8. fejezet
A MUNKACSOPORT




A dolgozok viselkedésének jelents része csak annak a kiscsoportnak a
figyelembevételével értheté meg, amelyben dolgoznak. Az tizemi célok-
kal valé azonosulés, a dolgozé munkaéval szembeni attitiidje, a killonfé-
le motivacids tényezdk hatasa, a beosztottak és a vezetck kozti viszony
stb. csak tigy vizsgalhatd eredményesen, ha mindig figyelembe vessziik
a munkatarsak egymassal valé kapcsolatit is.

Eloljaréban néhany fontosabb fogalmat ismertetiink.

Mi jellemzi a kiscsoportokat?

+ A kiscsoport olyan személyekbdl all, akik ismerik egymast, alkal-
muk van egymassal talalkozni, hatnak egymasra és bizonyos fokig fiig-
genek egymastol. A faggés lehet funkcionélis vagy az érdekkézosségbdl
szdrmazo.,

+ Ha szervezett intézkedések kovetkeztében jon létre, formilis cso-
portnak nevezziik. A spontan kialakulé csoportot nem fornuilis csoport-
nak hivjuk.

+ A csoport jellege hatédssal van a tagok tevékenységére és viszont: a
tagok tevékenysége visszahat a csoport szerkezetére,

+ A kiscsoportok legjellemzdbb tulajdonsaga a kohézid: az egyuttlétre,
illetve az egyiittes tevékenységre iranyul6 akarat, szolidarités, kozosségi
érzés. A kohézid a csoportban maradasra, illetve a csoport elhagyaséra
irdnyuld erék ereddje. A csoportnak — az egyénhez hasonléan - ,élet-
atja”, sajatos fejlddési menete van.

A dolgozdk ltaliban tudatiban vannak annak, milyen nagy jelentdsége
van a munkacsoportnak, a csoporttagok egymassal valé kapcsolatanak.

Hunyadi (1972a) felmérése szerint az iizemi munkasok az emberi tulajdonsag-
csoportok kozil a legmagasabbra értékelték a tarsakhoz valé viszonyulast, s csak
ezt kovette a normékhoz, értékekhez vald viszonyulds, illetve a fizikai, értelmi és
akarati vonasok. 5zabd M. (1968) felmérésében is a ,jo f6nok” utdn minden mas
tényezd elé kerult a munkahellyel szembeni elvirdsok rangsordban a ,jo
munkatarsak” kivinalma. A munkacsoport mindsége kiléndsen j6l megnyilva-
nul azokban az esetekben, amikor valamelyik tagja segitségre szorul. A terhes
nok példaul természetszeriileg kiméletre szorulnak. Fizioldgias teljesitményiiket
a csoport kdzémbasen tudomasul veheti, pozitiv erkélesi timogatast nydjthat
vagy ¢ppen ellenségesen, rosszindulatiian szemiélheti. Ez utdbbi eset nemcsak a
kozosség ,beteg” jellegére utal, de ténylegesen is ndveli a terhes nok veszélyezte-
tettségét (Szepesi Barna, 1973).

A csoportok jellege természetesen nem faggetlen a munka sajdtossigai-
tdl, igy példdul a termelés miiszaki szinvonalatél.
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8.2 A MUNKA-
CSOPORT
NAGYSACA

J. C. Taylor példaul egy nagy olajfinomitéban végzett longitudinalis vizsgalata-
val kimutatta, hogy a technoldgia fejlédése egyben a demokratikusabb és auto-
némabb csoportok kialakuldsaval is egytittjdr A vizsgdlat szerint az elérehaladot-
tabb technoldgia, az automatizcié bevezetése elGsegiti a csoportok nagyobb fele-
I6sségérzetét, jobb részvételét az tizem életében, és ez utébbi hatés dlland6bb ma-
rad abban az esetben, ha a technoldgia fejlédése idézte el5, mintha mas, lényegé-
ben véve kiilsé tényezd kovetkeztében dllt volna el6 (Klein, 1970c).

A csoport sajatossagai 1ényegesen befolyasolhatjak a munka haté-
konyséagat.

A csoport teljesitményét befolyasolo tényezék kozil eldljaréban rovi-
den nézziink meg egyet: a munkacsoport nagysdgit.

A kiscsoportokkal kapcsolatban sokat vizsgéltdk a csoport 1étszama-
nak hatasét a csoport szerkezetére és teljesitményére.

Wilson (1951) példéul leirja, hogy mi tortént, amikor az angol szénba-
nyakban a modernizdlas keretében megsziintették a hagyomanyosan 2-4
személybdl allé6 munkacsoportokat, és 40 személybdl ll6 nagy csoporto-
kat hoztak létre. A vart teljesitménynovekedés helyett a pszichoszomati-
kus panaszok szaporodtak, a betegek szima, a hidnyzas és a fluktuacié
novekedett meg. Amikor — felismerve a hibat — ismét kisebb, stabil cso-
portokat hoztak létre, ahol a dolgozdk nagyrészt maguk vélaszthattdk
meg munkatarsaikat, a teljesitmény hirtelen 30%-kal megndtt.

Természetesen az idedlis csoportnagysag nagymértékben fiigg a cso-
port feladatitél: minél komplexebb a feladat, annal nagyobb csoportra
van sziikség, hogy a feladat minden lényeges OsszetevGjét megfelel6
szakemberre tudjuk bizni. Masrészt viszont minél nagyobb egy csoport,
annal kisebb esélye van a csoporttagoknak arra, hogy valédi kélesénha-
tas jojjon létre kozottiik (8-1. dbra).

Az igazi vezetGi feladat tehat a munka jellegének, a megoldandé
problémanak leginkabb megfeleld csoportnagysag megtaldldsa.

Bar egyes vizsgalatok szerint (példdul Hare, 1952) a csoportlétszam bi-
zonyos hatarok kézott nem jelentds tényezd, altaldban ugy talaltak,
hogy a kisebb csoportok nem csupan konnyebben igazgathatdk, de na-
gyobb teljesitményre is képesek. Marriott (1949) példaul 239 munkacso-
portot vizsgalt meg kiilonb6z6 angol autégyarakban. A csoportlétszam
és a teljesitmény kozott kifejezett negativ kapesolatot tapasztalt.

Milyen nagyok ténylegesen a munkacsoportok? Megbizhaté hazai
felmérésrél sajnos nem tudunk. Egy régebbi angliai vizsgalat szerint a
vegyiparban atlag 17, a gépiparban 21, az élelmiszeriparban 26, a ruha-
iparban 28 és a textiliparban 33 f6bél alltak (Handyside, 1951).

Vajon mi készteti a vezetGket arra, hogy ilyen nagy csoportokat hozza-
nak létre, ha a kisebb csoportok hatékonyabbak? Taldn mindenekelGtt az,
hogy a vezeték még mindig tobb figyelmet szentelnek a szervezetek 1ét-
rehozdsakor a miiszaki, technikai vonatkozasoknak, mint a szervezetet
miikodteté emberek torvényszeriiségének. Emellett a rendszerszemlélet
sem eléggeé elterjedt még a vezetdk korében: tobbnyire csupan azt 1atjak,
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azoknak a szdzaléka, akik sajit bevalldsuk szerint
bizonyos dtleteiket nem tudtik kifejteni

h=" ] |

12 4 12 24
csoportlétszam

8-1. abra. Azok aranya (szazalékban), akik dtleteiket a csoport nagy-
sdga miatt nem tudtak kifejteni (Bass, 1965, 200. old. nyomin)

hogy két 15 emberbdl allé csoportnak két vezetdre lenne sziiksége, mig
egy 30 emberbdl llé csoportnak csupan egyre, Nem veszik figyelembe,
hogy a rendszer egésze feltehetGen hatékonyabban miikédne a jelenlegi-
nél kisebb csoportlétszamokkal.

Ujabban azonban ebbe az irdnyba hat az empowermentre (felhatalma-
zasra) valo torekvés is (Blanchard-Carlson—Randolph;1998). A laposabb
szervezetek (lasd a III. 14.3.2 részt) természetszertileg azt jelentik, hogy
egy-egy vezetének tobb beosztottja van, '

A szabad partnervalasztas dltalaban fokozza a teljesitményt. Ez a tény
nem feltétleniil abbdl fakad, hogy a dolgozdék valdban meg tudjék talal-
ni azokat a munkatéarsakat, akiknek a képességei leginkabb kiegészitik
egymast, mint inkdbb abbél, hogy az igy osszedllt csoport tagjai szive-
sebben dolgoznak egyritt.

Az 6nkéntesség figyelembevételével hogyan tudunk segiteni a dolgo-
zoknak a lehetd leghatékonyabb munkacsoportok kialakitdsaban?

Ha a csoportokat az egymashoz - érdeklddés, képesség, személyiség
stb. tekintetében — leginkdbb hasonl6 dolgozokbdl allitjuk 6ssze, ezzel el6-
segitjiik a csoporton beliili interakciét, megkénnyitjitk a csoporttagok egy-
méssal valé kommunikaciojat, elorelathatélag kisebbek lesznek a véle-
ménykiilénbségek, a csoporttagok egyontetiibben fogjak végezni felada-
taikat, kevesebb lesz a konfliktus. A homogén munkacsoportok tagjai altala-
ban inkébb elfogadjak egymast. Szervezetben végzett vizsgdlatok szerint a
homogén csoportok teljesitménye a heterogén csoportokénél nagyobb, ha
a feladat viszonylag egyszerti, és ha a teljesitmény a dolgozok konfliktus-
mentes, koordinalt egyuttmiikédésétdl fiigg (Lodahl-Porter, 1961).
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8.3.2
Ismeretség

8.3.3
Csoportkohézié

A heteragén csoportok eldnyei a kovetkezé feladatoknal mutatkoznak
meg:

+ Komplex feladatoknal, ahol a megoldéshoz sziikség van a tagok egy-
mastol eltérd tulajdonsagaira.

+ Olyan esetekben, ahol a megoldas tilzott gyorsasiga hdtrdnyos. (Gon-
doljunk példaul a ,12 dithoés ember” cimii filmre, ahol az eskiidtek 11
tagbél allé ,homogén részcsoportja” minden vita nélkiil, pusztan felszi-
nes jelenségek alapjan gyorsan elitélte volna a vadlottat, ha a 12-edik tag
nem provokalta volna ki a korillményeket tisztazo, hosszan tarto vitat.)

< Kreativitdst igénylé feladatoknal. Vizsgélatok szerint a nyilt csopor-
tok — ahol a tagok id6rél idére valtoznak — dltalaban kreativabbak az 4l-
lando, zirt csoportoknal (Ziller és mtsai, 1962). Emlitettiik, hogy a hete-
rogén csoportokban nagyobb a konfliktusok valdszinfisége. Azok a he-
terogén csoportok, amelyek megtanuljik, hogyan viseljék el és hasznal-
jak fel hasznosan a varhaté konfliktusokat, tobbnyire kreativabb megol-
dasokhoz jutnak, mint az atlagosan azonos képességi egyénekbdl allo
homogén csoportok. A konfliktusok kezelésére képtelen heterogén cso-
portok kreativitidsa azonban még a homogén csoportokénal is kisebb.
Maier és Hoffiman (1960) hasonlé és kiilonboz6 személyiségprofili tagok-
bol dllé csoportokat allitottak 6ssze. A hasonlé személyiségprofila ta-
gokbdl 4116 csoportok kénnyebben tudtdk szabalyozni a csoport belsé
kapcsolatait, de kisebb eredményt értek el a kreativitast igényl6 problé-
mamegoldo helyzetekben (Hoffiman, 1961).

A vezetd szerepe tehat végso soron a munkacsoport dsszeallitdsanal is
az, mint a csoport méretének meghatarozéasakor: meg kell talalnia a cso-
port el6tt allo feladatnak leginkabb megfelelG ,keverési aranyt” (lasd
meg a 8.4.3 részt).

Mindenki tapasztalta, hogy ha egy idegen csoportba keriil, akkor élta-
laban elészor koriilnéz, nem talal-e valamilyen ismerdGst (Bass, 1960). Ha
ismerjik csoporttarsainkat, konnyebb valamilyen probléma esetén kap-
csolatot kezdeményezni velilk. Mésrészt viszont a kapcsolatteremlés to-
vabb erésitheti az ismeretséget. A csoportban az interakci6 valoszintsé-
ge két csoporttag kozott nagyobb, ha mar volt kozottiik interakcid. Taldn
a nagyobb interakci6s készség kovetkezménye az, hogy a baratok tobb-
nyire gyorsabban tudnak egyiitt dolgozni valamilyen feladat megolda-
san, mint az ismeretlenek.

Az Osszetarto, erds csoportkohézidval rendelkezé csoportok teljesit-
ménye az alacsony kohézidja csoportokétdl eltérd képet mutat: a magas
kohézidju csoportok altaldban jo teljesitményt nytjtanak - bar néha el6-
fordulhat, hogy a csoportbeli 6sszetartds éppen a teljesitmény leszorita-
sara iranyul —, és kisebb a csoporton beliili teljesitmények szorodasa
(Seashore, 1974). Nem elhanyagolhato tényez6 az sem, hogy az erdsen
Osszetarté csoportok hangulata, munkakedve jobb, mint a kevésbé dssze-
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tartd csoportoké (Seashore, 1966). Csepeli Gyorgy (1989) szerint a csopor-
tok dsszetartasa a csoport-dimenziék egyiittesének fiiggvénye.
Igy ir errél:

A tevékenység dltal szabalyozott interakcios rendszer, a kommunikéciés rend-
szer, a tarsas-vonzalmi kapcsolatok rendszere, a norma- és értékstruktira, vala-
mint a vezetés a tagokra a csoportélmény bélyegét nyomja, melynek egyik jel-
lemzéje az agynevezett ,mi-tudat”. A ,mi-tudat” a sajit csoport élményének
pszicholdgiai jegye, mely a személyes ,én” filébe helyezi a csoport, a tobbiek je-
lentGségét. Pontosabban irjuk le ezt a folyamatot, ha nem ,folébe helyezésrsl” be-
szélunk, hanem a személyes ,én" hatdrainak kibGviilésérdl. A tarsas kiscsoport
jellemzéje, hogy tagjait nem hagyja kbzémbésen az, ami a tobbiekkel torténik,
miként senkit sem hagy kozombésen az, hogy vele torténik valami. Az empitia, a
madsok helyzetébe valé dszinte belehelyezkedés képessége vilt igen intenzivre az
osszetartozo csoportokban.

A ,mi-tudat” és kozvetve a csoportosszetartds (csoportkohézid) erdsségérdl em-
pirikusan gy tudunk meggydzddni, hogy a csoporttagok viselkedését figyeljiik.
Mikeént a személykézi kapcsolatok erdsségét is (igy mérhetjiik, hogy milyen mér-
tékben képesek mas vonzo alternativak csdbitasat ellensilyozni, ugyanagy a cso-
portosszetartas erejét is az ,atcsabitdssal” szemben mutatott ellenélldssal mérjiik.

Szem el6tt kell tartanunk az értékek osszetettségének problémajat. Igen ritka az a
csoport, mely csak egyetlen szempontbdl lenne értékes és vonzdé a csoport tagjai-
nak szemében. Vilagos, hogy minél tobb szempontbdl vonzé egy csoport, annal
nehezebben szanja el magdt valaki a csoportvaltoztatasra vagy a kilépésre. Tobb-
nyire olyan csoportoknak vagyunk tagjai, ahol a bennmaradas a vonzasok és a
taszitasok dinamikusan felfogott aranyatél fiigg. Nem sokat jelent tehdt az a kézi-
konyvekben olvashaté csoportlélektani ,igazsag”, hogy a csoportosszetartdst a
csoport vonzerején mérhetjiik le, ha nem tudjuk, hogy pontosan milyen értékek
folytdn tanik egy csoport vonzénak vagy taszitonak.

A csoportot mint egészet is alavethetjiik empirikus ellendrzésnek a csoportisz-
szetartds mértéke szempontjdbdl. A tarsas-vonzalmi kapcsolatrendszerre gondo-
lunk, Emlitettiik, hogy minél tobb kélcsénos rokonszenvi kapesolat van egy cso-
porton belill, annal harmonikusabb, egységesebb, osszetartébb csoportrél van sz6.
Az el6bb kifejtett vonzaskoncepci6 alapjan ez logikus, hiszen egy-egy j6 személy-
kozi kapcsolat igen fontos szempont lehet a csoportban valé maradas mellett. (El-
képzelhetSk dsszetartd csoportok rossz személykozi kapesolatrendszer mellett is,
ezek az esetek azonban ritkdk és semmiképpen sem tarthatok idedlisnak.)

Tobbféle matematikai lehetGség all rendelkezésiinkre a csoportdsszetartds mér-
tékének megdllapitasira. Ezek koziil kettt emlitiink:

+ Kolesindsségi index. Ez azt fejezi ki, hogy a csoporttagok hany szazaléka ren-
delkezik kolcsonos kapesolattal. Ritkan elérhetd optimum a 100%, mely azt bizo-
nyitja, hogy mindenkit fiiz valakihez a csoportban legaldbb egy kélcsonos kap-
csolat (tartozik hozza valaki, és & is tartozik valakihez). Az atlagérték 89-90% ko-
riil van. 75% alatt a csoport szétesésére lehet kovetkeztetni, 55% alatt pedig mar
nem beszélhetiink csoportrél.

+ Kohézids index. Ez azt fejezi ki, hogy a csoportban elméletileg lehetséges keél-
csondsségi kapcsolatoknak hdny szézaléka realizalodott. A csoportban lehetséges
kapcsolatok szamat a kovetkezd képlet segitségével szamithatjuk ki:

nin-1)
2

A képletben az n a csoport tagjainak szamat jeldli. A kohézids indexet ugy
kapjuk meg, ha kiszamitjuk, hogy a megvaldsult kélcsénos kapesolatok hany
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8.3.4
A szociometriai
vizsgalat

széazalékat teszik ki az elméletileg lehetséges 100%-nak. A kohézids index tlag-
értéke 10-13. Ha 15 f6lé emelkedik, mar magas foki csoportdsszetartasrol beszél-
hettink. Ha 10 al4 sullyed, a csoport szétes6félben van.

Ujabb kutatasok arra utalnak, hogy &ltalaban nem a csoportkohézié
van kapcsolatban a teljesitménnyel, hanem annak egy specialis fajtaja: a
feladattal kapcsolatos sszetartas (Kleinbeck és Fuhrmann, 2000).

Ez a fajta kohézi6 az egyének elkotelezettségétdl fiigg, és novelhet6
példaul aziltal, hogy mindenki szamaéra vildgossa tessziik, hogy mi a
feladata.

Ugyancsak Csepeli Gyorgy irja:

A csoport Osszetartasét szolgald, személyes légkorét biztositd személykézi halo-
zat megismerésére a csoportlélektan egyik mddszere, a szociometria alkalmazhatd.
Egy csoportot akkor mondhatnank kiegyensulyozott, boldog és békés egyiittes-
nek, ha mindenki szereti egymast, azaz a kiilonbozé szociometriai kérdésekre (pl.:
~Kit6l kérnél kéleson a csoportban kisebb dsszeget, ha rdszorulndl?” vagy ,Kinek
mondandd el a csoportban egy olyan személyes titkodat, amit eddig senkinek sem
mondtél el?”) a csoport minden egyes tagja egyenld eséllyel vélaszthatja egymast.
Ez azonban sosem fordul el5. A ,szeresd felebaratodat, mint tenmagadat” esz-
mény gyakorlatilag elérhetetlen; egyes felebaratainkat jobban szeretjik, mint
mésokat. Altaldban mar elégedettek vagyunk egy csoporttal, harmonikusnak ne-
vezziik, ha a csoportban tébb kézpont talalhato, vagyis egy-egy személy a valasz-
tasok (a kérdésekre adott valaszok) relativ tobbségét kapja meg, (Ha a csoportban
csak egyetlen kozpont van, az nem egészséges, ,sztar” vagy ,zsarnok” jelenlétére
enged kovetkeztetni.) A harmonia jele az is, ha az egyes kérdésekre adott valaszok
alapjén felrajzolhaté kapcsolati hdl zome zart alakzatokat rejt magaban, kevés a
maganyos és a lancszeriien egybekapcsolddé ember.

Szociometriai vizsgdlatot ugy kezdank, hogy a csoport tagjainak széban vagy
irdsban kérdéseket teszunk fel. A kérdésekben azt akarjuk felderiteni, hogy kii-
16nbozé helyzetekben a megkérdezettek kit vélasztananak tarsul. Feltétlentil
tgyelniunk kell arra, hogy a kérdésekben szerepl6 helyzetek konkrétak, a csoport
tevékenysége szempontjabol realisak legyenek.

A negativ valasztésok altaldban alulmaradnak a pozitiv vélasztasok gyakorisaga-
hoz képest. Vizsgélati helyzetben az emberek nem szivesen nyilatkoznak tarsaik-
rol negativan. Amikor negativan nyilatkoznak, akkor meg nincsenek vizsgdlati
helyzetben. A pozitiv valasztasok rendszeres hidnya azonban drulkodo lehet.

A vélasztasok nyoman az egymast kolcsondsen valaszté személyek kozott fel-
rajzoljuk a kapcsolatokat. Ugyanugy felrajzoljuk az egyiranyi, nem viszonzott
kapcsolatokat. Minél tébb kolesonos kapesolatot taldlunk egy csoportban, anndl
kedvezdbb a csoport helyzete. Kiilon berajzoljuk (ha taldlunk) a kolesonos vagy
egyirdnyd negativ valasztasokat is... A felrajzolt kapcsolatokat nevezziik szocio-
gramnak. Egy-egy szociogram osszeallitdsa (az adatfelvétellel egyiitt) a kozhittel
ellentétben igen nehéz és nagy tapasztalatot igénylé feladat. Tanacsos eleinte ki-
sebb csoportokon gyakorlatozni, és sokat kell probélgatni a kérdéseket is. Erde-
mes a kapott adatokat mas forrasbdl is ellendrizni. Ha mar tudunk szociogramot
csinalni, id6rdl idore érdemes azt az adott csoporton belil djra felvenni.

A kovetkezd jellegzetes alakzatokat taldlhatjuk egy-egy szociogramon:

& Pdr: két személy kolcsonos valasztasa Ggy, hogy masokat nem valasztanak.

4 Hdrmas: harom személy kolcsonos kapesolata, (Rendszerint klikkesedésre
utald jegy.)
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+ Zdrt négyzet: négy személy hatféle kolesonds kapesolata. (Siirii csoportosu-
las, maga a megtestesiilt klikk.)

+ Csillag: a kommunikdcids alakzatok kézil j6l ismert X varidcidja a tarsas-
vonzalmi szféraban. Egy személynek tébb kélcsonds kapesolata van, de azok k-
zott, akik hozz4 kétdédnek, nincs kapesolat. Rendszerint szamos egyirdnyu kap-
csolat is irdnyul még a ,sztar” (a kozponti figura) felé.

+ Linc: Nem lezart parok egymashoz kapesolddasa.

% Perem: legsilyosabb esete a magény, amikor az illetd se nem valaszt, se 6t
nem valasztjdk. Nem sokkal jobb a helyzet, ha 6 valaszt, de 6t nem valasztjak.
Eldfordulhat, hogy 6t vélasztjdk, de 6 nem viszonozza a vélasztast. Egyik eset
sem tekinthetd elényoésnek a csoport egésze szempontjabdl.

A szociometriai vizsgalatok gyakran megelégednek a szimpatia- és
antipatia-viszonyok kimutatdsdval (a ,diagnézissal”). Ez azonban nem
feltétleniil kell, hogy igy legyen. Van Zelst (1951 ) péld4ul kimutatta,
hogy a szimpatiat és antipatiat figyelembe vevé csoportkialakitds nem
csupan a munkaerdvel vald jobb gazdalkodast teszi lehet6vé, hanem
még az anyagkoéltség is csokkenthetd ily madon az épitSiparban (azaz, a
szociometriai vizsgdlatok elGsegithetik a valtozast, a ,terapiat”). Molndr
Imre (1976; 14sd még Bdrkinyi-Molndr, 1971, 233-303. old.) péld4ul egy
textilgyari munkacsoportnak tudott konkrét segitséget nytjtani ezzel a
modszerrel.

Jdrd és Veres (1978) a szociometriai médszernek egy olyan médositasat
dolgoztak ki, amellyel a csoportok hatalmi struktaréja is vizsgalhato.

Jdré Katalin munkatérsaival az utébbi években — elsGsorban pedagdgi-
ai céli hasznélatra - egy nagyon meggy6z6 szamitogépes értékels rend-
szert dolgozott ki eredeti szociometriai médszere szdmara, ami ilymé-
don valésziniileg tjra felkelti majd a hazai szervezetpszicholégusok ér-
deklodését a szociometria irant.

Minél tébb ezekhez hasonld, gyakorlati jelentdségii munkara lenne
szitkség ahhoz, hogy a szocidlpszicholdgia a benne rejld lehetdségekhez
mélto elismerést vivjon ki a hazai vallalatoknal.

(A szociometriai vizsgélatokra a szervezetek vizsgalatara hasznalatos
mddszerek kapcsan a Fiiggelékben még egyszer kitériink majd.)

A heterogén csoportok sajitos fajtija a team. A team a killonbdzé
szakteriiletek képviselsinek onkéntes egylittmilkédése valamilyen
komplex feladat elvégzésére. Tobbnyire nem feliilrdl szervezett csoport.
Tagjai kozott dltalaban nines hivatalos kapesolat. A team alkoté munkaja
anndl eredményesebb, minél heterogénebb az Gsszetétele: ha tagjai
tobbféle szakméahoz tartoznak, van kézottik fiatal és id6s, elméleti és
gyakorlati bedllitottsdgu, férfi és nd, kutato és kutatasi személyzet. Min-
denféle csoport alkoté munkajanak azonban sziikséges feltétele, hogy a
Lkiilénbdz6 nyelvet beszél6” tagok térekedjenek egymas megértésére és

* Ez a rész jorészt Belbin, M: A team avagy az egyiittmiikodd csoport (magyar kiadas: SHL
Hungary, 1998) cimii kinyvén, illetve Klein Sandornak az eredeti angol kiadast ismer-
tetd cikkén (,Egyediil nem megy”, BOOM 1992/1993, december-janudr) alapul.
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8.4.1
Versengés és
egyuttmikodés

rendelkezzenek az ehhez a megértéshez elengedhetetleniil sziikséges
ismeretekkel, az egyiittmiikodéshez szitkséges készségekkel.

A munkapszicholégus szimara nem csupan a teammunka tanulma-
nyozésa, kibontakozasanak elGsegitése jelent feladatot, de tobbnyire
munkéjanak eredményessége is attdl fiigg, mennyire képes egy team
hatékony tagjava valni (Vitdr, 1970).

A hazai szocialpszichol6gia hamar felismerte a teammunka vizsgéla-
tanak jelentSségét (Lengyel, 1969; Pdl, 1973; Rohdnszky, 1973). Erdélyi
(1976) 25 évvel ezel6tt ilyen kérdéseket fogalmazott meg a kutatéi
teamekkel kapcsolatban (tudjuk, hogy a kutatasi probléma j6 megfogal-
mazdsa mar onmagdban fél siker):

% A kutatéi teameket lehet-e szocidlpszicholégiai értelmezési kiscso-
portoknak tekinteni?

+ Lehetséges-e kisérleti modszerekkel vizsgalni a kutatéi teamek szo-
cidlpszicholdgiai jelenségeit?

+ Milyen médszerekkel vizsgilhatok a kollektiv alkot6 tevékenység
szodalpszichologiai feltételei?

A versengés kétségkiviil a hatékonysag fokozasanak egyik eszkéze.
Ezt bizonyitjik a legkiilonfélébb sportesemények épp Ggy, mint a ,sza-
bad versenyen” alapulé gazdasagi rendszer sikerei. Ugyanakkor azon-
ban nem szabad megfeledkezni arrél, hogy életiink elképzelhetetlen
lenne az emberek egyiittmitkodése nélkiil. A munka vildgéban is igazi
kihivast jelent az a feladat, hogy hogyan tudjuk kiaknazni a versengés-
ben és az egyiittmiikodésben rejlé erdket.

Morton Deutsch (1997, 346. old), aki szimos érdekes vizsgalatot vég-
zett ezen a teriileten, igy ir err6l:

Az eredmények alapjin (amennyiben ezek az eredmények altalanosithatéak)
magatol értetéddnek tiinik, hogy amikor személyek vagy kisebb egységek egyiiti-
miikddnek egymdssal, akkor az egyiittmGkodés eredményeként nagyobb mérvii
szervezettség és produktivitas varhat6, mint akkor, amikor a kapcsolatokra in-
kébb a versengés nyomja ra a bélyegét. A csoportharmoénia és a csoport eredmé-
nyessége tekintetében alapvetd, kolesonds gondolatkozlést, az erdfeszitések dsz-
szehangolasit, a bardtsdgossdgot, valamint az ember sajat csoportja felett érzett
biiszkeséget lithatéan megzavarja, ha a csoport tagjai egymas céljait kélcsénosen
kizaro célokért latjk versenyezni egymdst. Tovabbmenve, valdsziniinek tiinik,
hogy a versengés nagyobb személyes bizonytalansagot eredményez (mert a ver-
senges folytan masok rosszindulatdra szdmitunk inkabb), mint az egyiittmiko-
dés. Ezek a kovetkeztetések szinte kézenfekviek bizottsagok, talalkozok, kiscso-
portok tevékenységének megszervezése szempontjabal.

A legiijabb vizsgilatok eredményei is egyértelméien arra mutatnak,
hogy a kivalé teljesitményt nyujtok a céljaik elérése érdekében jobban
képesek egyiittmiikodésre kozepesen teljesitd tarsaiknal (Sonnentag
2000).
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A csapatépités érzékelhetden kulonbozé lépeséfokokon 4t halad, kii-
lonféle szakaszokra oszthato, ez a felosztas azonban tavolr6l sem egyér-
telmii. A sokféle lehetséges felosztas koziil kettSt ismertetiink. Az elsé —
gyakran hasznalt — felosztas hét lépést (szintet) killonboztet meg. Erde-
mes attekinteni ezt a ,hét 1épést”, akkor is, ha nem hissziik, hogy minden
csapat mindig ezeken a szakaszokon megy keresztiil:

1. Orientdcid

Képzeljiik el, hogy el6szor vesziink részt egy idegen, ismeretlen cso-
port megbeszélésén. A {6 kérdés, ami a fejiinkben motoszkal, feltehetd-
en ez lesz: ,miért vagyok itt?”. Ha erre nem kapunk vélaszt, gyanakod-
va, félve maradunk, s az elsé adandé alkalommal elhagyjuk a terepet.
Ha sikeriil (legaldbb részben) azonosulnunk a csoport céljaival, akkor a
csoport tagjaként készen dllunk a kovetkezs lépésre.

2. A bizalom kiépitése

Ebben a szakaszban arra a kérdésre keressiik a valaszt, hogy ,ki va-
gyok én?”. Mindenkinek vannak titkos tervei, elképzelései. Szeretné
tudni a tobbiekrdl, mit varnak el téle, kik is valéjaban. A bizalom akkor
alakul ki, amikor a tagok fokozatosan ,levetik maszkjukat”, igazi valdsa-
gukban mutatjdk meg magukat, s ennek legbiztosabb jele, ha megindul
a tagok kézott a spontan informaciddramlas.

3. Az informdcidk cseréje

Amikor a személyesebb kérdéseket a csoport bizonyos mértékig elin-
tézte, akkor arra a kérdésre dsszpontosithat, hogy ,mit csinaljunk?”. A
személyes kérdések és a szervezeti célok dsszekeveredése gatolhatja az
eldrehaladast, apatidhoz, irrelevans versengéshez vezethet a csoport-
tagok kozott. A megegyezés, a szervezés kivansiga, a tettrekészség, a
feladat tisztdnlatdsa jelzi, hogy a csoport felkésziilt a kévetkezd szintre.

4. A dintés

A déntés szintjén a csoporinak arra a kérdésre kell valaszolnia, ,ho-
gyan fogjuk csindlni?”. A hatékonysaghoz olyan megkozelitést kell va-
lasztani, amely adekvit a célhoz és j6l felhasznalja a tagok képességeit.
Fokozodnak a megkotottségek, kialakulnak a szerepek, meghatarozédik
az iddrend, ki mire Gsszpontositja eréfeszitését. Ha sokaig nem sziiletik
megoldas, a tagok egymast kezdik bantani, firni. A dontés a megkozeli-
tési médrél felszabaditja és a teljesitményre tirekvés irdnyaba forditja
az energiakat. Megkezdddik a val6di munka.

5. Szervezés és meguvaldsitds

Ez a szakasz a kenkrétabb ,hogyan fogjuk csindlni?” kérdésre keres va-
laszt: ki, mit, mikor és hol csinal?”. Minél vildgosabbak a vilaszok ezek-
re a kérdésekre, annal kreativabb munkéra van lehetGség. A nem megfe-
lelé megoldés kovetkezménye zavar, konfliktus, elmulasztott hataridék
lehetnek. A jo szervezést a produktivitas és a fegyelmezett munka jelzi.
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6. Cstlcsteljesitmény

»Hiiha" - érzik remélhetéleg egy bizonyos ponton a csoporttagok és a
kiviildllok. - ,Ez igen!”. Minden olajozottan megy, az el6z6 szakaszok
eredményeképpen. A csoport tigy mitkodik, mint egy precizids gépezet.
Sajnos ez a szakasz sohasem élland6: a veszekedés, idegeskedés jelezhe-
ti, hogy a csoport visszaesett egy korabbi szintre. De akdrmilyen rovid is
e szakasz, aki atélte ennek a nagyszeriiségét, az tudja, megéri az elékeé-
sziileteket, az eréfeszitést.

7. Megiijulds

A csucsteljesitményt nydjtd teamben el6bb-utébb felmeriil a kérdés:
miért folytassuk?”. Az emberek céljai, elképzelései valtoznak. Uj tagok
jonnek a csoportba, a régiek kozil néhany kulcsember eltdvozésa meg-
bonthatja a kényes egyensulyt. Ha a megujitas elmarad, a csoport
~Kiég”. De ha a csoport elkotelezi magat az allandé tanulds, megujulds
mellett, ha az dj tagokat étsegiti a felsorolt szakaszokon, akkor lehetsé-
gessé valik, hogy a véltozasok kozepette a team megérizze azonossagat,
s Gjabb és tjabb sikereket érjen el.

Tuckermann (lasd Tenner—deToro, 1997) — a vezetd szempontjabél — a
csapat fejlodésének négy szakaszdt killonbozteti meg:

1. szakasz: Megismerkedés

Ez a kezdeti szakasz, amelynek sordn uj kapcsolatok szovédnek a
team tagjai kozott. Az egyének megprobaljak megérteni a team létreho-
zdsanak okat, felelGsségiik terjedelmét, a team legitimitasat, azt, hogy a
kilonbozd tagokat miért valasztottak, hogy valdjaban mi is a feladat, és
hogy kivitelezheté-e. Ez a kezdeti ténykedés segit a csoportnak az elvég-
zend6 munka felé orientalédni.

Ebben a szakaszban a vezeto szerepe elsGsorban az, hogy segitse a
team pozitiv és konstruktiv elinduldsat. A team rendelkezésére kell bo-
csatania valamennyi informaéciot, és meg kell teremtenie a bizalomnak
azt a szintjét, amely lehet6vé teszi, hogy a csoport tagjai nyiltak és be-
csiiletesek legyenek. Végiil az 6 dolga, hogy elmagyardzza a szerepko-
roket €s az elvarasokat is.

2. szakasz: Viharzéna

Ezt a szakaszt a csapattagok kozott timado személyes konfliktusok,
vitdk, veszekedések esetleg nyilt ellenségeskedések jellemzik, mikdzben
tisztézzak feladataikat, szerepeiket, felelGsségiiket, elvarasaikat és a
szervezeti kérdéseket.

A vezetének gondoskodnia kell arrdl, hogy a vitak épitd jellegiiek ma-
radjanak és a témdra iranyuljanak, ne valjanak személyeskedéssé, to-
vabba hogy minden kérdést megvitassanak és minden homalyos pontot
tisztdzzanak. Az objektiv informaciok beszerzését, valamint a dontés-
hozatalt kiilonféle technikak segithetik (pl. a brainstorming, 1asd a kreati-
vitasrol szdlo fejezetet). A 2. szakaszban kevés elGrehaladas varhato a
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team célja felé; az energidk ehelyett a team folyamataira iranyulnak. Am
ezt a szakaszt mindenképpen sikeresen le kell zarni ahhoz, hogy meg-
kezdddhessen a val6di munka.

3. szakasz: Igazodds

A 3. szakaszt a csapattagok egymdsra taldlasa jellemzi. Az Gsszetarto-
zas tandjelei kozé tartozik a vélemények egészséges aramlésa, a szemé-
lyes élmények és az adatok egymassal valé megosztisa, az egytittmiiko-
dés és az éltalanossagban vett j6 munka. Ekkor mér a tagok oriilnek,
hogy elkotelezték magukat a teamnek, és agy érzik, hogy munkajuknak
van célja és értéke. Az egyének csoportjabdl kifejlédik egy hatékony csa-
pat, amely megkezdi a kozos munkat a cél elérése érdekében.

A kinevezett vezeté valésziniileg megallapitja, hogy a team megall a
maga ldbédn és képes a sajét tevékenységét menedzselni. Ezért az igazga-
téhoz vagy a jdtékvezetd birdhoz hasonlatos szerepkort levetve résztvevivé
vagy erdforrdssd valik. Akar vissza is huizodhat, lehetvé téve, hogy a
team maga vélassza meg vezetdjét.

4. szakasz: Teljesités

Ez a szakasz a jutalom! A team tagjai beteljesitik szerepiiket. A mun-
kat az egyiittmiikodés és az egymas keze ala dolgozis jellemzi, és a team
célkitiizéseit sikeriil elérni. A teamek ebben a szakaszban érettek, 6nma-
gukat iranyitjak, és a szerepek, valamint a feleldsség természetes meg-
osztasardl tesznek tanusagot. Eredményeket érnek el, és Gjité szellemit
megoldasokat nyajtanak a szervezetnek.

A vezetG ebben a szakaszban valdszintileg észleli egy autondm munka-
csapat kialakuldsat, amelyben ajanlasokat fejlesztenek ki és valésitanak
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8.4.3
Szerepek
a csapatokban

meg eldzetes jovihagyés nélkiil. Szerepe ekkor az edzdéhez hasonlit: segit
a tevékenység javitasaban, de nem kell kiosztania, majd feliigyelnie a
munkét, hiszen a team ezt maga is tokéletesen elvégzi. A vezetd egyiitt
dolgozik a teammel, amelynek célja, hogy eredményeket érjen el.

Az emberek a csoportokban sajatos szerepeket toltenek be. Ahogy
Buda Béla (1997, 115-116. oldal) irja:

A szerepviselkedés folyamata nyomot hagy a személyiség arculatan. Szerep-
elemek jellemvondsokkd merevedhetnek, szereppel kapesolatos attittidok szte-
reotipidva, szerves En-résszé vélhatnak, szerepek részmotivumai onallésulhat-
nak. Egyes kutatdk a jellemet egészében szocidlis szerepek kikristalyosodott ma-
radvanydnak tartjdk. Ezek a jelenségek mar a lélektani szférdba tartoznak, szoro-
san Gsszefuggnek egyéni, gyakran biolégiai tényezdkkel és a személyiséget ko-
rabban ért sajitos hatdsokkal. Modorossdgok, érdeklddések, tulajdonsdgok is jél
magyarazhaték sokszor a szerepelmélet szempontjabsl. Gyakran felismerheték a
kordbbi dominans szerep nyomai példaul 6reg katonatiszteken, orvosokon vagy
pedagdgusokon. Az egyéni sors megkozelitéleg kifejezhetd az egyén szerepeivel,
példaul a férfi, apa, orvos, fondk, turista, gyGjts, hivo stb, szerepe egy személy-
ben elég jol kifejez egy egyéniséget, eléggé jol érzékelteti, hogy az adott egyén
napjai korulbeliil milyen szabalyszer( cselekvések kizepette folynak le. Mindaz,
amit a pszichologia a személyiség szdval kifejez, illetdleg amit ezzel a széval a vi-
selkedésbdl magyarazni akar, az lényegében szerepmagatartds vagy szerepmaga-
tartas kivitelezésének feltételét képezd pszichés struktira és funkcid. Azt is
mondhatnank, hogy a szerep és a szerepviselkedés képessége a személyiség leg-
fontosabb — és leginkdbb sajdtosan emberi - eleme. A szerepkategoria felhaszna-
lasa nélkil a személyiségfogalom csak dltalénos elméleti vaz, amelyben a szemé-
lyiség szocidlis dsszetevoi, a személyiségben interiorizalt szocialis és kulturdlis
hatasok, valamint a személyiség kornyezetével valé dinamikus kolcsonhatésai
nehezen érthetdk.

Szerepeink — és ahogy jatsszuk dket

Valahdnyszor elégedetlen vagyok a helyzetemmel, igyekszem emlékezetembe
idézni a kis Jamie Scottot. Jamie jelentkezett az iskolai szindarabba. Edesanyjatdl hal-
lottam, hogy mindenaron be akar keriilni a szerepidk kozé, bar félt, hogy nem fogjik
bevalogatni. Aznap, mikor a szereposztast kihirdették, tanitds utn egyiitt mentiink a
fitiért. Jamie biiszkeségtél sugdrzé arccal szaladt anyukdja elé,

- Képzeld, anyu! — lelkendezett, s azutan olyasmit mondott, ami 6rék tanulsagul
szolgélt nekem. — Engem jeldltek ki, hogy tapsoljak és éljenezzek!

). Canfield — M. \ Hansen: Erdleves a léleknek (a 3 porcid),
Bagolyvar Kanyvkiadd, 210. oidal

A leginkabb sematikus felosztds szerint ezek a szerepek lehetnek a
csoportmiikodést eldmozditd és hitramozdits szerepek. E kétfajta csapat-
tag konfliktusa sok esetben pozitiv, hiszen hozzasegitheti a csoportot a
demokratikusan kialakitott kézmegegyezéshez, a nyilvanos vitiban
tisztazott értékelésekhez. Az eldremozdité és hatramozdité szerepek
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kozotti konfliktus tehat nem egyszeriisithet6 le a csoport ,angyalai” és
~Ordogei” kozotti kiizdelemre.

A csoport tevékenységét eldmozditd szerepek a kovetkezdk lehetnek
(Csepeli, 1989, 142. oldal):

4 kezdeményezd: valtoztat, Gjitdsokat vezet be, varidcidk utdn néz;

< véleménynyilvdnitd: megtori a csendet, beleszdl, vitatkozik, vélemé-
nye mellett kitart;

# kérdezo: informécidra éhes, mindig, minden részlettel kapcsolatosan
felvilagositast kovetel;

« informdtor: a csoportok altaldban kitermelik a kérdezd mélto parjat,
aki készséggel kielégiti a valodi vagy alinformacios igényeket;

+ szabdlyalkotd: a szabdlyok, normadk, értékek lényegi csoportdimen-
ziot képeznek, és kimondasuk nélkiil sokszor nem hatnak;

« dltaldnositd: e szerep betoltGje azt a feladatot vallalja magara (t6bb-
nyire nem is tudva réla), hogy osszefoglaljon, tisztizzon bizonyos kér-
déseket a csoport elétt (sokszor az informétorra bizva a terjesztést);

+ engedelmeskedd: passziv, de fontos szerep, bar nem idedlis, ha egy
csoportban tal gyakori.

A tevékenységet hitramozditd szerepek koziil a kovetkezoket emlithet-
jik meg:

+ akadékoskodd: tobbnyire a véleménynyilvanitd, esetleg a kezdemé-
nyez0 szerepének eltorzitoja, talzasba vivéje;

+ vetélkedd: tobbnyire a helyzetitkkel elégedetlenek vagy a tilbuzgd
engedelmeskeddék kozil verbuvalodik;

< mindentuds: az altalanosito szerepének taltengéses valtozata;

% hirharang: nemcsak informdl, hanem dezinformal is (a rémhirek ter-
jedésérol persze nem & tehet, s6t tébbnyire nem is 6 taldlja ki azokat).

A ,biinbak” szerepe a legjobb példa arra, hogy a csoportmikddést latszélag
zavaré szerep miként erdsitheti és szilardithatja a csoportot. A biinbak rejtett
funkcidja abban &ll, hogy levezeti a csoportban felhalmozddé agressziv fesziiltsé-
get, s ezaltal az &sszetartdst kovacsolja. A biinbakkal szemben eleve az az elvaras,
hogy legyen ellenség, keltsen valamiféle viszolygast a csoport tagjaiban. A biin-
bak szerepére kiszemelt személyek esetében tobbnyire a felnagyitds, bizonyos
valéban meglévd személyi negativumok 6nkényes kiragadésa a jellemzd gyakor-
lat. (Csepeli, uo.)

Benne és Sheats (1948) otven évvel ezel6tt rimutattak arra, hogy a veze-
t6k mellett a beosztottak is jelentSsen befolyasoljak a csoport eredményes-
ségét, és ezért javasoltak a csoportban betoltott szerepek részletesebb ta-
nulményozasét. 27 szerepet azonositottak, melyeket harom kategériaba
osztottak:

% a csoport eldtt dlld problémik megolddsdra irdnyuld torekvések (a munka
irdnyitasa, koordinélasa, serkentése),

“ a csoport épitése és fenntartdsa (a j6 légkor, hangulat kialakitasara ira-
nyuld tevékenységek) és

% az egyéni szerepek (azok a szerepek, amelyeket nem tudtak beosztani
az el6zd két csoportba).
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8.4.4
Karizmatikus
vezetd vagy
vezetdi csoport

Mudrack és Farrell (1994) 20 szerepet kiilonitett el (egy-egy személy al-
talaban tobb szerepet is jatszik):

Kezdeményezd Kompromisszumkeresd
Harmonizalé Iranyitd
Agresszor Eljarasokban segitd
Informaciét ad6 Megfigyeld
Kommunikélé Erzelmes
Akadalyozé Kaveté
Informaciot keresd Elismerést keres6
Buzdité Kritikus
Domindns Ertékel6
Orientalé Serkentd

Hossza ideig a vezetdkkel foglalkozé kutatas és a vezetési gyakorlat
egyarant szinte kizardlag a megfelels személy, a karizmatikus vezetd
megtaldlasanak kérdését helyezte a kdzéppontba. (A kivalasztésnal
emellett természetesen figyelembe vették a kordbbi vezetési tapasztala-
tot, az iskolai végzettséget, az eddigi teljesitményeket.) Ujabban olyan
pszicholégiai tényezdk is déntévé valtak, mint az értelmi képesség, az
adott feladat szempontjébdl pozitiv személyiségvondsok (példéaul a
meggydzberd, az energikussag, a kiegyenstlyozott érzelmi élet stb.).

A vezetGk felkutatdsaval, alkalmazasaval foglalkozo szakemberek
azonban a lelkitk mélyén mindig is érezték, hogy az adott feladatnak
idedlisan megfelel6 embert nem tudjdk megtalalni — egyszeriien azért,
mert ilyen csupdn a mesében létezik.

Kénnyen beldthatjuk ezt, ha megprobaljuk felsorolni az idealis vezetd
tulajdonsagait: legyen intelligens, de azért ne legyen ,tudds”; legyen
erdteljes, de egyben érzékeny az emberek problémai irant; dinamikus és
tiirelmes; gordiilékenyen fejezze ki magat, de egyben jo ,hallgaté” is le-
gyen; képes legyen gyors dontéseket hozni, és ha sziikséges, kellGen
hosszi ideig mérlegelni az alternativak lehetdségeit stb.

Ezek a tulajdonsagok jorészt koleséndsen kizarjak egymast.

Nem kérdéses, hogy az ilyen vezetd igazan ritka gyongyszem. De ha
meg is talaljuk ezt a ritka kincset, mi torténik a szervezettel, ha a kivéte-
les vezet6t eluti az auté? Vagy ha kilfoldre tavozik? Vagy ha — ne adj’
Isten - elcsabitja a konkurencia?

Nos, ha egy emberben nem is nagyon fordulnak el egyiittesen a felso-
rolt tulajdonsagok, egy vezetdi csoportban mar nem olyan nehéz mindezt
osszehozni (és egy egész csoport ritkan lép egyszerre az autdbusz elé).
Ezért van az, hogy nem az egyén, de az egyiittmiikodé vezeti csoport -
a team — biztosithatja a véllalkozasok, szervezetek tartos sikerét. A team
keretében 6sszehozhatok a szitkséges és egymasnak ellentmondo sze-
mélyiségvondsok, a team id6rél idére meguijithatja, regeneralhatja ma-
gat 0j tagok toborzasaval, épithet a tagok eltérd tapasztalataira, informa-
cidira, szempontjaira, és ez a kollektiv bilcsesség az iddsek eltdvozasakor
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atadhato a fiataloknak: a folytonossag biztosithaté. (Nem is beszélve ar-
t6l, hogy ily médon a vezetés - ha szitkség van ra - tiz helyen is lehet
egyszerre.)

Nos, ha ez ilyen egyszerii, miért kell err6l mégis beszélni? Mert - mint
annyi mds dolog az életben - ez a kérdés is sokkal dsszetettebb, Mind-
nyajunknak vannak tapasztalatai arrél, hogy egyesek rendkiviil hasz-
nos munkatarsnak bizonyultak az egyik munkacsoportban és hasznave-
hetetlenek lettek egy masikban; j61 funkcionalé teamek mentek tonkre
azaltal, hogy felelGtleniil beeréltettek egy Gj embert.

Nem elég tehat csupédn azt felismerni, hogy a csoport mas - néha
tobb, néha kevesebb -, mint tagjainak az dsszessége, de ismerniink kel-
lene azokat a torvényszeriiségeket is, amelyek a csoportok hatékonysa-
gat meghatarozzak.

R. Meredith Belbin angol pszicholégus tobb mint két évtizede kutatja,
hogyan lehetne létrehozni sikeres vezetdi csoportokat, miért érnek el ki-
magaslé eredményt egyes vezetdi csoportok és miért vallanak kudarcot
masok. Belbin (1998) kutatomunkaja nyoman konkrét ismeretek birtoka-
ba jutottunk: segiteni tudunk a csoporttagok kivélasztaséban, el6re tud-
juk jelezni és igy sokszor meg tudjuk akadadlyozni a meglévé csoportok
hibas viselkedését — vagyis a pszichologia kimutathaté gazdasagi hasz-
not is hoz.

Jatszanak a vezetdieliltek

Az angliai Cambridge-ben 1év6 Henley College Eurépa egyik legré-
gibb vezelSképzd intézete. A posztgradudlis képzés résztvevii 30 év ko-
riili bankarok, mérnokok, kényveldk, kozgazdaszok, hivatalnokok —
tobbnyire olyan vezetdk, akik még magasabb poziciokra tornek. Evtize-
dek ota sajdtos, gyakorlati szemlélettel késziilnek itt a hallgatdk a hivata-
sukra. Hatf6s csoportokra osztjdk Gket, tigyelve arra, hogy minél valto-
zatosabb tapasztalatokkal, szemlélettel, multtal rendelkezzenek a cso-
portok tagjai. A 8-10 csoport azutan ,véllalatosdit” jatszik: veszik és el-
adjék a részvényeket, szakértoket keresnek (és persze fizetnek a tana-
csaikért), foglalkoznak a szakszervezetekkel, vagyis veszélytelenebbiil,
mint kint az ,életben”, de prébara teszik tizleti érzékiiket, személyes
~arazsukat”, dontési képességiiket, kitartasukat.

A teamekben dltaldban valaki elvéllalja az elnok, a titkdr, a marketing-,
a gyartas-, a pénziigyi és az adminisztraciés vezeld szerepét, és —mint a
valé vilagban” - az egyéni érdekek és a csoport tizleti érdekeinek egész-
séges aranyatol remélhetd a siker.

Az eredmény jol mérhetd: egyes csoportok nagy ,vagyonra” tesznek
szert, masok ,tonkremennek”. ,Ha csak egy kicsit tovabb tartott volna a
jaték, mi nyertiink volna” — mondja az egyik vesztes csoport tagja. De a
pszicholdgusok — akik tesztjeikkel minden jaték eltt alaposan megvizs-
galjak a résztveviket - rendszerint tudjak, hogy nem véletlen balszeren-
csér6l van szo: a csoport bukasa elére megjdsolhato lett volna: ,rossz
volt az dsszetételik”.
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8.4.5
Kulcsszerepek az
egytittmiksds
vezetGi
csoportokban

Az , Apolld-jelenség”

Tudjuk, hogy nehéz, komplex problémak megoldasahoz elemz6 gon-
dolkodas, éles elme kell. Miért ne vilogassuk 6ssze a csoportokat a leg-
okosabb emberekbol?

A Henley College pszicholégusai egy izben éppen ezt tették: az
~Apollé-csapatba” a legintelligensebb résztveviket valogattak ossze.
Mindenki azt varta, hogy ez a csoport lesz a gy6ztes. Utolsé lett. Miért?
Mert idejiik nagy részét eredménytelen vitdkkal, sajat dllaspontjuk erdl-
tetésével toltotték, makacsul kitartottak eredeti nézeteiknél. Eles szem-
mel meglattdk a hibakat egymas érveiben, de ritkdn tudtak idejében
megegyezni egy-egy kérdésben. Szamos fontos feladatot egyszerien fi-
gyelmen kivil hagytak.

Nem csoda hét, ha az éveken 4t sokszor megismételt vizsgalat meg-
erGsitette a meglepd eredményt: a ,szupertehetségek” csoportja nem
nyerd! (Valéjaban 25 , Apollé-csoport” kozil mindossze harom nyert, s
legtobbszor a hatodikként végeztek a nyolc indulé csoport kozott.)

Csoportos munka esetén az egyéni értelem nem elég. A ,zsenik” kép-
telenek voltak koordinélni tevékenységiiket, nehezen jutottak el a don-
tésekig, és egyikiik tevékenységét tobbnyire aldasta valamelyik masik
csoporttag tevékenysége. A mégoly brilidns egyéni megoldasokat is
semlegesitette az 0sszehangolt teammunka hidnya. Valahogy nem volt
id6 és lehetSség az Stletek kifejlesztésére.

Az ,Apollé-csoport” nemcsak hogy nem eredményes, de a csoportta-
gok sem érzik jol magukat benne.

Milyen tehat az idedlis vezetGi csoport? Roviden: sokféle képességii
emberbdl 4ll, ahol mindenki megtalélja a képességeinek leginkabb meg-
felelS ,szerepet”. Belbin vizsgalatai szerint a legfontosabb szerepek a ko-
vetkezok:

1. A véllalatépitd. Kotelességtudo, kiszamithaté és konzervativ.

Legfobb hasznos tulajdonsdga, hogy jo szervezd, a jozan eszére hallgat,
keményen dolgozik, és nagy az énfegyelme.

Megbocsdthaté gyengesége, hogy nem hajlékony, a még be nem bizonyi-
tott 6tletek irdnt nincs érzéke.

2. Az elnok. Nyugodt, nagy onbizalma van, féken tartja az indulatait.

Legfdbb hasznos tulajdonsdga, hogy érdemiik szerint, el6itélet nélkiil fo-
gadja a javaslatokat: amennyire lehet, objektiv.

Megbocsdthato gyengesége, hogy csak atlagosan értelmes és kreativ.

3. A serkentd. Tulfeszitett, tarsasagkedvels, dinamikus.

Legftbb hasznos tulajdonsdga, hogy mindig készen all arra, hogy kozbe-
lépjen, ha tehetetlenséget, rossz hatékonysagot, 6naltatast, onteltséget
tapasztal.

Megbocsdthato gyengesége, hogy tirelmetlen, hajlamos a provokalasra,
és sokakat irrital a viselkedése.
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4. Az étletgydrtd. Egyéni, komolyan gondolkodd, liberilis szellemii.

Legfobb hasznos tulajdonsdga, hogy tehetséges, intellektualis, nagy kép-
zelGerdvel és sok tudassal rendelkezik.

Meghocsithatd gyengesége, hogy gyakran a fellegekben jar, és a proto-
kollszabalyokat figyelmen kiviil hagyja.

5. A forrdsfeltdrd. Extrovertalt (kifeléforduld, szocislis), lelkes, kivancsi,
jol kommunikal.

Legfobb hasznos tulajdonsdga, hogy képes kapcsolatokat teremteni az
emberekkel, és felkutatni az 1j lehetGségeket; megtalalja a vilaszokat a
kihivasokra.

Meghbocsdthatd gyengesége, hogy hamar elveszti az érdeklédését, gyor-
san elszall kezdeti lelkesedése.

6. A helyzetértékeld. J6zan, nehezen befolyasolhatd, megfontolt.

Legfobb hasznos tulajdonsdga, hogy j6 az itéloképessége, 6vatos, koriil-
tekintd, gyakorlatias.

Megbocsdthatd gyengesége, hogy nem tudja lelkesiteni, motivélni az em-
bereket.

7. A csapatjitékos. Tarsasagi, bardtsagos, érzékeny.

Legfdbb hasznos tulajdonsdga, hogy képes megfelelGen reagélni az em-
berekre és a helyzetekre, fenntartja a csoportszellemet.

Megbocsithatd gyengesége, hogy kritikus helyzetekben ,leblokkol”,
nem tud donteni.

8. A megualdsitd. Pontos, rendes, lelkiismeretes.

Legfdbb hasznos tulajdonsiga, hogy képes a feladatokat végigvinni,
igyekszik mindent tékéletesen csinalni.

Megbocsdthatd gyengesége, hogy aprosagok miatt is aggddik, nem képes
hagyni, hogy a dolgok menjenek a maguk ttjan.

Ujabban Belbin ezekhez a szerepekhez kilencedikként hozzaveszi a
Szakértdt, aki egy bizonyos teriileten rendkiviil nagytudasa, de csak ezen
a tertileten képes hasznossa tenni maggt a csapatban.

Most mér jobban megérthetjiik, hogy miért keressiik hidba az idedlis
csoporttagot. A csoportok leghasznosabb tagjai ugyanis azok, akik olyan
erdsségekkel, hasznos tulajdonsigokkal rendelkeznek, amelyekre egy
bizonyos csoportfunkcié elldtdsara szitkség van — olyannyira, hogy en-
nek a tulajdonsignak a meglétére (ilyen mértékben) mas csoporttagok-
nal nincs sziikség,

A team sikere Osszetételének kiegyensilyozottsiagatdl fugg. Nem ki-
egyensulyozott, ,minden szempontbdl fejlett” emberekre van sziikség,
de olyan emberekre, akik jol kiegészitik egymast. Ez az a mdd, amivel az
emberi gyarldsdgokon feliilkerekedhetiink és ahogyan az emberek eré-
nyeit legjobban hasznosithatjuk.
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8.4.6
Sikertelen
csoportok

Belbin kutatdsai feltartak néhany kritikus tényez6t, amelyek szinte
biztos kudarcra karhoztatjdk a vezet6i csoportot. Erdemes felsorolni
ezekbdl néhdnyat, éppen azért, hogy amikor médunk van vezetéi
teamek Gsszedllitdsara, elkeriiljiik ezeket a csapdékat.

1. Ertelmi képesség

Mar emlitettiik, hogy a csupa magas intelligenciajti vezetékbdl dssze-
allitott , Apoll6-csoportok” kudarcra vannak {télve.

Ennek ellenkezdje is igaz: ha minden csoporttag gyenge értelmi képes-
ségl, a siker szinte kizarhaté. Mar egyetlen jé intellektusa (értelmes,
kreativ) tag is jelentds kiilonbségeket tud elSidézni, kiiléndsen, ha az il-
letd dtletgydrto vagy helyzetértékels szerepet 14t el. Ezért rendkiviil ve-
szélyes az a negativ kivalogatasi modszer, amikor is egy kozepes intel-
lektusii vezetG csupa néla kevésbé értelmes (és ezért vélhetdleg ra ke-
vésbé veszélyes) munkatarsat valogat maga koré. Ha egyetlen tényezét
kellene megnevezniink mint a sikertelenség legfébb ,biztositékat”, min-
den bizonnyal az éltalanos tehetségtelenség lenne ez.

2. Személyiség

A szervezeteknek - éppen gy, mint az embereknek — sajitos 6sszjel-
legtik (légkoriik, kultirajuk), személyiségitk van. Vannak tipikusan ext-
rovertdlt (kifelé forduld, szocidlis) vallalatok, melyek mindig nyitottak az
4j dolgokra, de nem feltétleniil aknazzék ki a megkezdett projektben
rejld Osszes lehetdséget. Mdsok ,személyisége” inkabb introvertdlt, jo-
részt a belsé problémaikkal vannak elfoglalva, rendiiletleniil haladnak
az altaluk kialakitott célok felé. E véllalati kultira — ha elég erds — képes
mintegy a sajat képére egységesiteni a tagok személyiségét.

Az emberi személyiség talan két legismertebb dimenzidja az extrover-
talt-introvertalt, illetve a szorong6-stabil ellentétparral jellemezhetd.

Kitlonosen a szorengd—introvertdlt személyekbdl 4ll6 csoportok bizo-
nyultak sikertelennek. Az ilyen teamek gyakran olyan specialistékbol
allnak ossze, akik szakmai kivalosaguk miatt lettek vezetSk. VezetGként
nem képesek a problémakat tobb szempontbél, széles 1atdkoriien szem-
lélni. Latvanyos, nagy eredményekre torekvé, szorong6 introvertaltak-
bdl 4ll6 csoportra nagy valdszintiséggel kudarc var

Eléfordul, hogy egyébként hasznos csoporttagok valamilyen oknal
fogva nem képesek betdltent a személyiségiikbil fakadd csoportszerepet. Példaul:

+ a csoportban van egy személyiségébdl eredéen jé ,elnék” és két do-
minans serkentd (az elndk szinte biztosan nem nyeri el az elnok szere-
pet),

+ a csoportban van egy kreativ otletgyérto és egy dominans (de el-
noknek nem valé és kevésbé kreativ) masik otletgyérto (a kreativ dtlet-
gyarto valdszintileg nem lesz képes kifejteni kreativitisat),

+ a csoportban nincs Gtletgyartd, és a helyzetértékel6t j6 szellemi ké-
pességii, szildrd elképzelésekkel rendelkezd csapatjatékosok és villalat-
épitdk veszik koriil (ilyenkor ugyanis dltaldban a csoport szigoriian
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meghatarozott munkaszabdlyokat dolgoz ki, amelyektdl akkor sem tér
el, amikor mar mas stratégidkra, Gj otletekre lenne sziikség).

Ugyancsak a sikertelenség oka lehet, ha egy vagy tobb olyan tag van a
vezetdi csoportban, akiknek nincs igazan csoportszerepiik. Vizsgélatok
szerint a vezetdknek korilbeliil 30 szazaléka ilyen: nem igazén taldlhato
szdmukra semmilyen csoportszerep. Sok tehetséges ember inkabb ko-
lonc a csoport nyakén, semmint az elérehaladas segit6je. Egyszerden
azért, mert nem talaljak a helyiiket a csoportban. Sajnos, gyakran éppen
az ilyen vezetk meglehetdsen magasra jutnak a ranglétran: egyik hely-
rél a masikra vandorolva egyre jobb pozicidkat érhetnek el, mig a cso-
portba jol beilleszked6 tagok megiilnek egy helyen.

Eppen ezért kellene a vezetSi teamek osszeallitasakor - a csoportsze-
repek pszichologiai vizsgalataval is — feltarni a vezetdk optimalis csapat-
tagtipusét és annak minéségét.

Az egész vilagot a nyertesek érdeklik. Lehet, hogy az olimpiai arany-
érmes futo csak egy tizedmasodperccel verte meg az eziistérmest, az
emberek tobbsége szamara azonban ,klasszis-kiilonbség” van koézottiik.

Eppen ezért érdemes megvizsgalnunk, milyenek voltak Belbin ,gy6z-
tes menedzsercsoportjai”. Ugy tiinik, nehezebb megjésolni a legsikere-
sebb csapatot, mint a veszteseket (hiszen egyetlen aprd, elére nem latha-
t6 tényezd - egy kulcsszemély személyves okokbdl elvesziti érdeklddését
a feladat irant, egy ember tavolléte miatt modositani kell a mar megtalalt
szerepeket stb. — tonkreteheti a kollektiv er6feszités eredményét). Mégis
felrajzolhaté a gydztes csoportok tipikus képe:

1. Az elndk

Taldn a legfontosabb a j6 elnok: egy tirelmes, de hatdrozott, bizalom-
gerjeszt6 személy, aki megtaldlja, hogyan lehet felhasznalni a tagok ké-
pességeit, aki soha sincs a legtehetségesebb tagok ellen, hanem mindig
velik dolgozik.

2. Egy (de csak egy) erds dtletgydrtd

A sikeres csapat nem nélkiilozhet egy igen kreativ és okos tagot. Itt az
~6s” hangsilyozandd, mert a nem elég okos ,otletember” tobbnyire
nem tudja betolteni ezt a szerepet. Természetesen olyan tényezdk is sza-
mitanak, mint hogy az ,otletember”-t érdekli-e a feladat, vagy hogy
megfeleld szempontbdl kreativ-e (nem sok segitséget jelent a verbilis krea-
tivitas, ha a feladatok tobbsége numerikus 6tletességet kivan).

3. Az értelmi képességek megfeleld elosztdsa

Mar szoltunk arrdl, hogy a csupa okos, illetve csupa buta vezetobdl al-
16 csoport szinte reménytelen. A legjobb eredmény akkor varhatd, ha az
intelligens otletgyarté mellett van még egy okos tagja a csoportnak, és
az elnok is az dtlagnal kissé jobb intellektusi, mig a tobbi tag az atlagos-
nal kissé alacsonyabb intellektualis képességekkel rendelkezik. (Kilono-
sen ez utobbit nehéz megérteni. Az egyik lehetséges magyarazat: egy
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8.4.8

Hogy mi
legytink

a gyoztesek!

bizonyos teriileten mutatkozd hidnyossagaikat az emberek mas teriile-
teken igyekeznek kompenzalni.) Altalaban az intellektualisan eltéré ta-
gokbél allé csoportok jobban teljesitenek az intellektualisan homogén
csoportoknal.

4. Eltérg személyiségil csoporttagok

A jelentésen eltérd személyiségii emberekbdl dll6 csoportok esetében
nagyobb a valdszintisége annak, hogy a tagok megtaldljak a nekik meg-
felelé csoportszerepet, és kisebb az esélye az egymdssal vald, egy bizo-
nyos szerepért folyd, nem konstruktiv versengésnek.

5. A személyiség és a vidllalt feleldsség megfelelése

Az emberek nem mindig nyerik el azt a szerepet, amelyik jar nekik.
Sokkal inkédbb az a gyakorlat, hogy a korabbi tapasztalatok, poziciék don-
tik el, ki mit csinaljon, mintsem az, hogy ki mit tud csinélni a legjobban.

A gy6ztes csapatokban azonban a tagok megtalédljak a személyiségiik-
nek leginkdbb megfelels szerepet, és igy maximalisan hozzdjarulhatnak
a sikerhez.

6. A hidnyossdgok ellensiilyozdsa

A legtobb hidnyossag ellenstlyozhatd, ha felismerjitk. Ha nincs a cso-
portban igazi megualdsitd, erre a poziciora azt segitsik, aki legkozelebb
dll ehhez a szerephez,

Osszefoglalva: a gy6ztes csoportokban lehetdleg minden csoportsze-
repnek egyértelmiien és magas szinten kell megnyilvanulnia, s ha vala-
mi vagy valaki mégis hidanyzik, idejében fel kell ismerni és rugalmasan
alkalmazkodni kell a lehetGségekhez.

Mit tehetiink tehét, ha azt akarjuk, hogy a mi csapatunk legyen a
gyoztes?

Mindenki tudja, hogy a teammunka az egyiittmikodés sikerétdl
fiigg, de most mar azt is tudjuk, hogy nem mindegy, milyen emberek al-
kotjak a teamet. Kicsi a valoszindsége annak, hogy véletleniil vagy csu-
pan az egyénekre dsszpontositva sikeriilhet gydztes vezetdi teamet Osz-
szedllitani. Ezért azt javasoljuk, hogy a vezeti garda kivélasztasakor -
az egyéb szempontok mellett - figyeljenek arra, hogy a potencidlis veze-
t6k milyen csoportszerep betéltésére alkalmasak.

A piacgazdasag kiméletlen versenyében csak akkor érhetiink el sikert,
ha megtanuljuk, hogyan formalhatunk az emberekbél hatékonyan
egyiittm{ikod6 csoportokat. Tudjuk, hogy 6nmagaban ez sem garantal-
hatja a kudarc elkertilését, de enélkiil reménytink se leheta gyozelemre.



+Meteoroldgiai szakkifejezések atvétele, mint amilyenek az »atmoszféra« és a
»klimae, jol érzékeltetik azt a zavart, amelyet a szociolégusok és pszicholégusok
akkor éreznek, amikor valamely adott intézményben vagy csoportban uralkodé
hangulat fogalmi megragaddsdra torekednek. A szoban forgé jelenség jobb meg-
értése végett szivesen hivatkoznak a mindennapi tapasztalatra. Egy gyar meg-
foghatatlan »légkore« gyakran azonnal megesapja az embert, alighogy a kapun
belépett: rogton megérezzik a szabadsdg, a spontan baratsdgossag és segitdkész-
ség leheletét, Mas gyarakban viszont... szinte »tapintani lehet a félelmet«...

Még a gyakorlatlan megfigyeld is észreveszi azt az erds ellentétet, amely egy
banya és egy korhaz, egy hivatal vagy egy iskola fizikai, tirsadalmi és kulturalis
légkore kozott van... A banyaban minden dolgozét - legyen az aknasz, vajar vagy
mérndk - ugyanaz a légkor vesz koriil. Ha a banya felszin alatti, ott stitétség, por,
zaj és nyugtalansag uralkodik... Mindenkit eltolt az dllandd, leplezett félelem a
robbanas, az omlds vagy mas veszély lehetGségétol.

Munkahelyi légkornek a fizikai kirnyezet, valamint az uralkodé tarsadalmi és
kulturdlis 1égkér kapesolatdt nevezziik.” (Friedebury, 1968)

A fenti idézet azt kivanja illusztralni, mennyire eltéré jelenségeket ér-
tenek altaldban a ,szocidlis klima” vagy ,csoportlégkor” fogalman. Ami-
lyen konnyil megérezni viszonylag révid id6 alatt egy csoport szocidlis
légkorét, olyan nehéz megfelelé modszerekkel vizsgalni, mérhetové tenni
ennek a sajatos jelenségnek az Osszetevdait.

Ugy véljiik, hogy ez is egyike a munkapszicholégia azon teriileteinek,
mely mddszertanilag még tavolrdl sem tud megfelelni a vele szemben a
szervezetek részérdl jogosan tdmasztott kovetelményeknek.

Pedig a munkahelyi légkér jelentdsége igen nagy. Egy felmérésben
fiatal férfi és néi szakmunkasok egyarant a munkahely légkorét emlitet-
ték a munkahelyet meghatirozo legfontosabb kériilményként. Pelz és
Andrews (1969) hangsulyozzak, hogy azokon a helyeken, ahol kutato te-
vékenység folyik, a megfelelé munkahelyi légkor az eredményes tevé-
kenység eldfeltétele. E téren — tapasztalatok szerint — még ma is igen sok
a teendé.

A szocialis klimat befolyasol6 tényezék kozil feltétlendil ki kell emelni
a munkacsoporttal valé azonosuldst. Ha a dolgozé azonosul munkatarsai-
val, osztja a csoporttagok véleményét a felmeriilé problémék tobbségé-
vel kapcsolatban, akkor altaldban elégedettebb a szervezet egészével,
munkdjinak erkolcsi elismerésével is; a munkat érdekesebbnek talalja,
és mindezek eredményeként kevésbé van kitéve annak, hogy a munka-
bél eredé idegességek, aggodalmak, félelmek, fesziiltségek ,munka-
stresszé” fejlédnek.

A munkacsoporttal valé azonosulds kialakuldsa szempontjabél donté
fontossdgu a kozvetlen vezetok viselkedése. A vezetdk tovdbbképzése-
kor ezért nagy silyt kell fektetni arra, hogy a dolgozdkkal valé viszo-
nyuk kedvezé legyen, képesek legyenek a dolgozdk problémadinak meg-
ismerésére és lehetoség szerinti megoldasara, torekedjenek a dolgozdk
élet- és csaladi koriilményeinek megismerésére.

Vizsgalatok szerint a munkahelyi légkor — a vezetdi magatartds koz-
vetitésével - hatdssal van a termelésre, a munkafegyelemre, a dolgozék
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kozotti egyiittmikodésre, a fesziiltségekre és mindenekeld6tt a fluktua-
cié mértékére (Plette, 1974). Emellett a munkahelyi légkor a kiilonféle
megbetegedésekre, egészségiigyi panaszok kialakulasara is hatassal
van, méghozza a killonbo6z6 szocidlis rétegekre masként és masként. En-
nek oka feltehetden az, hogy a munkaszervezetek a kiilonféle szocialis
rétegekhez tartozd dolgozok szamara kiilonféle mértékben biztositjak
az identifikacid lehetGségét, a munkahelyi megelégedettséget, a kom-
fort-érzést (Kopp, 1973).

A munkahelyi légkor vizsgélatdban a jelenségek konstatdldsdt az okok
feltarasanak és a légkor javitdsara vonatkozé intézkedéseknek kell kovet-
nitik. Ezek az intézkedések természetszerileg kiviil esnek a munkapszi-
cholégus jogkorén, Megtételiikre csak akkor van némi remény, ha a
munkapszicholégusnak sikeriil a vezetdkkel jo kapcsolatot, ,megfelels
munkahelyi légkort” kialakitania.

A munkahelyi légkdrrel legszorosabban kapcsolatban dllé két foga-
lom a csoportnorma és a csoportmordl (melyekrél a kovetkezd két pont-
ban lesz szd). A vallalati kultira ugyancsak e témaban kapcsolodo kér-
déseivel a szervezetpszichologiai részben kiilon fejezet foglalkozik.

~Annak, hogy tarsas lények vagyunk, egyik kovetkezménye, hogy az
individualitissal, illetve a konformitdssal tarsult értékek kozotti fesziilt-
ség allapotdban éliink” — kezdi Elliot Aronson (1987) A tdrsas lény cimi
nagyszerii konyvében a konformitdsrdl szo6lo fejezetet.

Nincs se sziikség, se lehetdség arra, hogy részleteiben targyaljuk a szo-
cidlpszicholégianak ezt a klasszikus tertiletét, csupan felsoroljuk az alap-
vet6 fogalmakat és felidézzitk a meghatarozo jelentGség kisérleteket.

Konformitasrdl akkor beszélunk, ha valaki a csoport vélt vagy valodi nyo-
mdsdnak hatdsdra meguvdltoztatia a véleményét vagy viselkedését. Altalban a
konformitas (a tarsas befolyasolasra valé reagalds) harom fajtajat kiilon-
boztetik meg;:

% Behddolds. Ez akkor kovetkezik be, ha valaki jutalom reményében
vagy valamilyen biintetéstdl félve masképp viselkedik, mint ahogy
egyébként tenné.

+ Azonosulds. Tlyenkor az ember azért viselkedik masképpen, mint azt
egyébként tenné, mert szeretne hasonlé lenni valakihez (valakikhez).
Az azonosulas sordn a vonzd, érdekes ,valaki” kedvéért annak nézeteit,
véleményeét, értékeit is tobbé-kevésbé elfogadjuk.

< Internalizicié. Ez a tarsas befolyasolas legtartsabb, legmélyebben
gyokerezd mddja: a befolyasold személyt megbizhaténak és hozzaérts-
nek itéljiik és ezért nézeteit, véleményét, értékeit szilardan beépitjiik sa-
jat viselkedési mintainkba, értékrendszeriinkbe.

A munka vilagaban a konformitashoz hasonlé, a munkacsoportok vi-
selkedésének megértéséhez elengedhetetlen magyarazé fogalom a
csoportnorma.

* Egyes részeket Csepeli Gyorgy (1989, 1997) Szocidlpszicholdgi-jabol vettiink at.
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A csoportnorma valamilyen fratlan szabidly, a csoport kizdsségi dlldsfogla-
ldsait, itéleteit és konkrét tevékenységét szabdlyozd — legtobbszor erkolesi szi-
nezettel bird — elv, amelyet a csoport vagy spontdn mddon alakitott ki, vagy pe-
dig kizdsségt dildsfoglalds ditjdn tett magdévd, sajititott el. A csoportnorma
alapvetd jellemzdje, hogy kovetelményként funkciondl, vagyis olyan
igényként, amelyet a csoport egésze timaszt minden egyes tagjaval
szemben, és amelyhez valo igazodas az egyén csoportban maradasanak
feltételét jelenti. A csoportnormdhoz vald igazodds megtagadasa az
egyén elszigetelddését, esetleg a csoport ellenszenvének kihivasat, bizo-
nyos esetben pedig a csoportbdl valé kitaszitasat vonhatja maga utan.

A csoport interakciés és kommunikaciés halézata, az ezaltal kielégi-
tett eredményesség- és Osszetartas-funkciok talajan alakul ki a csoport
tagjainak egységesedoé vilaglatasa, kozos érték- és normarendszere. A
normak - kisziirve az egyéni értelmezéseket - az eredményességet és az
Osszetartast egyarant szolgdljak, megszabva a csoporttagok viselkedését
a ,helyes” és a ,helytelen” vonatkozasaban. A normak betartasan a cso-
port szankciok révén érkodik: a normasértést biintetik, a normakavetést
jutalmazzak.

A konformitds és normaképzddés jelenségét néhany kutaté rendkiviil
szemléletesen vizsgalta: laboratériumi koriilmények kozott 1étrehoztak
egy egyszerisitett, minjatiir ,viligot”, amelyben mérhetévé valtak a tar-
sas befolyasolast meghatdrozé tényezdk.

A kovetkezd harom részben egy-egy hires szocialpszichologiai kisérle-
tet ismertetiink roviden. A 8.6.4 rész - mintegy a 8.7 szakaszhoz (munka-
etika) valé dtmenetként - a csoportnormak tipusait vizolja fel.

A normateremté folyamat kisérleti vizsgalata soran Sherif azt tapasz-
talta, hogy amikor egy sotét szobaban egy litszdlag mozgo fénypont el-
mozduldsat kellett a kisérleti személyeknek megitélnitk, a magdnyos
helyzetben a személyek teljesen onkényesen éallapitottik meg a mozgas
palydjat. (Ezt annal is inkabb tehették, mert érzékcsalodasrdl volt sz6, a
fénypont a valésagban nem mozgott.) Csoportos helyzetben szemlélvén
a fénypontot, a kisérleti személyek el6bb-utébb megegyezésre jutottak,
s egységesen vélték latni a mozgasi pélyat (8-3. bra). Amikor a kisérleti
személyek tjra egyediil vettek részt a kisérletben, a kordbban egysége-
siilt norma tovdbbra is érvényesiilt, az egyéni eltérések kismértékiiek
voltak. Ez a kisérlet a csoport altal létrehozott homogenizalo-egységesi-
t6 hatas idobeli dimenzidjdra hivja fel a figyelmet.

Az egyontetiiségre irdnyuld csoportnyomas kisérleti vizsgalata Asch
nevéhez flizédik, aki kisérleti személyeinek egyszerii észlelési feladato-
kat adott. Azt kellett eldonteni, hogy egy kartyan felmutatott harom vo-
nal koziil melyik vonal hosszisaga felel meg egy negyedik vonal hosz-
szusaganak (8-4. abra). A kisérlet eredményei azonban azt mutattak,
hogy a csoport egyontetiiségének védelme egyes kisérleti személyek
esetében erdsebb volt, mint sajat nyilvanvalé tapasztalatuk.
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8-3. abra. Sherif normakialakulasi vizsgalatinak egyik csoportja

(A hdrom vizsgélt személy altal adott becslés a fénypont latszélagos
mozgésara néhdny nap alatt azonossa valt, Sherif és Sherif 1969, 209. ol-
dal)

Egy-egy csoportban nyolc egyén volt. Mindegyik tag nyilvanosan ko-
zblte itéletét. Az egyik kisérleti személy egyszerre csak észrevette, hogy
teljes ellentmondasba kertilt a csoport Gsszes tobbi tagjaval. (A nyolcbél
hét személy ugyanis el6zetesen megadott instrukcidk alapjan felelt.)

Anaiv kisérleti személy ebben a helyzetben a tobbség itéletével keriilt
szembe olyan inger esetében, amikor kétségteleniil el lehet dinteni a
helyes vilaszt. Mit tettek a kisérleti személyek ebben a helyzetben? Na-
gyobbik résziik (68%) fliggetlen maradt. De a vartndl sokkal nagyobb
aranyban (32%) a kisérleti személyek a tobbség véleményéhez igazitot-
tak a sajatjukat.

A fiiggetlenek harom tipusba sorolhaték:

1. Magabiztos. Energikusan szembeszallt a t6bbség véleményével, és
volt ereje megkiizdeni a konfliktussal gy, hogy sosem engedett a maga
igazabol.

2. Individualista. O elvbol ugyet sem vetett a tobbség véleményére,
mert tigy vélte, hogy ,neki mindig igaza van”.

3. Lelkiismeret-furdaldsos. Szamaéra a konfliktus jelentds volt, kételke-
dett itélete helyességében, de nem engedett.



Sztenderd vonal A B C

8-4. dbra. Solomon Asch vizsgélata a konformitds kimutatdsira
(A vizsgalt személyektdl azt kérdezték, hogy a hirom 6sszehasonli-
tandé vonal koziil melyik azonos hossziisagi a sztenderd vonallal.)

Az engedékeny vagy konform kisérleti személyek tipusai a kvetkezdk
voltak:

1. Viaszember. Onbizalma annyira alacsony, hogy ténylegesen helyes-
nek latta a tobbség itéletét.

2. Onmagdban bizonytalan. Nem bizott meg a maga itéletében, és ezért
csatlakozott a tobbséghez.

3. Kisebbrendiiségi érzéstdl gyotart. Teljes tudataban annak, hogy mit
tesz, megszavazta a tobbség dllaspontjit, mert nem tudta volna elvisel-
ni, hogy a csoport szemében fogyatékosnak mutatkozzék.

Asch (1955) igy irt az eredményeivel kapcsolatos érzéseirdl:

~Az a tény, hogy tarsadalmunkban a konformités olyan er6s, hogy in-
telligens és j6 szandékd fiatalok készek arra, hogy a fehéret feketének
mondjék, aggasztd. Felveti annak a kérdését, hogy megfelel-e az okta-
tasi rendszeriink.”

Crutchfield mintegy ,automatizalta” Asch kisérleteit: kikiiszobolte be-
I6liik a ,drédga” beépitett embereket. Vizsgdlataiban dltalaban ot kisérleti
személy ilt egymadstél elkiilonitve egy-egy celldban, s a kisérletvezetd
egy kozponti vezérlGpultrél mesterségesen hozta létre a ,tobbségi” ité-
leteket. Itt csupan érzékeltetni tudjuk Crutchfield sokszint kisérleteit
(8-5. abra):

+ Az egyik feladat sordn a kisérleti személyeknek olyan szamsort kel-
lett kiegésziteniiik, amely valdjdban logikusan semmiképpen sem volt
kiegészithets. A kisérleti személyek 79%-a azonban vallalkozott a kiegé-
szitésre, amikor azt tapasztalta, hogy a ,tobbség” is ezt tette.

+ Egy masik kisérletben elszor ellendrizte azt a feltételezést, hogy az
emberek dontd toébbsége egyetért az ilyesfajta dltalanossdgokkal. ,Ugy
vélem, hogy az élet megprébaltatasai jobba tesznek benniinket.” Ezutan
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8.6.4 A csoport-
normak tipusai

%

Ol

8-5. dbra. Richard Crutchfield konformitds-vizsgilati eljardsa (A vizs-
galt személyek elkiilonitett boxokban iilnek és az eléttiik 1év3 falra
vetitett kérdésekre valaszolnak, miutin ,megtudtik, hogy a tobbiek
mit vilaszoltak”. Val6jaban a vizsgalati terv alapjan kaptak hamis
adatokat a - nem létezé - tobbiek valaszardl.)

a kisérleti személyekkel azt érzékeltette, hogy a tobbség ellenzi ezeket az
allitisokat. Mire a kisérleti személyek 31%-a ugyancsak ellenzését fejez-
te ki ezekkel a meglehetdsen kozhely izii megallapitasokkal szemben.

+ Egy harmadik kisérletben katonatiszteknek egy kort és egy csillagot
vetitettek ki egymas mellé: a csillag teriilete a kor teriiletének 2/3-a volt.
Amikor azonban a tisztek azt hitték, hogy a tébbiek szerint a csillag na-
gyobb, 46%-uk a valddi érzékletiik ellen, a ,csoport” véleményére sza-
vazott.

+ Egy valddi egyéni vizsgalat sordn minden katonatiszt elvetette azt
az éllitast, hogy .Kétlem, hogy jo vezet6 valnék belglem.” (Hiszen mind-
nyéjan vezetdk voltak.) Amikor azonban azt hitték, hogy a toébbi tiszt el-
fogadta ezt az llitast, 40%-uk vélaszolt tigy, hogy ez ré is igaz.

Crutchfield azt tapasztalta, hogy az ,izlésitéletek” alltak leginkabb el-
len a tobbségi itélet megtapasztalasa folytan keletkezd konformizalé
tendencidnak: a személyi preferencidk (vagyis az izlésitéletek, ,tetszé-
sek”) a csoportnyomas ellen erésen védettek.

A csoportnormaknak az aldbbi tipusait szoktdk megkiilénboztetni:

a) A teljesitménnyel kapcsolatos csoportnormak. E csoportnormak azt
fejezik ki, hogy a csoport, mint egész, milyen atlagos s maximalis mun-
kateljesitményt var el a tagjaitol.

b) A munkahelyi magatartdssal kapcsolatos csoportnormék.
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¢) Olyan iratlan kovetelmények, amelyek kevésbé kapcsolédnak a
kozvetlen értelemben vett munkatevékenységhez, s mintegy dtmenetet
képeznek a normak és a szokasok kozott. Ezek a normativ szokdsok hata-
rozzak meg

< a csoportnak az 4j dolgozéval szembeni magatartasat (példaul mi-
lyen ,probaknak” vetik ala az 11j dolgozot, mielGtt elfogadjak a csoport
teljes értékad tagjaként),

+ a csoporton beliili hangnemet, stilust,

+ a csoport nem munka jellegii tarsas tevékenységeit (példaul az étke-
zési szokasokat, a kozos sporttevékenységeket stb.),

+ a csoporttagok kiilsddleges megnyilvanulasait (példaul az 6ltozko-
dést).

A csoport kiegyensilyozott mikodésének egyik alapfeltétele, hogy
minden tagja szigorian tartsa magat a csoport egészére vonatkozo nor-
mativ szabalyokhoz és a kooperacioban kialakult szerepének ,elGirasai-
hoz", azaz viselkedjen ugy, ahogy azt elvarjék téle.

Az ilyen magatartds motivacids hattere azonban kiilonbozé lehet. Ki-
alakulhat a csoport vagy a vezeto részérdl alkalmazott szankcidk hatasa-
ra, vagyis kiilsé nyomasra. Ha a csoport ilyen motivumok alapjan mii-
kadik, csoportfegyelemrdl van sz6. Befejezésiil roviden ennek ellentétérdl,
a csoportmordlrdl szélunk.

Csoportmordlrdl akkor beszélhetiink, ha a normdk, illetve szerepek 4l-
tal megkdvetelt magatartds nem kilsé nyomasra, hanem belsé meggyd-
z6désbdl, a csoporttal szembeni kotelességtudasbol kovetkezik be: az
egyén a csoport céljait, feladatait, viselkedési normait megértette és ma-
gaéva tette.

A mordl, az etika tehat az élet lényeges kérdéseirdl kialakitott, mély
belsé meggydzodés. Max Weber oksagi kapcsolatot tételezett fel a protes-
tans munkaetika és a kapitalizmus kialakulasa kozott: a kemény mun-
ka/takarékos élet erkolcsi parancsa igazolta a gazdasagi felhalmozodast.
Blood (1969) kimutatta, hogy minél inkadbb egyetért valaki a protestans
munkaetikdval, rendszerint anndl elégedettebb a munkéjaval (és altala-
ban az életével).

Erdekes, hogy azok, akikben erésen él a protestans munkaetika,
gyakran a munkanélkiilieket hibaztatjak azért, mert nincs munkéjuk
(Furnham, 1982), és altaldban inkdbb masokat okolnak bajaikért, mint a
rendszert.

A csoportmordl szoros Osszefiiggésben van a szervezet jellegével.
A helyteleniil kialakitott szervezetekben, ahol példaul nincs meg a funk-
ciok megfeleld felosztasa a kiillonboz6 vezetSk kozott, és igy egymas se-
gitése helyett inkdbb egymast gatoljak a munkéban, vagy a tilsdgosan
biirokratikus szervezetekben, ahol a dolgozoé hatokore igen kicsi, altala-
ban a munkamordl is alacsony (Worthy, 1966).
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MUNKAETIKA,
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) 8.8
A JO VEZETO
FIGYEL A
CSAPATFOLYA-
MATOKRA

A csoportmordl és a csoportlégkor kélesonhatasdban a vezetdnek ki-
emelt szerepe van. Ha a szabélyok nem allandéak, érvényességiik hata-
rai nem eléggé korvonalazottak, a magatartds megitélése bizonytalan, és
az egyén sokkal nehezebben tud alkalmazkodni kérnyezetéhez. Mind-
ez nagyon sok munkahelyi konfliktus forrdsa lehet.

A vezetl akkor jar el helyesen, ha a szabélytalansagokat kévetkezete-
sen és egyértelmien korrigéalja. Ez azonban csak akkor vezet csoportmo-
ralhoz, ha a megértés és jéakarat 1égkorében torténik.

Frisch-Gauthier (1968) részletesen elemzi a munkaerkoélcs mutatéit.
A legttbb vizsgalatban a kovetkez6 mutatékat hasznaltak:

< a munkahelyi hidnyzas,

+ a munkaerd-vindorlas,

+ a teljesitmény alakuldsa és

# a csoportkohézié,

Sajnos ezek a mutatdk egyenként igen kevéssé alkalmasak a munka-
moral jellemzésére, és egyiittesen is csak gyenge jelz6i lehetnek a vizs-
gélt jelenségnek.

A L. rész bevezeté fejezetével azt kivantuk érzékeltetni, hogy a mun-
ka térsas tevékenység, és hogy a szocidlpszichologidnak van megszivle-
lendé mondanivaldja a vezetdok szamara. A jo vezetd odafigyel a cso-
portfolyamatokra, ismeri és felhasznalja a szocidlpszichol6gia legujabb
kutatdsait - és ez kézzelfoghat6 eredményekben (teljesitmény, minGség)
is megmutatkozik (Likert, 1974, 105. oldal).

A pszicholégia - hogy csékkentse a ,vizsgalat térgyanak” (az ember-
nek) a komplexitdsit — néha megprébal pusztan az egyénre koncentrélni,
a vezeltés- és szervezetpszicholdgia azonban egyetlen pillanatra sem fe-
ledkezhet meg arrdl, hogy a legtobb munka lényegéhez tartozik a cso-
portos jelleg.

Rdmutattunk a csoport nagysaganak, dsszetételének jelentdségére,
arra, hogyan alakithat6 ki a sajatosan egyuttmiikddé csoport, a feam, mit
jelent a j6 csapatlégkor, hogyan formélédik a csoportnorma és a munka-
moral.

AL rész tovabbi fejezetei a szocidlpszicholégidnak azokat a fogalmait -
motivacio, attitiid, értékek, elégedettség — targyaljak, amelyeknek kilono-
sen nagy a jelentdségiik a vezetdk eredményes munkaja szempontjabol.
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