Engedéllyel rendelkez képz6 intézmény nyilvantartasaban szerepld nyilvantartasba vételi szama: E-000601/2014
Képzési program nyilvantartasba vételi szama: E-000601/2014/D001
Képzési csoport képz6 intézmény altal adott azonositdja: 2/2018CS, 3/2018CS

Csapatépites

jegyzet

Készitette: Dr. Kantor 97 Bt.

SZECHENYI @
Eurdpal Unid “
Eurdpai Szocidks

Alap

ML ARORAZAG , - 0 g
KORMARA BEFEKTETES A JOVOBE

Munkahelyi képzések tamogatasa mikro-, kis — és kozépvallalatok munkavallaldi szamara
GINOP-6.1.6-17-2018-00855




Engedéllyel rendelkez képz6 intézmény nyilvantartasaban szerepld nyilvantartasba vételi szama: E-000601/2014
Képzési program nyilvantartasba vételi szama: E-000601/2014/D001
Képzési csoport képz6 intézmény altal adott azonositdja: 2/2018CS, 3/2018CS

Egy projekt nem attdl kitiino,

hogy kivdlo emberek dtlagos dolgokat tesznek,

hanem épp forditva, ha datlagemberek hajtanak végre kivételes tetteket.
(A kitiinoség nyomaban)

SZECHENYI @
Eurdpal Unld “
Eurdpai Szocidks

Alap

ML ARORAZAG , - 0 g
kptetll BEFEKTETES A JOVOBE

Munkahelyi képzések tamogatasa mikro-, kis — és kozépvallalatok munkavallaldi szamara
GINOP-6.1.6-17-2018-00855




Engedéllyel rendelkez képz6 intézmény nyilvantartasaban szerepld nyilvantartasba vételi szama: E-000601/2014 /7,
Képzési program nyilvantartasba vételi szama: E-000601/2014/D001 ;l“.';‘.l". @R/

Képzési csoport képz6 intézmény altal adott azonositdja: 2/2018CS, 3/2018CS L~

CSAPATMUNKA

AZ OSSZEJOVETEL EGYFAJTA KEZDET

AZ OSSZETARTAS HALADAS

AZ EGYUTTMUKODES SIKER
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PROGRAM  Keszségek Képzesi celok
Az alabbi szinteken

Motivacio/Felruhazas
- Vezetés & delegalas
- Probléma megkozelités
&
Dontéshozatal
- Konfliktuskezelés
CSAPAT - Szerep azonossag
- a csoportfejlodés
fazisai
- Bizalom &
Nyitottsag
CSAPATMUNKA  --mmmmmmmmmmmmeees e

- Kétutas kommunikacio
KOLCSONHATASBELI
- Aktiv hallgatoi
részvétel

- Stresszkezelés &
EGYENI bizonytalansag

- Onismeret

- Onbizalom
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T.E.A.M. = Together Everyb’ody Achieves More
(Egyiitt Mindenki Tobbet Er El)

A CSOPORT HATASA AZ EGYENRE

Egy fa nem egyenlé az erdovel. A csoport sem egyenlé az dsszes részvevo egyén
osszességével.

Csoportban gyakran masképp viselkediink, mint egyénként. Ebben két f6 tényez6
jatszik kozre, nevezetesen a tarsadalmi osszevetettség és szabalyozas.

A. TARSADALMI OSSZEHASONLITAS

Az egyén egy csoportban azt vizsgalja, hogy mennyire tér el, vagy egyezik meg
egy masik csoporttaghoz képest. Csak akkor lesz bizonyos csoporton beliili
helyében és szerepében, ha 6sszehasonlithatja részvételét, stilusat és viselkedését a
csoport mas tagjaiéval. Ezek féleg a bizonytalansag, félelem, vagy veszély
eseteiben jatszanak fontos szerepet. A “Mit gondolsz réla?” kulcsfontossagu
frazis a tarsadalmi osszehasonlitottsagban. Az egyén oOssze kivanja vetni sajat
véleményét valaki maséval annak érdekében, hogy jelentést adjon egy
eseménynek, illetve elsésorban, hogy tisztaba johessen sajat szituaciojaval: vajon
a masik is hasonloképpen aggdodik —e, vagy csak én tiprodom? Vajon a masik is
bolond, vagy én vagyok kivétel? Vajon a masik is igazsagtalannak tartja —e ezt?

CSOPORTNORMA

A tarsadalmi osszevetés folyamatai alapjan a csoport mindenféle n ormat allit fel.
Ez azt jelenti, hogy a csoportban elvarasok alakulnak ki és az egyént ez alapjan
vagy jutalmazzak, vagy biintetik a szerint, hogy az elvarasoknak megfelelt —e. A
csoport Kkiilon normakat alakit ki a feladatokra, az egymassal valo
kolcsonhatasra, igazsagossagra stb.

A munkacsoport egyértelmii és gyakran kotelezd6 normakat alakit ki a
végrehajtando feladatokra.
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A csoportnormak jollehet, a magasabb termelékenység céljat is jelenthetik. Nem
kétséges, hogy a japan vezetéstechnika egyik titka az egyértelmiien magas és eros
mindségi és termelékenységi normak felallitasaban rejlik.

A csoporttagok egymassal valé banasabol egy masik csoportnorma alakul ki. Ez
a norma teszi egyértelmiivé, hogy milyen megallapodasokra van sziikség, az
igazsag kimondhato —e, vagy a konfliktusok nyilvanossag elé tarhatok —e stb.

A csoport ahhoz is normat alakit ki, hogy mi torténik kotelezo és esetleges alapon.
Ha az én kozremiikodésem a csoportban nagyobb a tiednél, akkor (altalanos)
elvarasom az, hogy a jutalmam is annal nagyobb legyen. A csoportnormak e
téren is kifejezetten erosek.

B. SZABALYOZAS = VEZETES

Eléfordul, hogy kiilonbséget tesziink a formalis és informalis szervezet kozott. Ezt
a megkiillonboztetést azonban nem konnyu definialni. Jollehet, vitathatd, hogy az
informalis szervezetben a tarsadalmi 6sszehasonlitasé és a kozos befolyasolasé a
foszerep, amely olyan szimmetrikus folyamat, melyben a befolyas és befolyasolas
allandé kolcsonhatasban all. De csoportokban — és ezt még inkabb a formalis
szervezetek perspektivajabol szemlélve — egyértelmiien aszimmetrikus
feladatokat hatarozhatunk meg: iranymutatas, strukturalas, kezdeményezés.
Ekkor aztan attérhetink a meghatarozott befolyasolas folyamatanak
targyalasara. Ekkor kap szerepet a szabalyozas és vezetés.

Félrevezet6é azt hinniink, hogy a vezetés egy személy sajat mindsége. A vezetés
folyamat, melyet minden csoporttag valamilyen mértékii kozos munkaja valosit
meg. Az a személy, aki e folyamatot jobban megvaldsitja, konnyen vezetové valik.
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VEZETES CSOPORTBAN

A vezetés egyik elsé kritériuma a nagy foku részvétel. Ugy tiinik, a csoporttagok a
gyakrabban kozbeavatkozo személyeknek tobb befolyast tulajdonitanak. A
megbeszélésnek altalaban tartalmi szempontbol igen fontos része a feltételek
vezetoként torténé elfogadasa.

A részvétel mennyiségénél is fontosabb azonban a minédsége. A vezetés az
eljarasban valé nagy szamu kozremiikodés utjan Keriil Kkifejezésre: 1épések
megtételének kérése, idofelhasznalas ellenorzése, holtvaganyra térés elkeriilése,
0sszegzés.... A vezeto hataskore azért elfogadott, mert az egyénnek az az érzése,
hogy a vezeto iranyitasa alatt igazi fejlodés érheté el.

A vezetés Kifejezésre juttatasanak modja uj témak kezdeményezése is: fontos
javaslatok megfogalmazasa, megoldaskeresés, a probléma viligos formaban
torténo lathatova tétele. A szakértot azért kovetik, mert hasznos eredményekhez
juttat el.

A vezetést azoknak is tulajdonitjak, akik képesek jo csoport hangulatot
teremteni; az, aki kedves atmoszférat, zokkendmentes egyiittmiikodési format tud
teremteni, nagy befolyasoloképességgel bir.

MIKOR LEHETUNK ELEGEDETTEK EGY CSOPORTTAL ?

Kétség sem fér hozza, hogy a megelégedésre szolgalo csoportmunka fontos
motivacidés tényez6. Ha valaha volt gyakorlati dolgunk csoporttal, tudhatjuk,
hogy az elégedettség két f6 osszetevotol fiigg:

1. A haladas, valami elérésének, a cél megkozelitésének érzete

2. A csoporttevékenységekben valo részvétel szabadsaganak érzete
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Tarsadalompszichologiai kisérletek bizonyitottak, hogy azon csoportok, melyeket
(tisztan onkényes alapon) tajékoztattak, sokkal jobban teljesitettek és
egyértelmiien elégedettebbek voltak a tobbi csoportnal. A gyakorlatban ez azt
jelenti, hogy igazan szoros kotésii csoport épitésének legjobb modja, hogy
konkrét, végrehajthato feladatot tiziink ki, olyat, amely elég kihivo, de a bukasra
is rejt egy csoppnyi esélyt. Altaliban véve, ez a megkozelités eredményesebb lehet
a problémak mellett folytatott hosszu — és gyakran tehetetlen — beszédnél.

A csatlakozz, segits a dontésben, részvétel, demokracia frazisok vannak
koztudatban. Ez egész konkrétan azt jelenti, hogy a kozremikodni
szandékozoknak képesnek kell lenniiik ezt megtenni, valamint még ettol is
pontosabban a sziandékuk pillanataban kell erre képesnek lenniiik. Mindez
abszurd volna: nem mindenki ismeri az aktat, rendelkezik a sziikséges nyelvi
készségekkel, vagy személyiségbeli adottsagokkal.

A valodi részvétel egy masik igen fontos szempontja a beszélés mellett
értelemszeriien a figyelem. A csoportnak bemutatott dolgokat valahol
pszichikailag kell tarolni. Mert még egyszer: a beszéd nem mas, mint valakit
hallgatni.

Megjegyzések
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PROBLEMA - MEGOLDAS

PROBLEMA - DEFINICIO

= VALAMI ,,BOKKENOBE” AKADUNK (EGY CEL FELE HALADVA)
= VALAMI, AMIT MEG KELLENE ,,OLDANI” (LEGYURNI)

= VALAMI, MELYET NEM OLDHATUNK MEG »KOZVETLEN
MODON”

= VALAMI, AMI ,NEGATIiV ERZESEKET” KELTHET
BIZONYTALANSAG
FRUSZTRA,LTSAG
AGRESSZIO
KISEBBRENDUSEG
- MELL('jZES,
e M}ENEK(}LES
-> TAMADAS
= VALAMI, AMI “KIHIVAST”JELENTHET

IKMUTATJA MIT TEHETEK
IK TANULHAT VALAMIT
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PROBLEMA MEGOLDASI
STRATEGIA

> PROBLEMA MEGHATAROZAS

PROBLEMA ELEMZES

\ 4

.|  LEHETSEGES MEGOLDASOK

MEGOLDASVALASZTAS

A 4

AKCIOTERYV

\ 4

AKCIOTERV MEGVALOSITAS

\ 4

ERTEKELES & VISSZACSATOLAS

«JO CSAPATOT EPITUNK”

AMIKOR:
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1. KULONBOZO EMBEREK EREJUKET EGYESITIK EGYAZON CEL
ELERESERE,
2. MINDEN KOZREMUKODO FEL SZEMELYES

FELELOSSEGKENT KEZELI A RA BiZOTT FELADATOT

3. JO KETOLDALU KOMMUNIKACIOVAL,

4. BIZTOSITOTTUK, HOGY MINDEN FOGASKEREK
OLAJOZOTTKENT ILLESZKEDJEK A TOBBIHEZ

5. IGY BIZTOSITVA TEREPETA JO MUNKIVEGZESHEZ
6. A KULVILAG FELE TANUSITOTT MEGFELELO
NYITOTTSAGGAL.
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ELSO JELLEMZ0O: A KOZOS CEL ELSODLEGES FONTOSSAGU

= MINDENKI TUDATABAN VAN, HIGY MINDNYAJAN (FELETTESEK ES
KOLLEGAK) EGY ES UGYANAZON CEL ERDEKEBEN DOLGOZNAK.

= A CSAPAT FUGGVENYE EGY
. K(")ZPONT[ KARAKTER
.KOLLEKTIV OTLET

HANEM : EGYMASHOZ NEM HANGOLHAT, KULONBOZO
EGYENEK OSSZESSEGE, AKIK NEM

AMIERT IS : AZ EGYSEG ERZETET KELL KIALAKITANI AZALTAL,
HOGY RAMUT,ATUNK E,s SZAVAKBA FOGLALJUK, HOGY MILYEN A
KOZOSEN KITUZOTT CEL
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MASODIK JELLEMZO : FELADATOK CSOPORTOSITASA

= A KOZOS “MUNKA” (FELELOSSEGEK ES FELADATOK) ELOSZTASA A
KULONBOZO CSAPATTAGOK KOZOTT

= A “TEST” “SZERVEKET” KAP MELYET MINDENKI AL-FELADATNAK
VESZ.

CF .TOBBELVU CSAPATOK (SZAKERTELEM EGYESITESE)
. AZ A’LABBI TE"RI"JLE:I“EN JELENTKEZG
KULONBSEGEK ELONNYE KOVACSOLASA

...ISKOLAI VEGZETTSEG
... MUNKAKORULMENY

... TAPASZTALAT
...SZEMELYISEG

AMIERT IS : A SAJAT SPECIALITASQK N,IIN'(")SEGI JAViT{&SAT A
CSAPATMUNKA FUGGVENYEVE KELL ALAKITANI

= “HOZZAJARULAS"
SAJAT IDENTITAS EROSITESE A KOZOS CEL ERDEKEBEN.

= “TOBBLET ERTEK”
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HARMADIK JELLEMVONAS : KOZOS INFORMACIO ES

KOMMUNIKACIO A KULONBOZO
CSAPATTAGOK KOZOTT, MINT LETFONTOSSAGU
KAPOCS

ENNEK ELOFELTETELE :

OLYAN KOZOS NYELVEZET TKIALAKITASA, AMELY A
CSAPATTAGOK MINDEGYIKE KIVETEL NELKUL ERT ES BESZEL
... SAJAT ZSARGON NEM KiVANATOS

. ELTERg’j VELEMENYEK ES SZEMBENALLO NEZETEK
MEGVITATASA

...LEHURROGAS NELKUL
...TOBBSEGI DONTES NELKUL
,NA, DE” DONTESEK
(JO ERVELES)

-> AMIERT IS: TANULJUNK MEG “TARGYALNI” ES
“KONSTRUKTIVAN VITATKOZNI"
(IGENYES VITA KULTURA).
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NEGYEDIK JELLEMVONAS : STRUKTURA ES SZERVEZET

= STRUKTURA, AMELY
ENGEDI
BATORITJA
FENNTARTJA AZ

"EGYUTTMUKODEST"

ENNEK ELOFELTETELE AZ ALABBIAK VONATKOZASABAN
MEGVALOSULO EGYERTELMUSEG:
FELELOSSEGEK ES FELADATOK

ELSODLEGES ES MASODLAGOS
FONTOSSAGU FELADATOK
KOORDINACIOS MEGALLAPODASOK
ELVART EREDMENYEK

NE FELEDJUK AZONBAN, HOGY:

MINDEZ NEM EREDMENYEZHET AFFELE MEREVSEGET, MELYBE
MINDEN CSAK SZABALYOK SZERINT LEFEKTETETT FOLYAMATOK
SZERINT TORTENIK.

FONTOS A MEGFELELO MERTEKU RUGALMASSAG, IDEIGLENESSEG
ES FELELOSSEG FENNTARTASA ANNAK ERDEKEBEN, HOGY A
CSAPAT MINDENKOR ALKALMAZKODNI TUDJEK A VALTOZO
KORULMENYEKHEZ.
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OTODIK JELLEMVONAS: A MUNKAFFOLYAMAT OT LEPESRE
BONTHATO

A M.E.T.H.O.D. SPECIFIKUS MODSZERE
ALAPJAN

M (MONITORING) NEHEZSEGEK NYOMON KOVETESE
(TENYEK ROGZITESE)

E (EVALUATING) PROBLEMAK ERTEKELESE
(ANALYSING FACTS)

T (TRACKING DOWN) MEGOLDASOK ES JOVORE
VQNATKOZ{) TERVEK KIDOLGOZASA (ALTERNATIVAK
LETREHOZASA)

H (HOLDING) EGY OPCIO MELLETTI KITARTAS ES DONTES
LEPESEK MEGTETELEROL

(@) (ORGANIZING), SZERVEZES, LEPESEK MEGTETELE
KOORDINALAS

D (DEALING WITH THE EFFECTS) HATASOK KEZELESE
(ERTEKELES & VISSZACSATOLAS)

i
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MINDEN CSAPATTAG MEGTEHETI SAJAT KULON HOZZAJARULASAT
A FENTI LEPESEK MINDEGYIKEBEN, DE MAGA A MUNKAFOLYAMAT
KOZOS TEENDO.

HATODIK JELLEMVONAS: A KORNYEZET FELE TANUSITOTT
NYLIT HOZZAALLAS

NYITOTTSAG JAVASLATTETELRE
INFORMACIO (FIGYELEM)
KONFRONTACIO

MOTOR A CSAPAT HOZZAJARUL@SAIHOZ A NYAGOBB EGESZ
ES MAS CSAPATOK VISZONYLATABAN

A ROSSZUL ELOSZTOTT ES FUNKCIONALO CSAPATROK
HAJLAMOSAK MAGUKAT A KULVILAG IRANYABOL
MEGITELNIL ILLETVE ELLENSEGES, VAGY ZART
RENDSZERBEN NOVEKEDNI.

A JOL MUKODO CSAPATBAN MINDEN CSAPATTAG
KAPCSOLATBAN ALL SAJAT KORNYEZETEVEL

Megjegyzések
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CELOK KIALAKITASA

ALAKITSUK KI SAJAT KIMENETI CELUNKAT

A JO CEL KIHIVO, MEGVALOSITHATOSAGA REALIS

A JO CEL AZ ALTALANOS VALLALATI IRANYELVVEL
OSSZEHANGOLT

A JO CEL A CEG TOBBI UGYOSZTALYAVAL IS
OSSZEHANGOLT

A JO CEL MEGVALOSULASA ELLENORIZHATO ES/'VAGY
MERHETO
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HELYESBITES

KERULJUK A SZUKSEGTELEN
KRITIZALAST

MUTASSUNK RA AZ ELKUVETETT HIBARA

HAGYJUK, HOGY TARSUNK KIJAVITSA
MAGAT

NE HELYESBITSUNK TUL SOKAT

NE HELYESBITSUNK MASOK
JELENLETEBEN

NE UTASITSUNK EL ELHAMARKODOTTAN
BATORITSUNK
ENGEDJUNK ISMETELNI

ENGEJUNK GYAKOROLNI

Megjegyzések
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A CSAPATVEZETO JELLEMZOI - IRANYELV

1. Képesség az emberek olyannak valé elfogadasara, amilyenek, nem pedig
amilyeneknek szeretnénk oket

2. Képesség arra, hogy a naponta latott emberekkel ugyanolyan tiirelmesen
banjon, amilyen tiirelmesen az eseti rendszerességgel latott latogatokkal.
Tiszteletteljesség.

3. Masokba helyezett bizalom képessége, még ha ez kockazattal is jar

4, Bonyolult helyzetekben valo dontéshozatali képesség.

o. Képesség arra, hogy felismertessen emberekkel bizonyos dolgokat, mellyel
a belso motivacio kialakulasat éri el.
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GYAKORLATI TIPPEK CSAPATVEZETOKNEK

1. Vitassa meg a csapattagokkal azon kritériumokat, melyek a Kitiizott cél sikeres
eléréséhez sziikségesek.

2. Konzultacié utjan tervezze meg, hogy Minek és milyen fontossagi sorrendben
kell megtorténnie.

3. Konzulticié utjan tervezze meg, hogy Hogyan valésuljon ez meg. Mindezek
utan, a csapatnak lesz rola elképzelése.
Ennek alapveté szabalyai: - gyors reakcio a nehézségekre.
- merjen nyiltan segitséget kérni.
- hozzon létre kommunikaciot.
- ha sziikséges, a szabalyok kolcsonos bizalommal
modosithatok.

4. Tudatositsa, hogy az egyiitt végzett munka jelentése: egymasra utaltsag. Mas
szavakkal, tudatosuljon, hogy “a viselkedés” kovetkezményekkel jar a
csapattagokra nézve, lehet az egyarant hasznos és karos is. Az eredményeket
mindig a szerint hatarozza meg, hogy a masik mit kezdhet majd vele.

o

Fogalmazzon egyértelmiien a kovetendo uttal kapcsolatban, tartsa ossze a
csapatot, védje meg a kiils6 behatasoktol, ,,iinnepelje” meg a sikereket és legyen
mersze ujra kezdeni az egészet, ha bizonyos dolgok rossz iranyt vennének.
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KRITIKAK A CSAPATMUNKAROL

1. A lassan dontést hozo csapat nem hatékony.
2. Egyéniség Kiolése és a csapattagok konformista viselkedésre szoritasa.

3. A csapat hajlamos a félmegoldasokra, olyan kompromisszumokra, melyek
igazan senki érdekét sem szolgaljak.

4, Jelentéktelenségen vitatkozo csapat az alapveto kiilonbségeket elfedi.

A csapatmunkat a fenti problémak jo néhanya jellemzi. Félrevezeté azt gondolni,
hogy az egyiitt végzett munka esetleg megoldana e problémakat. Hozzasegit
azonban ahhoz, hogy néhany gyakoribb problémanak elegansan vegyiik elejét.
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A HATEKONYAN MUKODO CSAPAT TIZPARANCSOLATA:

1. Ismerjiik és érezziik magunkat érintettnek a munkacsoport feladataiban és

céljaiban.

2. Vegyiik figyelembe és lehet6 legnagyobb mértékben, alkalmazzuk is a
csapattagok egyéni képességeit.

3. Legyiink érzékenyek az emberek igényeire és kovetelményeire, legyiink
rugalmasak annak érdekében, hogy teret engedhessiink az egyéni
kezdeményezéseknek (kreativitasnak).

4. Mindig az adott helyzetnek legmegfelel6bb vezetdi stilust alkalmazzuk.

S. Alakitsunk ki megfelelé6 kommunikaciot.

6. Teremtsiink onkritikus 1égkort. Az igazi csapatot a sajat funkciobeli
képességek keresése, ezaltal a folyamatos, csapatként torténo fejlodés
jellemzi.
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7. A csapatmunka legjobban nyilt és batorito szellemii vallalati 1égkorben
valosul meg.

8. Minden csapattagot egyenloként kell kezelni fiiggetleniil attol, hogy az
adott egyén személy szerint mivel jarul hozza a kozos cél
megvalosulasahoz.

0. A csapatmunka kolesonos bizalmat és nyitottsagot kovetel, valamint a belsé
problémak kapcsolatokra valo tekintettel torténd megoldasanak kiilsé
segitség nélkiili lehetoségét igényli.

10.  Igazi csapatrdl csak akkor beszélhetiink, ha annak minden tagja tudatosan
és a csapathoz tartozas érzetével képezi annak részét.

Megjegyzések
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Segédlet a csapat-orientacio fejlesztéséhez

Elofeltétel a csapatmunkahoz A helytelen miikddés tiinetei és

jellemz6i

A fejlddés irdnyaba tett javaslatok

Ko6z06s rovid €s hossza tavh célok 1. Az elégedett emberek

nincsenek teljesen tisztaban

azzal mit kell, vagy mit is

akarnak elérni.

A feladat kiosztast nem

veszik komolyan.

3. Ralatas hianya (Mit varnak
toliink pontosan?)

4. Az elkezdett dolgokat nem
fejezik be

5. Semmilyen, vagy csak
csekély mértékii
kezdeményezés sziiletik.

Minden csapattag altal
megértett és elfogadott,
vilagosan megfogalmazott cél 2.
keriilt kialakitasra.

1. Szervezziink csapat
tréninget, melyben az alibbi
kérdéseket tarjuk a
csapattagok elé

Mit kell tenni a
csapat sikerének
garantalasahoz?

on szerint mi a csapat
kulcs tevékenysége ?
hogyan érhetnénk el
legjobban a csapat
sikerét?

mik az elvarasai a csapat
teljesitménye kapcsan?

/A csapat szerkezete 1. A feladat-meghatarozasok
nem fedik az emberek altal
valéjaban végzett dolgokat.
A csapattagok nem nagyon
tudjak, hogyan kellene
egyiitt dolgozniuk.
A csapattagok informalis
csatornakon és szobeszéden
keresztiil jutnak olyan
informaciokhoz, melyeket
kozvetleniil kellene
megkapniuk
4. Konnyen alakulnak ki Krizis
helyzetek, mivel a
felel6sségek csak nagyjabol
ismertek.
5. A csapatvezetonek sok idot
kell egyéni instrukciokkal
toltenie.

A szerkezet konzultacio,
dontéshozatal, feladat-kijelolés,
egyiittmiikodés és a csapaton
beliili vezetésen keresztiil keriilt
felallitasra. 3.

N

2. A fent emlitett elsé 1épést
kovetéen, a csapatnak 6ssze
kell iilnie megint és meg kell
vitatnia a feladatok és
szerepek elosztasat. E
témaban az alabbi
kérdésekre keriiljon sor:

hogyan hozzunk doéntést?
alapvetden hogyan
kozelitsiik meg az
elvégzend6 munkat?
hogyan kezeljiik a
csapattagok kozott
felmeriilo nézeteltérést,
vagy konfliktust?
hogyan tegyiik biztossa,
hogy az
egyiittmiikodésben
mindenki részt vesz?
hogyan ellendrizziik a

feladatok végrehajtasat ?
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Szabalyok, normak és
teljesitmény-kritériumok

Rendelkezésre all az a szabaly —
és normarendszer, melyet
kozosen allapitottak meg. Ennek
alapjan dolgoznak egyiitt az
emberek, teljesitményiik ez
alapjan keriil értékelésre, és
ennek alapjan jutalmazzak a
csoportokat, vagy egyéni
csapattagokat.

1.

A csapattagok elszigetelten
dolgoznak, mivel nem
ismerik a tobbi csapattag
altal végzett munkat.

A csapattagok beképzeltek
és mindent maguk akarnak
végezni, ahogy azt mindig is
tették.

A csapattagok gyakran
felkésziiletlenek a
megbeszélésekre, vagy
targyalasokra.

Favorizalas és korrupcio
igen gyakori.

Sok csapattag dolgozik
rejtett napirend szerint.

w

2)

- n
] |

Dr.

Pats

\

Ha a 2-es 1épésben
foglaltakat elvégeztiik, a
csapatnak megbeszélést kell
szerveznie a normak és
értékek megvitatasara. Az
alabbi kérdések segithetnek
a csapattagoknak:

mit var 6ntol a szervezet
a munkajaban?

milyen, a tobbiektdl
szarmaz6 informacio
segitheti munkajat?
milyen, az 6n
munkajabol szairmazé
informaci6 segitheti a
tobbiek munkajat?

van —e esetleg kiilonleges
nehézsége a tobbi
csapattaggal?

mire van sziiksége a
tobbiek részérol ahhoz,
hogy ugy végezhesse a
munkajat, ahogy azt
szeretné?
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IAzonositas és részvétel a
csapatban

van jelen, hogy az egyén a
csapathoz tartozik, melybél az
egyén onbecsiilést is merit.

és részvevonek érzik magukat.

A csapattagok kozott az az érzés

Magukat a csapattal azonositjak

1.

A csapattagok passziv
magatartast tandsitanak a
tobbi csapattaggal valo
kapcsolattartasuk soran.
Tl sok idd és energia megy
el “biinbak keresésre”

Tl sok konfliktust hozunk
létre jelentéktelenségekbdl.
Sok idét toltenek
nézetkiilonbségek
egyeztetésével.

A csapattagok klikkeket
alkotnak, ahelyett, hogy
egységesitett eréként
érvényesiilnének.

«%a/
Ha a csapat sikerrel vette az
els6 harom 1épést, lehetséges,
hogy a negyedik 1épés
automatikusan megvalosul.
Azonban, ha az
egyiittmiikodés még nem
zokkenémentes, vagy
maradt még megoldatlan
konfliktus, a csapat az
alabbi javaslatokat hivhatja
segitségiil:

ne feledjiik, hogy a
konfliktus oka mindig
inkabb az, hogy olyan
elvarasaink vannak
masokkal szemben,
melyet nem teljesitenek,
mintsem, az, hogy
valéjaban tisztelik — a
megallapodast.

Jobb, ha megoldast és
nem biinbakot keresiink.
kérjiink meg mindenkit,
akinek konfliktusa van,
hogy listan soroljak fel
mindazt, amit
szeretnének, hogy masok
megtegyenek, ne
tegyenek meg, vagy
folytassanak.

a kiilonféle listak
elemzésébol
megvitathatok a
lehetséges megoldasok.

T.E.A.M. - Hat¢konysag.
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Mire van sziikség egy csapat részér6l? Nap napot kovet, az emberek bejarnak, hazamennek a
szervezetb6l, amely azzal van elfoglalva, hogy jobb és jobb eredményeket mutasson fel egyre
jobb egyiittmiikodést produkalva csapatként valé munkavégzés soran. Néha a szervezet olya
annyira elfoglalt, hogy elfelejti feltenni a kérdést: Valoban jo csapat vagyunk? Ha igen, mi kell
ehhez?

Sokan kéziiliink, akik mindent megtesziink a csapatként valé hatékony munkavégzés érdekében
azok, akik pont megnehezitik a munkat sajat maguk szamara. Néha olyannyira, hogy akar
felmeriilhet benniink a kérdés, megéri —e egyaltalan csapatként dolgoznunk. A legtobbszor
azonban, vilagossa valik, hogy olyan, a csapat szamara felmeriilé6 problémak, mint a tervezés és
egyiittmiikodés, vagy az érintettség hianya azért meriilnek fel, mert egyszeriien elfelejtettiik
magunknak feltenni a kérdést, vajon teljesitettilk —e a hatékony csapatmunka feltételeit. Ahhoz,
hogy egyaltalan csapatként dolgozhassunk egyiitt, specifikus alapfeltételeket kell teljesiteniink.

A csapat orientaci6 feltételei.

A fallal elvalasztott emberek nem tudnak egyiitt dolgozni. Ez egy olyan extrém helyzet, melyben
az egyiittmiikodés elkezdéséhez sziikséges minimum feltétel is hianyzik.

A csapat orientacio hianyanak jeleit igen nehéz felismerni. Leggyakrabban gy tiinik, hogy a
csapat egyénei bizonyos dolgokat nem Kkielégitben kozelitenek meg, amely azonban
készségfejleszté6 képzésekkel javithaté. Mindez az alabbi tiinetekkel fiigg Ossze: fesziiltség
keletkezett, a csapattagok egyéneiben személyes kétség keletkezett és mindez egy, a tobbiekkel
vald egyiittmiikodés kierdszakolt mdodjanak érzetét kelti. Ezek a tiinetek a bizonyos készségek
hianyatdl sokkal inkabb azt jelentik, hogy a csapat orientiaciohoz elengedhetetlen alapfeltételek
nem teljesiiltek. Sok idot és energiat megtakarithatunk, ha az egyiitt dolgozni akaro, vagy
kozos munkara rendelt, am ebben az elsé feladattal sikert el nem éré emberek feltennék
maguknak a kérdést, vajon az egyiittmiikodés alapfeltételei megvalosultak -e, és ha nem, mit
kellene tenniiik ahhoz, hogy teljesitsék ezeket a kovetelményeket.

Néhany éve Muzafer és Sherif nevii szocialpszicholégusok kutatast végeztek azon minimalis
feltételek felderitésére vonatkozéan, amelyeknek teljesiilniiik kell ahhoz, hogy kiilonallo
személyek csapatot épithessenek.

Muzafer és Sherif négy alapfeltételt hatiroztak meg. A csoport sosem lesz képes csapatot
alkotni, ha e négy alapfeltétel koziil akar csak az egyik is hidnyzik. Igazi csapat épitéséhez a
tagoknak az alabbiakban kell megallapodniuk:

1. K6z6s rovid és hossza tava célok

2. A csapat szerkezete és a csapaton beliili informacios csatornak
3. Szabalyok, normak és teljesitmény Kritériumok

4. A csapattal valé azonosulas és az abban valé részvétel

K6z06s rovid és hossza tavua célok
Definidlva, csapatok bizonyos célok elérésére szervezodmek. Lehet a cél altalanosan akar a
csapattagok kozos igényeinek teljesitése, vagy egy specifikus eredmény elérése, a csapat épitése

mindig dsszefiiggésben all egy, vagy tobb cél elérésével.

Ha nincs kitiizott cél, nincs alapja a koordinalt és dsszetett 1épéseknek, és kovetkezésképpen a
csapatépitésnek sem.
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Ez azt jelenti, hogy a Kkitiizott célrdol viligosa elképzeléssel nem rendelkezé egyének sajat
tevékenységiikkel nem képesek a csapat tamogatasara. A személyes célok igy nem tudnak
beépiilni a csapat kozos céljaba. Egyszeriien lehetetlen 0sszehangolni oket. Ilyen helyzetek
lehetséges hatasa lehet az Gjra elvégzett munka, vagy az egymassal vald rivalizalas. Mindez a
teljes tétlenséghez is vezethet, mivel homalyban marad mit is kellene az egyénnek tennie.

Vilagos kozos célok hianyaban a csapattagok okukat vesztik, miért is adnak sajat
hozzajarulasukat a kozosen végzett munkahoz.

ﬁgy érzik majd, hogy csak kevéssé érintettek a tobbi csapattaggal és nem éreznek
elkotelezettséget sem a csapaton beliil alkalmazott szabalyok felé. A kozos eréfeszités barmely
iranya hidnyozzon is, a kozos cél hianya aladssa a csapat egyiittmiikodéséhez sziikséges masik
harom alapfeltételt is.

Mar a csapatépités korai staidiumaban, az egyiittmiikodésre hivatott emberek:

1. formaljak meg vilagosan kozos céljukat;

2. irjak ossze, hogy a cél elérésében ki milyen mértékben érzi érintettnek magat.

Lehetséges, hogy ezt kovetden a kozos célt még valtoztatni kell, vagy a csapattagoknak at kell
gondolniuk sajat céljukat a kozos cél fényében. Az is lehetséges, hogy a csapattagoktdl eltéré
kovetelményt igényel a cél. Barmely esetben, az erre forditott idé6 megtériil, mert ha egyszer
teljesitettiik a csapatépités elsé alapfeltételét, kijeloltiik a masodik feltétel teljesitésének nyomat.

A csapat szerkezete

Ha az emberek tudataban vilagos cél van, melyben mind egyénileg és csapatként is érintettnek
érzik magukat, egy egyértelmii szerkezet igénye meriil fel, mellyel a cél érdekében tett
eréfeszitéseiket a megfelel6 iranyba terelhetik.

Néhany esetben a csapat szerkezete a részvevo egyének altal végzett kiilonboz6 tevékenységek, és
a kozottiik fennallo kapcsolatrendszer alapjan magatél kialakul. Mas esetekben a szerkezet
bizonyos csapattagok szakértelme eredményeképpen alakul ki. A gyakorlatban ez azt jelenti,
hogy a csapat célja szerint Kijelolt teriilleten a legtobb szaktudassal rendelkezé személy
természetes jelleggel vezetonek mindsiil. A szerkezet formalis moédon is megvalosulhat. Ilyenkor
a csapatvezetot az igazgaté valasztja, vagy jeloli ki.

A tobbiek részére egyértelmii rendelkezéseket allitanak fel, tobbek kozott az egyiittmiikodés,
dontéshozatal és informacioszerzés stilusara vonatkozéan. Mi tobb, a feladatok egyértelmii
elkiilonitése a kiilonallo egyének egyéni képességei szerint Keriilnek meghatiarozasra.

Fiiggetleniil att6l, hogy mely emlitett médon jon létre a szerkezet, anélkiil, hogy a felelsségeket
és minden egyén re Kiilon megallapitott hozzajarulast és szerepet megfogalmazo szerkezet nélkiil
a csapat egyiittmiikodése nem lehetséges. A csapat szerkezetére vonatkozé egyértelmiiség az
egyiittmiikodés masodik alapfeltétele.

Ha nincs egyértelmii szerkezet, el6fordulhat, hogy az emberek altal végzett kemény munka sem
hozza meg a cél eléréséhez sziikséges eredményt, melyet maskiilonben elérhetnének. Az egyéni
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tevékenységeknek a tobbiekéhez torténé igazitasa Aaltal, illetve azok logikus 6sszhangba
hozasaval, az emlitett szerkezet segitségével, sokkal jobb eredmények érheték el. A kiilonféle
feladatok jo és kozos oOsszehangolasa és kombinalasa csapat hatékony egyiittmiikodésének
jellemzo tulajdonsaga.

A csapat vezetésének kérdése szintén donté fontossagii. A csapattagoknak iranyitisra van
sziikségiik dontéshozatalukhoz, motivaciojukhoz, munkajuk soran tett kezdeményezéseikhez és
a munkajuk értékeléséhez. A vezetd nélkiili csapatban eléfordul kiilonféle eréviszony-jaték,
rivalizalas és erdltetés. Azonban a formalis vezeté nélkiili csapat nem lehet teljes irdnyitas
nélkiil. Egyes esetekben a vezetési szerep a csapattagok kozott spontan alakul ki. Gyakran
alakul ki természetes vezetd szerep a csapat egy bizonyos tagjaban. A jo és egyértelmii
szerkezettel 6sszhangban az egyén vezetésével, gyakran igen eredményes csapatmunka alakul ki.
A feladatok elkiilonitése és a kozosen kialakitott szerkezetek jelentenek majd iranymutatast az
egyiittmiikodéshez.

A jo csapat szerkezet egy masik kiegészité hatiasa az a kapcsolat, amelyet mindez a csapattagok
kozott teremt. A csapattagok nem folyamatosan dolgoznak egyiitt. Egyiittmiikodésiik alapja
gyakran a csapattagok egyéni hozzajarulasanak kombinacidja. Ez csak akkor lehetséges, ha a
tagok egyértelmii iranyt szabnak, és megallapodast kotnek a tobbi csapattaggal a munkajuk és
elérend6 eredményeik kapcsan.

A csapaton beliili idealis szerkezettel az eredmény végiil elérheté. Ennek alapja az egyének
hozzajarulasa és a munka és tervezés folyamatos és egymasra épiildé megvitatisanak
osszekapcsolasa. Olyan szerkezetnek kell lennie, amelyet minden egyes csapattag 100%-ban
tamogat.

Ahhoz, hogy igazan jo szerkezetet valdsithassunk meg, a csapattagoknak az alabbiakat Kkell
figyelembe venniiik:

1. A feladatok elkiilonitése és kozos igazitasa

2. Ki veszi fel a vezetd szerepet és milyen a vezetés mértéke a felelosségek és feladatok
tekintetében.

Szabalyok, normak és teljesitmény kritériumok

Hogyan sziiletik a dontés a csapaton beliil:

1. a vezet6 altal

2. tobbségi dontés alapjan

3. egyetértoleg

Milyen poziciét vesz fel a csapat mas csapatok viszonylataban? Ko6zombos, rivalizalé, vagy
egyiittmiikodés felé hajlo?

Hogyan jutalmazzuk a teljesitményt? Személyes alapon, vagy a csapat altal elért eredmény
szintjén?

Hogyan valasztjuk a csapat vezetdjét?

Demokratikusan, cserélédéen szakértelem, vagy természetes vezetoi jelleg alapjan?

Hogyan kezeljiik a véleménykiilonbségeket?
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Elnyomjuk, simitjuk, vagy kifejezésre juttatjuk, és mindenki elégedettségére megoldjuk?

Honnan tudja egy csapattag, hogy jo eredményt ért el?

Az elérésre forditott 6rak szamabdl, az elvégzett munka minéségébol, a munka tipusabél, vagy,
mert tudja azt, hogy a csapat milyen termelékenység-novekedést ért el.
E kérdésekre a valasz a csapatra vonatkozo fix szabalyokban és normakban keresendd.

Ahhoz, hogy magas szinten jo eredményt érjiink el, ugyanakkor nyitottak maradjunk a
kritikara, fontos, hogy szabalyrendszert alkalmazzunk. Ehhez szem elott kell tartanunk egy
értékelési kritérium rendszert, iranyokat kell feldllitanunk, és meg kell hatiroznunk sajat
kiindulépontjainkat az egyiittmiikodéshez. A e hirom pontra vonatkozé szabalyok
referenciaképpen szolgialnak, mely alapjan nyomon kovethet6 és sziikség esetén médosithaté az
egyiittmiikodés alakulasa. Ha ezek a szabalyok nem allnak szolgilatunkban, ugy érezziik majd,
hogy csak sodrédunk ez eseményekkel.

Csapatként minden egyes tag altal elfogadott szabalyokra van sziikség. Csak igy biztosithato,
hogy mindenki pontosan tudja mi a vele szembeni elvaras, legyen a cél akar eredmény elérése,
vagy csak bizonyos dolgok jelentékenyebb kezelése.

Altalanossagban, a szabalyokat és normakat, melyekhez igazodva dolgozik az egyén a csapat
részeként, a szervezet helyezi hatalyba és nem maga a csapat. Idealis esetben, a szabalyokat
természetesen azoknak kell kialakitaniuk, akik a munkik végzik, jelen esetben a
csapattagoknak.

Ha a szabalyokat maga a csapat alkotja, kiilonleges figyelmet kell szentelni azoknak a
szervezethez torténd igazitiasara.

Az egyénnek meg kell tudni biznia abban, hogy a szabalyok és a munkamaédszer a csapaton beliil
elfogadott. Ha ez nem valésul meg, a csapat konfrontalédhat nem vart ellenvetésekkel, amely a
csapat hatékonysagara is hatassal lehet.

A csapaton beliili szabalyok, és normak kapcsan a csapattagoknak az alabbiakban Kkell
megallapodniuk:

1. az egyén altal nyomon kovetni kivant szabalyok és az alkalmazand6 eljarasok;

2. a teljesitmény értékelésének sé jutalmazasanak fontossaga. A csapat teljesitménye szamit,
vagy mindenki a sajat egyéni teljesitménye alapjan Keriil e-értékelésre?

A harmadik pont is lényeges olyan mértékben, amilyenben a csapattagok a csapattal
azonosulnak. Ha nagy jelentoséget tulajdonitunk a csapat teljesitményének, az egyén hajlik

majd dnmaga csapattagként valo feltiintetésére.

Azonosulas a csapattal és a csapatban valo részvétel
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A csapatként valé egyiitt végzett munka negyedik alapfeltétele annak mértéke, hogy a
csapattagok mennyire érzik magukat érintettnek a csapatban. Ez a legnehezebben
befolyasolhaté alapfeltétel. Ez az emberek érzését és annak mértékét jelenti, hogy mennyire
tudjak a csapat teljesitményét egyéni eredményeik és teljesitményiik elé helyezni. A 1ényeg itt az,
hogy létezik —e, vagy tud -e a csapatszellem létezni. A csapatszellemet az hatirozza meg, hogy az
egyén mennyire tud érdekeltséget érezni a tobbi csapattag és azok munkaja irant. Ha valaki
érdekeltnek érzi magat a csapatban és biiszke arra, hogy csapattag, az altala gyakorolt pozitiv
atmoszféra mindenképpen a csapatszellem létrejottét segiti eld.

Ha az emlitett feltételek nem teljesiilnek kielégito modon, az jelentds negativ hatast gyakorol a
csapat miikodésére. Ennek ellenkezdje igaz csapatszellem megvalosulasa esetén. Ez jelenthet
stimulaciot a csapattagok szamara abban az iranyban, hogy csapatként tobbet tehetnek, mintha-
kiilon kiilon dolgoznanak.

A csapatszellem kialakitasa nagyban fiigg attél, hogy milyen moédon teljesiil az egyiittmiikodés
tobbi alapfeltétele. A csapatban valé érdekeltség érzete csak akkor alakul ki, ha az egyén hisz a
folyamatban és perspektivat lat az egyiittmiikodésben. Ez stimulalhaté, ha:

1. a csapattagok sikerrel jarnak személyes céljaik és egyiitt dolgozasuk okainak egyértelmii
megfogalmazasaban;

2. a csapattagok egyértelmii egyiittmiikodési szerkezetet tudnak felallitani, valamint meg tudjak
hatarozni a vezetés stilusat;

3. a csapattagok egyértelmii szabaly és normarendszert tudnak felallitani az egyiittmiikodésre.
Altalaban fogalmazva, e harom alapfeltételbél fakad, hogy az emberek csapatban akarnak majd
tevékenykedni, miutan latjak, hogy egyiitt dolgozva sokkal tobbet érhetnek el.
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