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SUMMARY

In this paper we study one part of team work’s subject, and try to give the main views-
points of selecting team members. One author of this paper is psychologist, the other one is
HR-manager, both of them try to systematize the selections methods of team-members their
point of view.

1. BEVEZETES

2006-ban megjelent tanulméanyunkban(1) arra a kérdésre kerestiik a vélaszt, hogy a
munkavégzés szempontjabol mi a hatékonyabb: a csapatmunka vagy az egyéni munkavégzés.
Jelen tanulmanyban a csapatmunka kérdéskoérének egy kisebb szeletét vizsgdljuk meg,
megprébaljuk felvazolni a csapattagok kivélasztdsénak fobb szempontjait. Véleményiink
szerint jelen tanulmanyunk érdekességét és ujdonsigat az adja, hogy az egyik szerzdje
pszicholégus, mig masik szerzéje HR-menedzser és mindketten a sajat szakmdjuk
szakirodalmabol és gyakorlatabo! kiindulva probéljdk meg rendszerezni a csapattagok
kivélasztasanak szempontrendszerét.

2. CSAPATEPITES A HR-MENEDZSER SZEMPONTJABOL

A magyar nyelvii HR-szakirodalmat attanulmanyozva(2) azt a kijelentést kell tenniink,
hogy ha a HR-menedzserek csapatépitési feladatot kapnak, alapveten az alabbi harom kérdés
mentén kezdenek el gondolkodni:

1. A csoport nagysaga.
2. A csoport jellege.
3. A csoporttagok szakmai felkésziiltségének kivanatos szintje.

A kbvetkezd alfejezetekben attekintjitk a fenti harom teriilet jellemz6it. Itt jelezziik, hogy
tanulmanyunkban a csoport sz6t a csapat szinonimdjaként hasznaljuk.

2.1. A csoport nagysiga

Az idedlis csoportnagysag jelentds mértékben fiigg a csoport altal elvégzend6 feladat
jellegétdl, ezen belill pedig a munkavégzés technologidjatol. Altaldnos tapasztalatként
rogzithetjiik, hogy minél komplexebb feladatot kell megoldania egy csoportnak, annal
nagyobb csoportra van sziikség, azért, hogy a feladat minden egyes részfeladatat megfeleld
szakemberre lehessen bizni. Ezzel ellentétes vezetdi tapasztalat, hogy a kisebb létszimu
csoportok kénnyebben vezethetok.

Ezzel szemben a szocialpszichologusok arra a véleményre helyezkednek, hogy a
csoportlétszdm és a teljesitmény kozott kifejezetten negativ kapcsolat van(3). A HR-
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szakemberek — és foleg az ¢ fondkeik — a fentebb felsorolt tapasztalatok kéziil inkabb az elsé
tapasztalatot tartjdk fontosnak. Tobbnyire csupan az lebeg a szemiik el6tt, hogy két 15 fobol
all6 csoportnak két vezetére lenne sziiksége, mig egy 30 emberb6l allé csoportnak csupan
egyre. Ezért 30 f6s csoportot hoznak létre. S6t ha némely magyar varos — példaul
Hédmezdvasarhely - altalanos iskolékat érinté Gsszevondsi gyakorlatat vizsgaljuk, akkor azt
latjuk, hogy 10-12 iskola élére neveznek ki egy igazgatot, ami gyakorlatilag szazas
nagysagrend(i beosztott tandri csapatot jelent.

A HR-szakember igazi feladata, hogy megtalalja az elvégzendd munka jellegének és a
megoldand6 feladatnak leginkdbb megfelelé csoportnagysagot, mikézben nemcsak a
miszaki, technikai és pénziigyi vonatkozasokat veszi figyelembe, hanem a csoportok
miikddését meghatirozé emberi torvényszeriségeket is.

2.2. A csoport jellege

A HR-szakirodalom(4) a munkacsoportokat 4&ltaldban formalis és informaélis
csoportokra szokta bontani. Tanulmanyunk téméja szempontjabodl azonban sokkal
fontosabbnak tartjuk Klein Sandor csoportositasat(S), mely szerint léteznek heterogén illetve
homogén csoportok.

Ha a csoportot egyméshoz — érdeklédés, személyiség, képesség, etc. tekintetében —
hasonlé dolgozokbdl allitjuk Gssze, akkor homogén csoportrol beszéliink. Ha a csoporttagok a
fentebb emlitett dimenziok mentén eltérnek egymastol, heterogén csoportrél beszéliink.

A homogén €s heterogén csoportok miikddését és teljesitményét Gsszehasonlitva az
alabbi megallapitasokat tehetjiik(6): A homogén csoport teljesitménye nagyobb a heterogén
csoporténal, abban az esetben ha a feladat viszonylag egyszerii és a csoport teljesitménye a
dolgozdk konfliktusmentes koordinalt egyiittmiikdésétsl fiigg. Ezzel szemben a heterogén
csoportok az alabbi esetekben tudnak jobb teljesitményt nydjtani:

1. Komplex feladatoknal, ahol kifejezetten szilkkség van a tagok egymastdl eltérd
tulajdonségaira. Belbin szerint ezek az eltéré tulajdonsagok teszik lehetvé, hogy a
csapaton beliil az egyes csapattagok kiilénféle szerepeket — Vaillalatépits, Elnok,
Otletgyaros, Forrasfeltar, Helyzetértékeld, Csapatjatékos, Megvalésité — tudnak
betolteni(7).

2. Olyan esetekben, ahol a feladat gyors megoldésa kifejezetten hatranyos (l4sd példaul
az eskiidtszékek miikodését).

3. Kreativitast igényl6 feladatoknal.

A heterogén csapat kialakitasandl igazi kihivas abban foghaté meg, hogy hogyan lehet
kiilonbozd hatteri, eltérd tapasztalatokkal rendelkez6 és kiilonféle személyiségii emberekbol
hatékony — vagy masképpen fogalmazva termelékeny - csapatot kialakitani(8). William Hitt
pontosan ezért helyezkedett arra az allaspontra, hogy a kivalo vezetd — az 6 szOhasznalata
szerint a mestervezetd — egyik legfontosabb kompetencidja a csapatépités képessége(9).

2.3. A csoporttagok szakmai felkésziiltségének kivinatos szintje

A csapatépitdé HR-szakembernek tisztdban kell lennie azzal, hogy egy-egy
csapattagnak milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie, annak érdekében, hogy a csapaton
beltil rdosztott feladatot a lehetd legjobban el tudja latni. Az 1. dbran - pontosabban annak
kozéps6 részén — lathatjuk ezt a kovetelményt egy szélesebb keretbe, magiba a humén
er6forras menedzsment folyamataba agyazva.
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1. dbra: A humén eréforrds menedzsment folyamata

Gazdasigi Munkaeré- Térvényck & Szakszervezctek
tényezdk piac rendeletek
KULS6 HATAS(I( i
HUMAN A HRM
EROFORRAS . :
TEVEKENYSEGE EREDMENYEI
A munkavdllalék AZ EGYEN A munkavillalé
és a munkakorok Képességek vonzdd4sa a
clemzése Motivicid szervezethez
Az eredményck A A munkavillalé
mérésc teljesitménye
Emberi eréforrdsok A munkav:‘iﬂalé
tervezése megtartisa
Munkaer8eildrds A munkavillaié
kiilsg forrdsokbél clégedettsége
Munkace8ell4ds Egyéb tényezdk
belss forrdsokbd] A
menedzsment MUNKAKOR
Munkaiigyi Kéovetelmények
kapcsolatok Ellenszolgdltatisok
Munkahelyi
kérnyezet

Forras: Henamann et al. (1986): Human resource management Irwin Inc. lllinois 8. old.

Az 4bra koz€psé oszlopa a HR-tevékenység egyik kulcsfeladatat mutatja be, ez pedig
az egyén illesztése a munkakorhoz, ill. a munkakér illesztése a egyénhez. Az egyének (a
munkavallalék) eltéré kepessegekkel és eltér6 motiviciokkal rendelkeznek. Gyakorlatilag az
egyéni képességek és az egyéni motivaciok kombindciéja hatdrozza meg az egyén
munkateljesitményét.

A. képességek és a motivaciok azonban nem egy vakuumban fejtik ki hatasukat,
hanem az elvégzendd munka (a munkakér) is meghatirozza kombinici6jukat. Ugyanis
minden munkénak megvan a sajat kovetelményrendszere. Legnyilvanvalobb a képességek
kovetelményrendszere, pl. hogy a munkavallalénak legyen diploméja, vagy legyen
valamilyen specialis képessége. A munkavéllaloval szemben tidmasztott kovetelmények
egyiitt jarak bizonyos ellentételezésekkel. Ilyenek a fizetés, juttatdsok, tovabba lehetdség a
fejlodésre, karrier, kihivas, felel6sség etc. Mindegyik ellentételezésnek hatisa van a
munkavallalé motivacidjara és igényeinek kielégitésére.

A modell kozépsé része azt kivanja szemléltetni, hogy a munkavallalé képességeinek
és motivacidjanak illeszkednie kell az éllas kovetelményeihez és az ellentételezésekhez(10).
Még tovabb bonyolitja a kérdéskort az a helyzet ha az egyénnek nem csupén egyénként kell
illeszkednie a munkak6rh6z, hanem csapattagként a csapathoz is illeszkednie kell.
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A HR-szakemberek az-utébbi években az illeszkedés vizsgalatdhoz a kompetencia
fogalmat kezdték el hasznalni. Kompetencia alatt a HRM-ben az aldbbiakat értve: Azokat az
alapvetd tulajdonsdgokat nevezziik kompetencidnak, amelyek eredményeként az adott
munkakérben egy munkatirs magatartas alapjan értékelhetd, elére meghatarozott kritériumok
szerint jo/kivalé teljesitményt nytjt(11).

A kompetencidk beemelése a HR-folyamatokba a HR-szakember szdmara az alabbi
négy feladatot jelenti:

1. A kompetencidk segitségével leirja az adott munkafeladat ellatasdhoz sziikséges
magatartast.

2. A kivélasztas folyamata soran vizsgalja, hogy a jel6itek koziil kik rendelkeznek a
betdltend6 allashoz szitkséges kompetencidkkal.

3. A kompetencidk segitségével mikddteti a teljesitményértékeld rendszert.

4. A képzési/fejlesztési rendszert oly modon kialakitani, hogy annak célja a vallalati
siker szempontjabol kulcsfontossdgi kompetencidk fejlesztése legyen.

A kompetencidk felhasznélasival mikodtetett HRM-rendszerekben a csapatépités
folyamata is a kompetencidk mentén torténik. Példaul egy-egy potenciélis csapattagjeloltnél
azt vizsgéljak, hogy rendelkezik-e azon kompetencidkkal, amelyek lehetdvé teszik a csapatba
torténé beillesztését €s az ottani eredményes munkavégzését.

3. CSAPATEPITES A PSZICHOLOGUS SZEMPONTJABOL

Tanulmanyunk 2. fejezetében lathattuk, hogy milyen szakmai kritériumok mentén
gondolkodnak a HR-szakemberek csapatépitési munkéajuk sordn. Jelen alfejezetben azt
vizsgaljuk meg, hogy a fentiekhez mit tud hozz4 tenni a pszicholdgia, pontosabban a szocial-
és munkapszichologia. _ ' ,

A szakirodalom Aattekintése utdn(12) az a véleményiink alakult ki, hogy ha a
pszichologusok csapatépitésrdl beszélnek, akkor elsdsorban a potencidlis csapattagok
interperszonalis készségeinek szintjébdl indulnak ki. Véleménylink szerint az interperszonalis
képességek aldbbi harom csoportjat érdemes megvizsgalni(13):

1. Személyiségjegyek
2. Masokkal szembeni viselkedés
3. Kommunikdacios készség

A kovetkezé alfejezetekben 4ttekintjilk ezeket a csoportokat és bemutatjuk jellemzdiket.

3.1. A személyiségjegyek

A személyiségpszicholégia szerint az emberek olyan alland6 jellemzékkel — vonasok -
rendelkeznek, amelyek kiilonb6z6 iddben és killénbézé koriilmények kozott nyilvanulnak
meg(14). A vonaselméleti pszichologiai iskoldhoz tartozé pszichol6gusok - Cattel, Eysenck -
szamos  személyiségvonast  kiilonboztetnek meg, véleményiink szerint ezen
személyiségvondsok kozill a csapatépités szempontjab6l hirom fontos vonast kell
megvizsgalni(15).

Elészor is fel kell tarni, hogy az adott egyén milyen értékeket vall az a masokkal valé
egyiitt-dolgozés tekintetében: Elképzelhetd olyan szituacid, hogy a potencialis csapattag HR-
szempontbdl — azaz szakmai szempontbél - tokéletesen megfelelne, de nem tud vagy nem
akar csapatban dolgozni, mivel a W. D. Hitt-féle ,,maganyos h0s” kategdriaba tartozik(16).
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Masodszor meg kell vizsgalni, hogy az adott egyén a kezdeményezdkészség terén hol
helyezkedik el. Az egyén kezdeményezden lép fel vagy csak az eseményeket koveti a
problémamegoldis sordn. A problémamegoldds tekintetében egyénenként valtozik az tn.
problémaérzékenység. Az egyik -csapattag rendelkezhet olyan képességgel, amely
segitségével képes az egész rendszert 4tlatni, pontosan érti, hogy a rendszer nagyobb
Osszetevoi mily médon illeszkednek egymashoz, de kdzben nem tud figyelni a részletekre.
Mig egy misik csapattag a részletekre val6 odafigyelésben van otthon, de nem érti a nagyobb
osszefiiggéseket. Elméletileg a csoportot azért hozzuk létre, hogy a fenti két ember
kiilonbozGségébol szinergiat teremtslink. Természetesen ezen kérdés vizsgalatdnal fontos
annak elézetes meghatdrozasa, hogy pontosan milyen szerepre is keresiink csapattagot. Ha
példdul a Belbin-féle szerepekbdl(17) - Vallalatépitd, Elnok, Otletgyéros, Forrasfeltars,
Helyzetértékeld, Csapatjatékos, Megvaldsitdé — indulunk ki, korantsem mindegy, hogy
~Otletgyarost” vagy ,,Megvalésitot” keresiink.

Harmadjara a feszilltségtiirést kell szemiigyre venni. Vizsgalandé kérdés:
Rendelkezik-e az egyén olyan készségekkel, melyek segitségével kezelni tudja azokat a
fesziiltségeket, amelyek a csapatmunka soran keletkeznek? A csapatmunka szdmos
stresszforrast — szoritd hatdrid6k, panaszkodé vagy éppen ellenségeskedd kollégik,
szerepkonfliktusok, tulterheltség, etc. — rejt magaban, ezért nagyon fontos, hogy a fellépd
stresszre az adott dolgozé megfeleld megkiizdési stratégiakkal tudjon valaszolni(18). Nincs
egyetlen tokéletes megkiizdési stratégia, ehelyett szamos kiilénféle stressz-oldé technika
létezik, de ezek k6zos tulajdonsaga, hogy segitenek a stressz legy6zésében, a pszichés jolét
megorzésében €s a fizikai egészség megovasaban(19).

3.2. M4sokkal szembeni viselkedés

Ebben a mezdben a csapatépités szempontjabol négy fontos teriiletet kell vizsgalnunk.
Egyrészt vizsgalnunk kell a potencidlis csapattag befolyasoldssal kapcsolatos viselkedését.
Pontosabban azt kell feltArnunk, hogy: Milyen médszereket hasznal az adott egyén a t6bbiek
befolyasoldsara? Masképpen fogalmazva milyen technikdkat hasznal a t&bbiek
meggy6zésére?(20) William Hitt hivja fel arra a figyelmet, hogy a manipulécié milyen karos
a csoportkohézié szempontjabol(21).

Masodjéra fel kell tarni a potencialis csapattag érzékenységének fokat. A vizsgalando
kérdés az, hogy: Mutat-e az adott egyén érzékenységet masok érzései és gondolatai irant?
Ugy véljikk, hogy az empdtia, azaz a masok helyzetébe valo Oszinte belehelyezkedés
képessége nélkiil senki sem valhat csapattagga(22). Goleman szerint azok, akik rendelkeznek
empétidval az alabbi harom mez6ben nyijtanak jé teljesitményt(23):

1. Figyelnek az érzelmi jelzésekre, és meg tudnak hallgatni masokat.
2. Masok latasmodja irant érzékenységet mutatnak, megértik perspektivaikat.
3. Mésok sziikségleteinek és érzéseinek megértése alapjan nyujtanak segitséget.

.. A jo csapat egyik legfontosabb tulajdonséga, hogy tagjait nem hagyja k6zémbésen az,
ami a tébbiekkel térténik.

Harmadjdra meg kell ismemiink az adott egyénnek a csapatmunka sordn szerzett
tapasztalatait. A legfontosabb megvéalaszolando kérdés: Volt-e mar az adott egyén korabban
beosztottainak vagy tdrsainak tanicsad6ja vagy instruktora? Ha a csapatagot kiilsé toborzasi
forrasbol biztositjuk, akkor ennek a kérdésnek az interji soran kell el6keriilnie. Ha viszont a
csapattagot belsd toborzasi forrdsbol biztositjuk, akkor az Un. menedzserleltarbol is valaszt
kaphatunk erre a kérdésre.
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A negyedik vizsgdlati szempont a megbizhatdsag. Azaz teljesiti-e az adott egyén a
rabizott feladatot. Erre a kérdésre kétfajta forrasbol kaphatunk vélaszt. Egyrészt szdba johet a
korabbi munkahelyekrol bekért referencia. Masrészt olyan személyiségteszt kitoltetése, amely
valaszolni tud erre a kérdésre.

3.3. Kommunikscids készségek

Ebben a mezében a csapatépités szempontjdb6l egy fontos kérdést kell
megvizsgalnunk, az adott egyén parbeszédkészséget(24). A péarbeszéd fogalmanak
definidlasdhoz Martin Bubber megfogalmazasat hasznaljuk, mely szerint hirom fajta
kommunikacio létezik:*

1. Monolég: egyiranyt kommunikacié, amelyben van adé, de nincs vevé. Nincs igazi
parbeszéd.

2. Technikai kommunikacio: Két irdnyu kommunikdcié, van add és van vevd és
kozottitkk informacidcsere torténik, de ez még nem igazi parbeszéd.

3. Parbeszéd: Annyival tébb mint a technikai kommunikacié, hogy nem csupéan
informacidcsere torténik, hanem a kolcsonds bizalom mentén igazi becsiiletes
kommunikdaci6 zajlik le az ad6 és a vevd kozott.

2. abra: A munkahelyi kommunikicié formai

A parbeszéd

Forrds: W. D. Hitt (1990): A mestervezet. OMIK. Budapest. 134. old.

William Hitt k6nyvében arra az allaspontra helyezkedik, hogy j6 csapatot csak akkor
lehet kialakitani, ha a csapat kommunikéci6jat a parbeszéd uralja. Mint a 2. dbrar6l lathato,
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William Hitt szerint a munkahelyen a parbeszéd négyféle formaban torténik. 1. értekezlet 2.
eléadasok 3. négyszemkozti beszélgetések 4. irdsos kozlések.

Ezen Hitt-féle gondolatmenetbdl logikusan adédik, hogy annak a kérdésnek az
eldéntéséhez, mely szerint rendelkezik-e a potencidlis csapattag a munkavégzéshez sziikséges
hatékony kommunikéci6 képességével, az alabbi kettd kérdést kell fel tenniink:

1. Képes-e a potencidlis csapattag mésok szdmara érthetden és a Iényegre 8sszpontositva
eldadni gondolatait? Ezzel a kérdéssel lefedjiik az 1-3 parbeszédformakat.
2. Mennyire hatékonyan tudja a potencialis csapattag gondolatait irott formaba &nteni.

Véleményiink szerint a 2. abrdb6él ad6dé fenti két kérdést még tovabbi két kérdéssel
kell kiegésziteniink:

1. Milyen megértési készségekkel rendelkezik az adott egyén. Azaz: Mennyire tudja a
potencidlis csapattag hatékonyan befogadni, megérteni az él6széban (eléadas,
értekezlet, négyszemkozti beszélgetés) elhangzott 0j informécidkat?

2. Milyen olvasasi készségekkel rendelkezik az adott egyén. Azaz: Mennyire tudja a
potencialis csapattag hatékonyan befogadni az 0j informacidkat olvasas ttjan?

Osszefoglalva az ezen alfejezetben elmondottakat, sikeres csapattag csak az lehet, aki
a fentebb targyalt kommunikaciés formakat sikeresen tudja alkalmazni.

KONKLUZIOK

Véleményiink szerint a csapatépités egy rendkiviil Osszetett folyamat, melynek
sikeréhez nem elegendd a sziik HR-szempontok - amelyek elsésorban a technolégiardl, a
pénziigyi korlatokrdl, tovabba a vallalati stratégiardl és azzal szoros kapcsolatban l€vé HR-
stratégidrol szolnak — figyelembevétele. A csapatépités teriiletén a szocidlpszicholdgidnak és
a munkapszichol6gidnak is van mondanivaléja a HRM szakma szdméra. Az eredményes
munkdra térekvé HR-szakember odafigyel a szocidlpszicholégia kutatdsi eredményeire és
felhasznalja azt mindennapi munkaja soran. Az emberi viselkedés torvényszeriiségeinek
ismerete, a csoportfolyamatok és a csoportdinamika ismerete elengedhetetlen kévetelmény
azon HR-szakemberek szamadra, akik jé csapatépitévé kivannak valni. Kijelenthetjiik, hogy a
kivalé csapatépité nem csupdn kivalé HR-szakember, hanem kival6 alkalmazott pszicholdogus
is.

Viszonylag 0 kutatasi teriilet a csapatépités az agrargazdasdgban miikodé kisebb és
nagyobb cégei esetében (25). Tervezziik, hogy egyiittmiikddve a Debreceni Egyetem ilyen
irAnyba kutaté PhD-iskoldjaval (26, 27). vizsgalatainkat ezen specidlis iranyba is Kiterjessziik.
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