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1. Bevezetés — A tantargy célja

Valamennyien csoportokhoz tartozunk, ezt a szocialis format preferaljuk egész életiinkben. A
csalad és munkahely minden ember legfébb élettere, igy a csoporton beliili miikddést mar

gyermekkorunktol fogva folyamatosan tanuljuk.

A kozszolgalat szervezetei mind kisebb-nagyobb csoportokbodl allnak. Ezek 6sszeallitasa,
vezetése, irdnyitdsa olyan feladatkor, melyet tudomanyos megalapozottsdggal és tudatosan
lehet miivelni. A kdzszolgalatban dolgozé human szakembereknek ezen tudést a szervezet
érdekeinek megfelelden sziikséges kamatoztatniuk, hatékonyabba valtoztatva a szervezet

miikddését, sikeresebbé téve az elvégzett feladatokat.

A kozszolgalati vezetok képzése soran tobb olyan human vezetdvel volt szerencsém dolgozni,
akik komolyan vették HR-es tevékenységiiket, gyakorta kilépve az adminisztrativ feladatok
gyliriijébol. Ok arrol szamoltak be, hogy gyakori jelenség, amikor vezetdk fordulnak hozzajuk
napi kérdésekkel, problémakkal, melyek nem szakmai eredetiiek, hanem a vezetésrél, az
emberek iranyitasardl szolnak. Ez a jegyzet ehhez a feladathoz kivan segitséget nyujtani a
terlileten dolgozo kollégaknak; természetesen nem az egész vezetéstudomanyra, hanem annak

csak egy szegmensére, a csoportok épitésére €s hatékony miikodtetésére vonatkozdan.

Megismerkedhetiink a csoporttal, a csoportmunkaval, a szervezeti normakat alakito
tényezOkkel, a szervezet és a csoport kdlcsonhatasaval, valamint az egyén miikodésmodjaival

a csoportfolyamatokban, a kiilonb6z6 csoportszerepekkel és az egylittmiikddéssel is.

Ezt a jegyzetet ugy kivantam Osszeallitani, hogy azt a tobb mint tizéves csoportvezetdi
gyakorlatot, melyet kozszolgalati vezet6k képzésében szereztem, hozzategyem a jelen
tudomanyos elméleteihez, biztositva ezzel az elméleti és a gyakorlati hatteret is a human

szakemberek felkészitéséhez.



2. Fogalomtérl

e Csoport, munkacsoport: Az emberek valamilyen szempont szerint egyiivé tartozo
Osszessége, kisebb-nagyobb szervezeti egység, melyet bizonyos kozos ismérvek
(érdekek, célok, feladatok) jellemeznek, ¢és amelyben az egyének egymadssal
folyamatosan interakcioba lépnek.
e Csoportkohézié: Csoportosszetartd erd, amely akkor johet Iétre, ha tagjai
elkotelezetté valnak a csoportnormak, értékek és célok irant.
e Csoportnorma: A csoport altal kidolgozott és elfogadott szabalyrendszer, mely
meghatarozza a csoport kozOsségi magatartasat, keretet biztosit szdmara, és olyan
alapvetd erkolcsi és etikai elvardsokat tartalmaz, amelyek megtagaddsa vagy
elmulasztasa kivaltja a tagok ellenszenvét és kirekesztéshez is vezethet.
e Hagyomanyos munkacsoport: A hétkdznapi értelemben vett munkahelyi csoportokat
nevezziikk igy, ahol a végsd dontést az egyszemélyi vezetd hozza, az elvégzett
munkakért az egyének a felelések, nem vesz részt mindenki minden munkafazisban,
igy nincs is teljes ralatdsuk az egész folyamatra.
o Konformitas: A konformitds az egyén véleményének alakuldsa a tobbség
véleményének hatisara. A konformitdsnak altaldban harom fajtajat kiilonboztetik meg:
» Behodolads (vagy nyilvanos konformitdas) — Mikor az emberek valds vagy képzelt
nyomasnak engedelmeskedve olyan csoportnormdk szerint viselkednek, melyeket
személy szerint nem helyeselnek.

* Azonosulas — llyenkor az ember azért viselkedik masképpen, mint azt egyébként
tenné, mert szeretne hasonl6 lenni valakihez (vagy valakikhez).

= [Internalizacio (vagy személyes konformitdis) — Amikor az emberek valoban meg
vannak gy6zdédve arr6l, hogy a csoportnak igaza van, és Onként magukénak
ismerik el a csoport normait.

e Team: Olyan munkacsoport, amely egy adott feladat végrehajtasa érdekében jott 1étre,
¢s amelyben a tagok k6zott megoszlanak a vezetdi szerepek. A teamnek 6nalld céljai

¢s feladatai vannak, a feleldsség megoszlik a tagok kozott, mivel mindent kozdsen

! BAKACSI Gyula: Szervezeti magatartis és vezetés. KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiado Kft., 1996.; KLEIN
Sandor: Vezetés- és szervezetpszichologia. SHL Hungary Kft., 2001.; KLEIN Balazs — KLEIN Sandor: A
szervezet lelke. Edge Kiado, 2006.



végeznek el. A team munka végén egy koézdsen létrehozott produktum lesz az az
eredmény, melybdl mérhetd a team teljesitménye.

Apollé-csoport: A legjobb  szaktudassal rendelkez6, legképzettebb  és
legintelligensebb tagokbol allo csoport, melynek teljesitménye szinte minden esetben
kozepes vagy alacsony, mert egyénieskedés, szakmai vitdk és hierarchiaharc jellemzi a
tagokat.

Konszenzus: A Kkonszenzus nem jelent 100%-0s egyetértést, mert ez aligha
lehetséges. Amit a konszenzus valoban jelent, az a 100%-os elkdtelezettség az egyes
dontések és az azokkal jaro teenddk irant. Ezt az elkotelezettséget alapos vitdk soran

érjiik el, amelyekben a csoport minden tagja részt vesz.



3. A csoport épitése

3.1. A csoportokrol dltalaban

A csoport Poor Ferenc (2010) szerint valamilyen szempont alapjan egyiivé tartoz6 személyek
Osszessége, kisebb-nagyobb szervezeti egység. Tarsadalmi vonatkozasban egymadssal
érintkezd, eszmét cseréld, egyiittmikodd tagokbol all. A szocialpszicholdgiai értelmezés
szerint a csoport személyek meghatarozott egyiittese, amely olyan célok ¢és sziikségletek
kielégitését biztositja, amelyek csak a csoport tagjaival egylittmiikddve érhetdk el.

A csoport mint fogalom régdta foglalkoztatja a kutatokat elméleti és gyakorlati szinten is.
Ennek oka egyszerli: csoportban ¢éljiik életiinket, minden jelentdsebb ¢élethelyzetiinket
meghatarozza egy-egy csoporthoz vald tartozas a maganéletiinkben és a munkahelyiinkon is.
A munkahelyi csoportok strukturalisan és értékeikben is nagyon hasonléoan miikddnek és
éplilnek fel, mint azok, melyekbe a munkan kiviili vilagban tartozunk. Céljaik, szabalyaik
azonban kiilonboznek, kohézidjuk eltéro.

A csoportlélektan forrasai koziil kihagyhatatlan Kurt Lewin életmiive. Nala jelent meg eldszor
az a gondolat, hogy ,,a csoport nem kevesebb, nem tobb, mint részeinek Gsszessége, hanem
méas mindség, mint azok™, megalkotva ezzel a szinergia fogalmat. A csoport mindig tSbb,
mint az egyének Osszessége, hiszen a kozosség hatdsara gyakran modosul egy-egy személy
magatartdsa, gondolat gondolatot indukal, termékenyebbé téve ezzel a csoporttevékenység
produktumat.

Idénk nagy részét csoportos kornyezetben toltjlik, és a vezetdi munkdban is gyakran kell a
csoporttal kapcsolatos problémakat megoldani vagy a csoport segitségével napi feladatokat
végrehajtani. A munkahelyi csoportok nem egymastol fiiggetleniil 1éteznek, hanem részét
képezik egy nagyobb, dsszetettebb rendszernek, a szervezetnek, mely szintén talmutat az 6t
alkotd csoportok Osszességén. Igy a szervezeti célok, elvarisok és értékek ugyanugy
befolyasoljak a csoport viselkedését, mint ahogyan a csoport hat az egyénre. A szervezet
normarendszere, a szervezeti kultira alakitja a csoport magatartasat, a csoport pedig az
egyénét, és ez termeészetesen forditva is érvényes lehet. Ha az egyén szintjén barmiféle
valtozas torténik (értekrendjében, viselkedésében, esetleg tavozik a csoportbdl vagy 1) egyén

1ép be), az befolyasolja a csoportot, és mindez kihat a szervezetre is. A szervezet céljaibol,

crer

2 Kurt LEWIN: Csoportdinamika. Koézgazdasagi és Jogi Konyvkiadé, Budapest, 1975., 123. o.



nélkiil is hatdssal van az egyénre. Vannak karizmatikus egyéniségek, akik emblematikus
személyiségként képesek befolyasolni egy egész szervezet mikodését, értékeit, ezaltal
mikddésére és hatékonysagara is nagy hatdssal vannak.

A humén szakembereknek ¢és vezetdknek kiemelkedd szerepiik van abban, hogy ezen harom
Osszetevo (egyén — csoport — szervezet) harmoniaja megvaldsuljon, biztositva ezzel az egész
szervezet sikerességét.

Egy csoport attol valik egységgé, hogy van dsszetarto ereje. Ez a kohézid akkor johet létre, ha
a csoport tagjai elkotelezetté valnak a csoportnormak, értékek és célok irant. Ha pozitiv
érzelmek fiizik 6ket a csoporthoz, az egyénekhez, sokkal erésebb lehet az dsszetartozas, mint
ha kényszer hatasara, negativ élményekbdl és érzelmekbdl taplalkozna az egyiittlétik.

A vezetok egyik legfontosabb feladata, hogy ezt a kohéziét fenntartsak, mivel a munkahelyi
csoport kizarélag addig nevezhetd csoportnak, addig képes teljesitményét fenntartani, amig az
Ot alkotd egyének motivacioi, vagyai, igényei kielégiilnek, amig ugy latjak, hogy céljaik

elérése érdekében hatékonyabb az adott csoporthoz valo tartozas.

3.1.1. A csoportok fajtdi
A szakirodalom a csoportokat kiilénbdzé szempontok szerint osztalyozza.?
Létszam szerint megkiilonboztetiink kis- és nagycsoportokat. A kiscsoportok tagjai egymast
személyesen ismerik, és egymadssal tobbé-kevésbé szoros kapcsolatban vannak. Létszamuk
rendszerint 2-t61 15 foig terjed. Ilyenek tehat a munkahelyi, lakohelyi kozosségek, iskolai
osztalyok, kis egyesiiletek, klubok, barati kozosségek, a rokonsag €s a csalad.
Osszetétel szerint homogén és heterogén csoportokrol beszélhetiink. A homogén csoportok
iranyitasa altalaban egyszerlibb, mert a tagok hasonl6 hattérrel rendelkeznek, igy gyorsabb a
normaképzés, jobb a kommunikécio, és kevesebb a konfliktus. Mindemellett a homogenitas
hatrany is lehet, hiszen az ilyen csoportokban gyakran hidnyzik egy olyan latdsmod, amely a
munkacsoport fejlddését a visszajelzések altal eldsegitené, kreativabba tenné a munkat,
megakadalyoznd, hogy a napi rutin hatdrozzon meg minden munkafolyamatot. A heterogén
csoportokban a kiilonb6z6 tudasok, tapasztalatok, normak 9sszeadodnak, ezért a fejlodés és a
hatékonysag is latvanyosabb lehet.
Jelleg szerint formalis és informalis csoportok vannak. A formalis csoportokat maguk a

szervezeti szabalyok, a szervezet felépitése hozza létre, az definidlja. A szervezeten beliili

® BAKACSI Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés. KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiado Kft., 1996., 125-
126. o.



foosztalyok, osztalyok és alosztalyok tartoznak ide. Az informalis csoportokat személyes
kapcsolatok, szimpatidk, kozos érdekek és azok képviselete hatdrozzak meg és tartjak dssze.
A szervezetben létrehozott formalis csoportokba a tagok tobbnyire nem dnkéntesen kertilnek
be, illetve ki, ugyanakkor a létrejové informalis csoportok keresztbe metszik a formalis
csoportok hatarait. Ebbol kovetkezden a formalis csoportok koziil azok mikddnek jol, ahol
teret kap az informalitas is.

Cél szerint meghatarozhatunk vezet6i, feladat- és érdekcsoportokat. A vezetdi csoportot (vagy
funkcionalis csoportot) a vezetd és kozvetlen beosztottai alkotjak, ez tobbnyire egybeesik a
formalis szervezeti csoporttal. A feladatcsoport (team, projekt) tagjai egy meghatarozott
feladat, tevékenység elvégzése érdekében dolgoznak egyiitt. Ez a feladat lehet fizikai mun-
kafolyamat része, de lehet dontés meghozatala vagy probléma megoldasa is. Az érdekcsoport
(vagy koalicio) tagjai olyan célok elérése érdekében mitkodnek egyiitt, melyek mindnyajuk

szamara lényegesek és fontosak.

3.1.2. A csoportalakulas fazisai — vezetdi feladatok

Az egyének Osszessége nem vardzsiitésre valik csoporttd, hanem egy olyan folyamat
eredményeként, melynek fazisai jol elkiilonithetéek. Az egyes fazisok nem 6nmagukért valok,
mindegyiknek fontos funkcidja van a csoport életének szempontjabol, céljuk pedig a lehetd
leghatékonyabb miikddés elérése. Ezen szakaszokon minden egyes csoportnak végig kell
mennie, még akkor is, ha az egyes szakaszok alig felismerhetéek, vagy olyan gyorsan
lezajlanak, hogy kiilonosebben nem érdemes veliik foglalkozni, a vezetéknek pedig fontos
feladatuk, hogy az egyes 1épéseknél a megfelelé6 modon iranyitsak a csoportot.

Tuckman (1975) a vezetd szempontjabol a csapat fejlodésének 6t jol elkiilonithetd szakaszat
kiilonbozteti meg. Ezek: alakulés, viharzds, normézés, miikodés, szétvalas. Nézziik, mit is
jelentenek ezek. *

Alakulas — megismerkedés

A csoport megalakulasanak kezdete, amikor megismerkednek a tagok egymassal, ,,beszerzik”
az elsd benyomadsaikat, tapogatéznak, probaljak felmérni a helyzetet és az erdviszonyokat.
Igyekeznek minél tobb informacidt gylijteni a csoportrol, a tagokrdl, a feladatokrdl és
célokrol. A szakasz végét dltalaban az jelzi, hogy kialakul a ,,mi” tudat, és az egyének kezdik

magukat a csoport részének tekinteni.

* BAKACSI Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés. KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft., 1996., 140. o.
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A vezeto feladata ebben a fazisban az, hogy segitse az ismerkedést, informaciokat bocsasson a
tagok rendelkezésére. A legfontosabb a bizalmi 1égkor kialakitasa, melyet a célok, a szerepek,
az elvarasok és a keretek tisztazasan keresztiil érhet el. A pozitiv 1égkor segiti az elindulast, a
fesziiltségek oldasara pedig a humor jo segédeszkoz lehet. A vezetdnek magénak is nyitnia
kell a csoporttagok fel¢, érdemes rugalmasan kezelnie a csoportot.

Viharzas — konfliktusok

Az egyik legfontosabb fazis, ugyanis ekkor ddlnek el a dominancia-viszonyok, ekkor talalja
meg mindenki a helyét a csoport hierarchiajaban. Ez véltozatos konfliktusokat és vitakat
eredményez, a tagok probara teszik egymast, és sajat erejiiket is kiprobaljak. Az informalis
vezetOi szerep(ek) is ekkor alakulnak ki. Jellemzd az otletek kritizalasa, ellenségeskedés,
széthuzés, szovetségek alakitasa, klikkesedés. A szakasz végét az jelzi, hogy a tagok
elfogadjdk a hierarchiat és a vezetd(k) személyét.

A vezetonek kontroll alatt kell tartania a vitdkat, figyelnie kell arra, hogy ezek konstruktivak
legyenek, a személyeskedés ne uralja a visszajelzéseket. Fontos, hogy az el6z6 fazisban
elfogadott kereteket és szerepeket betartsak. A vezetd személyével és kompetenciaival
kapcsolatban is megjelenhetnek ellenérzések ¢és kritikdk. Ezt hatdrozott, asszertiv
kommunikécioval és hatékony visszajelzésekkel sziikséges ellendrzés alatt tartani.
Normaképzés — igazodas

Ebben a szakaszban valnak szorosabba az interperszonalis kapcsolatok, kialakul az
Osszetartozas érzése, csapatként kezdenek viselkedni az egyének. Megjelennek azok a kozos
értekek, szabalyok, melyeket a csoport minden tagja elfogad és magaénak érez. Ekkor a
vélemények mar szabadon aramlanak, személyes élményekkel is gazdagodik a csoport,
egylittmiikodés €s konszenzusra vald hajlam jellemzi a munkat.

A vezeté6 visszajelzi a csoportnak a hatékony miikodést, nagyobb teret enged az egyéneknek, a
kereteket rugalmasabban kezeli. Elfogadja a normékat, és odafigyel arra, hogy azok a csoport
konstruktiv miikodését szolgaljak. Fontos, hogy ekkor mar mindenki tisztdban legyen azzal,
mi a konkrét, tole elvart teljesitmény.

Miikodés — teljesitmény

A csapat immar az el6tte allo feladatok és célok teljesitésére koncentral, a tagok onmagukat
iranyitjak, teljesitik kotelességeiket. Eredményeket érnek el, dontéseket hoznak, felelsséget
vallalnak, segitik egymas munkajat.

A vezeté figyelemmel kiséri a munkéat, szintetizal, ellendriz, egyiitt dolgozik a csapattal.
Odafigyel az eredményekre és sikerekre, dicsér, inspirdlja a csoportot, esetenként Uj

kihivasokat ad.
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Szétvalas — megsziinés

Azon csoportok, melyek meghatirozott idére jonnek létre, a tevékenység végeztével, az
eredmények kiértékelésével felkésziilnek a szétvalasra. A hagyomanyos munkacsoportokban
is eljohet ez az iddszak, akar a vezetd, akar a csoport egyes tagjainak tavozasakor. Ez a
gyaszfolyamat egy negativ érzelmekkel teli esemény, melyre a csoportnak fel kell késziilnie.
A vezetonek kezelnie kell a negativ érzelmeket, oda kell figyelni a csoport tagjaira egyénileg
is, visszajelzésekkel és pozitiv megerdsitéssel kell zarni a folyamatot.

Ez a modell nem azt jelenti, hogy pontosan ugyanigy jarja végig minden csoport ezt a
folyamatot. A feladat és a cél, a csoport Osszetétele, a vezetd személye és szervezeti
sajatossagok is befolyasolhatjak mindezt. Gyakran el6fordul, hogy a viharzas fazisa nagyon
gyorsan véget ér, szinte észrevehetetlen, apré konfliktusok jelennek csak meg. A csoport
teljesitménye sem folyamatosan nd, lehetnek olyan pontok, amikor stagnal vagy visszaesik. A
vezetonek végig kontroll alatt kell tartania ezeket a fazisokat, hogy barmikor be tudjon 1épni
akar kozvetlenebb iranyitassal, akar motivalassal, vagy a szerepek ujraosztasaval.

Abban az esetben, ha a csoport Osszetétele megvaltozik, 01j tagok érkeznek vagy tavoznak,
természetesen Ujra elindul a viharzds. Ekkor rendszerint mar gyorsabban és

zokkendmentesebben zajlik le ez a folyamat.
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3.2. A csoportok miikidtetése a gyakorlatban

Az eddigi attekintés jo elméleti hatteret biztosit ahhoz, hogy atgondoljuk, hogyan is kell
felépiteni és mukodtetni egy sikeresen prosperdld munkacsoportot. A human szakemberek
szamara elengedhetetlen, hogy képesek legyenek segitséget nyljtani a vezetdknek ebben a
folyamatban, magabiztosan tudjanak tanacsot adni azoknak, akik tdmogatasra szorulnak.
Ennek érdekében nézziik meg, hogyan fest egy csoport felépitése €s mikodtetése a
gyakorlatban, milyen 1épéseket kell megtennie minden vezetdnek ahhoz, hogy a kivant célt

elérje.

Ezen pontok mindegyikén érdemes végigmennie annak, aki hatékonyan miikodo, feladatait
rugalmasan ellatd, mindségi munkat végzé csapatot akar a hata mogott tudni. A kovetkezo
1épéseket nem csupan azon vezetOknek érdemes végrehajtaniuk, akik 01j csoportot épitenek,
hanem azoknak is, akik mar régdta vannak vezetdi beosztasban egy szervezeti egység vagy

szervezet €lén, és szeretnének még jobb teljesitményt elérni csoportjukkal.
Elokésziiletek
Vezetoi hitvallas

Minden vezetének sziikséges dontést hoznia azokr6l az alapvetd erkodlcsi normakrol,
értekekrdl, amelyeket minden koriilmények kozott kovetnie kell vezetéi munkdja soran,

melyek keretet szabnak majd viselkedésének és vezetési stilusanak.
Koncepcio kialakitdsa

A vezetdi koncepcio, mint jovokép nem csupdn a célok elérésének eszkoze, de iranymutatas
is, milyen elvarasokat tdmaszt majd a kollégak irdnyaba. A stratégiai gondolkodas minden
vezetd munkajanak alapvetd része, az egyén, a kisebb szervezeti egységek és a teljes

szervezet harmonikus kapcsolata és mitkodése minden esetben a siker zaloga lehet.
Konkrét célok megfogalmazasa

Nagyon fontos, hogy a vezetdé mindig konkrét, megvaldsithat6, inspiralo és idében tervezhetd

célokat tlizzon ki maga és munkatarsai elé is.
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Bevezeto fazis
Elvarasok megfogalmazasa

Ahhoz, hogy a munkatarsak, a csoport tagjai igazodni tudjanak a vezet6hoz, a kitlizott
célokhoz, egyértelmiilen megfogalmazott elvardsokra van sziikség a vezetd részérdl. Ha a
vezetd kikéri a kollégak véleményét is, kivancsi az elvarasaikra, novelheti az elkotelezodést a
csoport és a feladatok iranyaba, ezen kiviil jobban tudja a csoport tagjainak igényeihez

igazitani vezetési stilusat is.
Célok tisztazasa — informacioszerzés és informacionyujtas

Ha egy szervezeti egység kozosen elfogadott célokkal miikodik, megvalosulhat a valodi
egylttmiikodés, amely minden csoportmunka célja kell, hogy legyen a sikeres feladat-

végrehajtas érdekében.
Az egyiittmiikédés szabdlyainak megfogalmazasa, a keretek tisztazasa

Egyetlen csoport sem miikddhet szabalyok nélkiil, amelyek lefektetése ¢és kozos elfogadasa
nélkiil nem indulhat el a valodi munka. A szervezetek minden esetben meghatarozott
szabalyzok mentén mikddnek (munkavégzés ideje, jogosultsagok, hierarchia stb.), melyekkel
a dolgozok tisztaban vannak. Léteznek olyan csoportnormék, alapvetd erkdlcsi szabdlyok,
melyek iratlanul is a csoport miikodésének alapkovei lehetnek. A vezetdnek minden esetben
meg kell bizonyosodnia arr6l, hogy ezen szabalyok mindenki 4ltal ismertek, elfogadottak és
mindenki egyforman érti 6ket. A keretek biztonsagot nyujtanak a csoport tagjainak, és nem

hatraltatjak a munkat és a kreativitast sem, ha nem tilzoan sziikre szabottak.

Bizalmi légkor épitése

Elfogadd, kolcsonds bizalmon alapuld interperszonalis kapcsolatokra azért van sziikség a
csoporton beliill, mert ezek altal valosithatd meg leginkabb a konfliktusmentes, segitd
szandéku csapatmunka, ahol érvényesiilhet az ,,egy mindenkiért, mindenki egyért” elv. A
vezetOnek oOriasi szerepe van ebben. A bizalmat nem kivivni kell, hanem megadni, és ebben a

vezetonek élen kell jarnia. Azok a beosztottak, akikben nem bizik a vezetdjiik, demotivaltta,

stresszess¢ valnak, teljesitményiik visszaesik.
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Szerepek tisztazasa

Amennyiben sziikséges ¢és lehetséges, a megfeleld embernek a megfeleld feladatot kell adni,
amihez elengedhetetlen, hogy a vezeté jol ismerje munkatarsai kompetenciait. Ebben nagy

segitséget nyujthat neki a human szakember.
Ismerkedés

Az ismerkedésre tobb esetben is sziikség lehet. A kozszolgalat szervezeteinek felépitése és
rigiditasa ritkan engedi meg, hogy a vezetd maga valassza ki beosztotti allomanyat, bar erre
vonatkozdan az utobbi években tobb pozitiv példa is szolgal. A csoport tagjai minél jobban
megismerik egymast €s a vezetot, annal hamarabb kezdhet el hatékonyan miikodni a csoport,
ami mind a vezetd, mind a szervezet érdeke. Barmilyen k6z0s program vagy tevékenység
pozitivan segiti eld egymas megismerését, mikozben a vezetd ligyel arra, hogy a kodzosen

elfogadott keretek kozott torténjenek az események, €és ne keriiljon tul kozel a kollégakhoz.
Miikodési fazis
Visszajelzések

A vezetdonek biztositania kell a folyamatos visszajelzést a munkatarsak szamaéra. A
tapasztalatok azt mutatjak, hogy a beosztotti elégedettség egyik legfontosabb Osszetevdje,
hogy redlis visszajelzéseket kapjanak a vezetOktdl. Ez a motivacié egyik alapkdve a
munkatarsak részérol. A vezetd akkor miikddik hatékonyan, ha csoportjaban képes
megteremteni a visszajelzés kultirajat, ha normava valik az, hogy objektiv, épitd jellegli

visszajelzések adasa és kérése torténik a feladatok megoldasa soran.
Dontések

Ha bevonjuk a munkatarsakat a dontések elokészitésébe, elkotelezettebbé valnak a
végeredményt illetéen, ezen kiviil a kiilonb6zé csoportos dontéshozatali modszerekkel
(példaul a brainstorming) a kreativitds és a tobb szemponti latasmdod is megjelenik a
dontésekben. A kozszolgalatban a dontést a vezetonek kell meghoznia, de nem mindegy,

milyen annak tdmogatottsag és mennyi informécion alapul.
Ellenorzés

A segitd szandéku ellenérzés dsszhangot teremt a vezetd €s csoportja kozott, a munkatarsak

fejlesztését, fejlodését is pozitiv iranyba mozditja.
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Szintézis

Az egyes munkafolyamatok végén a vezetdnek a részeket egységgé kell kovacsolnia, és
célszerli prezentalnia ezt a munkacsoport iranydba, hogy novelje elkotelezettségiiket, és

sikerélményt adjon nekik.
Sikerek

A kozszolgédlati munkacsoportok rendszerint nem egy teamet alkotnak, hanem
munkavégzésiik folyamatos, sokszor rutinszerii. A vezetd feladata, hogy odafigyeljen arra,
hogy a sikereiket minden korilmények kozott ,,innepeljék” meg. Természetesen nem
feltétlentil bulizasrol szol ez, elég par inspirdld szo, dicséret a csoport eldtt ahhoz, hogy a

kovetkezd munkafolyamatot is ugyanolyan motivacioval hajtsak végre a kollégak.

15



4. Csoportszerepek

Amiért fontos beszélniink a csoportszerepekrdl az az, hogy nagyban befolyasoljdk egy-egy
munkacsoport vagy team tevékenységének hatékonysagat. Ha egy szervezeti egységben
destruktiv szerepeket vive egyének talalhatdoak, az bomlasztja a csoportkohéziot. Ezzel a
vezetdnek és a human szakembereknek kezdeniiik kell valamit, sokdig nem fenntarthat6 az
ilyen allapot. A masik ok az, hogy a kozszolgalat terén ugyan kevés a human szakemberek
mozgastere, mégis mindent meg kell tenni azért, hogy a megfelel szakemberek keriiljenek az
adott szervezeti egységekhez. A szervezeti egységeken beliilli munkacsoportok és az adott
feladatra szervezddott teamek joval sikeresebbek lehetnek, ha olyan egyénekbdl allitjak ket
Ossze, akik képesek a csoport szamara idealis szerepeket betdlteni, és szakmailag magas
szinvonalon megvaldsitani a tevékenységeket.

Személyiségiink, viselkedésiink, kompetencidink, a vilaghoz val6 hozzaallasunk mind
meghatarozzak azt, hogy egy csoportban milyen szerepeket tOlthetiink be, azaz milyen
pozicionk lehet a csapaton beliil. Ennek megfeleléen egy munkacsoportban sokféle ,,szerepet
jatsz6” személlyel talalkozhatunk. Akiknek hatasa van egy-egy szervezeti munkacsoport vagy
team Osszeallitasara, feltétleniil sziiksége van arra is, hogy megismerje a lehetséges
szerepeket, ezzel segitve a konstruktivakat, és kordaban tartva a destruktivakat. A
kovetkezékben egy modellt lathatunk, amely rendszerezi a lehetséges csoportszerepeket.
Fontos, hogy a kiilonboz6 szerepek kiilonboz6 vezetdi magatartasokat kovetelnek meg, erre a

szakembereknek oda kell figyelniiik.
4.1. A csoportalakulds fazisaihoz kapcsolédo szerepek’
4.1.1. Onmagunkra iranyuld, destruktiv szerepek

Ezek a szerepek az egyéni sziikségletekhez kapcsolddnak, rendszerint sem a feladathoz, sem a
csoport milkodéséhez nem kothetdek, és kifejezetten gatoljadk a csoport munkdjat. Ha a
csoportalakulds bizonyos féazisaiban (ez fOleg a viharzasra érvényes) megnd a destruktiv
csoportszerepeket vivok szama, feltétleniil meg kell vizsgalni a mogottes okokat és mozgato

rugdkat az egyéneknél. A vezetdnek természetesen Onvizsgalatot is kell tartania ebben az

® BAKACSI Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés. KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft., 1996., 139. o.
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esetben, hiszen az ezeket a szerepeket vivok gyakorta az ¢ személyére fokuszalva bomlasztjak

a csoportot. A hattérben szamos tényez6 allhat:

alacsonyan képzett szakemberek és/vagy vezetd

nem megfeleld vezetési stilus

alacsony szintii csoport-érettség

a fegyelem vagy a moral alacsony szintje

nem megfelelden kivalasztott vagy nem koriiltekintden definialt csoportfeladatok

¢s/vagy célok.

Fontos megjegyezni, hogy az alabbiakban felsorolt csoportszerepek rendszerint egy

konstruktiv szerep eltalzdsabol adddnak, mindenképpen a kapcsolati szint sériilésével

magyarazhatdak, s mint ilyenek, a kommunikacié kapcsolati sikjan oldhatoak fel.

Amit a vezet0 tehet:

konkrét tényekkel tamasztja ala mondanivaldjat,

rakérdez a viselkedés valodi okara,

személyes példamutatéssal 6sztondz,

felhasznalhatja a csoport befolyasat, ahol a csoporttal visszajelezteti az egyén
viselkedését,

az informalis vezetd(k) segitségét kérheti,

egyéni beszélgetést kezdeményezhet,

visszajelzést adhat a viselkedésrdl (nem a személyiségrol),

motivalhat és dicsérhet,

épito jellegli irdnymutatast adhat a helyes viselkedésrol.
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Onmagunkra iranyuld, destruktiv szerepek

Csoportszerep Jellemz6i A vezeto feladata

blokkolo negativ a hozzaallasa, Kérdezziink ra dontései okara!
makacsul és latszolag ok nélkiil
ellenall, a csoport altal elvetett

témakat ujra felveti

az elismerés dicsekszik, sajat eredményeit Adjunk neki realis
hajszoldja folyton felemlegeti, kiizd az visszajelzéseket!

alacsony statusz ellen

dominans tekintélyét a csoport, illetve Ne hagyjuk, hogy atvegye az
egyes tagok manipulalasaval, iranyitast!
hizelgéssel vagy

ramendsséggel teremti meg;
igyekszik masok figyelmét
megragadni, gyakran ugy,
hogy ezzel félbeszakitja az

érdemi munkat

visszahiz6do tavolsagot tart masoktol, Figyeljiink ra, hogy elmondta- e
passzivan elszigetelddik a meglatésait!
csoporttol
hirharang téves informaciokat terjeszt Biztositsuk a korrekt, alapos és

rendszeres tajékoztatast!

bizonytalan vagy képtelen donteni, vagy Kinaljunk neki egyértelmii
dontéseit gyakran valtoztatja, dontési alternativakat!
rendszerint az erdsebb partjara

all

4.1.2. Feladatorientalt szerepek
Azon szerepek tartoznak ebbe a kategoridba, amelyek mar leginkabb a miikodés, a valodi

teljesitmény fazisdhoz kothetdek. Ekkor az dnmagunkra iranyuld viselkedésformaknak mar

nincs szerepiik, a csoportos problémamegoldd folyamatok kozéppontjaban a csoport
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eredményessége all.

Ezek a szerepek a konkrét célokkal ¢és feladatokkal

Osszefiiggésben. Itt az alabbi szerepeket kiilonboztetjiik meg:

Feladatorientalt szerepek

vannak

Csoportszerep Jellemz6i A vezet6 feladata
célok kijeloloje Uj csoportcélokat fogalmaz Vonjuk be a stratégiai
meg dontésekbe!
kezdeményezd ujitasokat vagy modositod Tamaszkodjunk kreativitasara az
oOtleteket talal ki uj feladatok kidolgozasanal!
informéciogylijté | tisztazza a javaslatokat, Bizzuk meg kutato jellegii
megbizhat6 informaciokat és feladatokkal!
megfeleld tényanyagot keres
informécionyajté | megbizhato tényeket vagy Epitsiink szakmai tapasztalatéra, a
altalanosito tapasztalatokat dontéshozatal soran figyeljiink
biztosit érveire!
koordinald az Otletek és javaslatok k6zott | Adjunk neki rendszerez6
megkeresi az Osszefiiggéseket, | feladatokat!
tisztazza ezeket, 6sszehangolja
a csoporttagok cselekedeteit
értékeld az otletekkel kapcsolatos Figyeljiink az altala felvetett

kérdéseket, illetve értékelo
megallapitasokat fogalmazza

meg

nehézségekre!

4.1.3. Kapcsolatorientalt szerepek

Ezen szerepek a csoport életében nagyon lényegesek még akkor is, ha gyakorta alabecsiilik

jelentdseégiiket. A csoport mitkdodésére, fenntartasara hivatottak, ezek biztositjak, hogy a

csoport mitkod6képes allapotban maradjon, jo 1égkor, jo kapcsolatok alakuljanak ki. Ha a

fluktudcié miatt egy munkacsoport létszdma és személyi allomanya gyakorta valtozik,

célszerli ezen szerepek erdsitése.
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Kapcsolatorientalt szerepek

Csoportszerep Jellemz6i A vezet6 feladata
batorito dicséretet, egyetértést, Kérjiik segitségét a csapatépités
elfogadast biztosit; Segiti a soran!

kellemes 1égkor €s az
Osszetartozas érzésének

megteremtését a csoportban

békéltetd megoldja a csoporton beliili Vonjuk be a konfliktusok

konfliktusokat, és csokkenti a | megoldasaba!

fesziiltségeket
0sztonzd a csoporttagok részvételének Bizzuk meg az 10j feladatok
Osztonzdje ismertetésével, koordinalasaval!
normazoé aktiv szerepet vallal a Tamaszkodjunk értékitéleteire!

csoportnormak kialakitasaban,
¢s ezeknek megfelelden

értékeli a csoporttevékenységet

kovetd egytttmiikodik a Adjunk neki szerepet a csoportos
csoporttagokkal feladat-, illetve
problémamegoldasban!
szemlél6do fiiggetlen érdekldddként — a Hivjuk fel a csoport figyelmét
csoporton kiviil maradva — véleményére, visszajelzéseire!

visszacsatolast ad a csoportrol

A csoport teljesitményére ranyomja bélyegét, hogy milyen az 6sszhang a kapcsolatorientalt és
a feladatorientalt szerepek kozott, és hogy mely szerepeket erdsitjiik a feladat-végrehajtas
egyes szakaszaiban. Ha motivalatlannak, talhajszoltnak érezziik a csoport miikodését, a
kapcsolatorientalt szerepeket hatékonyan miikodtetd egyénekre épitsiink, ha a csoport
teljesitményre és eredményekre ¢éhes, akkor pedig a feladatorientaltakra. Természetesen az
egyes szerepeket nem sziikséges kiilon-kiilon egyénnek vinnie, egy személy tobb szerepet is

miukdoddtethet, személyiségéhez és kompetencidihoz mérten.
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4.2. Csoporthatékonysag

A nyer0 csapat, team Osszeallitdsanal figyelembe kell venni a feladat jellegét. Egyszeriibb
feladat esetében a homogén csoport jobban megfelel céljainknak, mivel az ilyen
kozosségekben altalaban kevesebb a konfliktus, a tagok jobban megértik egymast. Ha viszont
Osszetett a feladat, akkor érdemes heterogén csoportot kialakitani, amelyben a tagok

kompetenciai kiegészitik egymast.

Ha egy komplex feladat (projektek, palyazatiras) megvaldsitasara szeretnénk egy hatékonyan

mukodo csapatot Osszeallitani, az alabbi kritériumokra feltétlentil legylink figyelemmel:

e Olyan vezetdt valasszunk, aki képes kordaban tartani a destruktiv szerepeket vivd
egyéneket, ¢és elsimitani a konfliktusokat, aki nyitott és rugalmas gondolkodast.
Sziikséges, hogy hatarozottan tudjon donteni.

e Sziikség van egy Otletemberre, aki kreativ, mindig vannak 1) 6tletei, nem ragad meg a
rutinfeladatoknal.

o Az ‘értelmi képességek aranyos elosztasara torekedjlink, tigyeljiink arra, hogy az
Apollo-szindréma ne iisse fel a fejét.

e Lehetdség szerint olyan tagokat valogassunk a csoportba, akik képesek kiegésziteni
egymas képességeit, ha valaki kiesik a csoportbol.

e Mindenki a kompetencidinak és személyiségének megfeleld feladatokat és szerepeket
kapja.

e Semlegesitsiik a destruktiv csoportszerepeket, €s talaljuk meg a konstruktiv szerepek
egyensulyat.

e Mindenkinek legyen szerepe, mivel a szerep nélkiili csoporttagok gatoljak a munkat.
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5. Egyiittmiikodés a kozszolgalatban

5.1. Az egyiittmiikodés elonyei

A kozszolgalatot ellatdé szervezetekben az egyiittmiikodésre torekvd magatartds alapvetd
feltétel. Mind a kiils6, mind a belsé iigyfelekkel dsszhangba kell hoznunk viselkedésiinket,
gondolkodéasunkat, hisz ezen szervezetek mitkodése és fenntartasa jellegiikb6l adoddéan nem
lehet oOncélu. A kozszolgalat szakembereinek jol definiadlt csoportokban  kell
egylttmiikodniiik, maguknak a csoportoknak, de a kiilonb6z6 szervezeteknek is 1étsziikséglet
a kooperacio. A szervezeteken kiviili csoportokkal is fontos ugy egyiittmikodni, hogy az
hosszutavon is sikeres kapcsolatokat épitsen.

Az egyiittmiikodés nem mdés, mint egy viselkedési technika, amely arra iranyul, hogy
hétkoznapi munkakapcsolatainkat sikeresen mikddtethessiik. Olyan szocidlis viselkedés,
amely a tarsadalmi szervezddések legfontosabb épitékove. Az egyiittmiikodés soran minden
esetben valakivel vagy valakikkel (egyének, csoportok, szervezetek) kdzdsen, dsszhangban
kell tevékenykedniink, ami nem lehetséges anélkiil, hogy kozos céljaink legyenek. K6zos cél
nélkiil magatartasunk versengdvé valik, amely Olthet tisztességes és tisztességtelen format is
annak fliggvényében, hogyan viszonyulunk Onmagunkhoz, illetve a tarsunkhoz. Ez a
viselkedés azonban nyertes — Vesztes helyzeteket hoz 1étre, amelyek a csoportok belsd
mitkddésénél csak ritkan, és a vezetd altal szigortian kontrollalt forméaban lehetnek hasznosak
a csoport szamara. Ahol az eredeti célt teljesen elhomalyositja az egyéni gydzelemért
folytatott kiizdelem, ott kozbe kell 1épnie a vezetének. A legfontosabb eszkéz ehhez a
kommunikacid, amely segit a targyalasok lebonyolitasaban. Ennek hianyaban vagy nem
adekvat formdjaban a k6zos célok és érdekek egyeztetése, az esetleges félreértések tisztazasa

sem lehetséges.

5.2. Az egyiittmiikiodés és versengés helye és szerepe a csoportfolyamatokban

A ma kutatoi mas elveket vallanak, mint elddeik, az egyiittmiikddést és a versengést nem
valasztjak el egymastol, azt mondjak, a ,,taléléshez” mindketté egyforman sziikséges. Amit
meg kell tanulnia minden kozszolgalatban dolgozonak, az az, hogy az adott helyzetben, adott
idében, adott egyénnel szemben melyik viselkedésformara van sziikség. Példaul egy

renddrnek helyes versengeni egy biindzével, és kivanatos egylittmiikodnie a masik osztalyon
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cre

miikodo) versengés az evoluciosan legstabilabb és leghatékonyabb stratégia.

A kiegyensulyozottan versengd emberek a versengést személyes fejlodésiik eszkozévé teszik.
Egészséges onbizalommal rendelkeznek, szamukra nem a nyerés a leglényegesebb, hanem a
c¢lhoz vezetd folyamatot talaljak 6romtelinek, a feladat megértése, megoldasa a legfontosabb.
A versengésben sokkal inkdbb a fejlodés lehetdsége szamit, mint az én-kiemelés vagy a
rivalis lebecsiilése.

Az ugynevezett hiperversengo személyek minden helyzetet versenyként ¢élnek meg,
mindenben a legjobbak akarnak lenni, és mindenaron el akarjak keriilni azt, hogy veszitsenek.
Altaldban konfliktustelick a kapcsolataik, gyenge az empatids készségiik, agresszivek,
dominanciara torekvOek, manipulativak, €s nagyon narcisztikusak. Egyéni jatékosok,

egyenrangl egyiittmiikodésre kevésbé képesek.

5.3. A destruktiv versengés kezelése

o Az egészséges versengés csoportnormava tétele.

e Vilagos szabalyok felallitasa és betartasuk monitorozésa.

o Tényszerli, egyértelmii, egyetértésen alapuld kritériumok, amelyek alapjan a
versengést megitélik.

e A destruktiv versengést mérsékli, ha egy csoporton beliil mindenki megtalalja a neki
megfeleld, a képességei kibontakoztatasa szempontjabol legjobb szerepet.

e A vesztes kezelése: a munkatarsak kozotti versenyben nagyon fontos a személyiségek
tiszteletének megerdsitése (a vesztest nem lehet leirni, hanem meg kell talalni azokat
az értékeit vagy azokat a pozicidkat, ahol be tudja mutatni, hogy 0 a legjobb).

e Problémamegold6 konfliktuskezelési stratégiak preferaldsa, amelyek soran a
problémacentrikus gondolkodast hangstlyozzuk, nem az egyéni érdekeket.

o Koz0s, konkrét célok felallitisa minden feladatnal: nagyon fontos, hogy koézosen
elfogadott és kimondott célokrol legyen szd; a konfliktusok és a versengés legfobb
forrdsa a rosszul vagy nem definialt cél.

e A csoportidentitas és a kohézio erdsitése.

e A destruktiv verseng6tdl valo megvalas (ha egyéb megoldas nem kinalkozik).
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6. Gyakori kérdések és valaszok

Konkrét segitségnytjtast adhat a szakembereknek, ha a gyakorlatban tevékenykedd kollégaik
kérdéseire adott szakértdi valaszokban elmélyiilhetnek. A fejezet ezt célozza meg, és az
évtizedes tapasztalatot feloleld csoportvezetdi munka eredményeit és megoldasi alternativakat

tesz kozzé.

Az osztalyomon gyakori a fluktudcio, évente két-harom ember tavozik, és ugyanennyi uj
ember jon. Mit csindljak, hogy minél hamarabb épiiljenek be a csapatba az uj emberek?”

Nagyon fontos tudni, hogy a csoport alakuldsa ujra elindul, ha 4j emberek érkeznek. Nekik is
meg kell talalniuk a helyiiket a csoportban, igy uj viharzas indulhat be. Erre a vezet6 jo elore
felkésziilhet. Az 0j kollégdk bevezetése torténhet egy csoportos megbeszElés, értekezlet,
eligazitas keretében, ahol a régi munkatarsak kérdéseket tehetnek fel. A vezetdnek vildgossa
kell tennie, hogy mik az elvarasok, a csoportnormék és a keretek. Folyamatosan figyelnie kell
arra, hogy a konfliktusok ne mélyiiljenek el, a kapcsolatorientalt szerepeket vivo egyéneket

erOsiteni célszeru.

., Szervezetiinkben két fontos egység folyamatos versengése figyelheté meg, amely gyakran
madr a munka rovdsdara megy, és a kiilsé tigyfelek is érzékelik ezt. Hogyan lehet megsziintetni
az allando konfliktusokat?”

Jelen helyzetben a konfliktusok kivaltd oka a versengés. Tisztazni kell, mibdl taplalkozik ez.
A leggyakoribb eset, hogy a két egység vezetdje inditotta ezt a folyamatot. Erdemes velitk
tisztazni az eseteket, és kozos célokat talalni és kitlizni. A kdézosen elfogadott iranyok
legyenek rogzitve, hogy késobb lehessen rajuk hivatkozni. Olyan helyzeteket sziikséges
teremteni, ahol vannak kozottiik egészséges versenyhelyzetek, amelyek kontrollaltak, igy

kevesebb az esélye annak, hogy mashol is versenyt kezdeményeznek.

., Az egyik beosztottam, aki nagyon jo munkaero, szakmailag képzett és tapasztalt, nem taldlja
mar masfél éve a helyét a csapatban. Kivonja magat a kézosségi eseményekbdl, a tobbiek sem
akarnak mar vele egyiitt dolgozni. Mivel lehetne visszaépiteni a csoportba?”

A koz0sség és az egyén viszonya egy bonyolult hald, ahol minden szal kolcsonhatasban van a
masikkal. Ha vezetoként nem sikeriil a csoport segitségével ,,visszahtizni” az egyént, a vezetd

kénytelen 1épni. Mindenképpen vissza kell jelezni az egyén magatartasat, egyéni
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elbeszélgetést kell kezdeményezni. Ha az eset nincs nagy hatassal a csoport mitkodésére, ezen
az egyéni szinten lehet mitkddtetni a beosztottat, olyan feladatokat kell adni neki, amelyeket
egyediil oldhat meg. Abban az esetben, ha ez kihatdssal van a csoport teljesitményére, el kell

dontenie a vezetonek, mi az, ami fontosabb: az egyén vagy a csoport erdsitése.

. Honnan és kitol kérhetek segitséget, ha egy vezeto azzal fordul hozzam, hogy valami nem
miikodik jol a csoportjaban?”

A kiils6 vagy belsé szakemberekkel torténd egyiittmiikodés a human szakemberek egyik
fontos feladata. Jelen helyzethez kétféle szakember segitségét is lehet kérni. Ha a vezetd
személye szorul szakmai tamogatasra, akkor a coach bevonasa indokolt. Ha az egész csapatot
be kivanjak vonni a fejlesztésbe, akkor tréner segitségét célszerti kérni. A fejlesztd
szakemberek bevondsit nem mint biintetést, vagy végsd opciot célszerli alkalmazni.
Kommunikaljuk Ggy, mint fejlesztést vagy tdmogatdst, melyet nem mindenki kaphat meg.
Ezekbdl a programokbol akér jutalmazast is lehet csinalni Ha ezt szervezeti normava lehet

tenni, er6sen motivalo hatasu lehet.
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