BENCSIK Andrea

CSOPORTSZEREPEK ES CSOPORT-
FEJLODES A TUDASMENEDZSMENT

SZOLGALATABAN

Van-e osszefliggés, - és ha igen, milyen, illetve hogyan irhaté le - a csoportfolyamatok egyes fazisainak
lezajlasa soran igényelt, és a sikeres mikodésiik biztositasahoz sziikséges csoportszerepek kozott? Az
értelmi és érzelmi intelligencia szintjei és a csoportfejlédes fazisai hogyan allithatok parhuzamba, és ezek
egyuttese befolyasolja-e a szervezeti valtozasok menedzselését, a tanuldszervezetté valas folyamatat, a
tudasnak a szervezeti meméridban vald rogzilését? Ezekre a kérdésekre keresi a valaszt a szerzé.

A sikeres szervezeti mikddés feltételeként tobbek ko-
z0tt a csoportok, mint a szervezet alappilléreinek
kiegyensulyozott miikddesét kell kiemelni. Ezzel szo-
ros kapcsolatban all a belbini csoportszerepek érvé-
nyesulése - mint eléfeltételek - a személyi Osszetétel
szempontjabdl. Ezen tdl sziikkség van arra, hogy a cso-
port megfeleld szervezeti kultira keretei kozott, kell6
intelligenciaval, a sajat fejl6dési fazisait ,.talélve” biz-
tositani tudja a tanulészervezetté valds, mint a valto-
zasmenedzselés zokkendmentes megvalositasat (ellen-
allas lekiizdése). A kelléen magas szintl érzelmi intel-
ligencia (EQ) érvényesitése, és a megszerzett tudas
(csoportos tanulds) megdrzése, adaptalasa (tudasme-
nedzselés), az ugyancsak kelléen magas szint(i értel-
mi intelligencia (1Q) altal.

Annak érdekében, hogy a tanulmény logikéaja min-
den olvas6 szamaéra egyértelm(i és vilagos, illetve azo-
nosan értelmezhetd legyen, a gondolatsorban szerepl6
szakterlletek néhany definiciojat, alapgondolatat a
kdvetkezékben ismertetem.

A véltozdsmenedzsment tudatos emberi beavatko-
zas, mely a dolgok korébbi, megszokott rendjének
megvaltoztatasara iranyul, célja valamilyen szilkséglet
kielégitésére valo torekveés.

A véltozas sokféle lehet,

 irdnyitott, amikor a szervezet vezet6jének tudatos
beavatkozasa mellett a teljesitmény fenntartasa
vagy fokozésa a cél,
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o tervezett, amikor a szervezet alkalmazkodoképes-
ségének javitasa, az egyének viselkedésének valto-
zasa a cél,

e egyéni vagy individudlis szintd,

e szervezeti szint(,

e gyors,
o lassu.

A mindennapok gazdasagi feltételei kozott, a szer-
vezetek egyenstlyi allapotban tevékenykednek, de ha
barmely iranyban megbomlik az egyensuly, felmeril a
valtoztatds szilkségességének kérdése. A szervezeti val-
tozasok megvalésitadsanak vannak hajté és fékez6 erdi,
melyek kozil a hajtoerék talsulya esetén elindulhat a
véltozds menedzselése. A valtozasok kivitelezése sordn
Sok veszéllyel és probléméaval kell a vezetének szembe
néznie, de ezek kozil az egyik legnagyobb kihivast a
valtozassal szembeni ellenéllas lekiizdése jelenti. Az 7.
tablazat - a teljesség igénye nélkil - a legfontosabb és
leggyakrabban felmerll6 okokat tekinti at egyéni,
csoportos és szervezeti szinten, egymas mellé rendelve
az okok kozotti 6sszefliggésre utald tényezoket.

A tanulmény kés6bbi részeiben latni fogjuk, hogy
ezen okok lekiizdése kulcsfontossagl a tanulo-szer-
vezetté valas utjan. Azok az eszkdzok, amelyek segit-
séglinkre vannak az ellenallds okainak megértésében és
kezelésében, els6sorban a szervezeti csoportok kultd-
raja és érzelmi intelligencigja korul keresend6k. Néz-
zik sorban az itt emlegetett fogalmakat!
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Egyéni eredetl okok
Félelem az ujtol
Ragaszkodas a szokasokhoz
Fligg6ség masoktol
Félreértés és bizalom hiany
Gazdasagi jellegl okok (bér)
Klénboz6 értékelés

Versengd elkotelezettség
Nagy el6feltevések

Cikkek, tanulmanyok

Valtozasok okai

Csoportos eredetl okok
Fantazia, szimbolizalas
Mikoédési rutinok
Csoport kultara, konformitas
Hatalom, projekcio
Autokrativ vezetés
Normak

Védekez6 mechanizmus
Idealizalas, konformitas

1. tablazat

Szervezeti eredet(i okok

Szervezeti struktdra konzerval6 ereje

Er6forras korlatok

Szervezeten belili megallapodasok,
egyezségek

LA tanuloszervezet lényegileg olyan szervezetet
jelent, amely jév6jének megvaldsitasa érdekében fo-
lyamatosan noveli, er@siti alkotokedvét és tehetségét.
A benne résztvev6k Uj modon képesek tekinteni ma-
gukra és a vilagra.” [10J

Egy masik megkdzelités szerint: [4J

»Képes tudast létrehozni vagy megszerezni, képes
tudast elterjeszteni a szervezetben és képes magatar-
tasat is megvaltoztatni az 0j felismerések, tapaszta-
latok alapjan.”

A tanuldszervezetek miikddésének kulcseleme az
egyéni és csoportos tanulds, a szervezetnek olyan ké-
pessége, amelynek folyamatos fejlesztése altal bar-
mely valtozashoz kénnyen alkalmazkodva, az Gjat el-
sajatitva, mindig is a szervezet sajatja marad.

Mivel a tanuldszervezetek életében a figyelem az
emberi tényez6re, annak magatartasara és tarsas kap-
csolataira Osszpontosul, a valtozasok megvaldsitasa
soran egy ilyen szervezet Kkialakitasanak iranyaba
(vagy mar létezd tanuldszervezet atalakitasa soran) a
szervezeti és csoport kultdra, valamint a csoport érzel-
mi intelligencidja van segitséglinkre.

Ahhoz, hogy a csoport érzelmi intelligencidjanak
fogalmahoz eljussunk, el6szdr egyéni szinten kell tisz-
tdznunk jelentését. Goleman szerint [7] a magas EQ-val
rendelkezd személy az érzelmek tudatdban van, és ké-
pes arra, hogy szabalyozza azokat. Ez az egyén bels6
énjére és kifelé, mas személyek felé is megnyilvanul. A
csoportos EQ bonyolultabb, mint az egyéni, mivel a cso-
portokban tébb szinten jelentkezik kélcsonhatds. Ennek
megfeleléen figyelembe kell venni a tagok érzelmeit, a
csoport érzelmeit és hangulatat, illetve méas csoportok,
egyének érzelmeit. Elsé hallasra gy tiinik, mintha ez a
megkozelités inkabb hatraltatna, mint segitené a sikeres
valtozast. Gondoljunk azonban arra, hogy a valtozasok
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elinditasakor jelentkezd ellenallas, azok okainak kide-
ritése mennyivel egyszer(ibb egy olyan k6zOsségben,
ahol az érzelmi intelligencia kelléen magas szinten van
ahhoz, hogy elfogadja és megértse, s6t mi tobb segitse a
félelmek, a bizonytalansdg és a bizalmatlansdg kezelé-
sét! A sikeres csoportmunka modelljét tekintve [6] az
érzelmi intelligencia alapkritérium.

Mi kell még ahhoz, hogy az eredmény val6ban kéz-
zelfoghatova valjék? Az a kulturalis hattér, mely hagy-
ja, sOt segiti ervényesiini a szervezeti csoportok éerzel-
mi intelligencidjanak fejlesztésére iranyuld torekvé-
seit, és biztos hatteret ad az esetleges konfliktusok
korrekt kezelésére.

A csoportok munkajanak sikeres megvalodsitasahoz
az érzelmi intelligencian tul felsorolhaté még néhany
olyan tényez6, mely a sikeres miikodésiiket befolya-
solja. Példaul: [9]

» részvételen alapul6 vezetés,
e ajovore vald fokuszalas,

e megosztott felelGsség,

e 0Osszpontositas a feladatra,
e meghatarozott cél,

» magas fokd kommunikacio,
o kreativitas,

 gyors valaszadas stb.

Van azonban egy igen lényeges kritérium, a cso-
portszerepek érvényesiilése, melyek fontossagat sze-
retném megvilagitani, valamint a csoportfejl6dés fa-
zisait végigkisérve rdmutatni arra, hogy a team ered-
ményesség modelljének egymasra épilési fazisai
hogyan feleltethet6k meg a csoportok alakulasa soran
végbemend jelenségeknek. Ezeket azonban befo-
lyasoljak azok a csoportszerepek, amelyek a belbini
csoportositasnak megfelel6en az egyes fazisokban el-
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Cikkek, tanulmanyok

engedhetetleniil sziikségesek, s a kiforrott csoportmi-
kddés szakaszaban pedig komoly mértékben hatassal
vannak a feladatok teljesitésének minGségeére.

A sikeres csoportm(ikédéshez Belbin vizsgalatai
alapjan [5] a kovetkezd csoportszerepeket bet6ltd
egyéniségl tagokra van szlkség:
 vallalat embere (vallalatépitd),

» elnok,

» serkentd (formalo),

 palanta (6tletgyartd, mag),

» forrasfeltaro (kapcsolatépit6),

» helyzetértékeié (felligyel6-ellenérz6),
 csapatjatékos (team munkas),

» megvalésitod (befejezd).

Az egyes csoportszerepek jellemz@it kés6bb téar-
gyaljuk.

A csoportfejlédéssel kapcsolatos kutatdsok a cso-
port dinamikai kutatdsokkal indultak el az Egyesiilt
Allamokban, az 1930-as években. Az els6 kutatasok
Kurt Lewin nevéhez f(iz6dnek. Szerinte a feltart tor-
vényszer(iségek barmilyen csoportra igazak, magabdl
a tarsas helyzetbdl kovetkezéen. Azéta szamtalan ku-
tatas folyt és folyik ma is, melyek egységesen allapit-
jak meg a csoportfejl6désre vonatkoz6 folyamat fa-
zisait, csupan azok elnevezésében kilonbdznek egy-
mastdl. A tanulmany tovabbi részében a kovetkezd el-
nevezéseket tekintjik érvényesnek: [11J
o t4jékozodas, kialakulds,

* konfliktus, roham,

e egyuttm(ikodés, normaalakitas,
e termékenység, illetve teljesités,
o valtoztatds, atalakuls.

A fejlédési fazisokban beazonosithatok azok a tor-
ténések, melyek hosszabb-révidebb id6tartamon ke-
resztl jellemzik a csoport mikddését, s ahhoz, hogy
val6jaban képes legyen a tarsasag kezelni a helyzetet,
vagy biztositani az egyik fazisb6l a masikba torténd
kultaralt elmozdulast, sziikség van arra, hogy néhany
dominans jellem kézben tartsa az eseményeket. Bar a
csoportfejl6dés fazisai altalaban maguktol is végbe-
mennek, érdemes megvizsgalni azt 4z esetet, ha kife-
jezetten szandékolt modon valogatjuk ki a csoport
tagjait, s igyeksziink a csoportszerepekt6l eltéré vagy
nagyon hasonld egyéniségeket dsszerendelni. A folya-
matok mésként alakulnak. Lassulnak, sokkal tobb
konfliktussal jarnak, vagy mar a kezdeti fazishan ku-
darcot vallanak. Meg tudjuk mondani, hogy a csoport-
fejl6dés fazisaiban mely szerepekre van inkabb szik-
ség, —a tobbi rovasara — illetve az érzelmi intelli-
genciat feltételez6, a csoportok sikeres miikodését le-
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ir6 modellben megjelené csoportjellemzékkel ezek
hogyan segithet6k.

Miért érdemes foglalkozni azzal a kérdéssel, hogy a
csoportok segitik-e a valtozas végrehajtasat, s hogy
mire van sziikség a sikeres csoportm(kddéshez, annak
érdekében, hogy a csoportos tanulas révén a szervezet
tanulészervezetté valasat megkonnyitsik?

A kérdésre a valasz legaldbb annyira dsszetett, mint
az a gondolatsor, amit eddig bemutattam.

A tanulaselmélet kutatoi kdzott nincs egyetértés ab-
ban, hogy a szervezetek életében és azon beliil a cso-
portok miikodése soran hogyan érvényesiti hatasat a
megfigyeléses tanulds, vagy létrejohet-e komplex ta-
nulas a csoporton beliil, vagy inkabb a tapasztalati ta-
nulas érvényesil?

Argyris és Schon kutatasai f1] segitenek a kérdés
megvélaszolasakor. Véleményuk szerint két dolognak
kell teljesiilnie ahhoz, hogy a csoportok szintjén is
érzékelhet6 tanulasrol beszéljiunk.

El8sz0r is: az egyéneknek a valtozas soran létrehi-
vott céloknak megfelel6en kell cselekedniiik, vagyis a
véltozds érdekében megteendd dolgokat végre kell
hajtaniuk.

Masodszor: az egyének altal felvetett otleteknek,
javaslatoknak, azok mingsitésének és végrehajtasa so-
ran szerzett tapasztalatoknak bele kell épilnilik a szer-
vezeti memdridba, vagyis mas csoportok szamara is
hozzéaférhet6vé kell valniuk.

Ahogy a gyerekek megtanuljak a feln6ttekt6l a be-
szédet, a viselkedési normakat stb., a szervezetben is
az altal tesznek szert a tudasra (az egyének, csoportok
és a szervezet egésze), hogy annak tagjai tapaszta-
latokat szereznek, azokat elemzik és értékelik, a szer-
zett ismereteket rogzitik és felhasznaljak, vagyis alkal-
mazzak. Ez a tapasztalati tanulas, egyhurkos tanulasa a
csoportnak és a szervezetnek. A szakirodalombol is-
mert egyhurkos tanuldsra minden szervezet képes,
amikor is a cselekvése elvart és valos eredményei ko-
z06tti kildénbség kikuszdbolésére torekszik. A szervezet
képességeirdl Jozsa ir [8], s gondolatait kiegésziti egy
joOl szerkesztett attekint6 abréval, melynek segitségével
a szervezet egészének, és ezen belil a csoportok
tanulasanak megujuléasi lehet6ségeirél gondolkodtat el.

Ennél magasabb szint, amikor a kiillénbség okat is
keresik, mely az emberi értékrend, attitld és kovetett
normak megvéltoztatasat igényli.

Az instrukciondlis tanulds esetén a szervezet le-
masolja masok rutinjait, majd azokat a sajatjaként
hasznélja, ez a kéthurkos tanulds. A legmagasabb szint,
amikor magat a tanulds folyamatat veszi vizsgalat ala
a szervezet, ez a deutero tanulés [2]
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Cikkek, tanulmanyok

Val6jaban a hosszu tava sikert ez utobbi két kate-
goridba tartoz6 szervezetek képesek garantalni.

Ahhoz, hogy ezt elérje a szervezet, el8szor biztosi-
tani kell azokat a feltételeket, melyek megalapozzék a
tudas szervezeti memdridban vald rogzilését, vagyis
az ehhez vezet6 utat kell egyértelmdvé tenni. Ez azt
jelenti, hogy a csoportok tanuldsa altal - melynek ma-
gas szintjét az egyéni és csoportos értelmi és érzelmi
intelligencia kell6en magas foku érvényesilése jelenti -
elkotelezett, sikeres, a szervezeti célokat magéénak
vallé csoport hozhat6 létre. Ennek megfelel 6sszeté-
tele (a csoportszerepek érvényesiilése) segiti a bizalom
megalapozasat, az egylttmiikodés, a kapcsolatok, a
segitségadas, a kdtddés szorosabbra flizését, s igy nem
lesz gatja kés6bb a tudastranszfer (megosztés, atadas)
fazisaban a tudasmenedzselés megvaldsulasanak - ami
egyébként e vezet6i teriilet egyik kulcsproblémaja. Ek-
kor a szervezet célja az egyéni és csoportos tanulas so-
ran megszerzett ismeretek adaptélasa, rogzitése, meg-
tartdsa, atadasa, ami val6jdban a szervezet egészét
elvezeti odaig, hogy képes legyen a tagjai altal elsa-
jatitott ismereteket a szervezet hatékonyabb miikodése
érdekében minél magasabb szinten hasznositani. Ezek-
kel az ismeretekkel a szervezet ugyanlgy piaci el6-
nyoket szerezhet, novelheti gazdagsagat, mint barmi-
lyen egyéb technikai vagy anyagi javakkal.

A korébbiakban mar emlitettem, (1. t4blazat) hogy
a csoportok is ugyanannyira hajlamosak ellenallni a
valtozasnak, mint az egyes emberek. Véllalati részle-
gek, s6t, teljes cégek is aldozatul eshetnek olyan belsé
ellentmondasoknak, amelyek ,,megvédik” 6ket az ere-
detileg célul kitlzott szamottevd valtozastol. Pontosan
emiatt kell foglalkozni azzal a kérdéssel, hogy mit tu-
dunk tenni annak érdekében, hogy segitsiik a szerve-
zetek (csoportok) valtozasi hajlanddsagat, s ezaltal
er6sitsiik a tanulasi készséget, képességet.

A csoportok bels6 bizonytalansdga, mely a rossz
csoportdsszetételbdl vagy az értelmi és érzelmi intel-
ligencia (1Q és EQ) hianyabol is fakadhat, a tanulds, a
valtozas gatjava valhat, s a csoportok mikddése éncé-
10 lesz. Mivel a tanulészervezetekben a csoport tanula-
sa a csoportcél elérését szolgalja, ezért az egyének és a
csoport is hajland6 valamilyen szintl bizonytalansagot
elviselni. Es mivel a csoportcél kapcsolatban all a sza-
maéra kiadott, végrehajtand6 feladattal, ezért a csopor-
tos tanulds a szervezeti teljesitmény ndvekedéséhez
jarul hozza, adott esetben a sikeres valtozasmenedzs-
ment végrehajtasahoz.

A csoportos tanulas képessége, annak mindsége, a
szervezeti valtozasok, a szervezetfejlesztés, egyaltalan
a valtozdsmenedzselés sokat segithet a siker vagy ku-
darc érvényesiilésében.
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A véltozasmenedzselés els6 fazisaban, a fellazitas
soran mar ki lehet hasznalni a csoportok nyujtotta le-
hetéségeket az ellenallas lekiizdésére, a valtozasbarat
gondolkodasmod kialakitasara. Miért jelentenek ezek
komoly segitséget?

A véltozasok megvalositésa sorén jelentkezd ellen-
allas leklizdésében a megértés, az elfogadas, a toleran-
cia, a bizalom, a magas szintd kommunikacio, a segit-
ségnyujtas azok a fogalmak és cselekvések, melyek
pozitiv iranyban befolyasoljak a célok megvaldsitasat.

A tanuldszervezetté valas, a tudasmenedzsment ki-
alakitasa a szervezetek életében valtozast jelent. Minél
kisebb zavart okoz a rendszer mikodésében ez a
valtozas, annal eredményesebben alakithaté a jové.
Ehhez sziikséges tehat az egyének, és ezen keresztill a
csoportokban rejlé olyan képességek kiaknazasa, me-
lyek segitik a menedzsereket a fenti elgondolasmad és
célok megvaldsitasaban. Barmilyen szervezeti egység
(csoport) vagy feladatmegoldas céljabdl kialakitott
team a csoportfejl6dés fazisain megy keresztil. A
fazisok a csoportlétrehozas okanak fliggvényében kii-
[6nb6z6 hosszusagu idGtartamot jelentenek. Egy ,,kva-
zi stabil” csoport a szervezeti m(ikddés soran tébbszor
is ciklikusan végigéli a csoportfejlédés kiillénbdzd fa-
zisait akar mas-mas csoport 0sszetételben.

A Belbin altal dsszedllitott kulcsszerepek, melyek
megléte a sikeres csoportm(ikddés el6feltételeként fo-
galmazhaté meg, elsésorban vezet6i teamekre vonat-
koz6 vizsgéalatok és kisérletek eredményei alapjan tisz-
tultak le. Sajat személyes megfigyeléseim alapjan azt
mondhatom, hogy e tipusok megjelenése és hatékony
munkéja minden egyéb mas csoportos munkavégzés
soran is érvényes. Ugyanakkor feltehetd a kérdés, ele-
gend6-e csak a csoportszerepek érvényesiilése, vagy
milyen egyéb el6feltételekre van sziikség ahhoz, hogy
ezek a szervezet barmely szintjén m(ikodd csoportok
az elvarasoknak és a céloknak megfelel6en tegyék
dolgukat.

Ahogyan a szervezetek mikddését alapvetben
meghatéarozé kilsé-belsé tényez6ket fel lehet sorolni, s
ezek kdzott hangsulyos szerepet kap a szervezeti kul-
tlra, Ugy az el6z6ekben emlitett szervezeti memoria
miikodésében is kulcsszerepet tolt be. Marpedig, ha a
kultira és a memdria egyltt mozog, egymast befolya-
solja, akkor a tudas megszerzésében, megdrzésében,
atadasaban is elhanyagolhatatlan szerepet kap a kultira
milyensége. Hasonld elvekbdl kiindulva levezethet§ a
ceg filozo6figja, a stratégiai célok megvaldsithatésaganak
feltételei, melyek a belbini csoportszerepeken és kultu-
ran tal tovabbi kritériumok érvényesiilését is megkdve-
telik. Ezek kozll szamos elemet fel lehet sorolni (sze-
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Cikkek, tanulmanyok

mélyiségjegyek, hangulat, szakértelem stb.) én mégis
elsésorban az értelmi képességet (IQ) hangsulyozom,
amely sziikségszer(ien egydtt jar az érzelmi képességek
fogalmaval, vagyis az érzelmi intelligenciaval (EQ).

A véltozdsmenedzselés soran a tanuldszervezetek
szervezetfejlesztésében a munka elsésorban az dntanu-
las iranyaba mozditja el a szervezetet, vagyis a szerve-
zeti tagok magatartasforméainak tovabbfejlesztését cé-
lozza, egyuttal kezdeményezi azt a csoportviselkedést,
mely a hierarchidbol eredd negativ hatés lekiizdését és
a teamek autonémiajanak novelését célozza.

Ennek sordn a szervezetfejlesztési munka a csoport
érzelmi intelligenciajanak kibontakoztatasat is el6segiti,
mely a csoportfejlédés szakaszainak megfeleléen a team
eredményességének modelljén keresztil érvényesil.

A szervezetfejlesztési munka els6 1épéseként a team-
fejlesztés (eredményesség modell, érzelmi intelligencia
fejlesztése) a nyitottsag, a bizalom, er6sitésével kezdd-
dik, majd a munkahelyi 1égkér javitasdnak eredménye-
ként az egytttmiikddés, a kdz6s munkavégzés, a szaka-
dékok athidalasa kovetkezik, s mindezen sikerek
nyoman a magasabb szint(i és jobb eredményt produ-
kalo dontések, a kreativabb munkavégzes érvényesul. A
csoport szerepek hogyan jarulnak hozza a csoport ér-
zelmi intelligencidjanak fejlesztéséhez? A kdnnyebb ért-
het6ség érdekében modellszer(ien mutatom be a leirt
Osszefliggéseket és a feltételek sziikségszer( meglétét.

A csoportmunkaban a csoportfolyamatok érvénye-
slése sorén az elsd fazisban, illetve még azt megeld-
z8en is a véllalati kultdra alapjain m(ikédé csoport-
kultara részeként az érzelmi és értelmi intelligencia
kerll el6térbe. A csoportvezetéké a fOszerep, segite-

niik kell a bels6 szerkezet kialakuldsat, a szerepek
tisztazasat, buzditanak a részvételre, megosztjak az in-
formacidkat, és tamogatjak a kommunikaciot a csoport
tagjai kozott. Amennyiben az itt zajlé torténések meg-
feleld szinten érvényesilnek, a csoport a masodik fej-
I6dési szintre 1ép, Ugy, hogy kozben a team eredmé-
nyességét jelent6 modellben az érzelmi intelligencia
jatssza a fOszerepet. A csoport ebben a fazisban elsé-
sorban a konfliktusok kezelésére torekszik. A vezet6-
nek segitséget kell adnia a kozds normak, a dontés-
hozatali formak kialakitdsdhoz. Ekdzben a team az
eredményesség modell masodik Iépése felé mozdul el,
az Osszetartozast, a segitd erbket és a bizalom kialaki-
tasat megcélozva. A csoportfejlédés harmadik fazi-
sdban a csoport mar egyitt dolgozik, kialakulnak a
csoportszerepek, a feladatmegosztas, a fligg6ségi vi-
szonyok, dsszességében a kolcsdnds bizalmon alapuld
csoportnormak. Az eredményesseg modellben az
elézbekre épitve az egylttmikddés, a kdzremdlkddeés,
a részvétel Ugy tud mikddni, ha a fejlédés el6z6
fazisdban (sok egyéb mellett) a csoportszerepek is
jobban érvényesiilnek. A fejl6dés negyedik lépése a
beérés szakasza, amikor az eddigi befektetések
megtériilnek, egy egyuttm(kod6 csoportrél van szo,
amelynek tagjai képesek a konfliktusaikat kezelni, az
egyuttm(ikodést fenntartani, harmonikusan és 6nalldéan
dolgoznak. A mikodésiuknek ez a csucspontja. Az
eredményesség modellben itt Iéplink &t a legfelsd
szintre, mikor az el6z6 feltételek teljesiilésének nyo-
man magasabb a termelékenység, kreativabb a feladat-
megoldas és ajobb dontések regisztalhatok. A fejlédés
folyamatéban meg kell még emliteni azt a fazist, mikor
az egyszeri feladatteljesités utan a csoport megsz(nik,

A szervezetek alappillérei a csoportok, melyekben érvényesiil:

I , .
a csoportos tanulés, a csoportmunka, ami hozzajarul------------- —

a tanuldszervezet kialakitasahoz, mely egy

véltozdsmenedzselés végigvezetését igényli, ahol

TUDASMENEDZSMENT

az ellenallas lekiizdése

|
a gyors, hatékony megvaldsitas feltétele (csoport szinten is).

1. Csoportfejlédés megvaldsulasa —» egyes szakaszok (kuiléndsen fontos a normaképzés)

|
2. Csoportszerepek magas szint(i érvényesulése >a szakaszokban melyik kerul elétérbe

1

3. Erzelmi intelligencia (EQ) magas szintje —» fejlédési szakaszok megfeleltetése —> véltozas segitése

tanuldszervezetté valas

4. Ertelmi intelligencia (1Q) magas szintje — gyors tanulas, adaptéléas, tudasmeggrzés.
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vagy allandoan létez6 csoport esetén egy Uj fazis indul.
Vizsgalataink szempontjabol ezen esetnek nincs
jelentGsége.

Az EQ-ra alapozott csoport eredményesség modell-
je a teamfejlédés szakaszaival 0Osszefliggésben a
fentiek alapjan az 7. abra képét mutatja.

1. abra

Teamfejlédés szakaszai A team eredményességének

modellje:

5. Véltozas, atalakulas

4. Termelékenység, teljesités

A

3. Egydttm(ikodés,
normaalakitas

2. Konfliktus, roham

Al

1 Téajékozodas, kialakulas Szervezeti csoport
Annak érdekében, hogy meg tudjuk feleltetni a
szlikségesnek itélt csoportszerepeket az éppen zajlé
csoportfejl6dés torténéseinek, nézzilk meg rdviden
Osszefoglalva, mi is jellemzi az egyes szerepeket be-
tolt6 egyéneket (pozitiv és negativ tulajdonsagaikat te-
kintve egyarant): [5]
Véllalat embere (vallalatépitd):

Fegyelmezett, lelkiismeretes, makacs, belllrdl ira-
nyitott, tolerans, gyakorlatias, megbizik masokban, ru-
galmatlan, megvalosit és megszervez, realista, rend-
szeretd kiszdmithatd és konzervativ, a még be nem bi-
zonyitott otletek irant nincs érzéke.

Elnok:

Atlagosan intelligens és kreativ, j6 problémamegol-
do, megbizik az emberekben, nem féltékeny és gyanak-
vO, hatalomra vagyik, elkdtelezett a célok irdnt, nyu-
godt, nem jon zavarba, redlis gondolkodasu, fegyelme-
zett, masokat motival, tud lelkesedni, kapcsolataiban ta-
volsagtartd, pozitivan gondolkodik, nagy az dnbizalma.
Serkentd (formald):

Konstruktiv, célirdnyos, szorgalmas, nem tiiri a
passzivitast, tulfeszitett, dinamikus, tarsasagkedvelg,
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tirelmetlen, masokat provokal és irrital a viselkedése,
valodi vezéregyéniség.
Palanta (6tletgyartd, mag):

Kreativ, Otletgazda, hobortos zseni, visszahizddo,
egyéni, komolyan gondolkodd, liberalis szellemf, te-
hetséges, intellektudlis, nagy kepzel6erbvel és sok tu-
dassal rendelkezik, gyakran a fellegekben jar, és a
részleteket figyelmen kivil hagyja.

Forrasfeltard (kapcsolatépité):

Extrovertélt, lelkes, kivancsi, mindent tudni akar,
jol kommunikal, bevon méasokat, érdekl6d6, megtalal-
ja a hangot mindenkivel, kreativ, élelmes szervez§,
felkutatja a lehet6ségeket, megtalalja a valaszt a kihi-
vasokra, hamar elveszti az érdekl&dését.
Helyzetértékel6 (felligyel6-ellenérz6):

Megfontolt, komoly gondolkodasu, lassan dont,
itéleteinél minden tényez6t figyelembe vesz, tévedhe-
tetlen, nem eredeti és nem képzeletgazdag, nem tel-
jesitményorientalt, kritikus, unalmas, intelligens, elfo-
gulatlan itél6képesség, ovatos, j6zan, nehezen befo-
lyasolhat6, gyakorlatias, korultekintd.

Csapatjatékos (teammunkas):

Jol kezeli a nehéz embereket, nem térekszik hatalmi
pozicidra, megbizik masokban, érzékeny, figyel masok-
ra, j6 taktikai érzéke van, j06 munkamoralt és egyitt-
miikddést tud kialakitani, szivesen foglalkozik 0j otle-
tekkel, tarsasagi, baratsagos, fenntartja a csoportszel-
lemet, megfelelGen reagal az emberekre és helyzetekre.
Megvalositd (befejezd):

Végigviszi a dolgokat, semmit sem hagy figyelmen
kivl, el6re tervez, kitartd, fegyelmezett, tud uralkodni
magan, szorongasra hajlamos, kovetkezetes, intelli-
gens, elfogulatlan itél6képessége van, pontos, rendes,
aggodo, feleslegesen is beavatkozik a dolgok menetébe.

A csoportok m(ikddése soran, illetve annak fliggvé-
nyében, hogy éppen milyen feladattal biztdk meg a
csoportot, az igényelt szerepek véltoznak. Eppen ez a
gondolat adta az otletet, hogy megvizsgaljuk, mi a
helyzet a sziikséges szerepek tekintetében a csoport-
fejlédés egyes fazisainak megvaldsulasa soran. Altala-
nossagban véve harom kiilénb6z6 szereptipust tudunk
megkilonbodztetni, melyek a csoportok munkavégzése
soran érvényesiilnek. Ezek fuggetlenek az el6z6ekben
felsorolt konkrét viselkedést leird szerepekt6l. [3]

A harom szereptipus:

« feladatorientalt,
» kapcsolatorientalt,
e Onmagunkra iranyuld szerepek.
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A csoportszerep tipusok es a szerepek mogott 1évé
emberi jellemz6k megfeleltetése a kdvetkezdk szerint
alakul:

1. Feladatorientalt
szerepek:

« ceélok kijeldlése,

* kezdeményezés,

e informaciogy(jtés, e

Belbin szerinti
megfeleltetés:

« elnok, palanta,

« palanta, serkentd,
forrésfeltaro,

 koordinacio, « vallalat embere,
csapatjatékos,
e értékelés, ¢ helyzetértekeld,
megvalosito.
2. Kapcsolatorientalt
szerepek:
 Dbétoritas,  elndk, csapatjatékos,
o békéltetés, * csapatjatékos,
forrasfeltaro,
¢ unszolas, » megvalosito, serkentd,
*  normazas, * helyzetértékeld,
*  kovetés,  csapatjatékos,
» szemlélédés. * helyzetértékeld.

3. Onmagunkra iranyulé szerepek: a Belbin altal meg-
fogalmazottak itt nem érvényesiilnek:

* blokkolas,

e elismerés hajszolas,

¢ dominancia,

 visszahUzddas.

A fent leirtakat egységes egésszé dsszerakva a ko-
vetkez6 képet kapjuk:

A team fejl6dési szakaszai tekintetében a ,,kialaku-
las" fazisaban kizarélag a kapcsolatorientalt szerepek
érvényesilnek. Itt a szerep-megfeleltetés értelmében
olyan tipusokra van sziikség, amelyek els6sorban a
szervezeti kultdra értékeit kozvetitik (ez a team ered-
ményesség modelljében az érzelmi intelligencia meg-
létét feltételezi) és képesek a csoport valamilyen meg-
hataroz6 egyéniségeivé valni, vagyis a palanta és a
serkent6 tipusra van sziikség. Ezek soran a csoportcé-
lok, a csoportalakitas, a feladat megfogalmazéasa élvez
els6bbséget, melyhez erfs egyéniségli vezéralak bato-
ritdsara van sziikség.

A L konfliktus" fazisban a kapcsolatorientalt szere-
pek tulsulya érvényesil még mindig, melyben a vitak
vezetésére, a statuszharc, a konfliktuskezelés képessé-
gére van szikség. A békéltetés és a koordinacié ki-
emelt jelent6ségli, ahol a csapatjatékos kapcsolatte-
remt6 képességére, a forrasfeltard 6sszhang biztosita-
séara valo torekvése érvényesiil, a békéltetési szandék-
kal karbltve. A hatarozott személyiségl elndk vagy
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serkent6 azonban itt is szlikséges szereptipus. Az ér-
zelmi intelligencia fejlettségét kifejez6 modellben ez a
bizalom kialakuldsat, az Osszetartozas érzésének Kki-
fejl6dését és a segitségnydjtast jelenti.

A ,,norma kialakitasa™ fazisban a kapcsolatorien-
tacio és a feladatorientacié egyarant jelen van, a cso-
portnormék kialakitasa, a kozos kerllnek el6térbe. Eh-
hez a normazas képességére, a koordinacié megvalési-
tasara, kezdeményez&képességre van szikség, mely
tulajdonsagokat leginkabb a csapatjatékos, a serkentd,
a helyzetértékel6 és a vallalat embere képviseli. Ateam
eredményességét leir6 modell szerint itt az egyitt-
miikodés, a kdzrem(ikodés és a részvétel a fontos. Kii-
I6ndsen hangsulyos szerepet kapnak azok az értékek,
amelyek a normaképzéssel fliggenek dssze, ugyanis a
szervezet egészének sikeres miikddése csak ugy biz-
tosithato, ha a struktarat felépit6 csoportok kozotti tu-
datossag normai is magas szinten érvényesuilnek.

A csoportm(ikddés szempontjabol a leginkabb
meghatarozd jelent6ség(, és a szervezet sikerességét is
alapvet6en befolyasold csoportfejlédési szakasz a
»teljesités™ fazisa, ahol a munkavégzés a cél, feladat-
orientalt szerepek érvényesiilnek. Ekkor szilard kap-
csolatok, az azonosulas érzése, a magas szint(i feladat-
teljesités, a koncentracié a jellemz6. Ezek megvalési-
tasahoz a sziikséges csoportszerepek majd mindegyike
szilkséges, hiszen itt a sikeres csoportmiikddés a cél.
Ezek kdzul mégis a legfontosabb, hogy legyen egy jo
elnok, egy értelmes palanta, valamint forrasfeltaro,
helyzetértékel és csapatjatékos. A tobbi csoportszerep
természetesen mindig az adott feladat végrehajtasa
alapjan valik éget6en sziikségesse, esetleg elhanya-
golhatéva vagy helyettesithetévé. A team eredményes-
ség modelljében az érzelmi intelligenciara épitve itt a
magasabb termelékenységre, kreativabb feladat meg-
oldasra és jobb dontésekre szdmithatunk. Az utolso
fazissal érdemben itt nem foglalkozunk, mivel egyéb-
ként is jelen vannak a sziikséges szerepek, melyek
vagy a megszilinéshez, vagy az atalakitashoz vezetnek.
Az azonban egyértelmden latszik, hogy ahogyan a cso-
portfejl6dés el6rehaladasaval a feladatorientacio ira-
nydba mozdul el a csoport tevékenysége, Ugy valik
egyre tobb csoportszerep szikségessé a tényleges
feladat teljesitéséhez.

A gondolatok attekinthet6sége érdekében a 2.
tablazatban dsszefoglaltam az itt leirtakat.

Bizom benne, hogy a leirtak hozzésegitenek ahhoz,
hogy a vezet6k megértsék, miért fontos a szervezeti
csoportok munkajaban, a csoportmunka elvart min6sé-
gl teljesitéséhez a fizikai feltételeken tal az emberi
tulajdonsagokra, a csoportdsszetétel korrekt meghata-
rozasara is hangsulyt fektetni. Ha a gyors és zokkend-
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2. tablazat

Csoport szerepek

Szereptipus Csoport fejlédési

Eredményesség

Csoportszerep Szukséges teenddk

Csoportcélok, felada-
tok megismerése, cso-
portalakitas, batoritas

Serkentd, EIndk

Csapatjatékos,
Forrasfeltard, EInok,
vagy Serkentd

Vita, konfliktuskezelés,
statuszharc, békéltetés,
koordinacio

Kapcsolat orientalt
Csoportnormék, kézds
érdekek, batoritas, ko-
ordinéacio, kezdemé-
nyezés

Csapatjatékos, Vallalat
embere, Serkent6,
Helyzetértékeld

Palanta, EInok, Szilard kapcsolat,

fazisa modell elemei
| Tajékozodas, Szervezeti kultura,
Ka}pcsrol at kialakulas csoportos érzelmi
orientalt ; intelligencia
o Konfliktus, roham t
Kapcsolat orientalt P .
R Segités, dsszetartozas,
talsulya -
bizalom
Egyuttm{ikodés, norma
Kapcsolat- és kialakitas .r
feladatorientalt Egyuttm(ikadés, kozre-
1 miikodés, részvétel
Termékenység,
teljesités

Feladatorientalt

. dontések

Valtoztatas, atalakulas

mentes valtozasvezetés a cél, - melynek eredményekép-
pen egy hatékonyan mikodd tanuldszervezetet akarunk
kialakitani, mely képes a tudast a szervezeti memoria-
ban oly médon régziteni, hogy a tudasmenedzselés kér-
dése ne okozzon problémat a cég vezetésének, - min-
denképpen érdemes a leirt gondolatokat fontol6ra venni.

Felhasznalt irodalom:

1 Argyris - Schon (1978): Organizational Learning: A
Theory of Action Perspective, Addison- Westley Pub-
lishing Co.

2. Argyris - Schdn (1996): Organizational Learning II.:
Theory, Method and Practice, Addison- Westley Publis-
hing Co.

3. Bakacsi Gy. (1996): Szervezeti magatartas és vezetés,
Ko6zgazdasagi és Jogi Konyvkiadd

E szamunk szerz6i:

5
Magasabb termelé-
kenység kreativabb
megoldasok, jobb

10.
11

Forréasfeltaro,
Helyzetértékeld,
Csapatjatékos

azonosulds, magas
szint(i feladatra
koncentralas

. Bakacsi et al. (1999): Stratégiai emberi eréforras me-

nedzsment, Kbzgazdasagi és Jogi Konyvkiadé Bp.

. Beibin, M. (1998): A team avagy az egyiittm(ikédd cso-

port SHL Hungary Kft. Budapest

. Druskat, V. U. - WolIff, S. B (2002): A csoportok érzel-

mi intelligencidjanak fejlesztése,

Manager, 2.sz.

Harvard Business

. Goleman (1995): Emotional Intelligence: Why it can

matter more than 1Q, New York, Bantam

. J6zsa (2002): Marketingstratégia, M(iszaki Kényvkiadé
. Kreiter, R. - Kinicki, A. (1992): Organizational Beha-

vior, IRWIN
Senge, P. (1998): Az 5. alapelv, HVG Rt.

Spiegel, J. - Torres, C. (1998): Csapatmunka, Rész -
Vétel Alapitvany

PECZE Krisztina, PhD hallgatd, BKAE, Dr. BENCSIK Andrea, egyetemi docens, Veszprémi Egyetem,
STERBENZ Tamas, PhD hallgaté, Nyugat-Magyarorszagi Egyetem, Sopron, KOZMA Miklés, egyetemi
tanarsegéd, BKAE, Sportgazdasagtani Kutatokézpont, NAGY Tamas, egyetemi hallgaté, BKAE, NEMETHNE
PAL Katalin, kutatasvezets, GKI Gazdasagkutatd Rt., PELCZNE Dr. Gali lldikd, PhD, intézetigazgato, egye-
temi docens, Miskolci Egyetem Gazdalkodastani Intézet, SZAD Al Agnes, egyetemi tanarsegéd, Miskolci Egye-
tem Gazdalkodasiam Intézet, RUBOCZKY lIstvan, nyugd. oszt. vez., Dr. OSMAN Péter, kandidatus

24

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. evr. 2003. 06. szam



