin kdvetkez6 mondata: ,, A team olyan
csoport, amelynek eredményessége jelentés mértékben a tagok egylttmikodésétdl

fligg.” (Belbin, 1998.)
e Egy atfogdbb meghatdrozas szerint: ,, A team egymast kiegészit6 szaktudasu emberek kis

csoportja, akik kozos cél, teljesitmény illetve megkdzelitési forma irant elkotelezettek és

annak teljesitéséért kolcsonosen felelGsnek érzik magukat.” (Brown,1998. 14-15.0.)

A termelékeny csapat jellemzéi

Hitt szerint a termelékeny csapatot a kévetkezo tulajdonsagok jellemzik:

1. Egyetértés a csapat irdanti magas szintl elvdrasokban. A csapattagok f6 mozgatderdi: a

magas kovetelmények, a minéség és a kivaldsag.

2. Elkotelezettség a kdzos célok irant. A célok tisztazdsaval és mdodositasaval a kdzos és az
egyéni célok Osszehangolddnak, a csapattagok vilagosan értik a kozos célokat s

hatdrozottan elkotelezik magukat ezek elérése mellett. Vilagossa valik a kdlcsonds



fliggbség, tudjdk hogy a célok elérése csak egyiutt lehetséges, egylttmikodé

teamszerkezet jon létre.

A munka elvégzéséért vallalt felel6sség. A tagoknak jol korilhatdrolt munkaja van, e
hatdrok azonban igen rugalmasak és nagy elkotelezettséget éreznek, hogy mindent

megtegyenek a csoportcélok eléréséért.

Egyenes és nyilt kommunikdcié. A csapattagok kdzott magas a bizalom szintje, nyiltan
kifejezésre juttatjdk érzéseiket és gondolataikat, szabadon kérdeznek. Ez a
kommunikaciés képességek fejlédését igényli és okozza, kdlcsonds gondolati és érzelmi

befolyasolas jon létre a tagok kozott.

Az informacidokhoz mindenki hozzaférhet. Az informaciét nem hatalomnak, hanem a

tagok er6forrasanak tekintik. A vezetd informacidi a tagok szamara hozzaférhet6ek.

A bizalom légkoére. A magas foku bizalom erds teamkohéziét alakit ki, a tagok a

csapatban akarnak maradni, tdmogatjak egymast.

Az események befolyasolasanak érzése. A tagok nem arra torekednek, hogy
meghatdrozzak az eseményeket, de meggy6z6désiik, hogy befolydsoljdk azok alakulasat,

mert a vezetd figyelembe veszi 6tleteiket.

A meghozott dontések tdmogatasa. Az érintettek kifejthetik a dontési folyamat soran
gondolataikat és érzelmeiket, fontos a konszenzuskészség, igy eredményes vita,

egyenletes részvétel és a dontés iranti elkotelezettség alakul ki.

JMindenki nyer” megkozelités a  konfliktuskezelésben. A  konfliktusokhoz
problémamegoldd mddon allnak hozza. A vitdk a kreativ megoldast segitik elS, a

kolcsonos megelégedettség elérésére torekszenek.



10. Mind a folyamatra mind az eredményekre odafigyelnek. A eredmény elérésének madjat
is allanddan vizsgdljak, igy mint csapat is folyamatosan fejlédnek. A vezetd a beosztottal

egyltt értékel, a teamtagok kozosen értékelik a team hatékonysagat.

A team szamdra hasznos szerepek

A Henley-i vezet6képzd intézetben M. Belbin és munkatarsai a vezet6i teamek
eredményességét tanulmanyoztdk éveken at, e vizsgdlatok eredményeként allitottak fel a
teamek mukodésével és eredményességével kapcsolatos modellt, amit a kovetkez6kben
roviden ismertetiink. Vizsgalataik soran abbdl a hétkéznapi megfigyelésbél indultak ki, hogy
bizonyos csoportok jobban miikédnek a tobbinél, ennek okait azonban nem tudtdk
meghatdrozni, ezért elkezdték tanulmanyozni azt a kérdést, hogy mely tagok ,kombinaciéi”
alkotjak a legjobb teameket. A kisérletekhez egyrészt egy ,vallalatvezetési jatékot”
alkalmaztak, amelyben kiszamitottak az egyes teamek pénziigyi eredményeit, ez jelezte,

hogy a csoportnak mennyire sikerilt a céljait megvaldsitani.

Masrészt elvégeztek a kisérleti teamek tagjaival néhany pszichometriai vizsgalatot, amelyek
alapjan képet alkothattak a csoporttagok személyiségérél, értelmi képességeirél és ezaltal
lehetségessé valt Osszetételik alapjan kilonbozé tipusu teamek létrehozdsa és
tanulmanyozasa. A felhasznalt teszteket nem ismertetjiik részletesen. Az intelligencia tesztek
mellett az egyik |ényegesebb ezek kozlil a Cambridge-ben kidolgozott Személyes
preferencidk teszt, amely a pozitiv és negativ személyes konstrukcidk aranyat is jelzi, a masik

a ,Kritikai gondolkodas teszt”, amely a kritikai gondolkod3as fejlettségét méri.

A team szdmara a kovetkez6 hasznos személyiségeket sikerilt a kutatasok soran

feltérképezni.

e Avadllalatépito



Azt a teamszerepet, amely minden sikeres csapatban felbukkan Belbin ,Vallalatépité”-nek
nevezi és a kovetkez6képpen jellemzi: fegyelmezett személyiség, lelkiismeretes, tisztdban
van a kotelességeivel, fejlett énképpel rendelkezik, beliilrél irdnyitott, makacs személyiség,
gyakorlatias gondolkodasu, megbizik masokban, tolerans, de ugyanakkor konzervativ abban
az értelemben, hogy tiszteletben tartja a fennallé viszonyokat és gondolkoddsmédot. ,A
vallalatépitére nem csupan az a jellemz6, amit megvaldsit vagy ahogyan valamit megszervez
(bar legtobb esetben valdoban mindketté a feladatai kozé tartozik). Fontos tulajdonsaga, hogy
a vallalat érdekében dolgozik (mégpedig gyakorlatias és realista szellemben), és nem a sajat
érdekeit tekinti els6dlegesnek. A kdzos célkitlizésekkel ugy azonosul, mintha azok moralis

természetlek lennének.” (Belbin, 1998. 93. 0.)

e A helyzetértékel6

Felfigyeltek egy olyan csapattagra is, akinek a kritikus helyzetekben lett komoly szerepe,
amikor a csoport nagyobb hordereji dontés elé kerilt. E tipus nem eredeti és
képzeletgazdag, viszont itéleteinél minden tényez6t képes figyelembe venni. Nem lelkes,
alulmotivalt, ez azonban hozzdjarul elfogulatlansagdhoz. A kils6 szemlél6 szdmara

szaraznak, unalmasnak és tulsagosan kritikusnak tlinhet.

e A csapatjatékos

Idénként feltlint egy jellegzetes csapattag, aki segitett elharitani a konfliktusokat és a
nehezen kezelhet6 tagokkal is ki tudott jonni. Képes odafigyelni masokra, a koz0s célokat az

egyéniek elé helyezik, ezzel javitjdk a moralt.

e Az elnok

Az elnokok a csoport vezetdi, e tipus meghatarozasanadl tehat a sikeres csoport vezetdjének
tulajdonsagait keresték. A kutatdk feltételezték, hogy azok a csoportok érnek el kiemelkedd
pénziigyi eredményt, amelyek kiemelked6en intelligens és kreativ elndkot valasztottak. A
kisérletek soran az derilt ki, hogy a jo vezet6k értelmi képességeik terén elérik kollégaik

szintjét, de nem feltétlendl kell, hogy feltilmuljak.



A Tizenhat személyiségfaktor teszt segitségével a kovetkez6k deriltek ki a sikeres iranyitd

tulajdonsagairdl:

e Megbizik az emberekben, féltékenység és gyanakvas nélkiil fogadja Gket.
o Torekszik a hatalomgyakorlasra és erésen elkotelezett a kiilsé célok irant.
e Avitdk sordn nyugodt, nem jon zavarba.
e Realista médon gondolkodik, fegyelmezett.
e Van benne lelkesedés, ami masokat is motival, de tavolsagtarto.
e A csoportorientaltsdg terén altaldban alacsony pontszdmot ér el, a csoport mint egész
nem befolyasolja tulsdagosan.
e Pozitivan gondolkodik.
e Kedveli az aktiv és dinamikus embereket, elismeri azt, aki eléri céljait és ennek

érdekében erdfeszitéseket tesz.

Egy masfajta vezetd, a serkentd

A vezet6képzd intézetben megfordult rengeteg vezetd vizsgdlata soran fedezték fel, hogy a
tényleges vezet6k j6 része még csak hasonlé az elndk tipusban leirt személyiséghez. A
tényleges vezetSk kozott sok teljesitménykényszertdl hajtott, idegesen aktiv, extrovertalt

tipust talaltak, akik provokalnak, vitatkoznak, tiirelmetlenil ellentmondanak egymasnak.

Erészakossaguk mas csoporttagbdl is agresszivitast valt ki, 6ket azonban nem zavarja az
agresszio, f6leg gy6zni akarnak. Nem haboztak kihasznalni a jogosulatlan el6nydket, amikor
erre maéd nyilt. Jo felfogéképességgel rendelkeznek, kézvetlenek, de gyanakvasra hajlamosak
és konnyen frusztralhaték. Osszegezve sok erényiik van és komoly hibdik is vannak. ,A
serkenté altal vezetett csoportnak nincs mads vdlasztdsa, mint az aktiv munkalkodas. ... A
team jellegétdl fligg, hogy milyen vezetGt igényel. Az el6bbiekben a vezet6k két f6 tipusat
irtuk le. Az egyik hatékonyan iranyitja a csapattagok tevékenységét, és megfelel6képpen

hasznositja a team rendelkezésére allo eszkdzoket (ez az EIndk tipusa); a masik ( a Serkenté



tipusa) Osztokéli a csoport tagjait, és vagy sikerll belevinnie 6ket a jatékdba, vagy nem.
Nyilvanvaléan a feladat természetétSl és a csapattagok bedllitottsagatél is flgg, hogy

kettejiik kozil az adott szituacidban kire van sziikség.” (Belbin, 1999. 87-89. 0.)

e A kreativ csapattag, a palanta

Tovabbi kisérleteik soran a kreativ személyek megtalaldasanal a Cattel altal kidolgozott
ykreativ készségek formulaja” nevd listat hasznaltak. E teszt szerint a kreativ emberek az
intelligencia, az érzékenység és az introverzid tekintetében érnek el kifejezetten magasabb
értékeket, emellett jellemzd rdjuk a hatalomgyakorldsra valé torekvés, a természetesség, a

képzelGerd és a radikalizmus.

Kisérleteik eredményeként megallapitottak, hogy a csoport szdmara komoly elénnyel jar ha
van tagjai kozott kreativ személyiség, (a kreativ tagot kisérleteik soran palantanak nevezték)
ahol azonban tobb kreativ tag volt, ott sem értek el jobb eredményt. Mar t6bb tiszta team

esetében kiderlt, hogy az azonos képességek nem adédnak 6ssze.

A palanta akkor a leghasznosabb a csoport szamara, ha felismerik a képességeit, megfeleld
szerepet és kell6en tdg mikodési teret biztositanak a szdmdara, de emellett folytonosan a
kozos célkitlizések megvaldsitdasanak iranyaba terelgetik, nem engedve, hogy meddé
gondolatmenetekbe bonyolédjék. A vallalat teljesitménye nagymértékben fliggott attdl,
hogy ezt felismerte-e, ami — tapasztalataink szerint — az egyes tanfolyamaink atmoszférajan

is mulott.” (Belbin, 1998. 61-62. 0. )

Nagyon fontos tehat az, hogy a csoport hogyan banik a Palantdkkal. A vizsgalatok sordn arra
is felfigyeltek, hogy mennyire fontos a team hatékonysaga szempontjabdl, hogy tagjai jol
értelmezik-e szerepliket. Ennek elGsegitése végett dolgoztak ki a , csapatban betoltott
szerepeket feltard kérddSiv”. Tovabbi vizsgalataik soran a csoportok tagjai értékelték mind

magukat, mind tarsaikat aszerint, hogy ki mennyire alkalmas az egyes szerepek betoltésére.



e Egy masféle kreativitas, a forrasfeltaro

E vizsgdlatok sordn derilt ki, hogy bizonyos csapattagok esetén a teszteredmények és a
csoporttagok itéletei nagymértékben eltérnek egymastdl, azaz bizonyos embereket a
tobbiek kifejezetten kreativnak tartanak, de a tesztek szerint nem azok. igy jutottak egy

masféle kreativ viselkedéshez, ezt a tipust forrasfeltarénak nevezték.

A forrasfeltdrékra a szorongds hidnya, a lelkesedés és a tarsas hajlam volt jellemzd, az Uj
elképzelések, amelyekkel elGalltak, azonban nem sajat oOtleteik voltak, hanem tarsaik
otlettoredékeit fejlesztették tovabb, kiilonodsen jél ment nekik a csoporton kivili forrasok

felkutatasa. Remek kapcsolatteremté készségeik révén gyakran alltak el8 uj javaslatokkal.

Az Ujitdk e két tipusa jol kiegésziti egymast, a palanta addig tori a fejét magaban, amig el6
nem all egy zsenidlis oOtlettel, a forrasfeltdrd viszont mindent megmozgat, hogy Uj

javaslatokhoz jusson.



1. dbra. A TEAM SZAMARA HASZNOS SZEMELYISEGEK

TiPUS ELONYOS TULAJDONSAGAI
JELLEMZOI ELNEZHETO HIBAI
Vallalatépits (VA)  Konzervativ, Jo szervezd, gyakorlatias Rugalmatlan, kevéssé fogékony

X

Koételességtudo,

kiszamithato

gondolkodasu, kemény munkahoz

szokott, fegyelmezett

az uj otletek irdnt

Elnok (EL)

&

Nyugodt, biztos magaban,
kellé 6nuralommal

rendelkezik

177,

Képes mindenkit elGitéletek nélkiil

7

és pusztan érdemei alapjan

értékelni, célorientalt

Atlagosan kreativ és intelligens

Serkentd (SE)

N

Ideges, aktiv, dinamikus

Kiizd a cselekvésképtelenség,
a hatékonysag hianya, az

onelégiiltség, az onaltatas ellen

Ingeriiltségre, tirelmetlenségre,

Es erdszakra hajlamos

Palanta (PA) Individu- A szellem embere, képzeletgazdag, A fellegekben jar,
alista, komoly nagy tudasu, kivalé értelmi Nem torddik a részletekkel
Q gondolkodasu, képességekkel rendelkezik és a formasagokkal
uj utakat keres
Forrasfeltard (FO)  Extravertalt, torekvo, Jo kapcsolattarto, jol értesiilt, meg A kezdeti lelkesedés
E érdekléd6, kommunikativ tud felelni a kihivasoknak lankadasaval elvesziti
érdeklédését
Helyzetértékel6 Megfontolt, érzelmek Jo itél6képességekkel rendelkezik, Alulmotivalt, masokat sem

(HE)

(O

nélkiil, jézanul itél

elérelatd, gyakorlatias

inspiral



Csapatjatékos Tarsas

(CS) jéindulatu, érzékeny re és szituacidkra, erdsiti

{

csapatszellemet

hajlamu, Jol reagdl kiilonféle személyiségek- A

kritikus pillanatokban

a hatarozatlan

Megvaldsitd (ME)  Preciz,

lelkiismeretes, szorongé  semmit befejezetleniil

R
‘3

rendszeretd, Tokéletességre torekszik, nem hagy Csekélységek miatt aggddik,

nem tudja , elengedni magat”

Belbin, 1999. 109. o.

2. Abra A csapatszerepek irdnyultsagénak dbrazolasa

AN -

Tarsas —

orientacio

©

é

/

Cselekvés

Gondolkodas

Sajat szerkesztés M. Belbin felhasznalasaval. (http://www.belbin.com/downloads/BELBIN-

HowEffectiveManagersBehave-TheSecretsToTheirSuccess.pdf)



http://www.belbin.com/downloads/BELBIN-HowEffectiveManagersBehave-TheSecretsToTheirSuccess.pdf
http://www.belbin.com/downloads/BELBIN-HowEffectiveManagersBehave-TheSecretsToTheirSuccess.pdf

A csoportkreativitas

Az egyik fontosabb tulajdonsag, amit a csoporttdl elvarnak, a kreativitas novelése. E célbol
tobbféle modszert is kifejlesztettek, amik célja az 6tletek szamdanak novelése (lasd: csoportos
szellemi alkotétechnikdk) Bizonyos megfigyelések szerint a javaslattételek szama és a vallalat
teljesitménye kozott nincs Osszefliggés. A legsikeresebb vdllalatok kozott is voltak olyanok,
ahol ez a szdm az atlagot sem érte el. E csoportoknak csak néhany jol hasznalhaté javaslata
volt, és ezek szerint m(ikodtek. Belbinék iparvallalatokndl folytattak vizsgdlataikat tudatosan
kreativva alakitott csoportok hatékonysaganak megfigyelésével, és itt is arra az eredményre
jutottak, hogy otleteiket nem tudtak felhaszndlni. Az eredményeket Ggy értelmezték, hogy

nem jo, ha a csoport minden tagjat kreativitasra 6sztonzik.

Az otletek puszta szamdabol nem deril ki, hogy mennyire kreativ egy csoport. Vizsgalataikbol
az derilt ki, hogy a javaslattételek szama és a vallalat teljesitménye kozott nem volt
Osszefliggés, kivéve néhany teamet, amely kifejezetten Otletszegénysége miatt kerilt
hatranyba. A legsikeresebb vallalatok kozott voltak olyanok, akiknél az otletek szama az
atlagot sem érte el, néhany jol hasznalhaté javaslatuk volt és ezek szerint tevékenykedtek. A

kreativitas csak egyik feltétele a team hatékony m(ikodésének, igaz hogy nélkilézhetetlen.

A tiszta teamek eredményei

A kutatas masodik fazisaban kiilénb6z6 teameket allitottak dssze, pl. csak introvertaltakbdl,
ill. csak extrovertaltakbdl, mindezek soran az idedlis team Osszetételét szerették volna
megtalalni. Az els6 hipotézisik az volt, hogy a legjobb, ha a csapat csupa intelligens
emberbdl all, hiszen a problémdak megoldasadhoz fejlett elemzGkészség sziikséges, azaz egy
olyan jatékban, ahol az intelligencianak nagy szerepe van, az intelligens tagokbdl allé csoport
gy6zni fog. A préba soran ez a team az utolsé helyen végzett. E team tagjai ugyanis az id6
jelent6s részében meddd vitakat folytattak mindenki sajat allaspontjat szerette volna
elfogadtatni a tobbiekkel. Mindenki alaposan elemezte a masik érvelésének gyenge pontjait,

s nem sikerilt egy egységes koncepciot kialakitani. Mindebbdl az is kovetkezett sok slirgds



feladatot egyéltalan nem hajtottak végre. Eveken keresztiil ismételték ezt a kisérletet és

szinte mindig hasonlé eredmény sziiletett.

» Az Apollé-teamek nehezen irdnyithatdk, meddd vitdra hajlamosak, a dontéshozatalban
pedig nehézkesek voltak. Tagjaik kizardlag a személyes meggy6z6désiik alapjan éhajtottak
cselekedni, tekintet nélkil arra, hogy allaspontjuk elfogadhaté-e a tobbi csapattag szamara.
Természetesen végll is ezekben a csapatokban is szililettek dontések, de az 6sszehangolatlan
cselekvés kovetkezményei gyakran nem voltak sokkal el6nydsebbek, mint a teljes

cselekv6képtelenségé.” (Belbin, 1998. 27. 0. )

Belbinék ezt az eredményt a kévetkez6képpen magyaraztak:

e Atagok alegtdbb er6feszitést a tobbiek logikai hibdinak feltarasaba fektették, ami fontos
eleme lehet a team tevékenységének, ha ezért mas ugyanilyen lényeges feladatokat nem

hanyagolnak el.

e E teamekben minden tag ugyanazt a feladatot akarta elvégezi, mig mas fontos
tevékenységeket, mint az informacidk o6sszegylijtése, elosztasa, a tervek és a kivitelezés

Osszehangoldsa, stb. elhanyagoltak.

o A nehéz feladatok er6s versengést idéztek el6, ami csokkentette a k6zos tevékenység

soran szikségszer( egylttm(ikodést, ami elengedhetetlen egy team sikerességéhez.

Mindezt a teszteredmények altal kimutatott Osszefliggés is magyarazhatja. A Kritikai
gondolkodas tesztben magas pontszamot elért személyek a Személyes preferenciak tesztben
a negativ személyes konstrukcidk aranya igen magas volt. Mig a fejlett kritikai gondolkodas
az intellektualis jellegl feladatokndl nagyon hasznos, ha azonban egy csoportban sok ilyen

tag van, az destruktiv hatdsuva valhat, csokkentheti a team teljesitményét.

Ezek utan Belbinék kutatdcsoportja olyan teamekkel kisérleteztek, amelyeknek minden tagja

Vallalatépité volt. Meglepetésikre atlagos teljesitmények szilettek. A Vallalatépit6k



koncentraltan, komoly eréfeszitéssel dolgoztak de eredeti 6tletek nélkil és rugalmatlanul.

Kisérleteik ravilagitottak a tiszta teamek el6nytelen oldalaira.

Erdekes eredmények sziilettek az extroverzié-introverzié és a kiegyensulyozottsag-
kiegyensulyozatlansag dimenzi6 mentén kialakitott tiszta teamek esetében. Ezek a

kovetkez6kben foglalhatdk ossze:

e A kiegyensulyozott extrovertaltak érték el egyértelm(ien az esetek tobbségében a jobb
eredményeket.

o Egyuttmdkodésiik soran sok gyakori volt a javaslattétel és a megjegyzéstétel,
ellenvélemény megfogalmazasa ritkan fordult elé.

o Megfigyelhet6 volt a kollektiv munkara valé nagyfoku hajlanddsag és a hatékony belsé
és kilsé kommunikacid.

o Legkiemelked6bbnek a kilsé forrasok taldlékony felhasznalasaban bizonyultak. Nagyon
jo kapcsolatokat teremtettek a bankarokkal, jol kijottek a szakszervezetekkel, még a
kisérlet megfigyel6inek feljegyzéseit is képesek voltak informacios forrasként
felhasznalni.

e Nyilvanvalé sikereik ellenére figyelmetlenségbdl kovettek el apré hibakat, amiket észre
sem vettek és igy nem is javitottak ki, mivel hasonld tulajdonsagokkal rendelkeztek,

valamennyire hianyzott a kiilonb6z6 személyiségek egyensulya.



3. ABRA

EXTRAVERLALT INTROVERLALT
Kie- | )6l tudnak egylittm(ikodni; szivesen dolgoznak
gyen- | csapatban; rugalmasak; kihasznaljdk a | Koriltekinté tervez6k és jo szervezdk; lassan
sulyo- | rendelkezésre allé forrasokat; eufdridra és|reagalnak és nem veszik figyelembe, ha valtozott a
zott | nemtér6domségre hajlamosak. Eredményeik | helyzet. Eredményeik kozepesek.
Osszességlkben  jok, de az egyének
teljesitménye nagymértékben a csapattagokétdl
és a tobbi résztvevdétdl flgg.
EXTRAVERLALT INTROVERLALT
Szo- | Vallalkozd szellemdek és dinamikusak;
rongo | megragadjak a lehet&ségeket; egészséges |Jo Otleteik vannak, de tulsagosan el vannak merilve
véleményitkoztetésre hajlamosak; figyelmik | sajat gondolataikban, csoportban nehezen miikédnek
kénnyen elkalandozik; gyakran vdltoztatnak | egyltt. Eredményeik altaldban gyengék.
allaspontot. Eredményeik gyorsan valtozé
korilmények kozott jok, maskor
megbizhatatlanok.
Belbin, 1999. 43. O.
Erdekességek

» Csoportmunka a vagyakban és a valosagban”

,Napjainkban altaldban kulcsfontossagu minGsitésnek szamit a ,,teamképesség”, tehat a

csoportmunkara valé képesség. A nyugati vilagban a munka viszont f6leg az

individualizmusra épul, amely a multban mind az iskolaban és a féiskolakon, mind pedig a

vallalatokndl tamogatasban és elismerésben részesiilt. A hatékony teammunkanak a

vallalatoknal torténd megvaldsitdsa esetében figyelembe kell venni az ilyen mar eleve

meglevé korlatokat. A teammunkdra valo képességet nem lehet gyorstanfolyamokon

elsajatitani, ez inkdbb a szisztematikus vallalati munkaerG6-fejlesztés feladata.

A vallalati munkaszervezésben végrehajtott valtoztatasok és az ezzel kapcsolatban a

munkatarsakkal szemben tamasztott Uj kovetelmények (kiilondsen a teamképesség és az

0nallé munkavégzés kovetelményei) részben éles ellentétben allnak a tarsadalmi

folyamatokkal és a szakmai realitasokkal.

Hidnyossagokkal és ellentmonddasokkal minden olyan szinten taldlkozhatunk, amelyek

hozzdajarulnak az utdnpodtlas képzéséhez és neveléséhez: a nevelés szintjén (csalad), az

oktatdsban (iskola, egyetemek) és utoljara, de nem utolsésorban a munka szintjén

(vallalatok).




A csaldd szintje

A vazolt csoportmunka-koncepciok mintaképei els6sorban a japan vallalatoknal talalhatok
meg, amelyek tarsadalmi hattere teljesen mas, mint a nyugati cégeké:

¢ Mig az azsiai tarsadalmakban, igy Japanban is, még csak most alakul ki igen vontatottan
és csak nyomokban az Uj generdciéndl az individualizmus, és ma is még kovencié és
maxima, hogy sem pedig szakmai helyzetben nem ismerik el individuumokat az
embereket, akik igy csak egy csoport (vagy csalad) tagjaiként szerepelhetnek,

¢ Addig a nyugati nevelési rendszert éppen a forditott sulypontok jellemzik. Gyermekkortél
kezdve arra iranyul a nyugati nevelés, hogy az egyént allitsa el6térbe. Az dllitélagos teljes
egyéni szabadsagra és dnmegvaldsitasra valod torekvés, még akkor is, ha az masok karara
és ellenére torténik, a nyugati nevelés kozépponti eleme, és az azsiai tarsadalmakkal
ellentétben a nyugati normak elfogadott részei.

Az érvényesllési képesség és az egyéni érdekek olyan értékeket jelentenek nalunk,
amelyeket mar koran el kell sajatitaniuk a gyermekeknek. Illyen a versenyszellem, a homo-
oeconomicus és egy teljesitményeken alapuld tarsadalom idedlképe, amely gazdagon
megjutalmazza azokat, akik kizardélagosan csak a sajat érdekeiket allitjdk a kozéppontba,
Osszekapcsolva a ,tekintélyellenes nevelési formak” tarsadalmi elfogaddsdval, hogy csak
néhanyat emlitsiink azokbdl a jelent6s fejlédési iranyzatokbdl, amelyek tamogatjdk és
aldtamasztjak a nevelésbdl fakadd egoizmust és individualizmust.

Itt most nem vitathaték meg a tarsadalmi és gazdasagi moralfilozéfiai 6sszefliggések, de
felmeriil a kérdés, vajon a fentiekben vazolt individualisztikus tendencidk tényleg
megfelel6ek-e arra, hogy kielégitsék egy teamszervezet szakmai kévetelményeit. Hogyan
bizonyulhatnanak alkalmas teamtagoknak az igy mar gyermekkortdl kezdve
individualizmusre nevelt emberek?

Az oktatds szintje

Oktatasi helyzetliink néhany tomoren megfogalmazott jellemzéjével vilagithatdk meg az itt is

dominalé individualizalasi tendencidk. A nyugati tarsadalmakban példaul a kovetkez6ket

helyezik el6térbe:

¢ Egyéni teljesitményértékelés az iskolakban (egyéni osztalyozas, zarthelyi dolgozatok és
zardvizsgak),

¢ A numerus clausus, mint kivalasztasi paraméter a tanuldhelyek kiosztasaban,

¢ Tomeges oktatdsik rendezvények az egyetemeken, amelyek egyébként egy anonim
csoport elszigetelt individuumanak tintetik fel az egyes tanuldkat, és kevés teret
engednek a kdzosségi érzés és a teamtevékenységek érvényesiilése szamara,

¢ Forntdlis rendezvények valamennyi fGiskoldan, amelyek alig tartalmaznak kinalatot a
csoportmunka szamdra, amelyekkel ki lehetne fejleszteni a teamképességet, valamint a
csoportokra és konfliktusos magatartasokra

¢ Tulnyomdan egyéni zarthelyi dolgozatok és zardvizsgdk a tanulmanyi teljesitmények
felmérésének olyan szabvanyositott értékeiként, amelyek messzemenéen az egyéni
szakmai teljesitményre tdmaszkodnak.



Ezért azutdn az iskoldkban és a tanulmdnyok sordn egyre erdsodd (sziikséges?) egoizmus
figyelhet6 meg a tanuldknal és diakoknadl, amely a legujabb politikai vitdk és dontések révén
feltehet6en még csak tovabb fog fokozddni.

Lehet-e igy az iskoldkban és f@iskoldkon a csoportfolyamatok és a szocidlis kompetencia
irdnti érzéket elsajatitani, vagy ennek nem az a torvényszerl kovetkezménye, hogy az
egoizmus és individualizmus ma mar odaig fajult, hogy nem felkésziilés céljabdl kolcsonzik ki
a konyveket, hanem adott esetben még meg is rongdljdk vagy eldugjak azokat, hogy ezzel is
gyengitsék (vélt) versenytarsaik esélyeit?

Vallalati szint

Mig egyrészt kovetelménnyé valt a teammunka megvaldsitdsa és a munkatarsak szdmdra
meghatdrozott, csaknem minden kévetelményprofilban a teamképességre, a kompetenciara
és a szocidlis kompetenciara stb. helyezik a hangsulyt, addig vallalati szinten sem teljeslilnek
ezek a kdvetelmények.

A realitas napjainkban a legtobb vallalatnal a kdvetkez6t jelenti:

¢ Az egyéni teljesitménykiértékelés a szakmai karrier tovabbi alakuldasanak az alapja,
amelyben tobbnyire csak ritkan taldlhaték meg meggy6z6 formaban a teamképesség
kritériumai,

¢ Messzemendben egyéni Osszetevbkre orientdlt bérezés, amelynél csak kivételes esetben
veszik figyelembe akdrcsak részben is a csoportteljesitményt,

¢ Egyénkozpontu képzés, amelynél nagymértékben elhanyagoljdk a munkacsoportok
tovabbképzését,

¢ Egyének szerint kialakitott munkahelyek (miutdn a nagy kozos teriiletld irodakkal
folytatott kisérletek tulnyomdan meghiusultnak tekintheték), tovabba

¢ Az a tény, hogy minél tovabb haladunk a vdéllalatoknal ,felfelé” a hierarchiaban, annal
inkabb csokken a teamekbe vald szervez6dés és a megértés a team megolddasok irant, és
igy kialakult a meggy6z6dés, hogy a ,,teammunka hulldm” csak divat, amely majd ugyis
elmulik.

Mindent 6sszegezve vallalati szinten is hidnyoznak a megfelel§ el6feltételek és 6sztonzések
ahhoz, hogy hatékonyan tdmogassak és szorgalmazzak a team és a csoportmunkat.
A ,tapasztalt mestereket” éppugy visszakildik az iskolapadba, mint a fiatalokat, hogy

tanfolyamon tanuljadk meg mindazt, amit eddig a nevelésben és kiképzésben elmulasztottak,
mint példaul a csoportdinamikat, a konfliktuskezelést, az egyittm(ikodési képességet és sok
mas egyebet is. Az érintettek azonban vallalatuk mindennapi életében hamarosan ismét
kij6zanodnak és rdjonnek arra, hogy tovabbra is érdemes és kifizet6d6 folytatni az eddig
,maganyos harcosra” jellemz6 magatartast. Tovabbra is érvényes a vallalatokndl a kovetkezd
Htitkos jatékszabaly”: ,ha karriert akarsz csinalni, egyediil kell kiemelkedned a tébbiek
kozal.”

igy teljesen paradox helyzet jon létre. Egyrészt éppen a vallalatok azok, amelyek olyan
jelszavakkal, mint az empowerment (felhatalmazds) és a teammunka akarjak novelni



hatékonysagukat és versenyképességiiket, szidjak viszont a tdrsadalmat, az allamot, az
iskolat, a fGiskolat és az ,utanpdtlast”, mert éppen ez utdbbi nem bizonyul alkalmasnak
szakmajara.

Madsrészt viszont maguk a vallalatok azok, amelyek csak igen tétovazva vonjak le a
kovetkeztetéseket a kovetelmények megvdltoztatdsdbdl: a szakmai képzés, az utdnpdtlas
oktatdsa, a bérek vagy a karrierek alakuldsa tovabbra is hagyomanyos kritériumokhoz
igazodnak, és inkdbb gatoljak, mint segitik a teammunka szészéléit.” (Mihlemeyer, 1998.)

Kit6l érdemes még tanulni?

Meredith Belbin honlapjan sok Uj érdekes eredmény, gondolat, a gyakorlatban is alkalmazhaté feladat,
meglatas talalhatd, a hirlevelére is fel lehet iratkozni, ett6l kezdve folyamatosan tdjékoztat a csapattal.
kapcsolatos uj tudnivaldkral.

http://www.belbin.com/belbin-for-teams/

Adaptacio a kivalésdghoz:

Maximum egy oldalban mutasson be egy csoportot, aminek tagja, és elemezze a tagok viselkedését a belbini
csapatszerep modell szempontjabol!

Ellenérzé kérdések a megfelel6séghez:

1. Milyen jelent&sége van a teameknek a vezetésben?

2. Definialja a team fogalmat!

3. Mik a hatékony team jellemzéi?

4. Milyen mddszereket hasznalt M. Belbin a teamszerepek kutatasanal?
5. Milyen szerepek javitjdk a team eredményességét?

6. Mit tud a tiszta teamek mkodésérél?

Felhasznalt irodalom

Meredith Belbin: A team

SHL Hungary Kft. Budapest, 1998.

Csanyi Vilmos: Az emberi természet

Vince Kiadd, Budapest, 1999.

William D. Hitt: A mestervezeté OMIKK, 1990.
Mihlemeyer,P.:Teamarbeit: Wunsch und Wirklichkeit
Personal, 50. k. 2. sz. 1998. p. 632-635. Ism.: Kovacs Géczi Judit
Humanpolitikai Szemle, 1999. 3. sz.
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kérdése. In: Motivacio, Szerk.:Harold F. O Neil-Jr. Michael Drillings. Vincze Kiadd, 1999.
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