
ALKALMAZOTT PSZICHOLÓGIA

A
LK

A
LM

A
ZO

TT
 P

SZ
IC

H
O

LÓ
G

IA

2015/3
AZ ALKALMAZOT T PSZICHOLÓGIA ALAPÍT VÁNY FOLYÓIRATA

20
15

/3

SZERZŐINK

--
--

--
--

--
--

--
-

--
--

--
--

--
--

--
-

--
--

--
--

--
--

--
-

--
--

--
--

--
--

--
-

HÁMORNIK BALÁZS PÉTER
JUHÁSZ MÁRTA

RÉPÁCZKI RITA

SOÓS JULIÁNNA KATALIN
TAKÁCS VERONIKA KLÁRA

VÉN ILDIKÓ

apa_2015_3.indd   1 2015.09.04.   9:49:03



ALKALMAZOTT 
PSZICHOLÓGIA

2015/3

APA_2015-3_:1.korr. 2015.09.29. 10:57 Page 1



AZ ALKALMAZOTT PSZICHOLÓGIA ALAPÍTVÁNY – APA –
FOLYÓIRATA

Alapítás éve: 1998

Megjelenik a Budapesti Műszaki és Gazdaságtudományi Egyetem,
az Eötvös Loránd Tudományegyetem

és a Debreceni Egyetem együttműködésének keretében.

A szerkesztőbizottság elnöke
Prof. dr. Hunyady György

E-mail: hunyady.gyorgy@ppk.elte.hu

Szerkesztőbizottság
Demetrovics Zsolt Faragó Klára
Jekkelné Kósa Éva Juhász Márta

Kalmár Magda Katona Nóra
Király Ildikó Kiss Enikő Csilla

Molnárné Kovács Judit N. Kollár Katalin
Münnich Ákos Szabó Éva

Urbán Róbert

Főszerkesztő
Szabó Mónika

E-mail: szabo.monika@ppk.elte.hu

A szerkesztőség címe
ELTE PPK Pszichológiai Intézet
1064 Budapest, Izabella u. 46.

Nyomdai előkészítés
ELTE Eötvös Kiadó

E-mail: info@eotvoskiado.hu

Kiadja
az ELTE PPK dékánja

ISSN 1419-872 X

APA_2015-3_:1.korr. 2015.09.29. 10:57 Page 2



TARTALOM

Kogníció és kommunikáció a teammunkában ..........................................................5
Juhász Márta

Az összehangolt teammunka váratlan helyzetek kezelésekor ................................29
Soós Juliánna Katalin, Juhász Márta

Kommunikációs mintázatok vizsgálata az orvosi rehabilitációs teammunkában....55
Hámornik Balázs Péter, Juhász Márta, Vén Ildikó

A vezetői szerep újraértelmezése a mentális komplexitás 
és a személyiségjellemzők tükrében ........................................................................79

Répáczki Rita, Juhász Márta

A multikulturális teammunka sajátosságai a team mentális modell 
és a kognitív konszenzus tükrében ........................................................................109

Takács Veronika Klára, Juhász Márta

APA_2015-3_:1.korr. 2015.09.29. 10:57 Page 3



APA_2015-3_:1.korr. 2015.09.29. 10:57 Page 4



KOGNÍCIÓ ÉS KOMMUNIKÁCIÓ 
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A TEAM INTERAKCIÓ
ÉS KOMMUNIKÁCIÓ

KUTATÓCSOPORT BEMUTATKOZÁSA

A BME APPI Ergonómia és Pszichológia
Tanszékén 2007-ben alakult meg a Team In-
terakció és Kommunikáció Kutatócsoport,
amely kockázatos körülmények között dol-
gozó szakértői teamek vizsgálatával foglal-
kozik. Ezekben a környezetekben az össze-
hangolt teammunka a komplex rendszerek
biztonságos és eredményes működésének
egyik legfontosabb feltétele. A tanszéken az
elmúlt évtizedekben számos kutatás folyt
a folyamatirányító teamek viselkedésének ta-
nulmányozására (Antalovits, 2001; Izsó,
2001; Izsó és Antalovits, 2006), amely lehe-
tőséget kínált, és lendületet, inspirációt adott
a kutatócsoportunk számára. 

A kutatócsoportba 2007-ben kapcsoló-
dott be Soós Juliánna Katalin, majd 2009-
ben Hámornik Balázs Péter és 2010-ben Ré-
páczki Rita. Azóta már mindnyájan sikeresen
megvédték a doktori disszertációjukat, és ön-
álló szakemberként dolgoznak saját szakte-
rületükön. 2014-ben Takács Veronika nyert
sikeres felvételt a kutatócsoportba, a vele
való közös munka még folyamatban van. 

ÖSSZEHANGOLT TEAMMUNKA
VÁRATLAN HELYZETEKBEN

2007-ben Soós Juliánna Katalinnal erőmű-
ves környezetben vizsgáltuk a folyamatirá-
nyító, operátor teamek kommunikációs min-
tázatát és ennek változását a feladatterhelés
függvényében. 

Mielőtt röviden ismertetnénk kutatásunk fő
célkitűzését, definiáljuk, hogy mit értünk eb-
 ben a kontextusban folyamatirányító teamen.  

Teammunka jellemzői veszélyes
munkakörökben

Magas kockázatú munkakörnyezetben,
úgy gondolhatnánk, hogy a rendszer és a ben -
ne dolgozó emberek az átlagnál nagyobb
mértékben ki vannak téve valamilyen ve-
szélynek, baleset lehetőségének, azaz olyan
tényezőknek, amelyek fenyegetik a feladat
teljesítésének sikerességét vagy a szűkebb és
a tágabb környezet épségét, vagy legalábbis
a rendszer biztonságát. Ezekben a szervezeti
kultúrákban teljes mértékben fel vannak ké-
szülve arra, hogy a hirtelen felbukkanó, nem
várt eseményeket kivédjék vagy kezeljék.
Ezek a biztonságot veszélyeztető faktorok
származhatnak a külső fizikai környezetből,
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6 JUHÁSZ Márta

de magából a humán faktorból (azaz az em-
beri tényezőkből) is, amellyel foglalkozunk.
Nagyon fontos kérdés, hogy a rendszert mű-
ködtető műszakok, teamek, csapatok hogyan
működnek együtt, mennyire értik egymást
akár szavak nélkül, mennyire bíznak egy-
másban és mennyire fogadják el egymást.
A váratlanul felbukkanó helyzetek hatással
vannak a teamek működésére, ami legin-
kább a kommunikációs viselkedésükben ér-
hető tetten. Konkrét példával élve: a mos-
toha időjárási viszonyok közé keveredő gép
veszélybe sodorja az utasokat és a személy-
zetet egyaránt. Ilyenkor a fedélzet kommu-
nikációs mintázatában is változás lép fel
a betöltött pozíció és a terhelés függvényé-
ben. A teamben összességében megnő a töb-
bes szám első személy használata, amit a ka-
pitány alkalmaz leginkább, miközben
a megnövekedett stresszhelyzetben egyre
kevesebb kérdést tesz fel, ami jelzi a hierar-
chiában a döntéshozó szerepét is (Helm reich
és Sexton, 2004). De ugyanez történik egy
műtét során is, amikor váratlanul fellép a pá-
ciens életét és biztonságát veszélyeztető ese-
mény, és ha az orvosi team nem kellőképpen
„kommunikációtudatos”, akkor könnyen fél-
reértés történhet a kommunikációjukban, és
ezáltal máris csökkenhet az ellátás minősége,
veszélybe sodorva ezzel a beteg életét és az
orvosi személyzet jóhírét. 

Ezekben a helyzetekben magából a team
belső működéséből is generálódhat a kocká-
zati tényező. A túlzott mértékű hierarchikus
struktúra nagymértékben befolyásolja a ta -
gok közötti, illetve a vezetővel történő kom-
munikációt és az időnyomás alatti gyors, de
egyben megfontolt döntéshozást. Gondol-
junk olyan helyzetekre, amikor a másodpilóta
nem meri kifejezni ellenvéleményét a ka pi -
tánynak, még akkor sem, ha egyértelmű szá-

mára, hogy az hibát követ el, vagy amikor az
aneszteziológus észleli, és szól, hogy a se-
bész beavatkozása rossz irányba tereli a mű -
tét kimenetelét, de az elutasítja a figyelmez-
tetést (Helmreich, 2000; Sexton, 2004;
Sexton at al., 2006). 

Ha a különböző szakértői teamek együtt-
működésének legrosszabb kimeneteit vesz-
szük alapul, akkor a műtőorvosok viszony-
lag közepes mértékű kárt okozhatnak a team
dezorganizáltságából kifolyólag, hiszen ese-
tükben „legfeljebb” meghal a beteg, de nem
keletkezik országos szintet érintő katasztró-
fahelyzet. Ennél nagyobb bajt okoznak az
utasszállító gépek pilótái akkor, ha vész-
helyzetben nem értik meg egymást és nem
talál célba a kommunikációjuk, hiszen lezu-
hanhat a repülőgép, fedélzetén több száz
utassal és a személyzettel. Mindehhez képest
a nukleáris erőművek operátor teamjei okoz-
hatják a legnagyobb kimenetelű katasztrófát,
hiszen ennek bekövetkezése nagymértékben
veszélyezteti az emberek életét és környeze-
tünk ökológiai egyensúlyát. 

Az orvosi teamek nagyon hierarchizál-
tak, általában szemtől szembeni az interak-
ció, a kommunikáció folyamata nincs lesza-
bályozva, a figyelem a team tagjai között
igen megosztott. A pilótáknál szintén erősen
hierarchizált a team struktúrája, szemtől
szembeni az interakció, és a kommunikáció
folyamata nagyon leszabályozott (Cohen,
2000). Az erőművek operátor teamjeire nem
jellemző az erős hierarchizáltság, a blokk-
ügyeletes a team koordinátora, és mindenki
egyenrangú tagja a teamnek, akik képvisel-
nek egy-egy szakterületet (reaktoroperátor,
turbinaoperátor és elektrikus), azonban
a kommunikáció itt is nagyon leszabályozott
az egyének között.
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Kogníció és kommunikáció a teammunkában 7

Paradoxonok a szakértői teamek
jellemzőiben

A folyamatirányító teamek általában magas,
illetve folyamatosan változó feladatterhelés
alatt dolgoznak, ebben kell döntést hozniuk,
problémát megoldaniuk és beavatkozniuk.
Jellemző munkakörülmény az időnyomás,
a beérkező, sokszor kétértelmű információk
tömkelege, vagy éppen az információhiány,
a váratlan események felbukkanása, a mono-
tónia, a hosszú munkaidő és műszakozás.
A tagok specifikus szaktudással rendelkez-
nek, szakértői egy területnek, ezért a feladat-
teljesítés alapja elsősorban a stabil szakmai
tudás. Ebből kifolyólag rengeteg képzésben
vesznek részt, amelyek zöme a technikai tu-
dás fejlesztésére és szinten tartására fóku-
szál. 

Ennek az erős professzionális és sza-
bálykövető kultúrának az az egyik jellem-
zője, hogy nagyon erős a motiváció (kény-
szer) arra, hogy munkájukat tökéletesen,
hiba nélkül végezzék el, kövessék az eljá-
rásrendeket és az előírt protokollokat, mi-
közben nagyon erős az autonómia iránti
vágy is egyben. Az operátor team tagjaira jel-
lemző a szakmai büszkeség, ami egyben át-
csap a tévedhetetlenség illúziójába, mely
a hibázásokkal szembeni intoleranciába tor-
kollik. A folyamatos oktatások, képzések,
vizsgák fokozatosan még nagyobb nyomást
gyakorolnak a perfekcionizmusra, amitől ki-
alakul a „folyamatosan tudunk magas szin-
ten teljesíteni” hiedelme. Ez a kulturális jegy
nemcsak a folyamatirányító, hanem az or-
vosi teamek egyik markáns jellemzője is.
A sebezhetetlenség illúziója azt is jelenti,
hogy a szakemberek meg vannak győződve
arról, hogy ellen tudnak állni a fáradtságnak,
illetve hogy gyakorlatilag minden körül-
mény között képesek hatékonyan döntést

hozni, legyen az vészhelyzet vagy normál
körülmény. Meg vannak győződve arról,
hogy teljesítményüket nem befolyásolják az
érzelmek és „egy igazi szakember háta mö-
gött tudja hagyni problémáit”.

Arra a kérdésre, hogy ezekben a kultú -
rák ban hogyan tudnak felkészülni a nem várt
eseményekre, számos szakértőiteam-taggal
készített interjú alapján gyűjtöttük össze
a választ. Egyrészt különböző sztenderdek
kialakításával, protokollokkal, eljárásren-
dekkel és automatizmusok beiktatásával
igyekeznek minimalizálni a bizonytalansá-
got gerjesztő tényezőket, a hibák elköveté-
sének valószínűségét, másrészt képzések,
tréningek révén olyan kompetenciákkal vér-
tezik fel a dolgozókat, hogy azok képesek le-
gyenek a rendkívüli helyzetekkel is sikere-
sen megküzdeni. Mindezek a folyamatok
számos paradox jelenség előfordulását gene-
rálják.

Autonómia vs kontroll
A nem várt események kezelésére és a koc-
kázatok minimalizálására különböző kont-
rollfolyamatokat iktatnak be (forwarded
control), és különböző sztenderdekkel, pro-
tokollokkal, szabályokkal törekszenek arra,
hogy minimalizálják a nem várt események
előfordulásának valószínűségét. Központilag
kidolgozott tervekkel dolgoznak, amelyek
megvalósulását folyamatosan monitorozzák,
miközben egyre inkább csökken egyéni szin-
ten az autonómia szerepe, amire azonban na-
gyon erősen vágynak a szakemberek. Minél
inkább nő az általuk irányított rendszer komp-
lexitása, annál nagyobb erőfeszítést tesznek
azért szervezeti szinten, hogy csökkentsék
a bizonytalansági tényezőket. Az erősen au-
tomatizált helyzetek egyre inkább kiszorítják
az egyéni képességek, kompetenciák kibon-
takozásának lehetőségét, amit folyamatosan

ALKALMAZOTT PSZICHOLÓGIA 2015, 15(3):5–27. 
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8 JUHÁSZ Márta

fejlesztenek és szinten tartanak azért, hogy
képesek legyenek megküzdeni és kezelni
a bizonytalansági tényezőket (Schneider és
Hough, 1995; Mischel, 1977; Barrick és
Mount, 1993; Snow, 1989, in: Schneider és
Hough, 1995). A két törekvés közötti egyen-
súlyt kell megtalálni, azaz olyan mértékű
sztenderdizálásra van szükség, amely kellő-
képpen csökkenti a bizonytalanság érzését,
ugyanakkor lehetőséget ad a szabad gondol-
kozásnak és a képességek kibontakozásának.
Az interjúalanyok jól megfogalmazták azt az
ellentmondásos érzésüket, hogy sokszor ak-
kor ártanának a rendszernek, ha a szabályo-
kat szó szerint követnék és betartanák. Erre
a jelenségre alkalmazzák az „értelmes sza-
bálykövetés” elvét, ami azt jelenti, hogy
megfontoltan kell az adott helyzetben a sza-
bályokat értelmezni, és tisztában kell lenni
azzal, hogy milyen helyzetekben viselkedhet
az egyén rugalmasabban és mikor sarkosab-
ban. Azt kell valójában mérlegelni, hogy az
adott helyzetben mennyire kell ragaszkodni
az adott szabályhoz, és betartani azt. A szten -
derdek olyan helyzetekben működnek jól,
amelyekben viszonylag alacsony a bizonyta-
lanság, és inkább a jól bevált gyakorlat, a ru-
tin a jellemző, míg a helyi szinten való ke-
zeléshez szükséges autonómia a magas
bizonytalanságú helyzetekben működik jól.
Valójában ehhez kell a szakértelem, hogy
a szakember a saját szintjén el tudja dönteni,
milyen irányba kezdje el a beavatkozást.
Mindez az egyéni szinten egy további el-
lentmondás átélését indukálja: míg a szakér-
tői teamek tagjaiban, intraindividuális szin-
ten erős az autonómia iránti vágy, addig
a szervezeti kultúra szintjén igen erős a le-
szabályozottság, ami lefojtja az individuális
különbségek kibontakozásának lehetőségét. 

Centralizálás vs decentralizálás 
Az operátor teamekben és más szakértői
teamekben is jellemzően erős a hierarchia,
formális szinten a távolságtartás. A centrális,
központi figura az irányító, tőle mennek ki,
és hozzá érkeznek be az információk. Mindez
igen leszabályozottá teszi a koordinációt és
a tagok közötti kommunikációt, holott a hir-
telen felbukkanó stresszhelyzetek éppen
a flexibilitást és a gyors alkalmazkodást te-
szik szükségessé, amikor például kellő asz-
szertivitással felül kell írni a hierarchikus vi-
szonyokat éppen a biztonság érdekében.
Azaz a biztonságos működtetés szempontjá-
ból muszáj, hogy a hierarchikus, centrális
működés és a szakértői, tudásalapú decent-
ralizált működés jól megférjen egymással.
Valójában ezek a mindennapokban is érez-
hető döntési pontok, amelyek kezelését – az
érintettek elmondása alapján – a tapasztalat
során lehet megtanulni. Ebben segít továbbá
az önismeret-fejlesztés, az önmagunk kom-
petenciahatárainak megismerése, a fokozatos
kilépés a komfortzónából. Az érett személyi-
ségű emberek jó érzékkel tudják kitapasz-
talni, hogy hol van az a pont, amikor önállóan
tudnak cselekedni, és mikor kell segítséget
kérni. 

Erős szakmai tudás vs monotónia 
Ha megkérdezzük a szakértői team tagjait
a munkájukról, munkakörülményeikről, ak-
kor jellemzően megemlítik a monotonitást és
az azt elviselni tudás képességét. Bár a szak-
tudás fontosságát egyöntetűen hangsúlyoz-
zák, némi ellentmondással mégis úgy érzik,
hogy tudásuk a napi, rutinjellegű munkavég-
zésben nincs teljes mértékben kihasználva.
Ahogy például a tűzoltók fogalmazták meg
óvatosan: „alig várjuk, hogy eseményhez
hívjanak bennünket, mert az egy hatalmas
adrenalinbomba”. A készségek, kompeten-
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Kogníció és kommunikáció a teammunkában 9

ciák folyamatosan fenntartásához szimulá-
ciós központokat hoznak létre, amelyek le-
hetővé teszik a szinten tartást és a biztonsá-
gos környezetben történő tapasztalatszerzést.
Ebből adódik az a jelentős stresszforrás, amit
a teamtagok – tapasztalataink szerint – a kép-
zések, a számonkérések és a vizsgák miatt
élnek át.

Hard skillek vs soft skillek
A biztonsági kultúra bizonytalanság elkerü-
lésére való törekvésének jellegzetes ismérve
a szabályozottságon kívül a dolgozók trénin-
gelése, betanítása, képzése. Erősen hangsú-
lyozzák a szaktudás fontosságát, és ehhez
kapcsolódóan a hard skillek fejlesztését és
szinten tartását, amely mellett relatívan kevés
figyelmet kap a soft skillek fejlesztése, mint
például az együttműködés, kommunikáció,
koordináció. Holott a szakértői teamekben
a soft skillekre sajátos, szinte már extrém
helyzetekben van leginkább szükség, ezért
nagyon fontos, hogy ezek a skillek jól be-
gyakoroltak legyenek és extrém helyzetben
is fluensen működjenek. Akkor kell legin-
kább összerendezetten, koordináltan együtt-
működni, amikor váratlan esemény történik
és azt minél hatékonyabban meg kell oldani. 

Individualizmus vs kollektivizmus
További jellemzője még ezeknek a munka-
köröknek az individualizmus és a kollekti-
vizmus közötti feszültség. Erősen hangsú-
lyozzák a csapatban való gondolkodást,
a csapattagságot, ugyanakkor mindenki a sa-
ját szakterületének a szakértője és önálló
döntéshozója, és egyáltalán nem szeretik, ha
mások „beleszólnak a munkájukba”. 

Titkoljuk a hibákat vs tanuljunk a hibákból
Még egy paradoxont lehetett felfedezni az
interjúkból: ódzkodnak a hibázásokról be-

szélni, felvállalni vagy akár feltárni azokat,
mert túlnyomó többséggel súlyos esemény-
kivizsgálási következményeik vannak, amely
„hercehurca megviseli az embereket”. Ennek
ellenére a szervezet hangsúlyozza a tanulás-
ban és a tréningben rejlő lehetőségeket, és
azt, hogy a hibák feltárásából le kell vonni
a konzekvenciákat, amiből tanulni lehet és
kell. A bizonytalanságot alapvetően rosszul
tűrő, biztonságra törekvő, hierarchizált kul-
túrában – amelyben a kommunikáció is erő-
sen leszabályozott – általában a konfliktus-
helyzeteket is inkább kerülik az emberek,
amiből ki nem mondott, elfojtott indulatok,
feszültségek keletkeznek, amelyek a jéghegy
víz alatti rétegeiben bugyognak tovább. 

Összességében a biztonsági kultúra sajá-
tosságai a fentebb felsorolt paradoxonok, ame-
lyek közös jellemzője az erős szakmaiság,
professzionalitás hangsúlyozása, a folya-
matos képzés, tanulás, a magas fokú lesza-
bályozottság, valamint az, hogy alapvetően
team ek ben dolgoznak (Salas et al., 2006).
A szakértői teamek legfőbb sajátossága,
hogy a teamtagok meghatározott szerepek-
kel bírnak, mindannyian egy-egy speciális
szakterületet képviselnek. A teammunka so-
rán erre a speciális szakterületre vonatkozó
tudásukat kell a közös cél elérése érdekében
összehangolniuk. Tevékenységük szigorúan
meghatározott, magas teljesítményelváráso-
kat és kihívást jelentő környezetet feltételez,
hiszen hibázásaiknak súlyos következménye
lehet.

Teamfolyamatok

Szociálpszichológiai tanulmányokból jól is-
mert jelenségek a teamen belül lezajló folya-
matok. Azonban viszonylag kevésbé ismert
jelenség az, hogy hogyan változnak a kü-
lönböző teamfolyamatok a feladatterhelés
intenzitásának függvényében. A terhelés
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(task load) a feladat és munkakörnyezet jel-
lemzőiből származó objektív nehézség, míg
az igénybevétel (workload) arra vonatkozik,
ahogyan ezeket az objektív jellemzőket
a személyzet szubjektíven értékeli (Grote és
Zala-Mezö, 2004, 2004a; Sexton, 2004).
A magas leszabályozottságnak köszönhetően
ezekben a kultúrákban általában alacsonynak
vagy mérsékeltnek tartják a feladatterhelést
(Mumaw, 1994). Alacsony terhelés alatt a fo-
lyamatos monitorozást, az információk nyo-
mon követését értjük, ezért ebben a fázisban
nagyon fontos a monotóniatűrés. Ilyenkor
a team tagjainak van idejük önmagukkal
mint teammel foglalkozni. Valójában ezt az
időkeretet kellene arra használniuk, hogy
megismerjék egymás gondolatait, képessé-
geit, hiányosságait és kialakítsanak egy kö-
zös alapot (common ground), ami megteremt
közöttük egy közös értelmezési keretet,
amely egy későbbi „zsúfoltabb” időszakra
mentőövként szolgál. A mérsékelt szintű ter-
helés alatt a rutintevékenységeket értjük,
amelyek a rendszer fenntartására és optima-
lizálására irányulnak, és amelyeket jórészt
a szabályok követésével érnek el. Mindkét
helyzetben a folyamatos készenlét, éberség
az, ami leginkább megterheli a személyze-
tet. A magas terhelés azt jelenti, hogy a ru-
tinhelyzetek kezelése hirtelen, egy váratlan
esemény kapcsán felborul. Ez származhat in-
formációhiányból, egymásnak ellentmondó

információk beérkezéséből, időnyomásból,
egyszerre megoldandó túl sok, vagy túl ösz-
szetett feladatokból, döntéskényszerből, és
egyéb, a műszakozásból vagy a munkakö-
rülményekből fakadó tényezőkből (Driskell
et al., 2006; Mumaw, 1994; Cannon-Bowers
és Salas, 2000; Juhász és Soós, 2011). 

A TADMUS (Tactical Decision Making
Under Stress: Taktikai döntéshozás stressz
alatt) multidiszciplináris kutatási és fejlesz-
tési projekt, a teamek működésének emberi
tényezőit tanulmányozta, és azt hangsúlyozta,
hogy a teamek teljesítményének mérése nem
korlátozódhat le csupán a feladat-végrehajtás
eredményére, hanem az eredmény elérésének
folyamatára is figyelni kell, mert ez ad lehe-
tőséget arra, hogy rálátást nyerjünk azokra
a stratégiákra, folyamatokra, tudásalkalma-
zásokra, amelyeket a teamtagok a célok el-
érése érdekében használnak (Cannon-Bowers
és Salas, 2000). 

A folyamatok egyéni szinten a szerep -
specifikus célok, az egyéni tudás, a készsé-
gek, a képességek elérése érdekében történő
alkalmazást jelentik, míg team szintjén az
olyan teamfolyamatokat, amelyek az egyéni
tudások, képességek, készségek közös célok
elérése érdekében történő integrálását, alkal-
mazását segítik, mint a kommunikáció, ko-
ordináció, vezetés, közös problémamegol-
dás. 

1. táblázat. Teammunka folyamata és eredményei az egyén és team szintjén (Soós, 2013)

FOLYAMAT EREDMÉNY

EGYÉN SZINTJÉN
szerep és teamspecifikus tudás,
készségek, képességek alkalmazása

egyéni cselekvések mennyiségi
és min ségi mutatói
(pontosság, id beli jellemz k stb.)

TEAM SZINTJÉN
kommunikáció, koordináció,
együttm ködés, közös
problémamegoldás stb.

a teamteljesítmény min ségi
és mennyiségi mutatói
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A teamfolyamatok alapvetően három tí-
pusú jelenséget fednek le: kognitív, affektív
és viselkedéses mechanizmusokat. A kogni-
tív folyamatok a teamtagok által birtokolt in-
formációk, tudás és hiedelmek, meggyőző-
dések alkalmazását jelentik, az affektív
folyamatok a cselekvésre motiváló feladatra,
egymásra vonatkozó gondolatokat, érzéseket
felölelő érzelmi, motivációs mechanizmuso-
kat. A viselkedéses folyamatok azt határoz-
zák meg, hogy a team konkrétan hogyan
kombinálja az egyéni erőforrásokat, erőfe-
szítéseket a meghatározott eredmények el-
érése érdekében. 

Vizsgálatunkban operátor teamek szimu-
látoron történő feladatteljesítését elemeztünk,
és olyan viselkedésalapú folyamatokat tár-
tunk fel, mint a kommunikáció, koordináció
és az együttműködés, amelyek a teamfolya-
mat „hogyan”-járól nyújtanak információt.
A teamfolyamatok tartalmára, a „mit”-re pe-
dig a mondatok és az események elemzésé-
ből következtettünk. 

A teamek feladat-végrehajtása során olyan
kommunikációs megnyilvánulásokat (com-
munication utterances) vizsgáltunk, mint
a gördülékeny, koherens információáramlás,
utasítások adása, megerősítések, iránymuta-
tások, összegzések és proaktivitás. Ezek
a megnyilvánulások magas feladatterhelés
alatt jelentősen lecsökkentek, amelyek együt-

tesen növelhetik a kockázatát annak, hogy bi-
zonyos információk elvesznek a teammunka
folyamatában, ugyanakkor ez az eredmény
arra is utal, hogy a team egy energiatakarékos
üzemmódba vált át ilyen helyzetekben. Van-
nak olyan, a feladat végrehajtásával kapcso-
latos teamfolyamatok, mint például az egy-
más spontán és szándékos informálása,
tájékoztatása, információgyűjtő kérdések, mo-
nitorozás, amelyek viszont megnőnek magas
terhelés alatt. Mindezek az eredmények arra
mutatnak rá, hogy a teamek felkészülhetnek
ezekre a helyzetekre és ezekkel a teamfolya-
matokkal alkalmazkodhatnak a magas terhe-
lésű helyzetekhez oly módon, hogy a megnö-
vekedett terhelés alatt ökonomikusan,
energiatakarékos üzemmódban működnek. 

Explicit és implicit kommunikáció 
Vizsgálatainkban igazoltuk azokat a kutatási
eredményeket, amelyek szerint a jól teljesítő
teamek jellemzője, hogy struktúrájukat, dön-
tési és koordinációs stratégiájukat jól tudják
igazítani a változásokhoz, ezáltal rugalma-
san alkalmazkodnak a stresszhelyzetekhez.
Ezekben a helyzetekben kell a teameknek tu-
dásukat a lehető legjobban kihasználni a biz-
tonság kockáztatásának minimalizálása mel-
lett (Marks et al., 2001; Rousseau et al.,
2006; Sexton et al, 2004; Kolbe et al., 2009;
Grote és Zala-Mezö, 2004). 

ALKALMAZOTT PSZICHOLÓGIA 2015, 15(3):5–27. 

1. ábra. A teamfolyamatok vizsgálata (Soós, 2013)

TEAMFOLYAMATOK

„HOGYAN”

TEAMFOLYAMATOK

„MIT”

MONDAT

ESEMÉNY

TEAM-

TELJESÍTMÉNY

TERHELÉS

TEAMTELJESÍTMÉNY
és

TERHELÉS
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Szakértői teamekben különböző területet
képviselő szakemberek dolgoznak együtt,
akik egyéni szinten rendelkeznek a szerep-
körükre jellemző tudással, amelyet felhasz-
nálnak a problémamegoldás során. Egyéni,
individuális szinten a team tagjai viszonylag
egyszerű, feladatmegoldó funkcionális vi-
selkedést mutatnak, amely a feladat végre-
hajtásának technikai aspektusával van kap-
csolatban, és amelynek a célja a kijelölt
feladat elvégzése (task work). A kölcsönös
egymásrautaltság miatt azonban a team nem
tud ezen a szinten maradni, hanem a koordi-
náció során időközben a kollektív szinten ki-
alakul a teamre jellemző tudás (team cogni-
tion), amely azáltal, hogy konzisztensen
megjelenik a különböző feladatokban, jelen-
tősen növeli a team teljesítményét (team
work). 

A megosztott mentális modell (Shared
Mental Model) nagyban elősegíti a teamek
működési hatékonyságát, főleg magas stressz-
helyzetben, amikor összerendezetten kell
a tagoknak cselekedniük, döntést hozniuk.
Ez teszi lehetővé a teamek koordinációs stra-
tégiáját, amit az együttlétük során, a folya-
matos interakciónak és kommunikációnak
köszönhetően kialakítottak a feladatról,
a helyzetről, egymás tudásáról, szükséglete-
iről és képességeiről. Az adott szituációról
való hasonló gondolkodás megkönnyíti
a stresszhelyzetekre jellemző döntéshozást,
beavatkozást, mivel így képesek elővételezni
azt, hogy mit igényel a következő lépés, és
elvárást kialakítani arra nézve, hogy beavat-
kozásuk milyen következményekkel járhat,
ki hogyan fog benne viselkedni, kinek mi-
lyen támogatást kell nyújtani, hogyan kell
egymást az adott helyzetben segíteni. A team
mentális modell hiedelem- vagy tudásstruk-
túra, amelyet a tagok hoznak létre az együtt-
működésük során. Ez teszi őket képessé arra,

hogy pontosan értelmezzenek egy feladatot
és azonos elvárást fogalmazzanak meg a fel-
adat teljesítésével kapcsolatban. Mindez se-
gíti őket a feladatmegoldáshoz szükséges te-
vékenységek összehangolásában, és képessé
teszi őket arra, hogy viselkedésükkel alkal-
mazkodjanak a helyzeti követelményekhez
(Cannon-Bowers et al., 1993).

A team teljesítményét közvetetten a meg-
osztott mentális modellen keresztül lehet
vizsgálni, amely az implicit kommunikációs
és koordinációs stratégia alkalmazását je-
lenti. Az explicit koordinációban nyíltan kom-
munikálnak a tagok, direkt kérdésre konkrét
válasz hangzik el, míg az implicitet jóval ne-
hezebb azonosítani a viselkedésmegfigyelé-
sen keresztül. Implicit koordinációban
a team tagjai spontán és önkéntesen infor-
málják egymást és a vezetőt a bekövetkező
eseményről és annak következményeiről.
A kommunikációk elemzésében használt an-
ticipációs ráta (AR) azt a hányadost jelöli,
amely az önként nyújtott információk száma
és a kért információ arányából adódik. Mi-
nél nagyobb az AR, annál inkább jellemző
az implicit kommunikáció a teamre, amelyet
leginkább nagy időnyomásban lehet megfi-
gyelni, amikor a tagok direkt kérés nélkül in-
formálják a vezetőt. Az alacsonyabb vagy
mérsékelt terhelési időszakban kell energiát
rászánni arra, hogy kialakuljon a tagokat kö-
zösen jellemző mentális modell. Az ilyen
teamekre fokozatosan az implicit kommuni-
káció jellemző, ami stresszhelyzetben egy
energiatakarékos üzemmód. Ez az a jól is-
mert jelenség, amikor egy jól összeszokott
teamben egy pillantásból, vagy félszavakból
is megértik egymást. Amikor a terhelés vi-
szonylag alacsony, több idő és lehetőség van
a nyílt, explicit kommunikációra, amely so-
rán megosztják egymás között az informáci-
ókat és erőforrásokat, elősegítve ezzel
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a megosztott mentális modell kialakulását.
Amint elkezd nőni a terhelés, egyre inkább
az implicit kommunikáció lép az explicit
kommunikáció helyébe, amellyel a team ru-
galmasan tud alkalmazkodni a stresszel teli
helyzetekhez, és ez az ökonomikus, az erő-
forrásokkal takarékosan bánó üzemmód ad
lehetőséget ahhoz, hogy az adott problémát
magas színvonalon és hatékonyan megold-
ják. Így tudják elérni stresszhelyzetben is
a magas szintű teljesítményt. 

KOMMUNIKÁCIÓS MINTÁZATOK
VIZSGÁLATA AZ ORVOSI

REHABILITÁCIÓS TEAMMUNKÁBAN

2009-ben Hámornik Balázzsal együtt azt
a célt tűztük ki, hogy orvosi környezetben
vizsgáljuk meg azt, hogyan működnek
együtt akut helyzetben, például műtét alatt
az orvosi teamek, hogyan koordinálják, szer-
vezik meg cselekvésüket a cél elérése érde-
kében. Azonban nem állt módunkban éles
helyzetben megfigyelni sebészeket műtét
közben, és együttműködésüket az anesztezi-
ológussal és a műtéti asszisztenciával. Lehe-
tőségünk adódott viszont az OORI Balesti és
Mozgásszervi Rehabilitációs Osztályával
egy közös kutatási tervet felállítani, és azt
engedélyeztetve megvalósítani. Eredeti ter-
vünk az volt, hogy bebizonyítsuk, hogy a be-
teget kezelő orvosi team együttműködése be-
folyásolja a beteg pszichés jóllétét. Azt
gondoltuk, ha az orvosi team minden egyes
tagjának tudása szinkronban van egymással
a betegről, a betegségről és a változásokról,
az mindenképpen jótékony hatással van a be-
teg pszichés jóllétére. A terepkutatásunk sa-
játosságai azonban nem tették lehetővé en-
nek a bizonyítását, de azt igen, hogy az
orvosokkal és a személyzettel együtt közö-

sen gondolkozzunk a teammunkáról és
a benne lévő potenciálokról. Végül az orvosi,
rehabilitációs teamek mint szakértői teamek
esetében azt vizsgáltuk, hogy a különböző
szakterületekért felelős tagok (orvos, gyógy-
tornász, nővér, pszichológus, szociális mun-
kás, munkapszichológus, ergoterapeuta) ho-
gyan hangolják össze egyéni szinten levő
tudásukat a komplex rendszer működtetése
érdekében. 

Teamtudás

A team feladatmegoldása során folyamato-
san kognitív erőfeszítést tesz: jelzéseket de-
tektál, problémákat old meg, döntést hoz, tá-
rol, előhív információkat, tervez. Mindez
természetesen több, mint az egyéni szintű tu-
dás szimpla összege, mivel az egyéni szintű
tudások halmaza, összefonódva a különböző
teamfolyamatokkal, teamtudássá érik össze.
Cook és munkatársai szerint egyéni szinten
a tagok rendelkeznek egyrészt mentális mo-
dellel (individual mental model), amely
hosszú távú, stabil, a helyzetre, a feladatra és
a teamre vonatkozó tudáselemeket és az ezek
közötti szemantikai szerveződést tartal-
mazza; másrészt szituációs modellel (indivi-
dual situation model), amely az aktuális
helyzet kulcsingereire vonatkozó és dinami-
kusan alakuló tudásstruktúra. Ez tartalmazza
az adott helyzet kulcsingereit, azok felisme-
rését, megértését és az ezekből levont követ-
kezmények megértését (Cooke et al., 2000;
2001a; 2001b; 2004) (2. ábra).

Ezek az egyéni szintű tudásstruktúrák az
olyan teamfolyamatok (team process) segít-
ségével formálódnak, mint a kommunikáció,
a vezetés, a problémamegoldás, a helyzetke-
zelés, amelyek során kialakul a teamre jel-
lemző közös tudás, mely szintén két szinten
nyilvánul meg. Egyrészt a teamszintű men-
tális modell (team mental model) a helyzetre,
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a feladatra és a teamre vonatkozó közösen
birtokolt, stabil megosztott tudásstruktúra.
A teamszintű mentális modell egy közös ér-
telmezési keret a feladatról, a problémáról
(taskwork), azaz annak közös értelmezése,
hogy az adott feladat végrehajtása milyen
fontos lépéseket, eszközöket, stratégiát igé-
nyel, valamint a teamtagok tudásáról, képes-
ségeiről, jellemzőiről (teamwork) szól, azaz
egy közös reprezentáció arról, hogy az egyes
teamtagok milyen kompetenciákkal rendel-
keznek, milyen nehézségeik és erősségeik
vannak, mikor milyen segítségre van éppen
szükségük. Ez a közös tudásstruktúra teszi
lehetővé a munkafolyamat lépéseinek elter-
vezését, a probléma közös értelmezését és az
összehangolt működést. Másrészt a team-
szintű szituációs modell (team situation mo-
del) az adott szituáció kulcsingereinek közös
értelmezését teszi lehetővé. Ez a közös kon-
ceptuális keret segíti a teamtagokat össze-
rendezetten válaszolni a környezetből folya-
matosan érkező ingerekre (Cannon-Bowers
et al., 1993; Soós, 2013; Webber et al., 2000;
Mathieu et al., 2000; Mohammed et al.,

2000). Érdekes jelenség, amikor egy teamen
belül több szinten is jelen van a mentális mo-
dell, csak az egyik a feladatra, a másik a teamre
vagy a környezet elemeire, az aktuális esz-
közök használatára vonatkozik. Amennyiben
a tudáselemek, az azok közötti kapcsolatok,
és maga a tudásstruktúra hasonló, akkor
a mentális modell hasonlóságáról (similarity)
beszélünk, amelynek különböző mértéke
van. A teljes átfedés olyan jól ismert szociál -
pszichológiai jelenséghez vezethet, mint a cso-
portpolarizáció (Webber, 2000). A pontosság
(accuracy) pedig azt jelenti, hogy mennyire
közelít a team tudása a korrekt tudáshoz. Ez
jelentheti például azt, hogy a team tudását
összehasonlítják egy külső szakértői csoport
„ideális” reprezentációjával (Klimoski és
Mohammed, 1994; Webber et al., 2000;
Banks és Millward, 2007). 

A jól funkcionáló szakértői team tagjai
rendelkeznek – az aktuális helyzet ingerei-
nek észlelése, értelmezése és a tudáselemek
asszociációja révén – szituációs modellel,
amit helyzettudatosságnak (situation aware-
ness) nevezünk. Az orvosi teamekben, főleg

2. ábra. Teamtudás-modell (Cooke et al., 2004; in: Soós, 2013)
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ha az nem akut terület, nagyon fontos, hogy
idővel kövessék a helyzetből adódó változá-
sokat és folyamatosan képben legyenek, pél-
dául a beteg állapotát tekintve, azaz folya-
matosan frissítsék a betegről kialakított
képet.

Endsley (1995: 36) értelmezésében a meg -
is me rési folyamat produktuma a helyzettuda-
tosság, amelynek három szintje van: „aho-
gyan az egyének észlelik a környezet ingereit,
majd megértik jelentésüket, végül kivetítik
a jelentést a jövőre nézve”. Endsley a hely-
zettudatosságot percepció, megértés és kive-
títés szintjén különíti el. Nem véletlenül na-
gyon fontos a monitorozás és a vigilancia
ezekben a munkakörökben, hiszen az első lé-
pés a környezet releváns elemeinek, jellem-
zőinek az észlelése. A következő szinten az
észlelt ingerek szintézise, interpretálása és
kiértékelése történik, majd a környezet ele-
meinek kivetítése a jövőre, és annak megha-
tározása, hogy a jelenben zajló események
hogyan befolyásolják a környezet jövőbeli ál-
lapotát. Ezért a helyzettudatosság nagyon fon-
tos kompetencia, ami összefügg a stratégiaal-
kotással, a „ha…akkor” összefüggésekben
való gondolkozással, és így a problémameg-
oldással. Mivel a sikeres teammunka egysé-
gességet feltételez, a helyzettudatosságot is
közösen kell megosztani, ami azt jelenti, hogy
a team tudatában van a körülöttük zajló ese-
ményeknek, közösen tudják azokat értelmezni,
és értik, hogy az események, a cselekvések ak-
tuálisan hogyan befolyásolják a közös cél el-
érését és ez hogyan változik a jövőben.

Teammunka az orvoslásban

Az OORI-ban végzett kutatásunk eredményei
tényszerűen is igazolták azt az egészségügy
működésével kapcsolatos sztereotípiát, hogy
ott a viszonyok szerveződése hierarchikus,
ami nagymértékben befolyásolja a tudás-

megosztást. Ez a szervezeti kultúra proto-
kollárissá teszi az információáramlást, a tea-
mek kommunikációját az orvos „uralja”, ami
kevésbé teszi lehetővé azt, hogy az érintet-
tek egymásnak ellentmondjanak, vagy hogy
megkérdőjelezzenek, kétségbe vonjanak egy-
egy döntést. 

Kutatásunkban igazoltuk azt, hogy a be-
teget kezelő team szakemberei különböző
mértékben kommunikálnak egymással a be-
tegről. A szakemberekről, mint tudásmeg -
osztó ágensekről, a hálózatelemzés segítsé-
gével sikerült képet alkotni és rálátást nyerni
arról, hogy milyen mintázatban, kikkel és
milyen mennyiségben osztanak meg beteg -
információt, kezelési instrukciót, utasítást,
azaz tudást. Az ápolók és gyógytornászok re-
latívan kevesebbet kommunikálnak egymás-
sal, annál többet az orvosokkal, akiket fo-
lyamatosan informálnak. 

Két helyzetben vizsgáltuk a kommuniká-
ciót: az egyik a heti rendszerességgel meg-
tartott teammegbeszélés, amelyen a beteg
nem vesz részt. A másik a nagyvizit, amelyen
a beteg jelenlétében kommunikálnak egy-
mással és magával a beteggel az őt kezelő
team tagjai. Egyértelműen az orvosok kom-
munikációja dominálja mindkét helyzetet, ők
az információcsere legaktívabb előmozdítói,
ami nagymértékben leterheli a kapacitásu-
kat. A hatékony orvosi team jellemzője, hogy
ne csak az orvos legyen egy személyben az
információcsere motorja, hanem a team
többi szereplője is kivegye ebből a részét. 

Az orvosi területen végzett vizsgálatunk-
ban feltártuk a rehabilitációs orvosi terület
teammunka-sajátosságait, és hatásunkra el-
indult a teamben való gondolkodás folya-
mata a kórházban, aminek egyik ékes bizo-
nyítéka, hogy az évente megrendezésre
kerülő orvosi konferenciákon már külön szek-
ciók tárgyalják a teammunka lehetőségeit,
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előnyeit és nehézségeit. Munkánk során azt
is tudomásul kellett vennünk, hogy egy ilyen
terepkutatásnál elkerülhetetlen az, hogy szer-
vezeti diagnózissal és szervezetfejlesztéssel
is foglalkozzunk. A nővérek és gyógytorná-
szok igényelték, hogy kezeljük a két tábor
között feszülő ellentéteket, amelyek kihatnak
a munkavégzésük minőségére. Meglátásaink
szerint a hazai kórházak szervezeti felépítése
dominánsan hierarchikus, nagy a hatalmi tá-
volság, és a bizonytalanságot rosszul tűrik,
azonban felülről sincsenek olyan eljárások,
szabályok, amelyek a szakterületek közötti
együttműködést, egymás kölcsönös tisztele-
tét elősegítenék. Az osztályt vezető főorvost
vezetői coachingtechnika alkalmazásával se-
gítettük, hogy ne csak orvosként tekintsen
önmagára, hanem mint az osztály meghatá-
rozó szereplője, pozíciójánál fogva tűzzön ki
explicit célokat és elvárásokat. 

Vizsgálataink hosszú távú célja a feltárt
sajátosságokra alapozva a teamkommuniká-
ció célzott támogatása készségfejlesztéssel,
valamint támogató technológiai eszközök ki-
fejlesztésével. 

A VEZETŐI SZEREP
ÚJRAÉRTELMEZÉSE A MENTÁLIS

KOMPLEXITÁS
ÉS A SZEMÉLYISÉGJELLEMZŐK

TÜKRÉBEN

2010-ben Répáczki Ritával a projektteamek
világát szerettük volna jobban megismerni, és
azon belül is az érdekelt bennünket, hogy az
üzleti életben népszerű projektteamek vezető-
inek milyen kritériumoknak kell megfelelniük
(Juhász és Répáczki, 2012). Napjainkban,
a gyors technológiai fejlődésnek köszönhe-
tően, a bennünket körülvevő világ sokkal
összetettebbé vált, ami alapvetően megvál-

toztatta a munkáról alkotott képünket. Mind -
ez más kompetenciákat kíván meg a munka-
vállalóktól, mint 25-30 évvel ezelőtt. Az in-
novációra való törekvés a rugalmasságot,
a változásra való képességet és a folyamatos
fejlődést, tanulást, a személyes felelősség-
vállalást szorgalmazza, ami maga után vonja
a szervezetek életében azt is, ahogyan a ve-
zetésről gondolkozunk, és amit a jelenkor
munkavállalói a vezetéstől elvárnak. 

Míg a klasszikus szemléletű vezetésel-
méletek a vezető karizmája köré építik fel
a vezetési modelleket, és azt tartják megha-
tározónak, addig a mai megközelítések a ka-
rizmát csak egy elemnek tartják a vezetésben,
ugyanakkor a beosztottak inspirálása, ener-
getizálása és intellektuális ösztönzése olyan
vezetési technikák, amelyeket ma is elősze-
retettel hangsúlyoznak. A tranzakción alapuló
vezetési stílus hosszú távon kontraproduktív
lehet, hiszen a vezető alapvetően passzív, és
csak akkor avatkozik közbe, amikor a dolgok
nem a megszokott rendben haladnak, vagy
amikor a szabályoktól és a szten derdektől el-
térnek. Ellenben a transzformáló vezetési stí-
lus nem csupán egy cserekapcsolaton nyug-
szik a vezető és a beosztottja között, hanem
ennél sokkal többről van szó. A vezető átse-
gíti a munkatársát a változásokon, a nehézsé-
geken, miközben érnek, fejlődnek, maguk is
változnak. Képes arra, hogy küldetéstudatot
éljen át a beosztottnál, és arra, hogy bizalmi
kapcsolatot alakítson ki, miközben inspirál,
ösztönöz, és támogatja minden lehetséges
módon a problémamegoldást. Személyes fi-
gyelmet szentel a beosztottjainak, és képes
olyan magaslatokra emelni őket, amiről ma-
guk sem gondolták volna, hogy képesek el-
érni (Wolfram és Mohr, 2009; Bass és Avolio,
1990; Avolio et al., 1999; Bass, 1990a). Ösz-
szességében az új típusú vezetés legfőbb jel-
lemzőit a 3. ábra szemlélteti.
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3. ábra. A modern kor vezetőjének jellemzői
(Répáczki, 2014)

Karizmatikus vezetés, transzformáló veze-
tés, autentikus, etikus és reziliens vezetés
mint újszerű vezetéselméleti megközelítések
azt emelik ki, hogy a vezető hiteles a beosz-
tottjai szemében, olyan ember, akihez mer-
nek bizalommal fordulni, és aki energitizálja
és segíti őket a munkában. Ezek az elméletek
egyértelműen hangsúlyozzák az érzelmi in-
telligencia szerepét a vezetés gyakorlatában.
A vezetést szolgálatnak tartják, amelyben
a vezető tisztában van emberei kompeten-
ciáival, odafigyel a szükségleteikre, segíti
őket abban, hogy minél inkább önállóvá vál-
janak a munkájukban és meg tudják valósí-
tani önmagukat. A vezető képes folyamato-
san stabil és kiegyensúlyozott maradni, amit
az érzelmi reziliencia kifejezéssel fejeznek
ki a szerzők (Rutter, 1990). A reziliencia
a személyiség védőfaktora, amely segíti az
egyén önszabályozását, másokhoz való vi-
szonyát és a krízishelyzettel való megküz-
dést. Multidimenzionális jellegű, azaz ér-
zelmi, kognitív és viselkedéses elemekből

épül fel (King és Rothstein, 2010), amelyek
együttesen alkotnak egy védelmi vonalat
a vezető életében. Az érzelmi védőfaktor az
önszabályozásért felelős; a kognitív faktor
a meggyőződéseket, elvárásokat foglalja ma-
gába, amelyek a koherenciaérzést biztosítják
a vezető számára; a viselkedéses faktor az,
amely a kompetenciaérzést adja meg a ve-
zető számára.

Mindezek az újszerű vezetési elméletek
statikusak, mert „csak” reagálnak a környe-
zeti változásokra, de nem mennek elébe a vál-
tozásnak és nem gerjesztik a változást. A di-
namikusabb vezetési elméletekben viszont
már megfogalmazódik a változás jelenléte.
A konstruktív fejlődésalapú vezetési model-
lek a vezetővé válást érési folyamatnak tekin-
tik, amely a felnőtté válás természetes velejá-
rója. A vezetést nem egy szerepnek, hanem az
emberi fejlődés egy állomásának tekintik, ami
tart egy bizonyos ideig, és aztán ez meg-
szűnhet. A dinamikus elméletek szerint ah-
hoz, hogy valaki hatékony vezető legyen, el
kellene érnie egy bizonyos érettségi szintet.
A felnőttkori fejlődés dinamikus elméletei
közül a biopszichoszociális szemlélet (Erik-
son, 1968; 1980; Levinson, 1986), a kognitív
szemlélet (Kohlberg, 1969; Baltes, 1987;
Bandura, 1977) a meghatározó, amely utób-
biból mi a még kevésbé ismert, neopiaget-
iánus, kegani (1980, 1982) mentális komp-
lexitás elméletével dolgoztunk. A mentális
komplexitás a kognitív fejlődésünk során fej-
lődik és segít abban, hogy megértsük és ér-
telmezzük a körülöttünk lévő világot és ön-
magunkat egyaránt. Ezek a jelentésadások,
értelmezések beépülnek a gondolkodásmó-
dunkba, és asszociációk révén egységes
rendszert alkotnak, ami folyamatosan fejlő-
dik, változik, alakul, azaz a transzformáció
révén az új tartalmak a már meglévő kogni-
tív struktúrához kapcsolódnak. Ez maga

Az új típusú vezető

legfőbb jellemzői

Víziót mutat Példaszemély
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a konstrukció, ami a kognitív fejlődési fo-
lyamat alapja, és ami attól válik egyre komp-
lexebbé, hogy az egyén képessé válik rálátni
arra, amin keresztül korábban értelmezte
a világot maga körül. 

A mentális komplexitás fogalmát mi
a vezetővé válás folyamatával hozzuk ösz-
szefüggésbe, és ilyen tekintetben meg kell
említenünk Joiner és Josephs (2007) vezetői
agilitás modelljét, amely heroikus és poszt-
heroikus szinteket különböztet meg ebben
a folyamatban. A heroikus szint a szakértő
előtti (conformist) szint, amikor az egyén
még nem tud azonosulni a vezetéssel, és
a vezetési identitás legapróbb jelét sem lehet
felfedezni. Ilyenkor az egyén maga sincs tu-
datában vezetői kompetenciáinak, és csupán
a team egyik képzett tagjának tartja magát,
de nincs kialakult vezetői orientációja.
A szakértői (expert) szinten a szakértői iden-
titás a legfontosabb, és ez abból az erős meg-
győződésből indul ki, hogy vezető csak az
lehet, aki a maga szakterületén kiemelkedő
szakmai teljesítményt nyújtott. A vezetést,
mint munkafelügyelő, csupán technikai fel-
adatok megoldására redukálja, csak ebben
látja a vezető szerepét, annak emberi, kap-
csolati oldalával nem foglalkozik, nem is-
meri fel ennek fontosságát. A teljesítő (achie-
ver) szinten az intézményi elvárásoknak való
megfelelés hajtja az egyént, és ráébred arra,
hogy a szakmai teljesítményen túl a vezetés
mások teljesítményre való ösztönzését is je-
lenti. A szervezeti célokat fontosnak tartja,
és kész arra, hogy ennek érdekében elköte-
lezettséget alakítson ki a kollégáiban is.
A jobb teljesítmény elérése érdekében nyi-
tott és meghallgatja kollégái javaslatait, visz-
szajelzéseit, ami révén javulhat a teljesít-
mény. Csapatkapitány, aki dinamikusan
irányít, figyelembe véve a külső környezeti
kihívásokat, és ez alapján változásokat ge-

nerál. A posztheroikus szintek közül a ser-
kentő (catalyst) szinten az egyén a legfőbb
feladatának mások motiválását tekinti, és azt
szeretné, hogy mások elérjék azt a célt, amit
ő határozott meg, azaz a vízió aprópénzre
váltásáról van szó. A jövőkép felrajzolása
inspiráló kommunikációra készteti, és elkö-
telezettséget alakít ki a kollégáiban. Energiát
fordít arra, hogy egy jól funkcionáló teamet
hozzon létre maga körül, amelyben világo-
sak a szerepek és amelyben facilitáló szere-
pet vállal fel. Bátorítja a nyílt, őszinte kom-
munikációt és az önállóság kialakítását. Az
együttalkotó (co-creator) szint legfőbb jel-
lemzője az abban való hit, hogy minden az
interdependencián, a kölcsönös függésen
múlik. A közös célokra és az együttműködés
kialakítására koncentrál. Nyitott mások vé-
leményére és szorgalmazza, hogy egymás
különböző álláspontját meghallgassák. Igazi
teammunkát alakít ki, amelyben a tagok egy-
más munkájáért is vállalják a felelősséget, és
amelyben konszenzusos alapon hoznak meg
döntéseket, de ha kell, az egyén egyedül is
tud dönteni. Figyel arra, hogy a változást az
érintettek együttműködésével és felelősség-
vállalásával valósítsa meg. Az együttműködő
(synergist) vagy szinergiaalkotó szint sajá-
tossága a holisztikus látásmód, amelyben
számára a vezetés a közösség jóllétének szol-
gálata. A jelen kihívásaira összpontosít, a pil-
lanat megélésére figyel, amelyben kreatív,
alkotó párbeszédet folytat másokkal a közös
értékrend, a közös alap kialakítása végett.
Képes a team fejlődési szintjéhez igazítani
a vezetési stílusát, és ha kell, teljesen hát-
térbe tud vonulni. Erőssége még, hogy képes
mederben tartani a tagok energiáit. A válto-
zásokat kísérő egyéni félelmek megoldására
kreatív megoldásokat talál, amelyekkel ké-
pes összhangot teremteni az eltérő igények
között. 
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A kegani rendszerben a társas komplexi-
tású egyén az agilitásmodell szakértő előtti
és szakértői szintjének feleltethető meg, azaz
ebben a szakaszban az identitást a csoporti-
dentitás határozza meg leginkább, amelyben
az egyénre a „törzsi” gondolkodásmód jel-
lemző és saját véleményét komfort módon
a csoportnormákhoz igazítja. Az ilyen vezető
jellemzője, hogy nincs önálló véleménye,
mindig az utoljára hallott érvbe kapaszkodik,
elsősorban a csoport normáihoz akar iga-
zodni, függ a többiektől és azok véleményé-
től, és elsősorban a hagyományos vezetési
módokban tud gondolkodni. Vezetése alatt
nincs újítás és innováció.

Az individuális komplexitás a teljesítő és
a serkentő szintnek feleltethető meg, azaz
ebben a szakaszban az egyén külön tudja vá-
lasztani a saját véleményét a többiekétől, ké-
pes rálátni saját környezetére, kicsit eltávolí-
tani azt, és kritikusan szemlélni az adott
helyzetet. Problémahelyzetben saját érték-
rendje és elvárásai mentén igyekszik a leg-
jobb megoldásokat megtalálni. Félelmei az-
zal kapcsolatban vannak, hogy nem lesz
képes megfelelni az önmaga számára felál-
lított sztenderdnek, mércének. Az ilyen ve-
zető személyes identitása erősebb a csoport -
identitásnál, ami függetlenségében és önálló
gondolkodásában ölt testet, valamint saját
véleményének és elképzelésének véghezvi-
telében és érvényre juttatásában. 

Az interindividuális komplexitás az
együttalkotó és az együttműködő szintnek
feleltethető meg, azaz ezen a szinten az
egyén képes több nézőpont mentén szem-
lélni az adott problémát, és nyitott arra, hogy
a látszólag eltérő megközelítéseket, ideoló-
giákat összehangolja. Az ilyen vezető képes
túllépni saját énhatárain, és mások vélemé-
nyét is figyelembe veszi, miközben tisztában
van azzal, hogy nincs egyetlen, tökéletes vá-

lasz minden kérdésre és egy jó megoldás az
adott problémára, hanem képes mérlegelni
a különböző előnyökkel járó lehetőségeket
és azok kombinációit. 

Érdekes összefüggéseket találtak a kog-
nitív komplexitás és a személyiségjellemzők
között. Az alacsonyabb kognitív komplexi-
tással rendelkező személyek személyiségét
inkább háromfaktoros modell jellemzi, míg
a magas kognitív komplexitással rendelkező
személyek személyiségét egy hétfaktoros
modell jellemzi jobban (Bowler et al.,
2009). 

Felfogásunkban a vezető nem az, akinek
vezetői pozíciója van, hanem aki egyfajta
érett, komplex gondolkodásra képes, aki in-
terindividuális szinten kezeli a különböző
helyzetekben önmagát és a környezetét, il-
letve a köztük lévő interakciót. Kutatásunk-
ban azt vizsgáltuk, hogy az egyén mentális
komplexitása és személyisége együtt hogyan
függ össze azzal, ahogyan a vezetésről és
a vezetéssel összefüggő helyzetekről, fel-
adatokról gondolkozik. Arra voltunk kíván-
csiak, hogy a mentális komplexitás alapján
milyen profilok bontakoznak ki, és ezeket
hogyan lehet jellemezni a személyiségjel-
lemzők és a vezetéssel kapcsolatos gondol-
kodás szempontjából. 

Teamszintű, operatív vezetés

Amennyiben a vezetést a teammunkára értel-
mezzük, igazolt jelenség az, hogy az alacsony
teljesítményű teameknél általában jobban
dominál a vezető, míg a magasan teljesítő
team eknél jobban megosztott maga a vezetés
is (shared leadership) (Pearce, 2004). 

A tudásalapú professzionális teamek lét-
rejöttét egyrészt felülről jövően a versengő és
a globális környezet hozta létre azért, hogy
megtalálják a teljesítményeléréshez a legha-
tékonyabb utat, és versenyben maradjanak.
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A teamalapú munkavégzés flexibilis munka-
erőt kíván meg, amelyben a tudás sziner -
gizálódik, és amellyel jelentős mértékben
csökken a szervezet reakcióideje. Másrészt
alulról jövő kezdeményezés is szorgalmazta
a teammunka kialakulását a szervezetek életé-
ben, mivel a mai kor munkavállalói a mun-
kától többet várnak el, mint csupán annak le-
hetőségét, hogy befizessék a csekkeket.
Mindezen átalakulás a vezetői modellek át-
gondolását is implikálja. A hagyományos
vertikális modellt, amelyben a hierarchia
csúcsán lévő befolyással bír lefelé a többi-
ekre, felváltja az, hogy a teamtagok közvet-
lenül hozzájárulnak, részt vesznek a vezetési
folyamatban. Ez a modell akkor működik ha-
tékonyan a hadseregtől kezdve a korszerű
vállalati életig mindenhol, ha a team tagjai
elkötelezettek vezetőjüknek, és az a törekvés
vezényli őket, hogy a maximálisat hozzák ki
a teamből mint egységből. A megosztott
vezetés olyan feladatoknak kedvez, ame-
lyekben a tagok kölcsönösen függnek egy-
mástól, munkavégzésükben egymásra van-
nak utalva, és ilyen módon nyílt, bizalmi
légkör van közöttük, amelyben nem idegen
az egymásnak való visszajelzés adása, a bá-
torítás és inspirálás. A megosztott vezetés
összetett, komplex feladatoknál kedvez,
amelyek sokszor rosszul strukturáltak, ezért
kicsi a valószínűsége, hogy valaki a teamben
szakértője lenne a megoldásnak, és sokkal
inkább számít a feladatmegoldásban nyújtott
kreativitás. Természetesen nem minden ve-
zető képes erre a fajta – participatív – veze-
tésre. Az ilyen vezető erőssége a hosszú távú
tervezés, a tervezési folyamat kommuniká-
lása, és a szükséges erőforrások biztosítása,
valamint az a karakterbeli tényező, hogy le
tudjon mondani a klasszikus értelemben vett
hatalom birtoklásáról.

A MULTIKULTURÁLIS TEAMMUNKA
SAJÁTOSSÁGAI. MULTIKULTURÁLIS

TEAMTUDÁS A TEAM MENTÁLIS
MODELL ÉS A KOGNITÍV
KONSZENZUS TÜKRÉBEN

2014-ben Takács Veronika csatlakozott ku-
tatócsoportunkhoz, akivel azt a kérdést fir-
tatjuk, hogy a multikulturális teamekben dol-
gozók körében a nyelvi kompetencia hogyan
befolyásolja a közös gondolkodási alap meg-
teremtését. Az, hogy az adott team tagjai mi-
lyen nyelveken beszélnek és azokat milyen
szinten bírják, nagymértékben meghatározza
azt, ahogyan kiveszik a részüket a döntésho-
zási folyamatból, és ahogyan konszenzusra
jutnak. Ennek a módja nagyon sokat elárul
a teamről, a gondolkodásmódjukról, a folya-
matról és önmagukról kialakított reprezentá-
ciójukról, miközben ezekből az árulkodó je-
lekből következtethetünk a koordinációra,
a vezetési stílusra is. 

A multikulturális teamekre jellemző leg -
inkább az, hogy a tagok különböző nyelvi
képességgel rendelkeznek, ami nagyban be-
folyásolja azt, hogy milyen mértkben veszik
ki a részüket a teamfolyamatból. Ezt még in-
kább befolyásolja az, ha térben és időben is
eltérően dolgoznak együtt egy feladaton, egy
projekten. Az ilyen virtuális teamekben
a kommunikáció alapja a technikai eszközök
kihasználásával dominánsan elektronikus
médiumon keresztül történik (videokonfe-
rencia, e-mail, telefon, website, instant üze-
netküldés, file- és alkalmazásmegosztás,
döntéstámogató rendszerek, e-naptár), de
a szervezet kultúrájától függően előfordul
a face-to-face kommunikáció is. A virtuális
teamek nem helyhez kötöttek, tagjai a világ
különböző pontjain, egymástól fizikailag tá-
vol dolgoznak, akár különböző időzónában.
Az együttműködés sajátossága, hogy látszó-
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lag egymástól függetlenül, mindenki a saját
ritmusában teszi a dolgát és így halad szink-
ronitásban a folyamat (Oakley, 1998). Azért
egyre népszerűbbek, mert nem helyhez kö-
töttek, különálló kis szervezetekként működ-
nek, amelyek egymással kapcsolatban állnak
és kapcsolati hálót alkotnak. A virtuális tea-
mek munkafolyamata nem lineáris, műkö-
désük rugalmas, bármikor becsatlakozhatnak
újabb tagok, és beiktatódhatnak pluszfelada-
tok, folyamatok, amelyekhez a tagoknak
gyorsan kell alkalmazkodni és reagálni.
Mindez akkor megy gördülékenyen, ha erős
a szervezeti kultúra, amelyben működnek, és
a tagok rendelkeznek egy közös alappal
(common ground), egy közös szakmai hát-
térrel. De a legfontosabb kérdés a virtuális
team hatékonysága szempontjából: a veze-
tési stílus. 

A virtuális teamek, hasonlóan az önszer-
veződő teamekhez, szeretik saját maguk meg-
szervezni a folyamataikat, belső szabályrend-
szerüket. Vezetőnek is olyan embert fogadnak
el, aki a team részeként működik és önmaga
pozícióját nem emeli a tagok fölé, inkább ko-
ordináló szerepet tölt be, mintsem direkt irá-
nyítót, így lehetőséget teremt a csoporttagok-
nak arra, hogy sikeresek legyenek. Ebben
a kontextusban az a sikeres vezető, aki képes
arra, hogy létrehozzon egy nyílt, elfogadó,
bizalmi légkört, amelyben a csoporttagok
könnyebben bevonódnak a döntési folyama-
tokba, és mivel jobban átlátják a feladat-
végrehajtás célját és lépéseit, elkötelezettebbé
válnak a feladatoknak. A vezető kulcsfel-
adata a team identitásának kialakítása és
a szociális kapcsolatok erősítése. Az ilyen
csoportokban a felhatalmazó vezetési sítlus
(empowered leader) a hatékony, aki koordi-
nálja a folyamatokat, lehetőséget biztosít
a csoporttagoknak az önmenedzselésre és se-
gíti a csoporttagokat az erőforrások elérésé-

ben. Fontos vezetői feladat a konfliktusok
felszínre segítése, mert a probléma megvi-
tatása kapcsán több alternatíva is mérlege-
lésre kerül, és nő a lehető legjobb döntés
meghozatalának esélye, miközben a tagok
jobban megismerik egymást és kialakulhat
a versengés és együttműködés egészséges
egyensúlya. Ebben a környezetben hatékony
vezető nem a hagyományos értelemben kont-
rollál, hanem a kontroll szerepét tudatosítja
a tagok fejében, ezért a tagoknak az önme-
nedzselést kell magas szinten művelniük,
hogy képesek legyenek saját idejüket és fel-
adataikat kézben tartani. Ehhez nagyon erős
belső motivációra, erős feladattudatra, fele-
lősségtudatra és önfegyelemre van szükség,
és arra, hogy elviseljék a sokszor személyte-
len munkavégzést, a szociális izolációt és
a visszajelzés közvetlen hiányát (Martins et
al., 2004). 

ÖSSZEFOGLALÁS

A fentiekben érintett témákat leginkább a team
bemenet-folyamat-kimenet (Team Input-
Process-Output – IPO) modell (4. ábra) fog-
lalja össze. Hackman (1983) McGrath (1964,
in: Hackman, 1983, 1987) modelljét tovább-
fejlesztve integrálta azokat a bemeneti (in-
put) tényezőket, amelyek befolyással vannak
a team viselkedésére és teljesítményére.
Ezeknek a jellemzőknek a megléte és kom-
binációja meghatározza nemcsak a teamek
teljesítményét, de a team jövőbeli hatékony-
ságát, életképességét is, ami a tagok együtt-
működési hajlandóságát jelenti. 

A bemeneti (input) jellemzők a team mű-
ködéséhez szükséges erőforrásokat jelentik.
Ilyen a teamtagok egyéni jellemzői (tudás,
képességek, készségek, szakmai tapasztalat,
személyes jellemzők, kognitív és érzelmi
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kompetenciák, értékek); a team jellemzői
(a team struktúrája, nagysága, a teamkohé-
zió); a munkakörnyezet és a feladat jellem-
zői (autonómia, terhelés, feladatkomplexitás,
technológia); a technikai jellemzők és szer-
vezeti jellemzők (a szervezeti kultúrajellem-
zők, tréningmódszerek, kiválasztás, jutalma-
zási rendszer).

A folyamat (process) jellemzőbe olyan
csoportfolyamatok, csoporttagok közötti di-
namikai hatások tartoznak, amelyek eredmé-
nyeként kialakul a teamre jellemző szabály-
és normarendszer, a kohézió és a teamre jel-
lemző kommunikációs és együttműködési
mintázat. Továbbá a folyamat része az, hogy
milyen koordinációs stratégiát alkalmaznak,
és milyen más, a vezetéssel összefüggő te-
vénységek vannak, mint például a terhelés
elosztása a tagok között, a döntéshozás elő-
készítése, alternatívák mérlegelése. 

A kimeneti (output) tényezők határozzák
meg a team tartósságát, életképességét. Hack-
man (1987) a teammunka kimeneteit három
csoportba sorolja: a teljesítmény minőségi és
mennyiségi mutatói, illetve a team, a teamta-
gok affektív, érzelmi reakciói (pl. elégedettség). 

A team teljesítménye multidimenzionális
konstruktum, így a méréseknek is több szin-
ten kell megragadni ezt a fogalmat. Különb-
séget kell tenni a teammunka eredményes-
sége és hatékonysága között, mivel a kettő
nem feltétlenül jár együtt. Az eredményes-
ség azt jelzi, hogy a team elérte-e a kitűzött
célokat, a kívánt teljesítményt, legyen az mi-
nőségi vagy mennyiségi jellemző, míg a ha-
tékonyságmutatók az eredmény elérésének
módját, „hogyan”-ját mérik, azaz milyen
idő- és energia- vagy anyagi befektetéssel
jött létre az adott teljesítmény (Cannon-Bo-
wers, 1999). 

4. ábra. Team bemenet-folyamat-kimenet (IPO) modell (Soós, 2013)
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SUMMARY

INTRODUCTION TO THE TEAM INTERACTION AND COMMUNICATION

RESEARCH GROUP’S WORK

Team Interaction and Communication Research Group was found in 2007 by the Ergonomics
and Psychology Department of Budapest University of Technology and Economics. The re-
search group deals with professional teams working in high risk environment conditions tes-
ting. In these environments, one of the most important conditions for the safe and efficient ope-
ration of complex systems is the well-coordinated teamwork. Many studies have been carried
out recently in our department (Antalovits, 2001; Izsó, 2001; Izsó & Antalovits, 2006) rela-
ted to teamwork process and teamwork behavior of control teams, which provided the op-
portunity and inspiration for the research group.

Soós Juliánna joined the research group’s work in 2007, then Hámornik Balázs in 2007,
and Rita Répáczki in 2010. Since then, all of them successfully defended their doctoral dis-
sertation and work as professionals in their respective fields. 

Veronika Takács successfully admitted to the research group in 2014, working together
with her still in progress.

IRODALOM

ANTALOVITS M. (2001): A folyamatirányító operátor készségeinek és tudásának pszichikus
szerveződése, reprezentációja. Alkalmazott Pszichológia, 3(4), 5–20.

AVOLIO, B. J., BASS, B. M., JUNG, D. I. (1999): Re-examining the components of transforma-
tional and transactional leadership using the Multifactor Leadership Questionnaire. Joumal
of Occupational and Organisational Psychology, 72, 441–462.

BALTES, P. B. (1987): Theoretical Propositions of Life-Span Developmental Psychology: 
On the Dynamics Between Growth and Decline. Developmental Psychology, 2.1(5), 
611–626.

BANDURA, A. (1977): Self-efficacy: Toward a unifying theory of behavioral change. Psycho-
logical Review, 84, 191–215.

BANKS, A., MILLWARD, L. (2007): Differentiating knowledge in teams: The effect of shared de-
clarative and procedural knowledge on performance. Group Dynamics: Theory, Research,
Practice, 11, 95–106. 

BARRICK, M., MOUNT, M. (1993): Autonomy as a Moderator of the Relationship Between the
Big Five Personality Dimensions and job Performance. Journal of Applied Psychology,
78(1), 111–118.

BASS, B. M. (1990a): From transactional to transformational leadership: learning to share the
vision. Organisational Dynamics, 18, 19–31.

BASS, B. M., AVOLIO, B. J. (1990): Transformational leadership development: Manual for the
Multifactor Leadership Questionnaire. Consulting Psychologist Press, Palo Alto, CA.

ALKALMAZOTT PSZICHOLÓGIA 2015, 15(3):5–27. 

APA_2015-3_:1.korr. 2015.10.29. 18:13 Page 23



24 JUHÁSZ Márta

BOWLER, M. C., BOWLER, J. L., PHILLIPS, B. C. (2009): The Big-5 ± 2? The impact of cogni-
tive complexity on the factor structure of the five-factor model. Personality and Individ-
ual Differences, 47, 979–984.

CANNON-BOWERS, J. A., SALAS, E., BLICKENSDERFER, E. (1999): Toward an understanding of
shared cognition. Unpublished manuscript. Naval Air Warfare Center Training Systems
Division. 

CANNON-BOWERS, J. A., SALAS, E., CONVERSE, S. A. (1993): Shared mental models in expert
team decision making. In: CASTELLAN, N. J. JR. (ed.): Individual and group decision mak-
ing: Current issues. LEA, Hillsdale, NJ. 221–246.

CANNON-BOWERS, J., SALAS, E. (2000): Individual and Team Decision Making Under stress:
Theoretical Underpinnings In: SALAS, E., CANNON-BOWERS, J. A. (2000): Making Deci-
sion Under Stress, Implications for Individual and Team Training. American Psychologi -
cal Association, Washington.

COHEN, M. S., ADELMAN, L., THOMPSON, B. B. (2000): Experimental investigation of uncer-
tainty, stakes, and time in pilot decision making. Cognitive Technologies, Inc., Arlington. 

COOKE, N., SALAS, E., KIEKEL, P., BELL, B. (2004): Advances in Measuring Team Cognition.
In: SALAS, E., FIORE, S. (eds.): Team Cognition: Understanding the Factors that Drive
Process and Performance. American Psychological Association, Washington, DC. 
83–106.

DRISKELL, J. E., SALAS, E., JOHNSTON, J. (1999): Does stress lead to a loss of team perspec-
tive? Group Dynamics: Theory, Research, and Practice, 3(4), 291–302.

DRISKELL, J. SALAS, E., JOHNSTONE, J. (2006): Decision Making and Performance Under
Stress. In: BRITT, T., ADLER, A., CASTRO, C.: Military life. The Psychology of Serving in
Peace and Combat. Vol I. Military Performance. Praeger Security International, West-
port, CT. 128–54.

ENDSLEY, M. (1995): Toward a theory of situation awareness in dynamic systems. Human
Factors, 37(1), 32–64.

ERIKSON, E. H. (1968): Identity: Youth and Crisis. Norton, New York.
ERIKSON, E. H. (1980): Identity and the Life Cycle. W. W. Norton and Company, New York.
GARFINKEL, H. (1967): Studies in Ethnomethodology. Cornwall. In: Krifka, 2004.12.
GROTE, G., ZALA-MEZÖ, E. (2004): Group Interaction in High Risk Environment of the Daim-

ler-Benz-Foundation. Report on the Psychological Part of the Project. Swiss Federal In-
stitute of Technology, Zurich. 

GROTE, G., ZALA-MEZÖ, E., GROMMES, P. (2004a): The Effects of Different Forms of Coor-
dination on Coping with Workload. In: DIETRICH, R., CHILDRESS, T. (2004): Group Inter-
action in High Risk Environments. The GIHRE Project. Ashgate, Burlington.

HACKMAN, J. (1983): A Normative model of work team effectiveness. Technical Report. Re-
search Program on Group Effectiveness Yale School of Organisation and Management,
November, 1983

HACKMAN, J. (1987): The design of work teams. In: LORSCH, J. (ed): Handbook of organiza-
tional behaviour. Englewood Cliffs, Prentice-Hall. 315–342.

APA_2015-3_:1.korr. 2015.09.29. 10:58 Page 24



Kogníció és kommunikáció a teammunkában 25

HEALEY, A., UNDRE, S., VINCENT, C. (2004): Developing observational measures of perform-
ance in surgical teams. Quality Safety Health Care, 13, 33–40.

HELMREICH, R., SEXTON, J. (2004): Group Interaction under Threat and High Workload. In: 
DIETRICH, R., CHILDRESS, T. M. (2004): Group interaction in high risk environments, The
GIHRE Project. Ashgate, Burlington. 

IZSÓ L. (2001): A munkabiztonság pszichológiai tényezői. In: KLEIN S. (2001): Munkapszi-
chológia. SHL Kiadó, Budapest. 

IZSÓ L., ANTALOVITS M. (2006): Emberi tényezők az atomerőműben. Belső tanulmány. Paks–
Budapest. 

JOINER, W., JOSEPHS, S. (2007): Leadership agility: Five levels of mastery for anticipating
and initiating change. Jossey-Bass, San Francisco.

JUHÁSZ, M., SOÓS, J. (2011): Human Aspects of NPP Operator Teamwork. In: TSVETKOV, V. P.
(ed.): Nuclear Power Control, Reliability and Human Factors. InTech, Rijeka, Croatia,
341–377.

JUHÁSZ M., RÉPÁCZKI R. (2012): Projekt-teamek terjedése a magyar szervezeti kultúrákban.
Munkaügyi Szemle, 2012. I. 56, 19–26.

KEGAN, R. (1980): Making meaning: The constructive-developmental approach to persons
and practice. The Personnel and Guidance Journal, 58, 373–380.

KEGAN, R. (1982): The evolving self: Problem and process in human development. Harvard
University Press, Cambridge, MA.

KING, G. A., ROTHSTEIN, M. G. (2010): Resilience and leadership: the self-management of
failure. In: ROTHSTEIN, M. G., BURKE, R. J. (2010): Self-Management and Leadership
Development. Edward Elgar, Cheltenham, UK.

KLIMOSKI, R., JONES, R. G. (1995): Staffing for effective group decision making: Key issues
in matching people and teams. In: GUZZO, R. A., SALAS, E. & ASSOCIATES (eds): Team ef-
fectiveness and decision making in organizations. Jossey-Bass Publishers, San Francisco.

KLIMOSKI, R., MOHAMMED, S. (1994): Team Mental Model: Construct or Metaphor? In: Jour-
nal of Management, 20(2), 403–437.

KOLBE, M., BOOS, M. (2009): Facilitating group decision-making: Facilitator’s subjective the-
ories on group coordination Forum Qualitative Sozialforschung/Forum: Qualitative So-
cial Research 10: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0114-fqs0901287

KOHLBERG, L. (1969): Stage and sequence: The cognitive developmental approach to social-
ization. In: GOSLIN, D. (ed.): Handbook of socialization: Theory and research. Rand 
McNally, New York.

LEVINSON, D. J. (1986): A Conception of Adult Development. American Psychologist, 41(1),
3–13.

MARKS, M., MATHIEU, J., ZACCARO, S. (2001): A Temporally Based Framework and Taxon-
omy of Team Processes. Academy of Management Review, 26(3), 355–376.

MARTINS, L. L., GILSON, L. L., MAYNARD, M. T. (2004): Virtual teams (vt): What do we know
and where do we go from here? Journal of Management 30, 805. DOI: 10.1016/j.jm.
2004.05.002

ALKALMAZOTT PSZICHOLÓGIA 2015, 15(3):5–27. 

APA_2015-3_:1.korr. 2015.09.29. 10:58 Page 25



26 JUHÁSZ Márta

MATHIEU, J., HEFFNER, T., GOODWIN, G., SALAS, E., CANNON-BOWERS, J. A. (2000): The In-
fluence of Shared Mental Models on Team Process and Performance. Journal of Applied
Psychology, 85, 273–283.

MOHAMMED, S., KLIMOSKI, R., RENTSCH, J. (2000): The Measurement of Team Mental Models:
We Have No Shared Schema. Organizational Research Methods, 3(2), 123–165.

MISCHEL, W. (1977): The interaction of person and situation. In: BARRICK, M. R., MOUNT, M. K.
(1993): Autonomy as a Moderator of the Relationship Between the Big Five Personality
Dimensions and job Performance. Journal of Applied Psychology, 78(1), 111–118.

MUMAW, R. (1994): The Effects of Stress on Nuclear Power Plant Operational Decision Mak-
ing and Training Approaches to Reduce Stress Effects. (NUREG/CR-6127): US Nuclear
Regulatory Commission. Manuscript. Westinghouse Electric Corporation.

OAKLEY, J. G. (1998): Leadership Process in Virtual Teams and Organization. Journal of Lead-
ership & Organizational Studies 1999, 5, 3. DOI: 10.1177/107179199900500301

ROUSSEAU, V., AUBÉ, C., SAVOIE, A. (2006): Teamwork Behaviors: A Review and an Integra-
tion of Frameworks. Small Group Research 2006, 37, 540. DOI: 10.1177/104649
6406293125

PEARCE, C. L. (2004): The future of leadership: Combining vertical and shared leadership to
transform knowledge work. Academy of Management Executive, 18(1). 

RÉPÁCZKI R. (2014): A szakmai és a vezetői identitás alakulása fiatal felnőttkorban. A veze-
tői identitás alakulása a mentális komplexitás és a személyiség tükrében fiatal felnőttek-
nél. Doktori disszertáció, ELTE.

RUTTER, M. (1990): Psychosocial resilience and protective mechanisms. In: ROLF, J., MASTEN,
A. S., CICCHETTI, D., NEUCHTERLEIN, K. H., WEINTRAUB, S. (eds) (1990): Risk and Pro-
tective Factors in the Development of Psychopathology. Cambridge University Press,
Cambridge, UK. 181–214.

SALAS, E., ROSEN, M. A., BURKE, C. S., GOODWIN, G. F., FIORE, S. (2006): Making the Dream
Team: When Expert Teams Do Best. In: ERICSSON, K. A., CHARNESS, N., FELTOVICH, P. J.,
HOFFMAN, R. R. (eds): (2006): The Cambridge handbook of expertise and expert per-
formance. Cambridge University Press, New York, NY, US. 439–453.

SCHNEIDER, R. J., HOUGH, L. M. (1995): Personality and Industrial/Organizational psychology.
In: COOPER, C. L., ROBERTSON, I. T. (eds): International Review of Industrial and Orga-
nizational Psychology, 10, 75–129.

SEXTON, J. (2004): The Better the Team, the Safer the World, Golden Rules of Group Interac-
tion in High Risk Environments: Evidence based suggestions for improving performance.
Landenburg and Rüschlikon.

SEXTON, J., HELMREICH, R. (2000): Analyzing Cockpit Communications: The Links Between
Language, Performance, Error, and Workload. Human Performance Extrem Environment,
5(1), 63–68.

SEXTON, J., HELMREICH, R., NEILANDS, T., ROWAN, K., VELLA, K., BOYDEN, J., ROBERTS, P.,
THOMAS, E. (2006): The Safety Attitudes Questionnaire: Psychometric Properties, Bench-
marking Data, and Emerging Research. BMC Health Services Research 2006. 6–44.

APA_2015-3_:1.korr. 2015.09.29. 10:58 Page 26



Kogníció és kommunikáció a teammunkában 27

SEXTON, J., GROMMES P., ZALA-MEZŐ, E., GROTE, G. (2004): Leadership and Co-ordination.
In: DIETRICH, R., CHILDRESS, T. M. (2004): Group interaction in high risk environments.
The GIHRE Project. Ashgate, Burlington.

SOÓS J. K. (2013): Team-folyamatok elemzése operátor teameknél. A team-folyamatok vizs-
gálata magas kockázatú szervezetekben dolgozó operátor teameknél. Doktori disszertá-
ció, ELTE.

TANNENBAUM, S., BEARD, R., SALAS, E. (1992): Team building and its influence on team ef-
fectiveness: An examination of conceptual and empirical developments. In: KELLEY, K.
(ed.): Issues, theory, and research in industrial/organizational psychology. Elsevie Sci-
ence, New York. 117–153.

WEBBER, S. S., STEPHANIE, G. C.; PAYNE, C; MARSH, S. M.; ZACCARO, S. J. (2000): Enhanc-
ing Team Mental Model Measurement with Performance Appraisal Practices. Organiza-
tional Research Methods, 2000, 3. 307.

WOLFRAM, H. J., MOHR, G. (2009): Transformational Leadership, Team Goal Fulfillment, and
Follower Work Satisfaction: The Moderating Effects of Deep-Level Similarity in Leader -
ship Dyads. Journal of Leadership and Organizational Studies, 2009, 15, 3. 260–274.

ALKALMAZOTT PSZICHOLÓGIA 2015, 15(3):5–27. 

APA_2015-3_:1.korr. 2015.09.29. 10:58 Page 27



APA_2015-3_:1.korr. 2015.09.29. 10:58 Page 28



AZ ÖSSZEHANGOLT TEAMMUNKA 
VÁRATLAN HELYZETEK KEZELÉSEKOR

SOÓS Juliánna Katalin
Budapesti Műszaki és Gazdaságtudományi Egyetem Ergonómia és Pszichológia Tanszék

1117 Budapest, Magyar tudósok körútja 2. Q épület A108.
juliasoos@gmail.com

JUHÁSZ Márta
Budapesti Műszaki és Gazdaságtudományi Egyetem Ergonómia és Pszichológia Tanszék

1117 Budapest, Magyar tudósok körútja 2. Q épület A108.
juhaszm@erg.bme.hu

ALKALMAZOTT PSZICHOLÓGIA 2015, 15(3):29–53. 29

ÖSSZEFOGLALÓ

Háttér és célkitűzések: A tevékenység összehangolását segítő teamfolyamatok különösen fon-
tosak a kockázatos körülmények között dolgozó szakértői teameknél, ahol az összehangolt
teammunka a komplex rendszerek biztonságos és eredményes működésének egyik legfonto-
sabb feltétele. Kutatásunk erőművi környezetben dolgozó operátor teamek kommunikatív vi-
selkedésében megnyilvánuló teamfolyamatokra fókuszált. Módszer: A vizsgálat szimulációs
környezetben zajlott, ahol 16 team feladatmegoldását rögzítettük videóra egy előre kiválasz-
tott forgatókönyv alapján. A kiválasztott gyakorlat tartalmazott egy magas terhelésű munka-
periódust, ahol a tagoknak egy váratlan probléma megoldásán kellett együttműködniük. Kuta-
tásunkban két fő kérdést vizsgálunk: (1) miként változnak a teamfolyamatok a munkaterhelés
különböző szintjeinek függvényében, különösen magas terhelés alatt, amikor a team egy vá-
ratlan problémával szembesül; (2) hogyan tudnak a teamek hatékonyan alkalmazkodni ehhez
a magas terhelésű munkafázishoz. Eredmények, következtetések: Az eredmények egyrészt rá-
világítanak arra, hogy jelentős változások mennek végbe a teamfolyamatokban a váratlan
problémával való szembesüléskor, másrészt arra, hogy a magas terheléshez való alkalmaz-
kodást az explicit és az implicit kommunikáció megfelelő aránya segíti elő. 
Kulcsszavak: teammunka, teamfolyamatok, terhelés, kommunikáció, koordináció, terhelés
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BEVEZETÉS

Az összehangolt teammunka fontossága

Az összehangolt teammunka a komplex
rendszerek biztonságos és eredményes mű-
ködésének egyik legfontosabb feltétele. Az
emberek mindig is terveztek, építettek és
működtettek komplex és kockázatos techno-
lógiát az emberi jólét fenntartása érdekében,
a technológiai fejlődés viszont lehetővé tette,
hogy egyre kockázatosabb technológiákat
építsünk és tartsunk fent. Vannak bizonyos
tevékenységi területek, szervezetek, ahol
a megfelelő biztonság és eredményes tevé-
kenység közötti egyensúly kulcsfontosságú,
hiszen egy hibás beavatkozás jelentősebb
kockázatot jelent (Reason, 1997; Sorrensen,
2002). Ilyenek a biztonsági kultúrán alapuló
magas kockázatú szervezetek, ahol az átla-
gosnál nagyobb az esély a tagok saját vagy
mások életét veszélyeztető, illetve anyagi
veszteségeket okozó helyzetek előfordulá-
sára (Dietrich és Childress, 2004). Ezek
a szervezetek naponta néznek szembe tevé-
kenységük során magas kockázati tényezők-
kel, ezért komplex rendszereik működtetése
során folyamatosan törekednek megterem-
teni és fenntartani a magas megbízhatóságot,
a biztonságot. 

Magas kockázatú szervezetben a rendszer
biztonságos működtetése főként a szakértői
teamek munkáján múlik, akiknek a hatékony
működéshez össze kell hangolniuk az egyéni
szintű tudásukat, tapasztalataikat és képessé-
geiket. Ilyen szakértői teamek a légiforga-
lom-irányítók, a pilóták, az orvosi teamek,
a különféle katonai, tengerészeti egységek és
a folyamatirányító, operátor teamek. Vizsgá-
latunk középpontjában erőműves környezet-
ben tevékenykedő teamek vannak, ahol
a magas kockázat hatékony kezelése folya-

matos és tudatos összehangolt törekvésben
nyilvánul meg.

AZ ÖSSZEHANGOLT
TEAMMUNKÁHOZ SZÜKSÉGES

TEAMFOLYAMATOK

A kutatók arra hívják fel a figyelmet, hogy
a különböző szakterületeken egyre jobban
érvényesül a tudományterületek specifiká-
ciója, így a teamen belül tevékenykedő szak-
értők egyre szűkebb szakterületekre lesznek
kiképezve. A munkavégzés során mégis
változatos és váratlan problémákkal kell
szembesülni, így a feladatok kezelése mul-
tidiszciplináris jellegűvé válik, ami viszont
szükségszerűvé teszi a különböző szakterü-
letek együttműködését. A teammunka szük-
ségességét alapozza meg az a tény is, hogy
a potenciálisan veszélyes technológiát mű-
ködtető rendszerben rejlő változatosság meg-
haladja a rendszert kontrolláló egyének sok-
féleségét (Reason, 1997). Abban az esetben,
ha az egyének közötti teamfolyamatok, va-
gyis a kommunikáció, együttműködés, koor-
dináció megfelelő, az egyének csoportosu-
lása által létrejött team változatossága képes
meghaladni a rendszer változatosságát, ami
a komplex rendszer hatékony és biztonságos
működtetésének elengedhetetlen feltétele.

A teammunka eredményessége mellett
a teamfolyamatokra is kell fókuszálni (Can-
non-Bowers és Salas, 2000). Elsősorban azért,
mert a team kimenetét gyakran olyan ténye-
zők is befolyásolják, amelyekre a teamnek
nagyon kevés hatása van, vagy éppen sem-
milyen befolyása nincs, így a kimenetre fó-
kuszált visszajelzési és fejlesztési lépések
félrevezetőek lehetnek. A kimenetre fóku-
száló fejlesztések csak arra figyelnek, hogy
mit nem ért el a team, mi a teammunka ered-
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ménye, azonban nem adnak információt ar-
ról, hogy a teammunka mely aspektusai ve-
zettek hiányos vagy hibás eredményhez. És
előfordulhat az is, hogy a team eredménye
helyes, eléri a kívánt szintet, de a teamfolya-
matok hibásak vagy hiányosak. Ha ilyen
esetben csak a team teljesítményére össz-
pontosítunk, helytelenül erősíthetünk meg
hibás teamfolyamatokat (Smith-Jentsch et
al., 2000).  

A teamek sikeressége nem csak a team-
tagok tudásának, tehetségének, tapasztalatá-
nak és az elérhető lehetőségeknek a függvé-
nye, hanem azon teamfolyamatoknak is,
amelyek segítségével az egyéni tudást, ta-
pasztalatot, képességeket, készségeket a kö-
zös cél szolgálatába állítják (Marks et al.,
2001). A teamfolyamatok azok a kognitív
(tranzaktív memória, teamszintű tanulás), af-
fektív (csoporthangulat, kollektív énhaté-
konyság) és viselkedésbeli mechanizmusok
(kommunikáció, koordináció, kooperáció),
amelyeken keresztül a teamtagok egyéni po-
tenciáljaikat, erőforrásaikat, sajátosságaikat
a közös célok elérése érdekében egyesítik.
Mindezek a folyamatok lehetővé teszik,
hogy egyéni erőfeszítéseiket team szintjén
koordinálják, problémákat oldjanak meg, kö-
zös sikereket érjenek el (Kozlowki és Bell,
2003, 2004). A kutatók egy csoportja azt
hangsúlyozza ki, hogy célszerűbb a teamfo-
lyamatok közül a viselkedéses folyamatokra
fókuszálni, mivel a kognitív és affektív té-
nyezők nem egyértelműen és nem minden
esetben nyilvánulnak meg a viselkedésben,
így nem állítható teljes bizonyossággal, hogy
hatással lesznek a teammunka eredményére
(Rousseau, 2006). Kutatásunkban a teamfo-
lyamatok közül az olyan viselkedéses folya-
matokra összpontosítunk, mint a kommuni-
káció, koordináció és együttműködés.  

VÁRATLAN HELYZETEK
KEZELÉSÉNEK KIHÍVÁSAI

Egyik legfontosabb közös jellemzője a biz-
tonsági kultúrán alapuló magas kockázatú
szervezeteknek az állandó igyekezet, hogy
minimalizálják a nemkívánatos események
előfordulását. A nemkívánatos események
minimalizálására való törekvés a bizonyta-
lanság csökkentésének szükségletét eredmé-
nyezi, ami rendszerint abban nyilvánul meg,
hogy a szervezet igyekszik előre látni az ese-
mények összes lehetséges kimenetelét, bele-
értve mind a normál, rutinesemények, mind
a váratlan vészhelyzetek alakulását. A hely-
zetek előrevetítése a cselekvést szabályozó
procedúrák, normák, szabályok, szabályozá-
sok kidolgozása érdekében történik. A biz-
tonságos működés érdekében a cselekvések
és működések legtöbb aspektusát sztender-
dizált eljárásrendekkel, szabályozásokkal fe-
dik le (Grote és Zala-Mezö, 2004). A magas
fokú sztenderdizáltság káros hatása a szabá-
lyokra való túlzott hagyatkozásban, illetve
azokhoz a helyzetekhez való alkalmazkodás
képtelenségében nyilvánulhat meg, ahol már
a szabályok nem érvényesek, vagy éppen hi-
básak. Azokban a helyzetekben, ahol a sza-
bályok, előírások nem fedik le a teljes cse-
lekvéssorozatot vagy nem alkalmazhatóak,
a helyes beavatkozás a tudásalapú viselke-
déstől függ. A tudásalapú viselkedés során
a személyzetnek rendszerint szakmai tudását
kell komplex módon mozgósítania és össze-
hangolnia (Rasmussen, 1983, in: Izsó és An-
talovits, 2006; Antalovits, 2001). 

A magas fokú sztenderdizáltságnak kö-
szönhetően a magas kockázatú munkakö-
rökben dolgozó személyzet rendszerint ala-
csony vagy moderált szintű terhelés alatt
tevékenykedik. A terhelés és igénybevétel
fogalmak közötti különbséget jól szemlélteti
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a következő meghatározás. A terhelés vagy
feladatterhelés (task load) a feladat és mun-
kakörnyezet jellemzőiből származó objektív
nehézség, míg az igénybevétel (workload)
arra vonatkozik, ahogy ezeket az objektív
jellemzőket a személyzet szubjektíven érté-
keli (Grote és Zala-Mezö, 2004; Sexton et
al., 2004). A terhelés a feladat, a munkakör-
nyezet, a körülmények objektív sajátosságai -
ban rejlő kihívások összessége. 

Alacsony terhelés alatt a személyzetnek
a különböző forrásból származó információ-
kat, paramétereket kell követni, monitorozni,
integrálni. Moderált szintű terhelés alatt
a különböző forrásból érkező információkra
kell válaszolni, reagálni, az előre megadott
szabályok alapján. Ezen periódusok alatt
rutintevékenységeket végez a személyzet,
amelynek célja a rendszer működésében az
egyensúly fenntartása, vagy éppen a rendszer
működésének optimalizálása (Waller et al.,
2004). Ekkor a feladat-végrehajtás előrelát-
ható lépésekből áll, a helyes döntés és cse-
lekvés rendszerint „puszta” szabályok köve-
tésén, az alapvető készségek alkalmazásán
múlik. Mind az alacsony, mind a moderált
szintű terhelés alatt a személyzetnek folya-
matosan tudatosítania kell a biztonságot ve-
szélyeztető eseményeket. Ennek a tudatos-
ságnak a fenntartása egy állandó éberséget
feltételez, amely a legfontosabb forrása
a magas terhelést okozó tényezőknek. A ma-
gas kockázatú munkakörökben dolgozó sze-
mélyzet tevékenysége során állandóan ki van
téve a váratlan, magast terheléssel járó fel-
adat felbukkanásának (Mumaw, 1994). Ez az
állandó készenlét magas terhelést helyez
a személyzet erőforrásaira, hiszen folyama-
tos éberséget, alkalmazkodást kíván, ahol
a rutinhelyzetek kezeléséből rögtön válta-
niuk kell a váratlan esemény megoldására.
Ekkor már a helyes cselekvés nem csak

a szabályok követésén múlik, hanem a vá-
ratlan esemény megoldásához szükséges
szakmai és egyéb készségeken is. Ilyen
szempontból a bizonytalan, előre nem lát-
ható helyzetekhez való hirtelen alkalmazko-
dás a komplex rendszerek kezelésének egyik
fontos kulcstényezője. 

A magas terhelés hatásai 
a teammunkára

Az előzetes kutatások gyakran hangsúlyoz-
zák, hogy a stressz, a magas terhelés hatására
az információfeldolgozás megváltozik, a kog-
nitív folyamatokban jelentős módosulás
megy végbe (Mumaw, 1994; Driskell et al.,
1999, 2006; Kontogiannis és Kossiaveou,
1999; Dietrich et al., 2004). Az 1. ábrában
foglaltuk össze ezeket a változásokat. 

A magas terhelés egyik legtöbbet emlege-
tett, kognitív folyamatokra kifejtett hatása a fi-
gyelem beszűkülése. A magas terhelés az aro-
usalszint megemelkedését eredményezi, ami
a figyelem beszűküléséhez vezet. Ahogy a ter-
helés emelkedik, a figyelem fokozatosan be-
szűkül, így először a periférikus (kevésbé
releváns) ingerek, információk, aztán fokoza-
tosan a fontosabb, feladatreleváns elemek is
figyelmen kívül maradnak (Driskell et al.,
1999; Dietrich et al., 2004). A szakérői tea-
meknek feladat-végrehajtásuk során egy idő-
ben több irányból jövő információra kell fi-
gyelniük. Azonban magas stresszhelyzetben,
amikor a terhelés fokozódik, a figyelem fó-
kuszálódik, így a tagok kevesebb csatornából
érkező információt képesek feldolgozni, rend-
szerint (ideális esetben) csak a kritikus, fon-
tos kommunikációs csatornára összpontosíta-
nak (Fukuda és Sträter, 2004). Az ilyenkor
működésbe lépett szűrők azt a célt szolgálják,
hogy megvédjék a tagokat az információtúl-
terheléstől, azonban bizonyos helyzetekben
azt is megakadályozzák, hogy a létfontosságú
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üzenet eljusson a befogadóhoz. Vészhelyzet-
ben az is előfordulhat, hogy az információbe-
fogadás nemcsak fókuszálódik, de szelektívvé
válik, vagy teljes mértékben beszűkül, meg-
akadályozva a környezettel való hatékony
kommunikációt, interakciót. 

A megemelkedett arousalszint zavaró ha-
tással lehet az információfeldolgozásra is.
A leterhelt rövid távú memóriának köszön-
hetően jelentős mértékben gátolódhatnak az
információfeldolgozást igénylő feladatok,
mint például a számtani műveleteket, deduk-
tív következtetést, mentális téri manipulációt
igénylő tevékenységek. A magas terhelés
alatt megemelkedett arousalszint a gyors (és
egyszerű) információfeldolgozásnak kedvez.
Az információfeldolgozás sebessége viszont
gyakran a tárolás minőségének a romlását
eredményezi (Mumaw, 1994). 

Driskell és munkatársai (1999) kutatásuk-
ban felhívják a figyelmet arra, hogy magas
terhelés alatt a közösségi orientációt egy be-
szűkült egyéni fókusz fogja felváltani, a fel-
adatot már nem a kölcsönös erőbefektetés, ha-
nem az egyéni tevékenység felől közelítik
meg. A közösségi orientáció vagy a team-
perspektíva a teamen belüli tagok és cselek-
vések kölcsönösségének a tudatosítását je-
lenti. A közösségi orientáció beszűkülésének
jele az, amikor a teamtagok negligálják a szo-
ciális információkat, hajlamosak mások igé-
nyeit, a társak tevékenységét figyelmen kívül
hagyni, csökken a mások iránti érzékenysé-
gük, egyre kevésbé lesznek szociálisan tuda-
tában a tevékenységüknek. Az így létrejött
egyéni fókusz bizonyos mértékig hatékony
lehet, hiszen mivel az egyének figyelme ön-
maguk felé irányul, ez növelheti a személyek
öntudatosságát, azonban a túlzott egyéni fó-
kusz megakadályozhatja a külső informá-
ciók, a feladatreleváns ingerek feldolgozá-
sát. Továbbá a team hatékony működéséhez

szükség van arra, hogy a tagok közösen osz-
tott tudással, perspektívával rendelkezzenek
a célokról, a feladat elemeiről, az erőforrá-
sokról és a teljesítménystratégiákról. A team-
tudás magába foglalja egyrészt a helyzetre,
a feladatra és a teamre vonatkozó közösen
birtokolt, hosszú távú, stabil megosztott tu-
dásstruktúrát, másrészt a közös helyzettuda-
tosságot, amely az az aktuális helyzet kul-
csingereire vonatkozó dinamikusan alakuló
közös tudásstruktúra, ami az adott szituáció
kulcsingereinek közös értelmezését segíti
(Cooke et al., 2000, 2004).  

VIZSGÁLAT

Kutatásunkban arra a kérdésre kerestük a vá-
laszt, hogy magas terhelésű munkafázisban
egy váratlan problémával való szembesülés-
kor a leterhelt kognitív kapacitás jelei ho-
gyan nyilvánulnak meg a teamfolyamatok-
ban (1. ábra), és hogyan tudnak hatékonyan
alkalmazkodni a teamek magas terhelésű
munkafázishoz. 

1. ábra. A magas terhelés hatásai

Közösségi
orientáció
beszűkül

Figyelem és
információbefogadás

beszűkül

Közösségi
orientáció
beszűkül

Figyelem és
információbefogadás

beszűkül

Erőforrások
leterhelődnek

Teamfolyamatok működése

Erőforrások
leterhelődnek

ALKALMAZOTT PSZICHOLÓGIA 2015, 15(3):29–53. 

APA_2015-3_:1.korr. 2015.09.29. 10:58 Page 33



34 SOÓS Juliánna Katalin – JUHÁSZ Márta

A KUTATÁS CÉLJA

A teamek összehangolt működésének vizs-
gálata során érdekes kutatási kérdés, hogy
a különböző szakterületet képviselő tagok
hogyan képesek összehangolni tudásukat,
képességeiket a komplex rendszer hatékony
működtetése érdekében. Egy előzetes feltáró
kutatás keretében a szakirodalomra támasz-
kodva beazonosítottuk azokat a viselkedés
szintjén beazonosítható teamfolyamatokat,
amelyek az összehangolt és hatékony team-
munka megteremtéséhez és fenntartásához
járulnak hozzá. Az ebben a tanulmányban
bemutatott kutatás elsőként arra keresi a vá-
laszt, hogy ezek a team hatékony működését
elősegítő teamfolyamatok hogyan változnak
a feladatterhelés különböző szintjeinek függ-
vényében, hogyan reagálnak a teamek team-
folyamataikkal a váratlan probléma felbuk-
kanására, a magas terhelésű munkafázisra.
A tanulmány második része arra fókuszál,
hogy a hatékonyan működő teamek hogyan
alkalmazkodnak a magas terhelésű munka-
fázishoz, arra keresve a választ, hogy a ha-
tékonyan működő teamek hogyan tudnak al-
kalmazkodni teamfolyamataikkal a magas
terhelést okozó váratlan helyzetekhez.

A KUTATÁS TEREPE ÉS
MÓDSZERTANA

Ezekre a kérdésekre kerestük a választ egy
magyarországi erőmű szimulációs központjá-
ban végzett kutatás keretén belül, ahol a szak-
értői operátor teameknek egy előre kiválasztott
szakmai probléma, gyakorlat megoldásán kel-
lett együttműködniük. A gyakorlat kiválasztá-
sának szempontjai a következők voltak:
– a szimulációs gyakorlat involválja min-
den terület szakértőit, operátorait;

– és tartalmazzon kiemelkedően magas ter-
helésű periódusokat is, amelyeket egy hirte-
len felbukkanó szakmai probléma vagy nem
várt esemény idéz elő.

A kiválasztott gyakorlat alapján 16 szak-
értői operátor team (összesen 96 teamtag)
feladat-végrehajtását rögzítettük videóra. 

A szakértői operátor team fő feladata az
erőmű blokkjainak működtetése, irányítása.
Az operátor team hat tagból, a különböző
szakterületek működtetéséért felelős operá-
torokból és az ő tevékenységüket összefogó
teamvezetőből áll.

A hatékony teamműködés mérése

A gyakorlat szakmai és technikai lebonyolí-
tásáért felelős instruktoroknak a gyakorlatok
lezajlását követően értékelniük kellett a team -
ek hatékonyságát, amely a biztonságos és ha-
tékony teamszintű működést mérte fel egy 
3 fokú skálán (1 – átlag alatt, 2 – átlagosan, 
3 – hatékonyan működő teamek). Az értéke-
lés során a közös feladat-végrehajtás, a közös
munkavégzés olyan minőségi és mennyiségi
aspektusait kellett figyelembe venniük, mint
a végrehajtott feladatok időisége (időben haj-
tották-e végre a feladatot), az elkövetett hibák
száma, az előírt szabályok betartása.

A feladatterhelés mérése
A gyakorlat kiválasztását követően az inst-
ruktoroknak a forgatókönyvet szakaszokra
kellett bontaniuk, és ezeket a szakaszokat ér-
tékelniük kellett a feladatterhelés (task load)
intenzitása szempontjából egy 3 fokú Likert-
skálán (1 – alacsony, 2 – mérsékelt, 3 – ma-
gas). A négy instruktornak külön-külön kel-
lett a forgatókönyv szakaszait értékelnie, majd
az egyéni értékelések után egyezségre kellett
jutniuk. Az így tagolt forgatókönyv három
szakaszból állt, mely idői sorrendben a kö-
vetkező: (1) mérsékelt, (2) magas, (3) mérsé-

APA_2015-3_:1.korr. 2015.09.29. 10:58 Page 34



Az összehangolt teammunka váratlan helyzetek kezelésekor 35

kelt szintű terhelésű szakaszok. A kiválasz-
tott gyakorlatban a magas terhelést több té-
nyező együttes hatása váltotta ki: a váratlan
esemény felbukkanása, a bizonytalanság és
az időnyomás. 

Teamfolyamatok elemzésének módszertana
A 16 team videofelvételein elhangzott párbe-
szédeket szóról szóra leírtuk. A feltáró előku-
tatás keretében a szakirodalomra, a videofel-
vételekre, a szóról szóra leírt kommunikációra
és a team hatékony működésének instrukto-
rok általi értékelésére támaszkodva beazo-
nosítottuk a biztonságos és hatékony team-
működéshez szükséges viselkedés szintjén
megfigyelhető teamfolyamatokat.

Szakirodalmi kutatás és elemzés

A teamfolyamat kategóriák kidolgozásának
első lépése a szakirodalomban már megta-
lálható kommunikáció-, együttműködés-, ko-
operáció- vagy teamfolyamat-kutatások, elem-
zési módszertanok felkutatása és elemzése
volt, amely az alábbi szakirodalmakra épült. 

Magas kockázatú körülmények között dol-
gozó teammunka, kommunikációelemzések:
– Koherenciaelemzés Quaestio elmélet
(Grommes és Dietrich, 2002; Grote et al.,
2004) 
– Beszédaktusra épülő, pilóták kommuni-
kációját elemző módszertan (STACK – né-
met nyelvű rövidítése a „Speech Act Type-
inventory for the Analyses of Cockpit
Communication”) (Krifka, 2004)
– GIHRE (Group Interaction under High
Risk Environment) kutatási projekt keretén
belül kidolgozott lingvisztikai tényezők pro-
jekt (Linguistic Factor Project, Krifka et al.,
2004) által kidolgozott kategóriák.

Nem magas kockázatú körülmények kö-
zött dolgozó teamek kommunikációjának
elemzését szolgáló módszertanok:

– LIWC (Linguistic Inquiry and Word
Count) (Pennebaker et al., 1997, 1999)
– Bales csoport, interakcióra irányuló in-
terakciós folyamatelemzés kategóriarendszer
(Interaction Process Analysis, IPA) (Bales,
1950)

Elméleti alapokra épülő teamfolyamat-
kategóriarendszerek:
– Teamfolyamatok átfogó modellje (Dic-
kinson és McIntyre, 1997)
– Folyamatirányító teamek (Waller, 1999;
Waller et al., 2004)
– Teamfolyamatok fázisalapú keretrend-
szere (Marks et al., 2001)
– Teamfolyamatok integratív keretrendszere
(Rousseau, 2006) 

Gyakorlati alapokra épülő teamfolyamat-
kategóriarendszerek:
– Kritikus teamviselkedések (Oser et al.,
1989)
– Teammunka-viselkedés mátrixa (Risser
et al., 1999)
– Nem technikai készségek rendszere (NO-
TECH, Flin et al., 1998) 
– Repülésbiztonsági audit (LOSA, Klinect
et al., 2003)
– Sebészek nem technikai készségei (NOTSS,
Yule et al., 2006)
– Sebészeti teammunka megfigyelésalapú
értékelése (OTAS, Healey et al., 2004)
– Altatóorvosok nem technikai készségei
(ANTS, Fletcher et al., 2003)
– Újszülött-mentőorvos team (Thomas et
al., 2004)
– Nukleáris veszélyt elhárító team szociális
készségei (Crichton és Flin, 2004)

A kategóriák kidolgozásakor a szakiro-
dalomban található, elsősorban magas koc-
kázatú munkakörökben dolgozó teamek
kommunikációjára, teamfolyamataira fóku-
száltunk, egyaránt támaszkodva elméleti és
gyakorlati alapokra épülő teamfolyamat
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rendszerekre, de figyelembe vettük nem ki-
fejezetten kockázatos körülmények között
dolgozó teamek kommunikációját elemző
módszereket is. 

A videofelvétel és leírt párbeszédek 
félig strukturált elemzése

A feltáró szakirodalmi kutatást a szóról szóra
leírt párbeszédek és videofelvételek elemzése
követte, azzal a céllal, hogy a fentiekben is-
mertetett kategória-rendszerek elemeit az
erőmű vezénylőtermében dolgozó operátor
teamek specifikus környezetére szabjuk, spe-
cifikáljuk és feltárjuk azokat a teamfolyama-
tokat, amelyek az egyéni tudás, képességek
összehangolását és így a hatékony teamszintű
működést segítik elő. Az átolvasás és a pró-
bakódolás során kiderült, hogy a szakiroda-
lomban megtalálható kategóriák egy része
nem volt megfigyelhető a vizsgált kontex-
tusban, így több kategória összemosódott
vagy kibővült új elemekkel. Az elsődlegesen
kidolgozott kategória-rendszer alapján elem-
zésre kerültek a leírt szövegek és videofel-
vételek. A kódolás a leírt szövegen történt,
az Atlas.ti kvalitatív szövegelemző program
segítségével, de egyaránt támaszkodott a vi-
deofelvételekre és a szóról szóra leírt kom-
munikációra. A próbakódolást követően ki-
szűrtük a ritkán előforduló kategóriákat, és
több kategória meghatározását pontosítottuk.
A kategóriák kialakítását a kategóriák relia-
bilitásának vizsgálata követte, amely érde-
kében két független kódoló értékelte a leírt
kommunikációt és videofelvételeket a kiala-
kult kategória-rendszer alapján. A Kappa-
féle egyetértési mutató értékei 0,56 és 0,94
között változtak a kategóriák mentén. 

Teamfolyamat-kategóriák
Az így kialakult kategória-rendszert az aláb-
biakban mutatjuk be: 

– A kommunikáció koherenciája: a teamta-
gok között zajló interakciók, kommunikáció
során elhangzott információáramlás milyen
mértékben koherens, az információáramlás
elemei között milyen mértékben figyelhető
meg szemantikai folytonosság. A társalgás
alapegységét a kommunikációs megnyilvá-
nulás képezte, ami a leírt kommunikáció egy
bekezdésének feleltethető meg (egy személy
általi megszólalás, amely beszélőváltás vagy
hosszabb szünet által körülhatárolt), és ami
egy új gondolatot, témát jelenít meg a kom-
munikációban. Ezek az új gondolatokat fel-
vető kommunikációs megnyilvánulások le-
hetnek: 

• Folytatott gondolatok: az új gondo-
lathoz szemantikailag kapcsolódó gon-
dolatok, amelyek vagy tovább folytatják
az előző témát azzal, hogy egy kérdést,
utasítást, információt fogalmaznak meg,
vagy csak fenntartják a társalgást azáltal,
hogy megerősítik az előző gondolat be-
fogadását.
• Megszakadt gondolatok: azok az új
gondolatokat felvető kommunikációs
megnyilvánulások, amelyeket nem köve-
tett egy másik gondolat. Ha egymást kö-
vetően két vagy több új gondolat jelent
meg, amelyet nem folytattak, amelyre
nem reagáltak, az a gondolat a megsza-
kadt gondolat kategóriájába tartozott. 

– Kérdések:
• Információgyűjtő kérdés: a kérdésfel-
tevés célja információ gyűjtése berende-
zések vagy műszerek (elosztók, megsza-
kítók, nyomásszabályozó), próbák (pl.
átkapcsolási próba), vagy a személyzet
(pl. irányítástechnikai szolgálat, gépé-
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szek) tevékenységének állapotáról, hely-
zetéről.  
• Megerősítő kérdés: a kérdés célja egy
gyors visszajelzés, megerősítés kérése.
Rendszerint magában rejti („ugye”), su-
gallja a választ. A válasz általában na-
gyon rövid: „igen” vagy „nem”, „OK”.

– Utasítások
• Egyszerű utasítás: feladat végrehajtá-
sának kijelölése. Rendszerint egy személy-
nek szóló olyan feladatok, cselekvések
végrehajtására való felszólítás, ame lyeket
rövid időn belül el lehet végezni.
• Összetett utasítás: az elvégzendő fel-
adatok kijelölése. Több feladat elvégzé-
sére való felszólítás, a címzett rendszerint
több személy. Egy személynek szóló uta-
sításnál több feladat kijelölése. Gyakori
a többes szám első személy használata,
mégis egy személynek szól az utasítás, ek-
kor a szöveg kontextusa alapján lehet el-
dönteni, egy vagy több címzettről van szó.

– Megerősítések: egy elhangzott utasítás,
informálás vagy kérdés megerősítése, rend-
szerint rövid, tömör válasz formájában (pl.
„Így van.” „Rendben van.” „OK.” „Meg-
van.”).

– Informálások
Informálás tárgya szerint:
• Technikai informálás: műszerekre,
a környezetre vagy annak bizonyos ele-
meire vonatkozó információ átadása.
• Személyzeti informálás: személyekre,
állapotukra vagy tevékenységeikre, il-
letve emberi erőforrásokra vagy cseleke-
detekre vonatkozó állapotjelzés.
Informálás szándéka szerint: 
• Spontán informálás: információ át-
adása, egy olyan témáról, amelyről elő-
zetesen nem volt szó, nem fogalmaztak 

meg kérdést, utasítást, nem adtak át in-
formációt ezzel kapcsolatban.
• Szándékos informálás: kérdésre, uta-
sításra, megerősítésre adott informálás,
előzetesen elhangzott információra való
reagálás. Egy olyan témáról való infor-
málás, amelyről az előzetes társalgásban
már szó volt.

– Iránymutatás: irányt ad a csoport tevé-
kenységének, röviden eligazítja a teamet
azáltal, hogy vagy egy átfogó („Végig tele-
fon-összeköttetésben kell lennünk a másik
blokkokkal!”), vagy több rövid utasítást ad
ki egyszerre több teamtag („Akkor most fi-
gyeljetek! XY, te az olajra. XZ, te meg az ele-
mekre, ha valami gond van, jelezzétek!”),
vagy akár a teljes vezénylői személyzet szá-
mára („Jó, akkor figyeljük a paraméterek
normalizálódását!”).

– Priorizálás: az elvégzendő tevékenysé-
geket sorrendbe teszik, meghatározzák az el-
sődleges és/vagy a másodlagos feladatokat,
tevékenységeket. Megbeszélik az elvég-
zendő lépések időzítését, sorrendiségét. Ki-
jelölik, hogy mely tevékenység élvez el-
sőbbséget.

– Monitorozás: verbális kommunikációs
megnyilvánulásokban azonosítható monito-
rozás, figyelés, ellenőrzés: (1) ellenőrzésre,
figyelésre, követésre, nézésre való felszólí-
tás, utasítás vagy ezekre utaló információáta-
dás, (2) a teamtagok figyelmeztetik egymást
egy olyan szabályra, információra, amelyet
a tevékenység során figyelembe kell venni.

– Összegzés: az olyan kommunikációs
megnyilvánulások, ahol a teamtagok mini-
mum két tevékenységet, lépést, szabályt, in-
formációt (a múltra vagy a jelenre vonatkoz-
nak), előzetesen elhangzott (több) lépéseket, 
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próbákat, tevékenységeket foglalnak össze
röviden. Például az „Akkor ezek szerint tá-
rolómeghibásodás volt”.

– Jövőtudatos tervezés: problémák követ-
kezményeinek kivetítése a jövőre. A teamta-
gok azonosítják a lehetséges jövőbeli prob-
lémákat, a tevékenység hosszú távú lépéseit,
következményeit. 

– Emlékezetés: a teamtagok felhívják egy-
más figyelmét egy olyan információra, cse-
lekvésre, szabályra, amely már előzetesen el-
hangzott, és amelyet előzetesen már
megosztottak egymással.

– Proaktív tudatosítás: a teamtagok proak-
tívan igyekszenek megakadályozni az infor-
máció elvesztését azáltal, hogy (1) a tagok
külön felhívják egymás figyelmét egy el-
hangzott információ fontosságára, (2) érdek-
lődnek arról, hogy a másik fél befogadta,
megértette-e az elhangzott információt, vagy
képes-e figyelmét az aktuálisan elhangzó in-
formációra összpontosítani („Most tudsz fi-
gyelni?”) vagy (3) azáltal, hogy érdeklődnek
egy előzetesen megkezdett információáram-
lás eredményéről („Még nem szóltak vissza,
ugye?”).    

– Segítségkérés: a teamtagok kifejezik bi-
zonytalanságukat, tanácstalanságukat, leír-
nak egy olyan problémát, amit nem tudnak
megoldani. 

– Segítségnyújtás:
1) kognitív segítségnyújtás: verbális in-
formáció átadása, utasítás adása, amely
rendszerint kérésre, javaslatkérésre, kér-
désre érkezik (amely mögött tanácstalan-
ság, bizonytalanság, probléma húzódik); 
2) viselkedésbeli segítségnyújtás: egy
kérésre adott ellenőrzés, monitorozás,
feladat, tevékenység elvégzése (pl. egy 

bizonyos jelző ki- vagy bekapcsolása,
feláll, odamegy közelebb a pulthoz és je-
lez valamit, egy érték leolvasása a kijel-
zőn és közlése); 
3) emocionális segítségnyújtás: empátia,
megértés kifejezése.

A teamfolyamat-kategóriák változását a ter-
helés, illetve a teljesítmény függvényében az
általános lineáris modellek (General Linear
Modell, GLM) közül az összetartozó méré-
sekkel (repeated measure) vizsgáltuk, ahol
a terhelés három különböző fázisa (1- magas
terhelés előtt moderált szintű terhelés, 2- ma-
gas terhelés alatt és 3- magas terhelés után
ismét moderált szintű terhelés) összetartozó,
ismételt mérést eredményeztek. Az általános
lineáris modell lehetőséget ad a terhelés ha-
tásának külön, és a terhelés és teljesítmény
együttes hatásának a vizsgálatára. Első lé-
pésként a terhelésre vonatkozó szignifikáns
eredményeket mutatjuk be, majd ezt köve-
tően térünk ki a terhelés és teljesítmény
együttes hatásának eredményeire, ahol bizo-
nyos esetben a terhelés különböző szakasza-
iban alkalmazott regresszióanalízis szignifi-
káns eredményeit is bemutatjuk.

EREDMÉNYEK

A teamfolyamatokban történő
változások magas terhelés alatt

Kutatásunkban megvizsgáltuk, hogy külön-
böző teamfolyamatok hogyan változnak
a terhelés különböző szakaszaiban, arra
a kérdésre keresve választ, hogy a teamek
hogyan reagálnak teamfolyamataikkal a vá-
ratlan probléma megjelenésére, a magas ter-
helésű munkafázisra.
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A kognitív kapacitás leterheltségének je-
lei a teamfolyamatokban 

A szakirodalom kiemeli, hogy magas ter-
helés hatására a kognitív folyamatokban
olyan lényeges változások mennek végbe,
mint a figyelem, információbefogadás és
a közösségi orientáció beszűkülése, a szűrők
működésbe lépése, az erőforrások leterhelő-
dése (Mumaw, 1994; Driskell et al., 1999;
Dietrich et al., 2004). A jelen kutatás ered-
ményei arra utalnak, hogy a váratlan prob-
léma felbukkanása és kezelése alatt a team-
folyamatokban jelentős változások mennek
végbe. Úgy tűnik, ebben az időszakban a team-
tagoknak egyre nagyobb kihívást jelent meg-
osztani figyelmüket a feladat megoldása,
a probléma kezelése és a kommunikáció kö-
zött (2. ábra). 

Az eredmények rámutatnak, hogy amint
a terhelés magas szintre emelkedik, lecsökken
a kommunikáció koherenciája, több megsza-
kadt gondolat (F = 5,458; df = 2; p = 0,021)
fordul elő az információáramlásban. A kom-
munikáció egyik fontos funkciója az, hogy
facilitálja a teamtagok egymásról, a feladat-
ról, a rendszerről kialakított közös tudását,
ami az összehangolt cselekvésnek az alap-
pillére. A koherens információáramlás során
elhangzott információk könnyebben beépül-

nek a közös tudásba, szemben az inkoherens,
gyakran megszakadt gondolatokkal. A sze-
mantikai kapcsolatot nélkülöző inkoherens
információáramlás elemei viszont gyakran
elvesznek, és az így közvetített gondolatok
nem épülnek be a team közös tudásbázisába
(Krifka, 2004). 

Pilóták kommunikációjának elemzése
során kiderült, hogy amennyiben a felek kö-
zötti kommunikáció nélkülözi a koherenciát,
úgy a közös feladatmegoldás egyre több aka-
dályba ütközik (Grommes és Dietrich, 2002;
Grommes, 2007). 

Az eredmények arra is rávilágítanak, hogy
amint a terhelés magas szintre emelkedik,
kevesebb megerősítést (F = 25,760; df = 2; 
p = 0,000) használnak a team tagjai. Az el-
hangzott üzenet megértésének verbalizációja
különösen fontos egy olyan technikailag
komplex környezetben, ahol a teamtagok
párhuzamosan több feladatot hajtanak végre,
több forrásból jövő információt kell egy-
szerre feldolgozniuk (Sträter, 2002; Fukuda
és Sträter, 2004). A szimultán információfel-
dolgozást több forrásból érkező külső és
belső zaj is megzavarhatja, amelyek rend-
szerint intenzívebben vannak jelen magas ter-
helés alatt. Az üzenet megerősítésének hiá-
nya azzal a veszéllyel jár, hogy az elhangzott

ALKALMAZOTT PSZICHOLÓGIA 2015, 15(3):29–53. 

2. ábra. Magas terhelés alatt lecsökkent teamfolyamat gyakorisága

Teamfolyamatok Magas terhelés előtt
(moderált terhelés)

Magas terhelés Magas terhelés előtt
(moderált terhelés)

Információáramlás
koherenciája

Összetett utasítások

Iránymutatás

Összegzés

Jövőtudatos tervezés

Megerősítés

A forgatókönyv szakaszai (idő)
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üzenet elvész, nem épül be a teamtudásba
(Krifka, 2004), ami magas kockázatú kör-
nyezetben súlyos következményhez vezethet.
Továbbá, a megerősítés hiánya a pontosítás
kényszerét váltja ki a beszélgetőpartnerből,
energiaigényes ismétlésre késztetheti az in-
formáció közlőjét, ami a leterhelt erőforrá-
sok mellett tovább fokozhatja a tagok men-
tális igénybevételét, könnyen ingerültséget,
értetlenséget okoz, és a kommunikáció meg-
szakadásának veszélyével fenyeget.

Magas terhelés alatt megnövekszik az
esélye annak, hogy a kommunikáció akado-
zottá válik, az előzetesen elhangzott vagy
a közölni kívánt információk, tudáselemek
elvesznek az információáramlásban, így ezek
nem épülnek be a közös tudásba. Ezt tá-
masztja alá az az eredmény is, miszerint ma-
gas terhelés alatt a team tagjai többször em-
lékeztetik egymást a múltban már közölt
információra, megtett lépésekre, mint magas
terhelés előtt (F = 4,589; df = 2; p = 0,033). 

Az összehangolt, hatékony cselekvés meg-
valósításához fontos, hogy minden team tag
azonos vízióval rendelkezzen az elvégzendő
feladatokról, célokról. A team tevékenységé-
nek megszervezéséhez, összefogásához szük-
ség van arra, hogy a team tagjai meghatároz-
zák a követendő irányt, felosszák a feladatokat,
kijelöljék a célokat, az aktuális felelősségi
köröket. Ez a teamfolyamat biztosítja azt,
hogy minden teamtag előtt ugyanaz a köve-
tendő cél „lebegjen” mind az elszigetelt
egyéni, mind a közös tevékenység során.
Amennyiben sikerül közös célt kitűzni, és er-
ről a tagok hasonló vízióval rendelkeznek,
a feladat-végrehajtás fókuszálttá válik, és az
irreleváns egyéni tevékenységek lecsökken-
nek. A lépések közös eltervezése, a stratégiák
közös kiválasztása a feladat-végrehajtás lé-
péseiről kialakított közös tudás kialakulásá-
nak az alapja (Rousseau, 2006). Ezt a folya-

matot biztosítják az összetett utasítások és az
iránymutatás gyakori használata, amely so-
rán a teamtagok nemcsak egyszerű, gyorsan
végrehajtható feladatok elvégzésére szólítják
fel egymást, hanem kijelölik a követendő cé-
lokat, irányt, megszervezik cselekvéseiket. Az
eredmények arra utalnak, hogy ezek a team-
folyamatok leginkább a feladat-végrehajtás
elején figyelhetőek meg, amint a terhelés
magas szintre emelkedik, ezek lecsökkennek
(összetett utasítás: F = 5,979; df = 2; 
p = 0,016; iránymutatás: F = 4,664; df = 2; 
p = 0,032). 

Az aktuálisan zajló és múltban megtör-
tént események, elhangzott információk ösz-
szegzése, a potenciális problémák kivetítése
a jövőre, a helyzeti tervezés, a készenléti ál-
lapot megalapozását segítheti (Grote és Zala-
Mezö, 2004; Grote et al., 2004; Kolbe et al.,
2009). Mindezekre, úgy tűnik eredményeink
alapján, hogy még a magas terhelést meg-
előző periódusban van több szabad kapaci-
tás, ezek gyakorisága jelentősen lecsökken
magas terhelés alatt (összegzés: F = 10,528;
df = 2; p = 0,002; jövőtudatos tervezés: 
F = 5,027; df = 2; p = 0,026). Amint a magas
terhelést kiváltó probléma elsődleges elhárí-
tása megtörtént (magas terhelés után), az erő-
források ismét felszabadulnak, ezek a válto-
zók ismét felbukkannak a viselkedésben,
hiszen ekkor ismét szükségessé válik a vég-
rehajtandó feladatok újratervezése, az addig
megtörtént események összefoglalása és
a hirtelen felbukkant szakmai probléma tük-
rében a jövőbeli események ismételt előre-
vetítése. 

Egy dinamikusan változó környezetben
a célok hatékony megvalósítása érdekében
különösen fontos a potenciális, hirtelen meg-
jelenő problémákhoz, eseményekhez való
gyors alkalmazkodás. A jelenben zajló cse-
lekvések következményeinek kivetítése a jö-
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vőre, a lehetséges problémák előrevetítése
egy egészleges és időben előrelátó, a team-
szintű céloknak alárendelt viselkedést ered-
ményez (Marks et al., 2001; Rousseau,
2006). A jövőbeli események előrejelzését
gyakran a felelősségteljes együttműködés
mutatójaként értelmezik a kutatók (Grote és
Zala-Mezö, 2004; Grote et al., 2004), ami-
kor a teamtagok saját tevékenységük meg-
tervezésében és végrehajtásában tudatosan és
folyamatosan tekintettel vannak arra, hogy
saját cselekvésük milyen következmények-
kel jár a team tevékenységére és a célok el-
érésére nézve. Weick és Roberts (1993)
hangsúlyozza, hogy a team tagjainak a haté-
kony és összehangolt működés érdekében
folyamatosan előre kell vetítetni cselekvé-
seik következményét, illetve tekintettel kell
lenni arra, hogy az egyéni cselekvések mi-
lyen hatással vannak a teljes rendszer műkö-
désére.

Összességében az eddigi eredmények rávi-
lágítanak, hogy magas terhelés alatt a kognitív
kapacitás leterheltségének jelei a teamfolya-
matokban is megnyilvánulnak, a kommuni-
káció akadozottá válik, megnövekszik az
esélye annak, hogy bizonyos tudáselemek el-
vesznek az információáramlásban, kevesebb
szabad kapacitás marad az összehangolt mű-

ködéshez szükséges célok, irány kijelölésére
vagy az egészleges és időben előrelátó tevé-
kenység megvalósításához, a felelősségtel-
jes együttműködéshez szükséges jövőtuda-
tos tervezésre, az elhangzott információk,
megtett lépések összegzésére.

A szakmai probléma kezelését, megoldását
támogató teamfolyamatok

Fontos kihangsúlyoznunk, hogy magas ter-
helés alatt annak ellenére, hogy a kognitív
erőforrások leterhelődnek, a szakmai prob-
léma kezelését elősegítő teamfolyamatok
gyakrabban jelennek meg. Magas terhelés
alatt a team tagjai gyakrabban használnak
spontán (F = 11,650; df = 2; p = 0,002), szán-
dékos (F = 6,279, df = 2; p = 0,014), techni-
kai (F = 11,956; df = 2; p = 0,001) informá-
lásokat és információgyűjtő kérdéseket
(F = 3,283; df = 2; p = 0,073), mint az azt
megelőző időszakban (3. ábra).

A szándékos, technikai informálások és
az információgyűjtő kérdések a váratlan
probléma, a magas terhelés okainak felderí-
tését és a kezelési terv kidolgozását, módo-
sítását szolgálhatják. Amennyiben még a ma-
gas terhelés előtt sikerült kialakítani egy
közös képet a feladatról, a helyzetről és egy-
másról, a közös tudásbázis segítségével
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3. ábra. Magas terhelés alatt megemelkedett teamfolyamat-gyakoriságok
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bizonyos mértékig előrejelezhetővé és ter-
vezhetővé válnak a cselekvési fázisok, ami
a cselekvés későbbi fázisaiban, a magas ter-
helés alatt történő spontán informálást teszi
lehetővé.

A feladatmegoldás során az információ-
áramlás legfőbb célja az, hogy a tagok egy-
séges és pontos közös képet alakítsanak ki
a feladatról, annak részleteiről és a feladat-
megoldás lépéseiről. A megfelelő informá-
lási tevékenység hozzásegíti a tagokat ahhoz,
hogy megosszák a rendszer főbb jellemzőit,
a folyamatban végbement változásokat, in-
formálják egymást a team tagjainak tevé-
kenységéről, ezáltal pontos és megfelelően
megosztott teamszintű tudást és közös hely-
zettudatosságot tudjanak kialakítani és fenn-
tartani. Waller és munkatársai (1999, 2004)
a repülőgép-pilótafülke személyzete és a nuk-
leáris iparban dolgozó operátor teamek kom-
munikatív viselkedését tanulmányozva arra
a következtetésre jutottak, hogy azok a tea-
mek, ahol a tagok feladatmegoldás közben
törekednek arra, hogy megosszák egymással
a releváns információkat, valószínűleg több
hasznos információt fognak begyűjteni
a környezetről, az aktuális feladat jellemzői -
ről, így nagyobb valószínűséggel alakítanak
ki pontos és megfelelően megosztott team-
tudást. Mindennek köszönhetően hatéko-
nyabbak a feladatmegoldásukban is. Ezzel
szemben azok a teamek, ahol a tagok nem tö-
rekednek arra, hogy információt gyűjtsenek
be és osszanak meg egymással, azt kockáz-
tatják, hogy nem lesznek képesek azonosí-
tani és értelmezni a környezetben végbement
változásokat, és ezzel összhangban csele-
kedni (Krikfa, 2004; Krifka et al., 2004;
Johannesen, 2008).

A magast terhelést kiváltó szakmai prob-
léma kezelése megkívánja a folyamat, a rend-
szer és a teamtagok tevékenységének inten-

zívebb monitorozását, ellenőrzését, figyelését
(Kontogiannis és Kossiaveou, 1999). Ez az
éberségben bekövetkezett növekedés a team-
folyamatok szintjén is megmutatkozik,
eredményeink szerint a team tagjai magas
terhelés alatt gyakrabban verbalizálják a kör-
nyezet, a rendszer, a folyamat és a team el-
lenőrzésére, figyelésére, követésére utaló
cselekvéseiket, mint a feladat-végrehajtás
kezdeti fázisában vagy magas terhelés után
(F = 12,275; df = 2; p = 0,001). A monitoro-
zás verbalizációja a teamtagok tevékenysé-
géről kialakított közös tudás létrehozásának
az alapját is képezheti. Ez különösen akkor
fontos, ha a team tagjainak más-más vizuális
felületen kell dolgozniuk, és a munkavégzés
párhuzamosan zajlik. Ha a teamtagok elmu-
lasztják monitorozni és kommunikálni a kör-
nyezet aktuális állapotának jelzéseit, azzal
azt kockáztatják, hogy nem lesznek képesek
tevékenységüket szabályozni, módosítani
a célok elérésének függvényében, aminek je-
lentősége váratlan problémával való szem-
besüléskor növekszik meg.

A terhelés alatt megfigyelhető figyelem-
beszűkülést számos szerző a megemelkedett
arousalszint zavaró hatásával magyarázza
(Mumaw, 1994; Driskell et al., 1999; Sträter,
2002). E megközelítés szerint magas stressz-
helyzetben a kognitív kapacitások jelentős
része a potenciális veszélyforrás felé irányul,
minden erőforrás a feladat, a környezet leg -
kritikusabb elemére fókuszálódik, annak ér-
dekében, hogy az egyén felkészüljön a stresz-
szel való hatékony megküzdésre. Így, bár
a tagok kognitív kapacitásai magas terhelés
alatt le vannak terhelve, a hirtelen felbuk-
kanó szakmai probléma megoldása azon
kommunikációs megnyilvánulások növeke-
dését eredményezheti, amelyek a szakmai
probléma kezeléséhez közvetlenül járulnak
hozzá.

APA_2015-3_:1.korr. 2015.09.29. 10:58 Page 42



Az összehangolt teammunka váratlan helyzetek kezelésekor 43

A szakmai tanácstalanság, a bizonytalan-
ság a szakmai problémával, a váratlan ese-
ménnyel való szembesülést követően meg-
növekedik, ami viszont a teamfolyamatok
szintjén gyakoribb segítségkérésekben nyil-
vánul meg (F = 7,040; df = 2; p = 0,009).
Érthetően a sűrűbb segítségkéréseknek kö-
szönhetően a segítségnyújtások arányában
figyelhető meg növekedés. A teamtagok tá-
mogató jellegű viselkedésének fontos meg-
nyilvánulása, amikor a teamtagok segítséget
kérnek és nyújtanak egymásnak. Amennyi-
ben egy teamen belül megjelenik a bizalom,
a teamtagok nem félnek segítséget kérni egy-
mástól, mivel nem tartanak attól, hogy segít-
ségkérésük miatt inkompetensnek tűnnének
a másik szemében (Tarnai, 2003). 

Bizalom jelenlétében a személyközi és ér-
zelmi akadályokat könnyebben leküzdik a ta-
gok, mivel a magas bizalmi szintű teamekben
a motiváció közös, kölcsönös erőfeszítésre
késztet, míg az alacsony bizalom esetében
egyéni célok irányába visz, így az egyéni
hozzájárulások lesznek jellemzőek (Dirks,
1999).

Összevetve a terhelés különböző szintjei
alatt megfigyelhető teamfolyamatok gyako-
riságát, megállapítható, hogy magas terhelés
alatt – valószínűleg a leterhelt kognitív ka-
pacitásnak köszönhetően – a kommunikáció
akadozottá válik, az információáramlás gyak-
rabban szakad félbe, ami azzal a veszéllyel
jár, hogy az elhangzott információ- és tudás-
elemek nem épülnek be a közös tudásba. Az
összehangolt tevékenységhez szükséges irá-
nyok, célok kijelölésére, a jövőtudatos ter-
vezésre, a megtett lépések összegzésére is
kevesebb erőforrás jut. Ezzel szemben
a team tagjai gyakrabban verbalizálják a kör-
nyezet, a rendszer, a feladat, a folyamat és
a team ellenőrzésére, figyelésére, követésére
utaló cselekvéseiket. Így magas terhelés alatt

megnövekednek azok a feladatra és team -
tagokra vonatkozó teamtudás kialakítását és
fenntartását elősegítő teamfolyamatok, ame-
lyek kifejezetten a szakmai probléma meg-
oldásához szükségesek. 

Hatékony alkalmazkodás a magas
terheléshez

Felkészülés a magas terhelésre
Ahhoz, hogy a team hatékony teljesítményt
nyújtson, szükség van arra, hogy folyamato-
san alkalmazkodjon a dinamikusan változó
körülményekhez. A magas terhelésű munka-
fázis szükségessé teszi, hogy a team tagjai
a teamfolyamatok szintjén rugalmasan rea-
gáljanak egy váratlan probléma megoldá-
sára. Kutatásunkban arra kerestük a választ,
hogyan tudnak a teamek hatékonyan alkal-
mazkodni teamfolyamataikkal a magas ter-
heléshez.

Az összetett utasítások a hatékonyan mű-
ködő teameknél magas terhelés alatt lecsök-
kennek az előtte levő moderált terhelésű mun-
kafázishoz képest, szemben az átlag alatti
teljesítményt nyújtó teamekkel, ahol ezek ma-
gas terhelésű fázisban megemelkednek 
(F = 2,997; df = 4,0; p = 0,037). Továbbá a ha-
tékonyan teljesítő teamekre jellemző a fel-
adat-végrehajtás kezdeti szakaszaiban, a ma-
gas terhelés előtt használt iránymutatás és
priorizálás (az átlag alatti teljesítményt nyújtó
teamek ritkábban használnak iránymutatást:
Beta = –5,556; t = –3,610; p = 0,003 és prio-
rizálást: Beta = –4,606; t = –3,912; p = 0,002
a hatékony teljesítményű teamekhez képest). 

Az iránymutatás és az összetett utasítá-
sok a koordináció azon elemei, amelyekre
a feladatvégzés elején, még magas terhelés
előtt van nagy szükség, amikor a team tagjai
kijelölik a fő célokat, feladatokat, tevékeny-
ségi pontokat. A magas terhelésű munkafá-
zisra való hatékony felkészülés során a tagok
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kialakítanak a teendőkről, lépésekről egy kö-
zös képet, amely a feladatteljesítés későbbi
fázisaiban, amikor az információfeldolgozás
akadályozott, implicit módon vezérli, irá-
nyítja az összerendezett cselekvést. Ezek az
eredmények arra utalhatnak, hogy a hatéko-
nyan teljesítő teamek már a feladatteljesítés
kezdeti szakaszaiban sikeresen összehangol-
ják cselekvéseiket, tevékenységeiket. Így
magas terhelés alatt már nincs szükségük az
energiaigényes explicit koordinációra. A te-
vékenység koordinációja a team tevékenysé-
gének összefogását, a tevékenység azonos
irányba való fókuszálását teszi lehetővé
(Marks et al., 2001; Rousseau, 2006), amely
ha már a feladat-végrehajtás kezdeti szaka-
szaiban megvalósul, akkor az a feladatmeg-
oldás későbbi szakaszaiban (különösen ma-
gas terhelés alatt, amikor leterhelt a tagok
kapacitása) impliciten vezérli a team tevé-
kenységét. 

A hatékony teljesítményű teamek a fel-
adat-végrehajtás kezdeti szakaszaiban, ma-
gas terhelés előtt gyakrabban használnak
jövőtudatos tervezést, gyakrabban vetítik ki
tudatosan cselekvéseiket és ezek következ-
ményeit a jövőre, mint az átlag alatti telje-
sítményt nyújtó teamek (Beta = –1,592;
t = –2,017; p = 0,065). Ezzel a kommunika-
tív viselkedéssel a team tagjai az időben elő-
relátó tevékenységet, a folyamatos készenléti
állapotot tudják megalapozni. A hatékonyan
teljesítő teamek még a probléma felbukka-
nása előtt megbeszélik, hogy hogyan kezel-
jék a nemkívánatos eseményeket, potenciális
problémákat (Kontogiannis és Kossiaveou,
1999). Amennyiben a team tagjai a feladat-
megoldás kezdeti periódusában felkészülnek
arra, hogy a jelenben zajló események ho-
gyan befolyásolják a környezet jövőbeli ál-
lapotát, azzal a későbbi tevékenységben
a hirtelen megjelenő változásokhoz, problé-

mákhoz való gyors alkalmazkodást, a bi-
zonytalanság csökkenését teszik lehetővé.
Ezt a tevékenységet egyes kutatók mentális
szimulációnak (Kontogiannis és Kossiaveou,
1999), mások a helyzet állapotának közös
felmérésének nevezik (Johannes, 2008).  

A feladatvégzés elején adott eligazító in-
formációk a bizonytalanság csökkenését,
a team építését, a feladat végén a jövőbeli stra-
tégia fejlesztését szolgálják (Krifka, 2004).
Összességében megállapíthatjuk, hogy a fel-
adatvégzés elején adott gyakori összetett uta-
sítások, iránymutatások, priorizálások és
a jövőtudatos tervezés a potenciális veszé-
lyek felismerését teszik lehetővé. 

Az eredmények szerint a hatékonyan tel-
jesítő teamek már a feladatteljesítés kezdeti
periódusaiban gyakrabban informálják egy-
mást kérés nélkül (spontán informálás
F = 2,935; df = 4,0; p = 0,042), ennek maga-
sabb aránya magas terhelés alatt is megma-
rad. Ahhoz, hogy a teamtagok spontán mó-
don tudják informálni egymást, arra van
szükség, hogy a teamtagok közös képpel ren-
delkezzenek a feladatról, egymás igényeiről
(teamre és feladatra vonatkozó teamtudás),
illetve a tagok rendelkezzenek egy team-
szintű, közös helyzettudatossággal (Konto-
giannis és Kossiaveou, 1999; Kolbe et al.,
2009; Rico et al., 2008). A spontán informá-
ció nyújtása bizonyos szerzők szerint az imp-
licit koordináció (Grote et al., 2004; Kolbe
et al., 2009), mások szerint a felelősségteljes
együttműködés jeleként is értelmezhető
(Grote és Zala-Mezö, 2004). A felelősségtel-
jes, körültekintő együttműködés szerepe
megnövekszik a váratlan feladatok, problé-
mák megoldása alatt, hiszen ekkor segítheti
a teamet az erőforrások takarékos felhaszná-
lásában, megóvva a tagokat a potenciális túl-
terheléstől (Grote és Zala-Mezö, 2004; Drus-
kat és Pescosolido, 2002). A jelen kutatás
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eredményei alapján úgy tűnik, hogy az imp-
licit koordináció, a felelősségteljes együtt-
működés egyik megnyilvánulása, a spontán
informálás nemcsak magas, de moderált
szintű terhelés alatt, a feladatvégzés kezdeti
szakaszaiban is eredményes teamfolyamat.

A szakirodalom szerint különböző típusú
feladatok különböző koordinációs, együtt-
működési mechanizmusokat igényelnek, sőt
az is előfordulhat, hogy ugyanazon feladat
a végrehajtás különböző fázisaiban eltérő tí-
pusú együttműködést és koordinációs me-
chanizmusokat követel meg (Espinosa et al.,
2004; Grote és Zala-Mezö, 2004; Grote et
al., 2004). A feladatmegoldás során, ahogyan
változik a feladatvégzés leszabályozottsága,
a terhelés szintje, úgy a teamfolyamatok sze-
repe is átalakulhat. Bizonyos szerzők szerint
amikor a feladatterhelés megnő, váratlan
események lépnek elő, a feladat összehan-
golására már nem elegendő az előre létreho-
zott szabályozás, intenzívebb és explicit ko-
ordinációra van szükség (Xiaou, 2001, in:
Manser et al., 2008; Kolbe et al., 2009;
Schraagen, 2011). Ezzel szemben más kuta-
tók úgy vélik, hogy magas terhelés alatt, az
igénybe vett erőforrásoknak köszönhetően,
az implicit koordinációs mechanizmusok se-
gítik a tevékenység gazdaságos összehango-
lását (Manser et al., 2008). Eredményeink
arra világítanak rá, hogy a hatékonyan mű-
ködő teamek még a terhelést megelőző idő-
szakban olyan explicit koordinációs, koope-
rációs mechanizmusokkal hangolják össze
tevékenységüket, mint a teamszintű célok,
irányok kijelölése, a feladatok priorizálása és
a jövőtudatos tervezés. Mindezzel készülnek
fel a magas terhelésre, a váratlan probléma
kezelésére. A magas terhelést kiváltó hely-
zetet megelőzően kapott felkészítő informá-
ció, célok, irányok kijelölése jelentősen
csökkentheti az átélt feszültség intenzitását.

Különböző szakirodalmakban is hangsú-
lyozzák, hogy a technikailag fejlett komplex
környezetben – mint a pilótafülke vagy az
erőműves operátorszoba – meglehetősen
magas az igény a potenciális veszélyek is-
meretére (Antalovits és Izsó, 2003; Izsó és
Antalovits, 2006; Sexton et al., 2004). A ku-
tatások gyakran arról számolnak be, hogy
azok a teamek, ahol a feladatteljesítés elején
és végén gyakoriak az eligazítások, a csa-
pattagok alacsonyabb igénybevételről szá-
molnak be, szemben azokkal, akik nem hasz-
nálnak eligazítást (Krifka, 2004; Krikfa et
al., 2004; Dietrich, 2004). Ehhez a megálla-
pításhoz járul hozzá a jelen kutatás eredmé-
nye, miszerint a hatékonyan működő team ek -
nél az eligazításra utaló kommunikációs
megnyilvánulások (összetett utasítás, irány-
mutatás, priorizálás, jövőtudatos tervezés)
a feladat-végrehajtás elején és végén, magas
terhelés előtt és után figyelhetőek meg gyak-
ran.  

A magas terhelésű helyzetek hatására
előfordul, hogy megemelkedik a kommuni-
káció szükségessége, hiszen a tagoknak ki
kell alakítani az új helyzetről egy közös ké-
pet. Azonban a tagok kognitív kapacitását
leterheli a probléma megoldása, így az in-
tenzív explicit koordináció, együttműködés
tovább fokozhatja a tagok mentális leterhelt-
ségét. Az erőforrásokkal való energiatakaré-
kos implicit kommunikációra való átváltás
egyik hatékony módja lehet a magas terhelés-
sel való megküzdésnek (Serfaty et al., 1993,
in: Kontogiannis és Kossiaveou, 1999). Az
implicit kommunikáció egyik formája, ami-
kor a tagok előrevetítik egymás igényeit és
kérés nélkül nyújtanak információt. A jelen
kutatás eredményei arra utalnak, hogy a ha-
tékonyan és összerendezetten működő tea-
mek már magas terhelés előtt is kihasználják
a spontán informálás energiatakarékosságát,
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és nem mulasztják el ezt kiaknázni magas
terhelés alatt sem. Fontos kihangsúlyoznunk
azonban, hogy ez az energiatakarékos kom-
munikáció csak akkor tud megvalósulni, ha
a teamtagok rendelkeznek egy közös képpel
a feladatról és létrehozták az aktuális hely-
zetről kialakított közös helyzettudatosságot
(Kontogiannis és Kossiaveou, 1999). 

Gazdaságos teamfolyamatok magas
terhelés alatt

Mivel magas terhelés alatt a teamtagok fi-
gyelme, teamorientációja beszűkül, a kogni-
tív kapacitások leterhelődnek, így nagyobb
a kockázata annak, hogy a tagok az elhang-
zott információt figyelmen kívül hagyják
(Mumaw, 1994; Dietrich et al., 2004). Ezzel
összhangban vannak eddigi eredményeink is,
miszerint magas terhelés alatt a kommuni-
káció akadozottá válik, több megszakadt
gondolat azonosítható a dialógusokban, a ta-
gok kevesebb alkalommal adnak visszajel-
zést, megerősítést az elhangzott információ-
ról, többször emlékeztetik egymást a már
elhangzott információkra, megtett lépésekre. 

Ugyanakkor a terhelés és hatékonyság
együttes hatását vizsgálva megállapítható,
hogy magas terhelés alatt az alacsony telje-
sítményű teamek kommunikációja válik aka-
dozottabbá, információáramlásában több
a megszakadt gondolat, a hatékonyan mű-
ködő teamekhez képest (F = 3,997; df = 2; 
p = 0,049; regresszióanalízis eredményei ma-
gas terhelés alatt: Beta = 22,686; t = 3,603; 
p = 0,003). A magas terhelés kognitív folya-
matokra kifejtett hatásának jelei kevésbé
figyelhetőek meg a hatékonyan teljesítő tea-
mek teamfolyamataiban, ami a megerősíté-
sek gyakoribb használatában is megnyilvá-
nul a terhelés mindhárom szakaszában.
A regresszióanalízis eredményei szerint az
átlag alatti teljesítményt nyújtó teamek ke-

vesebb megerősítést fogalmaznak meg álta-
lában, a terhelés három fázisában, a hatékony
teamekhez képest (magas terhelés előtt:
Beta = –10,201; t = –2,741; p = 0,017; magas
terhelés alatt: Beta = –7,302; t = –2,160; p = 
= 0,050; magas terhelés után: Beta = –8,864;
t = –3,307; p = 0,006). Az elhangzott infor-
máció, utasítás verbális megerősítése a fel-
adat-végrehajtás során végig kifejtheti ked-
vező hatását, hiszen az operátor teameknek
munkájuk során számtalan kommunikációs
zajjal kell számolniuk, és párhuzamosan
több csatornából jövő információt kell fel-
dolgozniuk. 

Az eredmények alapján megállapítható,
hogy a magas terhelésű munkafázisban az át-
lag alatti teljesítményt nyújtó teamek keve-
sebb proaktív tudatosítást használnak a haté-
kony teljesítményű teamekhez képest. Bár
ezek az eredmények éppen meghaladják
a statisztikai szignifikancia határát (Beta = 
= –1,750; t = –1,913; p = 0,078), a tendenci-
ajellegű összefüggés fontos üzenetet hordoz
a jelen kutatás szempontjából. Magas terhe-
lés alatt a hatékonyan és összehangoltan mű-
ködő team tagjai intenzívebben törekednek
proaktívan megakadályozni az információ
elvesztését, hiszen magas terhelés alatt meg-
növekszik a proaktív tudatosítás használata,
amely segítségével a teamtagok külön fel-
hívják egymás figyelmét az elhangzott in-
formációra, tevékenységekre, illetve érdek-
lődnek arról, hogy a másik fél befogadta,
megértette-e az elhangzottakat. 

Magas terhelés alatt a leterhelt kognitív
kapacitás miatt célszerű zárt formában meg-
fogalmazni a kérdéseket, hiszen ez a keve-
sebb verbalizációnak köszönhetően kisebb
mértékű erőfeszítést követel, mind a kom-
munikátortól, mind a címzettől (Sexton,
2004). A jelen kutatás által vizsgált megerő-
sítő kérdések is ilyen zárt típusú kérdéseknek
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tekinthetőek, hiszen csupán rövid, tömör vá-
laszt igényelnek. Az eredmények rámutat-
nak, hogy a hatékonyan teljesítő teamek ma-
gas terhelés alatt kihasználják a megerősítő
kérdések energiatakarékosságát, nem terhe-
lik egymást a több kognitív erőfeszítést
igénylő (nyílt) kérdésekkel (az átlag alatti
teljesítményt nyújtó teamek kevesebb meg-
erősítő kérdést használnak a jó teljesítményű
teamekhez képest magas terhelés alatt, 
Beta = –3,220; t = –1,957; p = 0,072). 

Teamperspektíva jelenléte magas terhelés
alatt

Driskell és munkatársai (1999) felhívják a fi-
gyelmet arra, hogy magas terhelés alatt a ta-
gok kölcsönös függősége intenzívebbé válik,
ami szükségszerűvé teszi a teamperspektíva
jelenlétét. Azonban a magas terhelés alatt je-
lentkező figyelmi képesség csökkenése,
a mentális beszűkülés leredukálja a környe-
zet iránti fogékonyságot, gátolva a környe-
zetből érkező információk befogadását (Mu-
maw, 1994; Driskell et al., 1999; Dietrich et
al., 2004). Driskell és munkatársai (1999)
kutatási eredményeik alapján kiemelik, hogy
a team teljesítménye olyan mértékben szen-
ved csorbát, mint amilyen mértékben a team -
munka elemeire való fogékonyság, vagyis
a teamperspektíva beszűkül stressz hatására.
A vészhelyzetek rendszerint azt kívánják
meg a teamtől, hogy számos feladatot pár-
huzamosan hajtsanak végre, ami a tevékeny-
ség szinkronizációját teszi szükségessé
(Kontogiannis és Kossiaveou, 1999). 

Az eredmények szerint a személyzetről
való informálások használata megemelkedik
magas terhelés alatt a hatékonyan teljesítő
teameknél az előtte levő moderált szintű ter-
heléshez képest, míg a gyengén teljesítő
teameknél ennek aránya lecsökken magas
terhelés alatt (F = 3,466; df = 4,0; p = 0,021).

Ez arra utal, hogy a hatékonyan teljesítő
teamek magas terhelés alatt sem mulasztják
el összehangolni működésüket, informálni
egymást a tevékenységükről, hiszen a ma-
gas terhelés alatt is szükség van arra, hogy
a teamtagok átlássák egymás tevékenységét
(Kontogiannis és Kossiaveou, 1999). A te-
amtagok tevékenységéről való informálás
a teamre vonatkozó közös tudás létrehozását
és fenntartását segítheti elő, ami az össze-
hangolt interakcióhoz szükséges alapot biz-
tosítja. 

Magas terhelés alatt még fontosabbá válik
a folyamat, a rendszer és a team tevékenysé-
gének a monitorozása (Kontogiannis és Kos-
siaveou, 1999). Az eredmények alapján úgy
tűnik, hogy a hatékonyabb teameknél magas
terhelés alatt megemelkedik a tevékenység és
a feladat folyamatának követésére, ellenőr-
zésére, figyelésére utaló kommunikációs te-
vékenység az átlag alatti teljesítményt nyújtó
teamekhez és a magas terhelés előtti sza-
kaszhoz képest (F = 2,945; df = 4,0; 
p = 0,039; magas terhelés alatti adatokon
végzett regresszióanalízis: Beta = –8,000; 
t = –1,907; p = 0,079). A monitorozás lehe-
tővé teszi a feladat-végrehajtás ellenőrzését,
a potenciálisan elkövetett hibák időbeli azo-
nosítását és korrekcióját (Kontogiannis és
Kossiaveou, 1999), aminek jelentősége a je-
len kutatás eredményei szerint különösen vá-
ratlan probléma felbukkanásakor és a kiala-
kult helyzet kezelésekor fontos. 

Kutatási eredményeink összességében
azt mutatják, hogy a hatékonyan működő
teamek magas terhelés alatt, a váratlan prob-
léma megjelenésekor és kezelésekor sem
mulasztják el a tevékenység összehangolá-
sához szükséges monitorozótevékenységü-
ket verbalizálni, folyamatosan informálni
egymást a teamtagok tevékenységéről és ál-
lapotáról. A hatékonyan működő teamek
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még magas terhelés alatt sem engedik a team -
perspektíva beszűkülését, mivel folyamato-
san törekednek arra, hogy az aktuális hely-
zetről kialakított közös képet fenntartsák.

ÖSSZEFOGLALÁS

Megvizsgálva a teamfolyamatok változását
a terhelés különböző szakaszaiban, az ered-
ményeink azt mutatják, hogy a megnöveke-
dett terhelés alatt a figyelmi beszűkülés jelei
a teamfolyamatokban is megjelennek, így
megnövekszik az esélye annak, hogy az in-
formációáramlásban akadozás következik
be, a közölt információk nagy része nem éri
el a célt, és mindezekkel a team azt koc-
káztatja, hogy a szükséges információ- és
tudáselemek nem épülnek be a teamszintű
közös tudásba. Ilyenkor az összehangolt te-
vékenységhez szükséges teamfolyamatokra
is kevesebb erőforrás jut, azonban a szakmai
probléma megoldásához szükséges kommu-
nikációs, együttműködési folyamatok gya-
korisága jelentősen megnövekszik. 

A terhelés és a teljesítmény teamfolya-
matokra kifejtett együttes hatását vizsgáló
kutatási eredmények arra utalnak, hogy
a magas terheléshez való hatékony alkal-
mazkodás egyik formája, amikor a team még
a magas terhelést megelőző periódusban, in-
tenzív explicit teamfolyamatokkal igyekszik

kialakítani és megalapozni az összehangolt
cselekvést, amely váratlan problémával való
szembesüléskor, magas terhelés alatt is érez-
teti pozitív hatását, hiszen ekkor impliciten
vezérli az összehangolt tevékenységet. Az al-
kalmazkodás másik formája, amikor a team
magas terhelés alatt energiatakarékos team-
folyamatokkal igyekszik megakadályozni
a tagok túlterheltségét, az elhangzott infor-
máció elvesztését, és folyamatosan törekszik
a teamperspektíva fenntartására. A kutatási
eredmények alátámasztják azt a nézetet, mi-
szerint a teamek alkalmasabbak komplex
munka elvégzésére, mint az egyének külön-
külön, hiszen a teamtagok magas terhelésű
periódusban képesek megosztani egymás
között a feladatokat, ezáltal megelőzik, ki-
védik ez egyén túlterhelését, illetve az eb-
ből fakadó hibázásokat. Ennek jelentősége
potenciálisan veszélyes tevékenységet foly-
tató szervezetek életében fokozottabban ér-
vényesül. A teammunka hozzáadott értéke
abban is megnyilvánul, hogy a közös fel-
adatmegoldás során a tagok követhetik, mo-
nitorozhatják egymás viselkedését, ami le-
hetőséget ad arra, hogy proaktívan segítsék
egymást. Mindezek a tanulságok kihangsú-
lyozzák a teamfolyamatokra való odafigyelés
szükségszerűségét, ami viszont a szakértelem,
szaktudás kibővítése mellett a szociális kész-
ségek fejlesztésének is megerősíti a létjogo-
sultságát. 

APA_2015-3_:1.korr. 2015.09.29. 10:58 Page 48



Az összehangolt teammunka váratlan helyzetek kezelésekor 49

SUMMARY

MANAGING UNEXPECTED EVENTS WITH HARMONIZED TEAMWORK

Background: More and more organisations prefer to restructure the workflow around teams.
The technological developments, the increased complexity of operations, the high variety of
the systems that needs to be controlled underlines the demand of discipline specialisation, the
justness of expert or professional teams, especially in high reliability organisation or high risk
environment. High risk environments are environments in which there is a more than normal
chance of damaging one’s own life, the life of others or material property (Dietrich &
Childress, 2004). The professional or expert teams are highly differentiated from other teams
by the exclusive membership of experts, where the team members represent different areas of
speciality and they have to integrate their specific knowledge in order to operate the
technologically complex system on team level. Cockpit crew, air traffic controllers, medical
teams, operator teams in different power plants can be considered as professional teams. The
research goal was (1) to analyse the relationship between team processes and task load, to
identify how the team processes change under different levels of task load, and to understand
how teams adapt to high task load situations with team processes; (2) to analyse the combined
effect of team performance and task load on team processes, to explore how the excellent
performing teams adapt to the emergence of unexpected event (high task load). Method: Video
recordings of a Hungarian Power Plant operator teams’ activity have been used for collecting
and analysing data. 16 operator teams had to follow the selected same scenario, including 96
team members’ interaction. The performance and task load evaluations were made by the
instructors’ evaluation. Team process categories were developed based on different theoretical,
empirical frameworks of team processes and semi structured analyses of transcribed
communication and video recordings. Results: Comparing team processes during different
levels of task load the results show that the effects of high task load have manifestations in
the team processes, there is a higher risk of erroneous and incomplete information flow.
Analysing the combined effect of high task load and team performance on team processes the
results demonstrated that excellent performing teams use more explicit team processes before
the high task load in order to prepare for it. During high task load higher performing teams
use more economic team processes to prevent the teams from the information overload. 
Keywords: teamwork, team processes, task load, communication, cooperation, coordination
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ÖSSZEFOGLALÓ

Háttér és célkitűzések: Több szakaszból álló terepkutatásunkat a mozgásszervi rehabilitáció
mint nem akut orvoslás területén végeztük, ahol a teammunka kommunikációs sajátosságait ele-
meztük a teammegbeszéléseken és a nagyviziteken. Azt feltételeztük, hogy az egészségügy
hierarchikus szervezeti jellege az orvos vezető-koordináló szerepével együtt tükröződik a kom-
munikáció mennyiségében és minőségében egyaránt. Mindezen jellemzők előrejelzést nyújta-
nak arra vonatkozóan, hogyan értelmezzük az egészségügyben a teammunkát, hogyan lehetne
támogatni és fejleszteni. Módszer: Vizsgálatunkban a teammegbeszélések verbális kommuni-
kációjának hálózatelemzését és multidimenzionális skálázását végeztük el. A nagyviziteken
pedig a beteg ágya körül zajló teamkommunikációban az orvos által használt „ágenseket”
(papíralapú, elektronikus és fizikai) regisztráltuk online, majd elemeztük ezek gyakoriságát, és
szekvenciaanalízissel sorrendi mintázatokat azonosítottunk. Eredmények: A teammegbeszé-
lések kommunikációjának hálózatként való elemzése az orvos vezető szerepét emelte ki, mint
aki a legtöbbet kommunikál a legkülönbözőbb szakemberekkel. A multidimenzionális ská-
lázás alapján megállapítható, hogy a kommunikációs kapcsolatokat két dimenzió határozza
meg: az osztályhoz való kötődés mértéke és a rehabilitációs munka fejlesztő, segítő aspek-
tusa. A nagyvizitek kommunikációelemzése és a szekvenciaanalízis szignifikáns sorrendi
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BEVEZETÉS: A TEAMMUNKA
SAJÁTOSSÁGAI AZ ORVOSI

TERÜLETEN

Kutatásunkban azt a célt tűztük ki, hogy az
orvoslás egy speciális és komplex, de nem
akut területén, a mozgásszervi rehabilitáció-
ban mutatjuk be a teammunka sajátosságait,
tartalmát, és a teamben kialakuló közös tu-
dás megosztását. A mozgásszervi rehabilitá-
ció a nem akut, azaz nem sürgősségi orvoslás
egy olyan területe, amelynek során a betege-
ket mozgási képességeik fejlesztésével és
helyreállításával segítik hozzá az önálló élet-
vitelhez. Amennyiben szükséges, a betegeket
ellátják különböző segédeszközökkel, pél-
dául művégtagokkal, mankókkal, és megta-
nítják őket ezek használatára, amivel kom-
fortosabbá válik az életük. A rehabilitáció
folyamatában az orvoson kívül olyan szak-
emberek is foglalkoznak a beteggel, mint
a gyógytornász, az ápoló, a pszichológus és
a szociális munkás. Mindezen szakemberek
együttműködése, közös munkája segíti elő
a beteg gyógyulását és fejlődését. A szakem-
berek közötti kommunikáció lehetővé teszi
a köztük lévő információcserét, így elérik
azt, hogy ugyanazt a tudást birtokolják az ál-
taluk kezelt beteg állapotáról, az ellátás lé-
péseiről és az elérendő célokról. A kommu-
nikáció mennyisége és minősége, azaz hogy
kik, mennyit, kikkel és miről kommunikál-

nak a beteggel való munka során, meghatá-
rozza a beteget körülvevő teamben kialakult
közös tudást, amely alapján a szakemberek
döntéseket tudnak hozni a beteg kezelésével
kapcsolatban. 

Feltevésünk, hogy a kommunikációban
különbségeket figyelhetünk meg az egyes
szakemberek között aszerint, hogy a bete-
get ellátó team egyes tagjai különböző in-
formációt tesznek hozzá a közös tudáshoz.
A tudásmegosztás és információcsere nem
független a kórházi osztály mint csoport jel-
legzetességétől, sem a szervezeti kontextus-
tól, amelyet az egészségügy jellegzetes hie-
rarchizáltsága jellemez. Feltételezzük, hogy
a betegek körüli teamek kommunikációjában
leképeződik az orvosok dominanciája, de
mindezek mellett a többi szakma kapcsola-
tainak hierarchikus jellege is megjelenik
a team kommunikációban. 

Ennek vizsgálatára a heti rendszeresség-
gel megtartott (1) a beteg jelenléte nélküli
teammegbeszélést, és (2) a beteg aktív jelen-
létében zajló nagyvizitet követtük és elemez-
tük.

A kórház által teammegbeszélésnek el-
nevezett üléseken a beteg körüli teamet al-
kotó szakemberek vesznek részt, és ilyenkor
egyeztetik a beteg állapotával kapcsolatos in-
formációkat és a beteg kezelésének lépéseit.
A beteg jelenlétében és a beteggel való in-
terakciót is magában foglaló nagyvizit során

mintázatokat azonosított az orvos által használt különböző információs ágensek tekintetében.
Következtetések: A teammegbeszélések és a nagyvizit kommunikációs elemzései alátámasz-
tották azt a feltevésünket, hogy a szakemberek közötti hierarchia és az orvosok vezető, do-
mináns szerepe érvényesül a teammunkában. A szekvenciális szabályszerűségek alapján fel-
állítható az orvosi információs ágenshasználati mintázat a nagyviziten, amely elvárásainknak
megfelelően tükrözi a hierarchikus egészségügyi szervezeti viszonyokat, az orvosok koordi-
náló-vezető szerepét az információs ágensek használatában.
Kulcsszavak: Teamkommunikáció, orvosi rehabilitáció, szekvenciaelemzés, hálózatelemzés

APA_2015-3_:1.korr. 2015.09.29. 10:58 Page 56



Kommunikációs mintázatok vizsgálata az orvosi rehabilitációs teammunkában 57

a beteget ellátó team tagjai magától a beteg-
től és a többi teamtagtól kapnak tájékoztatást
a beteg állapotáról, miközben a beteget is in-
formálják a kezelés következő lépéséről. 

Az orvosi teammunka 
és az orvosi rehabilitáció

Empirikus vizsgálataink terepéül az Orszá-
gos Orvosi Rehabilitációs Intézet Baleseti
Mozgássérültek Rehabilitációs Osztálya
szolgált. 

A mozgásszervi rehabilitációs team tagjai
különböző szakterületeket képviselnek (Eldar
et al., 2008; Hámornik és Juhász, 2010b;
Kullmann, 2006): osztályos szakemberek az
orvosok, vendégorvosok, ápolók, gyógytor-
nászok és klinikai pszichológus. Ezt kiegé-
szítve vannak olyan nem osztályos szakem-
berek, akik az egész intézményt kiszolgálják,
mint a foglalkozási terapeuta, ortopéd mű-
szerész, szociális munkás, ergoterapeuta, va-
lamint sport- és hidroterapeuta, akit központi
gyógytornásznak is szoktak nevezni.

Az interdiszciplináris orvosi teamek akut
és nem akut területének egyik fontos jellem-
zője a hierarchizáltság, a szakemberek kö-
zötti nagy hatalmi távolság (Hofstede, 1980;
László és Hunya, 2008), valamint az aláb-
biak (St. Pierre et al., 2010): 
1. Több szakértő együttes jelenléte.
2. A létszám változásával alakul, változik
a team. 
3. Rendelkezik egy specifikus feladattal az
adott beteg kezelésének céljából.
4. Különböző szerepeket és funkciókat be-
töltő szakemberekből áll, akik között a tudás
megoszlik.
5. Döntéshozatalt végez a team strukturált
felépítésével, a benne megjelenő hierarchiá-
val (például az orvos vezetői koordinációja
által).

6 Dinamikus interakcióba lép környezeté-
vel, és ez az interakció megjelenik a team
egyes tagjai között is.
7. A kölcsönösen függő teamtagok dinami-
kus információ- és erőforráscserét végeznek
a feladatmegoldás koordinációja miatt.
8. A team tagjai a döntések során haszno-
sítják a közös megértést, a közös tudást, ami-
vel rendelkeznek, és ami explicit vagy imp-
licit szabályokon, elvárásokon nyugszik.
9. Fennállásának időtartama korlátozott:
a beteg kezelésének végével a köré szerve-
zett interdiszciplináris team felbomlik, il-
letve új beteg körül más teamek alakulnak
a beteg ellátási igényeihez illeszkedve. 

Az orvosi rehabilitáció célkitűzése fo-
gyatékos vagy rokkant emberek visszaveze-
tése az eredeti társadalmi környezetükbe
(Kullmann, 2006). Nemcsak a betegeket, de
a hozzátartozókat is informálni, segíteni kell,
és lehetőséget teremteni arra, hogy bevonód-
janak a rehabilitációs tevékenységbe azért,
hogy később otthon tudják folytatni a rehabi-
litációt. A mozgásszervi rehabilitáció a meg-
betegedések vagy balesetek folytán mozgási
képességeikben károsodott betegek mozgási
képességeinek visszanyerésében és fejleszté-
sében érdekelt rehabilitációs terület, így célja
az önellátás lehető legmagasabb fokának biz-
tosítása a mozgás szempontjából. Ahogy az
orvoslás más területei, úgy a rehabilitáció is
a teamalapú munkaszervezés irányába válto-
zott, és változik folyamatosan. Minden beteg
más, és minél bonyolultabb a beteg rehabili-
tációs problémája, annál több teamtag együtt-
működése szükséges az ellátásban. A munka
világában egyre elterjedtebb és az egészség-
ügyi területen is egyre jellemzőbb az a jelen-
ség, hogy egy szakember egyszerre több te-
amnek is a tagja. A többszörös teamtagság
egyaránt hatással van az egyén és a team
teljesítményére, illetve az egyén tanulási

ALKALMAZOTT PSZICHOLÓGIA 2015, 15(3):55–78. 

APA_2015-3_:1.korr. 2015.09.29. 10:58 Page 57



58 HÁMORNIK Balázs Péter – JUHÁSZ Márta – VÉN Ildikó

képességére azáltal, hogy egyszerre hány te-
amnek a tagja és ezek a teamek mennyire kü-
lönbözőek (O’Leary et al., 2011).

Kommunikációvizsgálat 
a nem akut orvosi területen

A nem akut orvoslást, mint a krónikus osztá-
lyokat, kardiológiát, belgyógyászatot, gaszt-
roenterológiát és a rehabilitációt is a mobili-
tás és a dolgozókat körülvevő, őket magában
foglaló szociotechnikai rendszerek komple-
xitása jellemzi. A munkafolyamatok térben
és időben megoszlanak a kórtermek, szobák,
vizitek, telefonhívások, vizsgálatok és szá-
mítógépes rendszerek használatai között.
E környezet minden eleme, résztvevője ex -
plicit vagy implicit információforrás, aki
(vagy ami) hozzájárul a tudásintenzív és tu-
dásvezérelt terület döntéseihez (Sørby et al.,
2006). Napjainkban jellemzően az orvosi
munka a modern információtechnológiai
eszközök helyett még mindig a papíralapú
információforrásokra támaszkodik (Sørby és
Nytrø, 2006). A különböző betegek külön-
böző információs igénnyel bírnak, ami meg-
változtatja a szakemberek információkereső
viselkedését.

Az olyan információcsere-alkalmak, mint
a teammegbeszélések, vizitek, lehetővé te-
szik a teamre jellemző kommunikatív visel-
kedés vizsgálatát, mivel a helyzet maga meg-
határozza, hogy miképp jelenik meg benne
a közös tudás kialakítása és a közös cél meg-
határozása. Ennek alapján Sørby és Nytrø
(2007) megfigyeléses módszerrel vizsgálta
gasztroenterológiai és kardiológiai osztályo-
kon dolgozó orvosok információs és kom-
munikatív viselkedését és annak mintázatát.
A követéses megfigyelések során regisztrál-
ták a beteg, a további szakemberek és a do-
kumentumok, például kórlap alkalmazásának

gyakoriságát, amit információbemeneteknek
neveztek el, és a kimeneti oldalon regisztrál-
ták a kórlapra leírt információt, mint cselek-
vést, valamilyen kezelés elrendelését, a szak-
ember utasítását és a beteg tájékoztatását, ami
valójában a kommunikáció végeredménye,
kimenete. Ezek szekvenciális feldolgozása
alapján azonosítottak olyan helyzetspecifi-
kus információs mintázatokat, mint például
azt, hogy a vizit előtt az orvos jellemzően
a kórlapokból és a kollégáitól tájékozódik,
majd a vizit után a számítógépbe jegyzi le az
új információt, illetve az ápolókat szóban
utasítja a feladatok elvégzésére. A vizit alatt
a beteg gyógyszereivel kapcsolatos informá-
cióforrás jellemzően maga a beteg, a lázlapja
és az ápolók (Sørby és Nytrø, 2007).

Az elkülönített kategóriák regisztrációja
alapján számszerűsíthetővé, profilként ábrá-
zolhatóvá válnak a megfigyelt orvosok kom-
munikatív megnyilvánulásai, amelyek alap-
ján lehetővé válik az osztályok, a különböző
helyzetek és a szakemberek összehasonlí-
tása. A vizit előtti időszakban az orvosok jel-
lemzően értékelést, elemzést, majd lázlapra
való bejegyzést végeznek, és ezen kommuni-
katív megnyilvánulások dominálják az összes
gyógyszereléssel kapcsolatos helyzetet is.
A különbségek a szakemberek és osztályok
eltérő munkamódjaiból fakadnak. A külön-
böző helyzetek információhasználata is ele-
mezhető, amely a későbbiekben, a szerzők
által kifejlesztett elektronikus beteginformá-
ciós rendszer fejlesztéséhez szolgált alapul
(Sørby és Nytrø, 2010). Az általuk alkalma-
zott profilalapú vizualizációs módszer egy-
szerűen és áttekinthetően mutatja meg
a kommunikatív cselekvések különbségeit és
hasonlóságait az osztályos munka során,
amelyet mi magunk is adaptáltunk és to-
vábbfejlesztettünk munkánk során.
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Információcsere-alkalmak az orvosi
rehabilitációs munkában

Teammegbeszélés
A teammunka elterjedésével az egészség-
ügyben is elterjedt az interdiszciplináris team -
megbeszélés is; ez egy olyan információcsere
és döntéshozatali helyzet, ami nem csak az
osztályos szakemberek részvételét követeli
meg, hanem a beteg kezelésében részt vevő
nem osztályos szakemberekét is. A teammeg-
beszélés heti rendszerességgel tartott ülés,
ilyenkor cserélik ki a team tagjai a beteggel
kapcsolatos információkat, osztják meg egy-
mással a kezeléssel kapcsolatos tudásukat és
tűzik ki közösen az elérendő célokat (Bok-
hour, 2006). A vizsgálatunk terepéül szolgáló
osztályon a teammegbeszélés nemcsak infor-
mációcserére szolgál, de bürokratikus doku-
mentálási funkciókat is ellát. Ilyenkor készítik
el a kezelési tervet és más, ellátással kapcso-
latos dokumentációkat (Bokhour, 2006).
A szakemberek a különböző dokumentumok
kitöltését itt végzik el, például felvezetik a láz-
lapra a friss beteginformációt, és kiegészítik
a mozgásos és önellátásos állapotról szóló do-
kumentumokat (Hámornik és Juhász, 2010).

Ez az információcserére szolgáló alka-
lom azért jött létre, hogy a lehető legjobb el-
látást biztosítsa a betegek számára, valamint
azért, hogy a közös, teamszintű döntéshoza-
tal színtere legyen, ahol a különböző szak-
mák perspektívái összehangolhatóak, az el-
látás koordinációja megvalósítható, ideértve
a beteg és a családja felé irányuló kommuni-
káció stratégiájának kidolgozását is. A vizs-
gált osztályon zajló teammegbeszéléseken
a beteg nem vesz részt.

Nagyvizit
A nagyvizit szintén heti rendszerességgel
zajlik, szintén több szakterület képviselteti

magát, rendszerint a beteg ágya körül, a be-
teggel együtt, és a beteg állapotának áttekin-
tését, illetve kezelése következő lépéseinek
megbeszélését foglalja magában. A vizitet
a kezelőorvos vezeti, és a beteget ellátó többi
szakember adja át a releváns információt
a betegről (Brown, 2008). Az információ-
csere a viziteken jellemzően hierarchikusan
szerveződik: az orvos tölti be a vezető, ko-
ordináló és információgyűjtő szerepet. Fon-
tos még kiemelni, hogy a kommunikáció sok
esetben – fizikai értelemben is – a beteg je-
lenléte mellett zajlik, és olyan szaknyelven,
amelyet a beteg nem feltétlen ért. Így a szo-
rongás és kiszolgáltatottság érzése nő, ami
a hazabocsátás után problémák forrása lehet
(Brown, 2008).

VIZSGÁLAT

Célkitűzések

Célunk, hogy a kommunikáció elemzésén ke-
resztül bemutassuk a rehabilitációs team ekre
jellemző teammunkát. A kommunikáció
alatt a verbális és nemverbális csatornákat,
illetve a különböző információs ágensekkel
– emberi, elektronikus, papíralapú és fizikai
ágensekkel (Sørby és Nytrø, 2010) – való
kommunikatív viselkedés mennyiségi és mi-
nőségi (tartalmi) elemzését értjük.

A beteg körüli teamkommunikáció vizs-
gálatával az a célunk, hogy leírjuk azokat az
egyéni, valamint csoport- és szervezeti szintű
szabályszerűségeket, jellemzőket, amelyek
meghatározzák a közös tudást felépítő és az
azt fenntartó információcserét. Mindezen cé-
lok elméleti kiindulásai a teammunka kuta-
tásának eredményei; a kommunikáció elmé-
letei és vizsgálati módszerei; valamint az
egészségügy mint hierarchizált szervezet
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sajátosságai. Ezen aspektusok mentén vizs-
gáljuk a teammegbeszélés és a nagyvizit kom-
munikációjának jellegzetességeit. Vizsgálata-
ink hosszú távú célja a feltárt sajátosságokra
alapozva a teamkommunikáció célzott támo-
gatása készségfejlesztéssel, valamint támo-
gató technológiai eszközök kifejlesztésével.

A rehabilitációs teamek az adatott beteg
ellátására (rehabilitációs céljának elérésére)
jönnek létre, az orvos vezetésével és az ápo-
lók, gyógytornászok kötött részvételével,
más-más szakemberből állnak, gyorsan for-
málódnak a beteg felvételét követően, és fel-
bomlanak a beteg hazabocsátásával. Ezek-
ben a teamekben többségében ugyanazon
szakemberek vesznek részt, azonban más-
más súllyal töltik be a szerepüket az adott
eset ellátási igénytől függően. Az ilyen azo-
nos, vagy nagyobbrészt azonos tagokból, ám
különböző célokra összeálló teamek értel-
mezhetőek mint „swift starting” teamek
(Ballard et al., 2008; Kozlowski és Bell,
2004; Waller, 1999; Zijlstra et al., Phillips,
2012), amelyekkel analógnak tekintjük a re-
habilitációs teameket is, mivel korlátozott
idejű fennállás, különböző célok elérésére
való szerveződés, betegtől függően más-más
rehabilitációs cél jellemző rájuk. 

Első hipotézis (H1)
Korábbi vizsgálatainkban (Hámornik et al.,
2009,  2010), azt tapasztaltuk, hogy az osz-
tályon dolgozó gyógytornászok és ápolók
kölcsönösen nem elégedettek az információ-
cserével. Az ápolók elkülönülő helyzete az
orvosi teamekben nem egyedi és nem intéz-
ményfüggő jelenség. Számos kutatás talált
hasonló eredményeket a kommunikáció,
a kooperáció és a teammunka vizsgálatában
(Aitken, 2007; Bokhour, 2006; Dobson et al.,
2007; Long et al., 2003; Monaghan et al.,
2005; Reddy et al., 2009; Salamonson et al.,

2006). Továbbá a terepvizsgálatok során
problémának láttuk, hogy a szakemberek
nem azonos részben vették ki a részüket
a kommunikációból. Az orvosok mint koor-
dináló vezetők minden szakembertől gyűj-
töttek információt, viszont az egyes szakmák
közötti (horizontális) kommunikációban kü-
lönbségek mutatkoztak, amelyek mögött az
egészségügy mint hierarchikus szervezet ha-
tását lehet feltételezni (Brown, 2008; Byrne
és Long, 1976; Csabai és Molnár, 1999;
László és Hunya, 2008). 

Feltételezzük, hogy a betegek körüli tea-
meket alkotó szakemberek szisztematikusan
különbözőképp veszik ki részüket a team-
munkából. Feltételezésünk alapján a szak-
emberek közötti különbségek helyzetektől
függetlenül hasonló kommunikációs mintá-
zatot mutatnak, amelyben az orvos domináns,
az ápolók háttérbe szorulnak, azaz a team-
kommunikációban a különböző szakterületet
képviselő tagok eltérő kommunikációs akti-
vitást mutatnak. 

Második hipotézis (H2)
Az orvosok az interdiszciplináris team veze-
tői, és egyben az egészségügyi hierarchia
magas fokán álló dolgozói is, ami tükröző-
dik a mért kommunikációs jellemzőkben
(Brown, 2008; László és Hunya, 2008). Az
orvosok azon felül, hogy a betegek körüli
teamek vezetői, a formális információcserére
szolgáló alkalmak irányítói (Hámornik és Ju-
hász, 2010). Az egészségügyi szervezetek-
ben hagyományosan fennálló hierarchikus
kultúrában az orvos szerepe domináns, és te-
kintélye elfogadott.

Feltételezzük, hogy az orvosok a betegek
körüli teamekben autonóm vezető és integ-
ráló szerepet töltenek be a teammunka min-
den területét és helyzetét átfogóan.
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Harmadik hipotézis (H3)
Mivel az egészségügy egy hierarchikus fel-
építésű szervezet, ezért a szakmák és szak-
emberek közötti nagy hatalmi távolság
(Hofstede, 1980; László és Hunya, 2008) mi-
att az interakciók a hierarchia mentén ala-
kulnak ki.

Feltételezzük, hogy a nagyvizit kommu-
nikációját, azon belül is az orvos kommuni-
katív viselkedését az egészségügyi szerve-
zetre jellemző hierarchikus viszonyok
határozzák meg. 

A teammegbeszélés vizsgálata
kommunikációs hálózatelemzéssel

Vizsgálati minta
A regisztrált négy teammegbeszélésen 18 kü-
lönböző szakember vett részt. A résztvevők
között voltak orvosok, vendégorvosok (rezi-
densek), vezetőápoló, ápolók, gyógytorná-
szok, egy ergoterapeuta, egy munkapszicho-
lógus, egy szociális munkás és egy sport- és
hidroterapeuta. A teammegbeszélések kom-
munikációjának mennyiségi elemzését és
a hálózatelemzést azokról a betegekről szóló
diskurzusra vonatkozóan végeztük el, akik
a négy regisztrált alkalomból legalább há-
romszor az osztályon voltak, azaz említésre
kerültek a teammegbeszélések során. Ez
a minta 28 főből állt. A betegek átlagéletkora
56,71 év volt (a szórás 21,12 év volt).

Vizsgálati módszer
A szóbeli közlések online regisztrációjával
rögzítettük a kommunikáció mennyiségét az
interakcióba lépő szakemberek között a négy
teammegbeszélésen, majd a kapott adatokat
szakterületenként egyesítettük. Végezetül az
egyes teammegbeszélések kommunikációs
táblázatait összegeztük és ezeket átlagoltuk.
Az így létrejött kommunikációs mátrix alap-

ján lehetőség nyílt a teammegbeszélés teljes
kommunikációjának mennyiségi elemzésével
a hálózati mutatók kiszámítására. A Cyto scape
(www.cytoscape.org) / Firmnet és AGNA 2.1
(Benta, 2005) hálózatelemző szoftvert alkal-
maztuk az ábrázolásra és a mutatók kiszámí-
tására (1. ábra). Az itt használt terminológia
a kommunikációs hálózatban részt vevő sze-
mélyeket csomópontoknak (node), a kom-
munikációs kapcsolatokat pedig éleknek
(edge) nevezi. Ebben a vizsgálatban irányí-
tott kapcsolatokkal (élekkel) dolgoztunk,
amelyek külön ábrázolják a két kommuniká-
ciós irányt (oda és vissza). Emellett a szak-
mai csoportok összevonásával az egy terület-
hez tartozó kollégák közötti kommunikáció
a csomópontra visszamutató kapcsolatként
jelenik meg (selfloop). E vizsgálat eredmé-
nyeit a hálózatelemzésen túl multidimenzio-
nális skálázás segítségével is feldolgoztuk,
továbbá virtualizáltuk azért, hogy a kommu-
nikáció mintázatát optimális téri elrendezés-
sel is szemléltetni tudjuk.

1. ábra. Az elemzett teammegbeszélések
összesített kommunikációjának hálózati ábrája

(minél vastagabb a vonal, annál gyakoribb
a kommunikáció a szakemberek egyes

csoportjai között)
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Eredmények

Ahogy a teammegbeszélések átlagos kom-
munikációs hálózatán is látható, a közlések
zöme az orvosok (O) és a gyógytornászok
(GYT) között hangzott el (1. ábra). Szintén
intenzív, de nagyságrendekkel kevesebb volt
az orvos-ápoló (O-N) kommunikáció. És
ahogy azt korábbi tapasztalataink alapján
vártuk, a gyógytornász-ápoló (GYT-N) kom-
munikáció az előző kettőhöz képest kevésbé
intenzív.

A hálózatból azonnal kiemelkedik az or-
vos központi szerepe, valamint az orvos és
a gyógytornásznak minden más szakterület-
tel való közvetlen kommunikációs kapcso-
lata. A csoportos mutatók alapján megálla-
pítható, hogy a kommunikációs hálózatban
a 42 lehetséges kommunikációs kapcsolatból
26 valósult meg, ami 61,91%-os sűrűséget
jelent.

A kommunikáció mennyiségét tartal-
mazó, szakmánként egyesített adatmátrixo-
kon végzett multidimenzionális skálázást vé-

geztünk el abból a célból, hogy a közlések
gyakorisága alapján kirajzolódó hasonlósá-
gokra magyarázó szempontokat tudjunk
meghatározni. Az IBM SPSS 21 által hasz-
nált PROXSCAL algoritmus kétdimenziós
illeszkedő elrendezést talált (2. ábra). A négy
teammegbeszélésen rögzített kommunikáció
mátrixaira végzett RMDS kétdimenziós el-
rendezésére az s-stress illeszkedési mutató
0,184 volt, amely elfogadhatónak minősül.

Mivel az RMDS módszere lehetővé teszi
a dimenziók forgatását, a jobb értelmezhető-
ség érdekében a fent vastag vonallal jelzett
pozíciókba forgattuk el a tengelyeket. A téri
elrendezés azt mutatja meg, hogy milyen ha-
sonlósági viszonyban vannak egymással
a teammegbeszélésen a kommunikációban
részt vevő szakemberek. Minél közelebb he-
lyezkednek el egymáshoz a síkban, annál in-
kább hasonló volt a kommunikációs aktivi-
tásuk a teammegbeszélésen. Jelen esetben
a közelség a szoros kommunikációs kapcso-
latot, azaz a sok egymáshoz intézett közlést
ábrázolja.

2. ábra. Multidimenzionális skálázás adta, kommunikációs kapcsolatok szerinti elrendezés
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A teammegbeszélés vizsgálati
eredményeinek értelmezése

A kommunikáció mennyiségének elemzésé-
ből, a hálózatelemzésből és az MDS által
együttesen megállapítható, hogy a nem osztá-
lyos szakembereknek alacsonyabb a kommu-
nikációs aktivitása a teammegbeszélésen,
mint az osztályosoknak (H1 és H2). A team-
megbeszélésen inkább csak az orvossal kom-
munikálnak a szakemberek, viszont egymás-
sal kevésbé kommunikálnak, azaz referálnak
az orvos kérdéseire. Ez megfelel az orvos ve-
zető, koordináló és integráló formális szere-
pének (H2). Az interdiszciplináris teammun-
kához viszont több horizontális, vagyis
szakemberek közötti kommunikációra van
szükség, és kisebb mértékben a vezetői (hie-
rarchikus) kommunikációra (Butt és Caplan,
2010). A teammegbeszélések kommunikáci-
ójának vizsgálata alapján megállapítható,
hogy a betegek körüli teamekben az ápolás
és a terápia nem integrált, és a szakterületek
szerepei között kevéssé jellemző az átfedés.
A D2 dimenzió mentén a rehabilitációs
munka két aspektusa mentén különülnek el
a teamtagok: míg a dimenzió pozitív (felső)
felére estek a kezelést és készségfejlesztést
végző szakemberek (az orvos, a gyógytor-
nász, sportterapeuta, és az ergoterapeuta), ad-
dig a negatív (alsó) felére estek azok a team-
tagok, akik a rehabilitációs munka ápolási és
szociális hátterét érintő aspektusát végzik (az
ápoló, a munkapszichológus és a szociális
munkás). Ezt a dimenziót „kezelés-fejlesz-
tés”-nek nevezhetjük el, és ez is megerősíti
a kezelés és terápia distinkcióját (Long et al.,
2003), amelyek integrálása fontos lenne a te-
amalapú ellátás megteremtésében.

Összességében a teammegbeszélés kvan-
titatív elemzése során alátámasztást nyertek
a H1 és H2 hipotézisek, miszerint a teamben

lévő különböző szakemberek eltérnek a kom-
munikáció mennyiségében egymástól: az
ápolók és gyógytornászok keveset kommu-
nikálnak egymással, és az orvosok sokat
kommunikálva töltik be vezető szerepüket.
A szakemberekről a hálózatelemzés segítsé-
gével mint tudásmegosztó ágensekről sike-
rült képet alkotni, és rálátást nyertünk arról,
hogy milyen mintázatban, kikkel és milyen
mennyiségben osztanak meg beteginformá-
ciót, kezelési instrukciót, utasítást, azaz tu-
dást a teammegbeszéléseken. 

A nagyvizit vizsgálata 
követéses módszerrel

Vizsgálati minta
A követéses terepvizsgálatban összesen 17
különböző szakember vett részt mint a meg-
figyelések alanya, akikből három szakorvos,
hat gyógytornász, hat ápoló és két pszicho-
lógus. A pszichológusok egyike munkapszi-
chológus, aki a megfigyelések során osztá-
lyos feladatokat is ellátott. 

A vizsgált nagyviziteken összesen 161
beteg vett részt, akik a megfigyelt orvosok-
kal interakcióba kerültek ebben a vizsgálati
időintervallumban, ami négy hónap volt.
A betegminta átlagéletkora 64,81 év (21,59
év szórás). A vizitkommunikáció vizsgálata
során a 161 beteg körüli 161 rehabilitációs
team vizsgálatát végeztük el, amely teamek
a rehabilitációs szakemberek különböző,
a beteg ellátási igényei szerinti kombináció-
jából álltak. Mivel minden beteg ellátási igé-
nye más és más, ezért a különböző szakmák
más és más képviselői eltérő súllyal és sze-
reppel vesznek részt az ellátásában. Ez a kü-
lönbözőség indokolja, hogy az egyes bete-
geket ellátó szakemberek csoportjait külön
teameknek tekintsük, akkor is, ha ezek sok
esetben azonos személyek, de más szerepek-
kel jelennek meg, más célok elérésében.
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Vizsgálati módszer
A vizsgálat módszertanának kidolgozásában
egyaránt fontos szerep jutott a korábbi vizs-
gálatokból szerzett tapasztalatainknak (Há-
mornik et al., 2009; Hámornik et al., 2010;
2010a), és Sørby és Nytrø (2010) Norvégiá-
ban végzett kutatássorozatából származó
eredményeinek. A megfigyelt orvos kommu-
nikatív megnyilvánulásának be- és kimenetét,
illetve a használt szereplők és eszközök típu-
sát regisztrálták szekvenciában (Sørby és
Nytrø, 2006, 2007, 2010). A szekvenciális
kommunikatív viselkedés megfigyelésének
eredményeképpen a szerzők az egyes szak-
emberek kommunikatív profiljait rajzolták fel
(Sørby és Nytrø, 2010), amely segítségével
megállapítható, hogy az adott személy milyen
célból igényli az informatikai eszközök hasz-
nálatát. Vizsgálatunkban ezt a terepkutatási
módszertant ültettük át a beteg körüli inter-

diszciplináris rehabilitációs teamek vizsgála-
tára, hogy lehetőségünk nyíljon megfigyelni,
milyen kommunikáció jellemzi a teammunkát.
Ennek során papíralapú, regisztrálótáblázatot
használó megfigyelést végeztünk a helyszínen
online módon, amelynek során rögzítettük az
orvos ál tal használt kommunikációs ágense-
ket (más szakemberek, eszközök és a beteg
teste) bemeneti és kimeneti irányban egyaránt
(1. táblázat).

A regisztrációs módszer kifejlesztésére
előkutatást végeztünk, amely során validáltuk
és teszteltük a módszer megbízhatóságát. En-
nek során a gyakorló mérések után elsajátított
regisztrációs módszerrel a vizsgálatvezető és
a második értékelő egyszerre jegyezték le
ugyanannak a nagyvizitnek a kommunikatív
megnyilvánulásait. Az eredményeik össze-
vetése adja a módszer statisztikai megbízha-
tóságát.

1. táblázat. A regisztrált információs ágensek típusokba csoportosítva

Ágenstípus Ágens rövidítése Ágens neve

Emberi

B beteg
O1 2 3 orvos 1 – 2 – 3
R rezidens
GYT1 – 2 – ... gyógytornászok számozva
N ápoló (n vér)
FN vezet ápoló (f n vér)
ERG ergoterapeuta
SZOC szociális munkás

Papír

L lázlap
J jegyzet
V vizitfüzet
P piktogram
K kórlap, dokumentáció

Elektronikus
SZ számítógépes rendszer
RTG rtg (elektronikus formában van már csak)
TEL telefon

Fizikai
S segédeszköz
T testrész
M mozgás
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A megbízhatóságvizsgálatot követte az
adatfelvételi fázis, amelynek során négy és
fél hónapon keresztül kísértük az osztály or-
vosait a nagyviziteken, amelyeken a kom-
munikatív viselkedésüket regisztráltuk.

A kapott adatokat az IBM SPSS Modeler
15 adatbányászati és az IBM SPSS Statistics
21 statisztikai programok segítségével dol-
goztuk fel. A kommunikatív viselkedés szek-
venciaelemzéséhez Brian O’Connor szabad
felhasználású szintaxisát használtuk (O’Con-
nor, 1999).

A követéses módszer leíró eredménye

Az egyezés statisztikai meghatározására a Co-
hen-féle kappa-mutatót használtuk (Ketske-
méty et al., 2011), amely a kategoriális érté-
kekre képes megadni az értékelők közötti
egyezés fokát, robusztusabban az egyszerű
százalékos egyezésnél. A próbaméréses nagy-

vizit során összesen 28 beteggel kapcsolat-
ban regisztráltuk a kommunikációt. Az egye-
zést a bejövő és kimenő információs ágensek
szekvenciaregisztrációjára egyesítve végez-
tük el, és a betegek eredményeit átlagoltuk.
A kapott átlagos kappa-mutató értéke 0,5274
volt (SD = 0,3189), amely mérsékelt fokú
egyezést mutat az értékelő személyek között,
így megbízhatóan regisztráltuk a kommuni-
katív viselkedés ágenseit, mivel ez a regiszt-
rációs séma elsajátítható, azaz explicitté, sza-
bályokkal leírhatóvá tehető.

Szakemberek
A leíró statisztikák alapján a viziten a leg-
többször az orvosok a beteggel lépnek inter-
akcióba, azaz nem csak a beteg nélkül, ha-
nem a beteggel együtt, őt bevonva folyik az
információcsere. Ez a teammunka szempont-
jából előnyös, habár eltér a szakirodalomban

ALKALMAZOTT PSZICHOLÓGIA 2015, 15(3):55–78. 

2. táblázat. Az információs ágensek használata nagyviziten (darabszámok)

Ágens Ágens neve Bejöv Kimen Együtt
Adm adminisztrátor 4 5 9
B beteg 692 1017 1709
ERG ergoterapeuta 0 1 1
Dok dokumentum 2 0 2
FN vezet ápoló 30 17 47
GYT gyógytornász 844 482 1326
J jegyzet 11 44 55
L lázlap 138 507 645
M mozgás 33 0 33
N ápoló 135 187 322
O1 orvos1 123 158 281
O2 orvos2 58 77 135
O3 orvos3 231 132 363
Ox egyéb orvos 0 1 1
R rezidens 38 14 52
S segédeszköz 19 0 19
T testrész 130 1 131
Tel telefon 3 1 4
Összesen 2491 2644 5135
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leírt megállapításoktól, amelyek alapján
a beteg bevonása kevéssé jellemző nagyvi-
ziten (Brown, 2008; László és Hunya, 2008)
(2. táblázat).

Továbbá az információcsere intenzíven
zajlik a viziten is mind a gyógytornásszal,
mind a többi orvossal. Az ápolókkal való in-
terakciók leíró szinten kevésbé voltak gya-
koriak, mint a gyógytornászokkal, de nem el-
hanyagolhatóak (H1), azaz az osztályos
szakemberekből álló beteg körüli team eb-
ben az esetben intenzíven együtt dolgozik az
orvos vezetésével (H2). Viszont a nem osz-
tályos jelen lévő szakemberek kevésbé aktí-
vak (H1). 

A leíró eredmények alapján az ágenstí-
pusok szerinti bontásban látható, hogy a fi-
zikai ágensek inkább bemenetként szolgál-
nak, míg a papíralapú ágensek inkább
kimenetként jelennek meg a vizit informáci-
ócseréjében (3. táblázat).

A követéses vizsgálat leíró
eredményeinek értelmezése

Az orvosokra a viziten egységesen jellemző
a gyógytornászokkal és a betegekkel való in-
tenzív kommunikáció, ami a teamen belüli
tudásmegosztás bizonyítéka. Az információs
ágensek használatában látható, hogy a vizi-
ten a legtöbbször az orvosok a beteggel lép-
nek interakcióba, tehát valóban nem csak
a betegről, hanem a beteggel együtt, bevonva
folyik az információcsere. Ez az eredmény

előnyösen eltér a szakirodalomban tapasztalt
megállapításoktól, amelyek alapján a beteg
bevonása kevéssé jellemző nagyviziten
(Brown, 2008; László és Hunya, 2008).
Emellett jellemző, hogy az információcsere
a viziten is intenzíven zajlik a gyógytornász-
szal és a többi orvossal. Az ápolókkal való
interakciók nem olyan gyakoriak, mint
a gyógytornászokkal, de nem is elhanyagol-
hatóak. Összességében az osztályos szakem-
berekből álló beteg körüli team ebben az
esetben intenzíven együtt dolgozik (H1) az
orvos vezetésével (H2). Viszont a jelen lévő
nem osztályos szakemberek nem eléggé ak-
tívak (H1). Leíró eredményeink alapján az
ágenstípusok szerinti elemzésben látható,
hogy a fizikai ágensek inkább bemenetként
szolgálnak, míg a papíralapú ágensek inkább
kimenetként jelennek meg a vizit informáci-
ócseréjében, ami azt jelenti, hogy a team-
munkát támogató dokumentumok szerepe
aszimmetrikus a viziten.

A szekvenciaelemzés módszere

A kommunikatív megnyilvánulások vizsgá-
latában a szekvenciaelemzés célja a nagyvi-
ziten jellemző sorrendi mintázatok azonosí-
tása az orvosok ágenshasználatában (Hewes
és Poole, 2012; O’Connor, 1999). Ezek
a várt mintázatok összefügghetnek a tudás-
megosztással azáltal, hogy betegklaszteren-
ként eltérnek. A H3 hipotézis alapján feltéte-
lezzük, hogy van a vizit egészének egy átfogó

3. táblázat. Az információs ágenstípusok használata nagyviziten

Ágens típusa Bejöv Kimen Összesen
Emberi 2155 2091 4246
Papír 151 551 702
Fizikai 182 1 183
Elektronikus 3 1 4
Összesen 2491 2644 5135
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mintázata, forgatókönyve, amely megjelenik
minden orvos és betegklaszter esetében.
A fenti logika alapján elvárásokat támasztot-
tunk a szekvencia előfeltételeivel szemben:
amennyiben az egész adatsorra érvényes
szekvencia jelenik meg (homogén és stacio-
ner), abban átfogó mintát lehet azonosítani.
Ez utóbbi átfogó sorrendi minta forgató-
könyve lehet az orvos kommunikatív visel-
kedésének a viziten. Továbbá a tudásmeg-
osztás mögött állhat akár olyan közös tudás
is, ami koordinálja az információcserét azál-
tal, hogy az információs igények és munka-
folyamatok tisztázottak.

3 ábra. Szekvencia- és Markov-modellek
közötti különbség szemléltetése (t a jelen
időpillanat, t–1 az azt megelőző, és t–2 a t

időpillanatot két lépéssel megelőző egység).
Jelen vizsgálatban szekvenciamodelleket

alkalmaztunk, és nem Markov-modelleket

Az elemzést IBM SPSS Statistics 21 szoftver
segítségével Brian O’Connor (1999) algorit-
musával végeztük. Az elemzések eredményét,
a kappa-mutatók táblázatait mint kölcsönös-
ségi táblázatokat alkalmazva, hálózatok for-
májában a Cytoscape szoftver segítségével
ábrázoltuk. A hálózatként való ábrázolás
megkönnyíti az eredmények értelmezését, és
kiemeli a legfontosabb különbségeket (Kie-
kel et al., 2001). A hálózatok kapcsolatai

megmutatják az egymás után következés va-
lószínűségének fokát: a viziten az orvos
kommunikatív megnyilvánulásaiban minél
erősebb a kapcsolat két ágens között, annál
nagyobb valószínűséggel következnek egy-
más után (4. ábra). A hálózati ábrák az orvos
kommunikatív viselkedésének szekvenciáját
ábrázolják, és nem a kölcsönös kommuniká-
ciót vagy rokonszenvi kapcsolatokat. Egysé-
ges színkóddal különböztettük meg az
ágenstípusokat (emberi, fizikai, papíralapú
és elektronikus), és a csomópontokat össze-
kötő irányított élek vastagsága a kappa-mu-
tató abszolút értékben vett nagyságával ará-
nyosan növekedve vastagabb. Az élek színe
a kappa-mutató előjelét mutatja, ahol a piros
a negatív, a zöld a pozitív kapcsolat. Az elő-
jelet mutató szín az ágensek használatának
szekvenciájában az egymást követés feltéte-
les valószínűségének irányával a kapcsolat
facilitáló (pozitív, zöld) vagy gátló (negatív,
piros) jellegét adja meg. Minél magasabb
például egy kappa-érték, annál inkább hajla-
mos az egyik ágenst a másik után használni
az orvos a nagyviziten. A csomópontok ön-
magukra mutató kapcsolatai (selfloops) azt
jelentik, hogy a követett orvosok a véletlen
szintnél nagyobb mértékben hajlamosak
vagy kevésbé hajlamosak egymás után
ugyanazt az ágenst használni.

A szekvenciaelemzés eredményei

A következőekben a teljes vizitkommuniká-
ció egészére érvényes szekvenciaelemzés
eredményeit mutatjuk be. A teljes regisztrá-
tumban a szekvenciaelemzés előfeltételeként
használt homogenitás feltétele teljesült 
(Likelihood ratio χ2 (684) = 2317,0158; 
p < 0,05), ami azt jelenti, hogy az orvosokra
egységesen ugyanazon szekvenciamodell ér-
vényes. Viszont a stacionaritás előfeltétele
nem teljesült a mintában (Likelihood ratio

Elsőrendű Markov-modell

Másodrendű Markov-modell

Egylépéses szekvencia (lag1)

Kétlépéses szekvencia (lag2)

t–2 t–1 t
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χ2 (684) = 435,6117; p > 0,05), ami korlá-
tozza az eredmények értelmezhetőséget.
Ugyanis amennyiben a mintát véletlensze-
rűen daraboljuk, nem kapunk egységesen il-
leszkedő szekvenciamodellt. A szekvencia-
elemzés egy lépés távolságra vonatkozik
(lag1), arra kerestük a választ, hogy az adott
ágens után egyből mely másik ágens hasz-
nálata jellemző leginkább. A teljes adatra ki-
alakított sorrendi modell illeszkedése meg-
felelő volt (Likelihood ratio χ2 (324) =
1634,5158; p < 0,05) (4. ábra).

Látható az orvos ágenshasználatának
egylépéses (lag1) szekvenciahálózatán, hogy
nem jellemző a három orvos (O1-O2-O3)
együttes jelenléte és egymás utáni bevonása
a beszélgetésbe. Szintén nem jellemző az
ápolók (N) és a gyógytornászok (GYT) egy-
más utáni involválása sem a beszélgetésbe.

Jellemző, hogy ha a megfigyelt orvos (aki-
nek a szemszögéből ábrázolja a szekvencia-
hálót az ábra) ugyanazzal az orvossal foly-
tatja a beszélgetést (selfloop), nem von be
egy másikat is. Jellemző a gyógytornásszal
(GYT) való információcsere után a segéd -
eszköz (S) vizsgálata. Ennek oka feltehetően
az, hogy a gyógytornász erre irányítja a fi-
gyelmet. Ugyanúgy jellemző az orvos kollé-
gákkal (O1-O2-O3) való interakció után
a dokumentálás (L – lázlap, J – jegyzet, vagy
Dok – másfajta dokumentum használata)
vagy az információ dokumentumokból való
kiolvasása. A beteggel (B) való kommuniká-
cióban jellemző a több egymás utáni közlés
(párbeszéd), de nincs egységes kép arról, hogy
a beteggel való kommunikáció után mely
szakemberekkel folytatják az orvosok a dis-
kurzust.

4. ábra. A követett orvosok teljes, nagyviziten való kommunikatív viselkedésének hálózati ábrája egy
lépésközre (lag1). A csomópontok formája az ágenstípusokba való tartozást jelöli. Kör: emberi; ötszög:
papíralapú; rombusz: elektronikus; négyzet: fizikai ágenstípus. Az élek vastagsága a kappa-mutató
abszolút értékben vett nagyságát mutatja, az árnyalat erőssége pedig a facilitáló (pozitív – világos) vagy
gátló (negatív – sötét) jellegét.
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A szekvenciaelemzéses eredmények
értelmezése

Összességében a nagyviziten megfigyelt or-
vosok kommunikatív viselkedésének elem-
zése során egységes szekvenciamodell il-
leszkedett a beszélgetésekre, ami azt jelenti,
hogy a beteg körüli teammunkában vannak
általános szabályszerű jellemzők, amelyeket
a 4. táblázat foglal össze.

Átfogó eredmény, hogy a beszélgetést az
orvosok vezetik, amit a beteggel való párbe-
széddel kezdenek, és ezután a lázlap mint pa-
píralapú ágens közbeiktatásával vonnak be
más szakembereket. Szintén általános és
a hierarchikus munkafeladatokból vagy a ro-
konszenvi viszonyokból fakadó, hogy az or-
vossal való beszélgetés során egymás után
közvetlenül nem jellemző, hogy az ápoló és
a gyógytornász is bekapcsolódjon. Mindezen
eredmények alátámasztják a szakemberek

között feltételezett kommunikatív viselke-
désbeli eltéréseket (H1), az orvos vezető sze-
repét (H2) és a hierarchia hatását a nagyvizit
kommunikatív szekvenciájára (H3). A kom-
munikatív viselkedés szekvenciájában meg-
állapítható, hogy az orvos kommunikatív vi-
selkedését az egészségügyi szervezetre
jellemző hierarchikus viszonyok határozzák
meg (Byrne és Long, 1976; Clarke és Argyle,
1982; Csabai és Molnár, 1999; László és Hu-
nya, 2008), azaz a szakemberek és a beteg
interakciói az orvossal kötött, hierarchiát
tükröző sorrendben zajlanak.

ÖSSZEFOGLALÁS

Azt a célt tűztük ki, hogy az orvoslás egy
speciális és komplex, de nem akut területén,
a mozgásszervi rehabilitációban vizsgáljuk
meg a teammunka sajátosságait, tartalmát,
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4. táblázat. Nagyviziteken az orvosokra általánosan jellemző kommunikatív viselkedéses szekvencia

Beteg Orvos Orvos ... Gyógytornász ... Ápoló ...
Test Jellemz en

ugyanaz az
orvos, akivel
elkezdte a
párbeszédet,
mert
mindhárom
nincs jelen

Változó
ágensek

Amennyiben a
gyógytornásszal
lép interakcióba
az orvos, úgy
több lépésközre
csökken annak
valószín sége,
hogy nem lép
interakcióba az
ápolóval

Változó ágens
közbeiktatva

Csak a
gyógytornász
után több
lépésköz
távolában
vonja be
az orvos a
beszélgetésbe

Más
ágensek
vagy a
beszélgetés
lezárása

Segédeszköz ... Ápoló ... Gyógytornász
Lázlap
(ami után
egyb l nem
jellemz az
orvos)

Amennyiben az
ápolóval lép
interakcióba az
orvos, úgy több
lépésközre
csökken annak
valószín sége,
hogy nem lép
interakcióba a
gyógytornásszal.

Változó ágens
közbeiktatva

Csak az ápoló
után több
lépésköz
távo ában
vonja be az
orvos a
beszélgetésbe
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a megosztott tudást és annak formáját a kom-
munikáció mennyisége és szekvenciája alap-
ján.

A vizsgálatok során feltártuk a rehabili-
tációs teamekben a kommunikáció és kom-
munikatív viselkedés szabályszerűségeit, szek-
venciáját és különbségeit a teamben dolgozó
szakemberek között. Az információcserére
szolgáló alkalmak elemzése során a teamtu-
dást kialakító és az azt fenntartó interakciók
sajátosságait jellemezzük mennyiségi, minő-
ségi és szekvenciális tekintetben egyaránt.

Az első hipotézis (H1) értékelése

A beteg körüli teamet alkotó szakemberek
között megjelentek különbségek a kommu-
nikatív viselkedés mennyiségében és minő-
ségében egyaránt. Más ágenseket, más szám-
ban és más témákban alkalmaztak az egyes
szakemberek. Az egyéni szintű tényezők mel-
lett teamszintű tényezők is hatnak, ilyen pél-
dául a tranzaktív emlékezet, mivel minden
szakember más szükséges tudással rendelke-
zik, és ezt a teamet vezető orvos ismeri leg -
inkább és alkalmazza, így ahhoz fordul, aki-
nél az a tudás fellelhető (Ellis, 2006; Wegner
et al., 1991). Mindemellett a beteg körüli te-
ameket alkotó szakemberek eltérő aktivitása
a kommunikációban hatással van a teamtu-
dásra, amely a kommunikáció által alakul ki
és marad naprakész (Cooke et al., 2000;
Klimoski és Mohammed, 1994).

Az ágenshasználat tekintetében összes-
ségében Sørby és Nytrø (2007) eredményei-
hez hasonlókat kaptunk: a viziten a beteggel
való kommunikáció és a lázlap használata
a legjellemzőbb, amit Sørby és Nytrø (2007)
vizsgálatukban kiegészítenek az ápolókkal
való kommunikációval. A vizsgált mozgás -
szervi rehabilitációs osztályon, egyfelől az
osztály mozgásszervi jellege miatt, másfelől
az ápolók általánosan jellemző alacsonyabb

aktivitása miatt inkább a gyógytornászok be-
vonása jellemző a vizitkommunikációba. Az
eredmények alapján látható, hogy vannak
különbségek az osztályos kommunikatív vi-
selkedésekben a szakemberek között, azon-
ban egy általános információgyűjtő és integ-
ráló orvosszerep is kirajzolódik.  

A szereplők eltérő kommunikációja mö-
gött a szervezeti kultúra mint klasszikus hie-
rarchikus egészségügyi modell jellemzői áll-
nak. Ebben a modellben az autonóm szereplők
az orvosok, és mindenki más korlátozottan
autonóm, inkább vezetői (orvosi) utasításo-
kat végrehajtó teamtag. Különösen igaz ez az
ápolókra és a nem osztályos szakemberekre
a teammegbeszélésen. A szakemberek között
megfigyelt különbségek kommunikációban
megjelenő indikátorai lehetnek a teammun-
kát akadályozó tényezőknek.

A fenti eredmények alapján és az ezek
mögött feltételezett egyéni, teamszintű és
szervezeti tényezők által magyarázottan a H1
hipotézis beigazolódott, valóban kommuni-
kációs különbségek jelentek meg a szakem-
berek között.

A második hipotézis (H2) értékelése

A bemutatott eredmények alapján megálla-
pítható, hogy az orvosok a beteg körüli team -
ben, kommunikációs szinten is vezetőként
nyilvánulnak meg, ami a H2 hipotézis felte-
véseit támogatja. Az orvosok mint a szakér-
tői team vezetői meghatározzák az informá-
ciókeresést (Salas et al., 2006), irányítják
a beszélgetést, tudják, hogy kinél milyen in-
formáció lelhető fel. Ezenfelül az emberi és
információs erőforrásokat a problémameg-
oldáshoz, a beteg ellátásához igazítják: ke-
zelési utasításaikkal meghatározzák a team
tagjainak feladatait, illetve azok prioritását.
Emellett az információcsere alkalmain veze-
tőként biztosítják a teammunka feltételeit,
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a nyílt kommunikációt, az affektív állapotok
kézbentartását és a pszichológiai biztonság
garantálását (Salas et al., 2006). Az orvos,
mint vezető, a koordinált közös munka meg-
valósításában elsődleges szerepet vállal, ami
következménye is a hierarchikus szervezet-
ben elfoglalt magas és autonóm pozíciójának
(Benham-Hutchins és Effken, 2010). Ahhoz,
hogy a vezetés túlléphessen a hagyományos
hierarchikus egészségügyi modellen, szük-
ség lesz a teamekben a közös tudás kialakí-
tására és az összes szakember bevonására
(Benham-Hutchins és Effken, 2010). To-
vábbá arra, hogy azonos mértékben és mi-
nőségben nyilvánulhassanak meg az infor-
mációcsere-alkalmakon, amelyek a vizsgált
terület fejlődésének következő lépcsői lehet-
nek a teamalapú orvoslás megvalósulása felé
az orvosi rehabilitációban (Eldar et al., 2008).
Az orvos hierarchikus vezetését az orvos ko-
ordináló, teamtudást kialakító, támogató,
fenntartó vezetői szerepe kell, hogy átvegye
a jövőben. Az előbbiekben bemutatottakkal
összefüggésben megállapíthatjuk, hogy H2
hipotézisünk módszertani oldala is alátá-
masztást nyert. Az alkalmazott módszerek
képesek voltak az orvos teamkommunikáci-
óban betöltött domináns, vezető és integráló
pozícióját leírni mennyiségi, minőségi és
szekvenciális adatokkal olyanformán, hogy
érvényes, megbízható és interpretálható
eredményeket adtak.

A harmadik hipotézis (H3) értékelése

A nagyviziten megfigyelt orvosok kommu-
nikatív viselkedésében sikerült szabályos
sorrendi mintákat azonosítanunk, azaz kötött
koreográfia jellemzi ezen információcserére
szolgáló alkalmat. 

E kötött szekvenciában vannak olyan ele-
mek, amelyek a teammunkát segítik, támo-
gatják, mint amilyen az írásos eszközök meg-

osztása, az orvos integráló, dokumentáló ve-
zetői szerepe, és olyanok is, amelyek a team -
munka gyengeségeit tükrözhetik, mint pél-
dául az ápolók és gyógytornászok elkülönült
interakciója a vizitelő vezető orvossal.

Az itt bemutatott eredmények és inter-
pretációik alapján megállapítható, hogy a H3
hipotézis elvárásai teljesülnek a vizsgált
nagyviziten: az orvos kommunikatív visel-
kedésének sorrendi szabályszerűsége ma-
gyarázható a hierarchiával. Viszont alternatív
magyarázatként a jövőben vizsgálandó
a funkcionális különbségek hatása, amely
a terápia és ápolás elkülönüléséből fakadhat.
Ezen eredmények közül is az ápolók és
gyógytornászok elkülönülése volt a legro-
busztusabb, amely a két szakterület hierar-
chián belüli konfliktusából és rokonszenvi
viszonyából fakad. 

KITEKINTÉS ÉS JÖVŐBELI KUTATÁSI
CÉLJAINK

Az eddigi rehabilitációs teammunkával fog-
lalkozó kutatásainkat keretbe illesztve, és
egyben a célt kijelölve fontos meghatározni
a jelenlegi helyzetet és az elvárható hatékony
együttműködés jellemzőit. A rehabilitációs
team Butt és Caplan (2010) szerint háromféle
lehet attól függően, hogy milyen mértékű
a teamet alkotó szakterületek együttműkö-
dése és a területek átjárhatósága (5 táblázat).

A multidiszciplináris teamekhez viszo-
nyítva az interdiszciplináris teamben végzett
kezelés hatékonyabbnak bizonyul, mivel rö-
videbb a kezelési idő, kevesebb a költség és
javul a beteg életminősége (Butt és Caplan,
2010). A transzdiszciplináris teamek kialakí-
tása és sikeres működtetése a hierarchikus
egészségügyi közegben rendkívül nehéz fel-
adat, hiszen a szakmai határok és státuszok
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feladása átfogó kultúraváltást igényelne, amit
csak a képzés elejétől kezdve lehetne megva-
lósítani. Minél inkább függetlenek a felada-
tok a teamen belül, annál nagyobb az esélye
a folyamatokból fakadó veszteségeknek,
amelyeket csak a team hatékony koordináci-
ójának és munkájának összehangolása ellen-
súlyozhat (Butt és Caplan, 2010). A multi-
diszciplináris teamek széttagoltsága nagyobb
feladatot ró a vezetőre és a teamre is egya-
ránt, a hatékony koordináció megvalósítása
miatt. Az interdiszciplináris teamek esetében
a feladatok és szerepek nagyobb átfedése,
valamint kölcsönös ismerete ezt a koordiná-
ciót könnyíti meg, ezzel téve gördüléke-
nyebbé a teammunkát. 

A teammunka a vizsgált osztályon fekvő
betegek körül nem tekinthető interdiszcipli-
náris jellegűnek. Eredményeink alapján van-
nak erre irányuló sikeres tendenciák: az or-
vos-gyógytornász kooperáció, az orvosok
témákat és szakterületeket átfogó koordináló
vezetése és diskurzusa a viziten. Viszont az
információcsere-alkalmak közül a teammeg-
beszélés jellemzően nem működik az inter-
diszciplináris teammunkához illeszkedő mó-

don, gondolva itt a referáló jellegre és a szak-
emberek egy részének inaktivitására, hiány-
zására. Szintén az interdiszciplináris team-
munkára jellemző átfedő szerepekkel és
horizontális kommunikációval ellentétes
eredmény, hogy a nagyvizit diskurzusa kö-
tött, és részben hierarchikus vagy szerep-
konfliktusok által meghatározott beszélgetési
szekvencia jellemző (még akkor is, ha ez
a diskurzus a beteg bevonásával zajlik). Ezek
alapján a vizsgált területen az ápolók támo-
gatásával, illetve a szerepek közötti hierar-
chia csökkentésével lehetne az interdiszcip-
lináris teammunka irányába a fejlődést
segíteni. Ez a klasszikus hierarchikus egész-
ségügyi szervezeti modell legalább részbeni
gyengítését is igényli az összes teamtag au-
tonóm szereplőként való bevonásával (Ben-
ham-Hutchins és Effken, 2010). Így lehetővé
válna a betegek ellátásában az interdiszcipli-
náris szakértői teamek kialakítása, ami ru-
galmas és hatékony ellátást biztosítana. 

Összegezve megállapítható, hogy a moz-
gásszervi rehabilitációban megfigyelt team-
munka magán hordozza a hierarchikus
egészségügyi szervezet jellemzőit a kommu-

5. táblázat. A teammunka három lehetséges szintje (Butt és Caplan, 2010)

Multidiszciplináris team: A multidiszciplináris teamekben az együttm köd szakemberek szerepek szerint
különülnek el. Így különböz rehabilitációs vagy ellátási célokat t znek ki, és külön külön végzik a vizsgálatokat,
állapotfelméréseket. Ennek okán széttöredezett a team, különösen, ha a teamkommunikáció elégtelen.
A divergens célok és az ebb l fakadó összehangolatlan elvárások problémák forrásai lehetnek.
Interdiszciplináris team: Az interdiszciplináris teamekben a szerepek és feladatok átfedést mutathatnak
a teamtagok között, így a szakmai határok elmosódnak. Az ilyen típusú teammunka megvalósításához
a team tagjainak új készségeket kell elsajátítaniuk, ami lehet vé teszi számukra, hogy az alapszakmájukon
kívül más területen is kompetensen m ködjenek. Az ilyen teamekben kötelez az együttm köd és nyílt
kommunikáció, ami els dleges a prioritások megvitatásában is. Fontos vezet i feladat a szerepkonfliktusok
lehet ségeinek kontrollálása és a döntések egyeztetése. A kommunikációban központi helyen van a vizsgálati
információk megosztása, elkerülve a feladatok és vizsgálatok esetleges újbóli, párhuzamos elvégzését, ami
költséghatékonyabb m ködést tesz lehet vé. A közös kezelési vagy rehabilitációs célok felállítása segíti
a felel sségek tisztázását, a szakmai identitások érintetlenségének fennmaradása mellett.
Transzdiszciplináris team: A transzdiszciplináris teamek nagymértékben vagy teljesen átfed szerepek és
felel sségek mentén szervez dnek. A szakmai határok elmosódnak, és lehet vé válik a szerepek „elengedése”.
A team így egységes kezelési tervet dolgoz ki. Az ilyen teamek kialakítása és m ködtetése nagy er feszítést
igényel a kommunikációban, a személyiségfejl désben, valamint a szakértelem és tudás megosztásában is.
Nehéz feladat azonban a szakmaspecifikus képzést l és az azzal járó státusztól megválni.
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nikációban – kötött szekvencia és az orvo-
sok domináns szerepe –, de a vizsgált inté-
zetben megkezdett teamalapú ellátás ezek
mellett is megfigyelhető. Hatékony team-
kommunikációt tapasztaltunk a beteg körül
a nagyviziten, amely azonban még mint in-
terdiszciplináris teammunka nem funkcionál,
illetve nem minden teamtagot integrál. Jel-
lemzően még a teammunka az interdisz-
ciplináris és a multidiszciplináris közötti
átmenet fázisában található, az orvosok és
gyógytornászok együttműködése és az ápo-
lók, valamint a nem osztályos szakemberek
csökkent aktivitása alapján a teamkommuni-
kációban. A változás irányát és a célt figye-
lembe véve, a teammunka támogatására
a hierarchia csökkentésével és az összes
szakember bevonásának erősítésével lenne
mód.

JAVASLATOK

Alkalmazott pszichológiai vizsgálatunknak
lehetnek gyakorlati következtetései, javasla-
tai: a vizsgálati tapasztalatok alapján az ápo-
lók és a nem osztályos szakemberek bevo-
nására van szükség a teammunka támogatása
során ezzel elősegítve az intrediszciplináris
teammunka megvalósítását. Emellett a teljes,
osztályos csoport szintjén a szerepek közötti
hierarchia csökkentése is előnyös lehet.
Mindezekhez két út vezet: a képességalapú
képzések és a teammunkát támogató techno-
lógiák és eszközök fejlesztése. 

A szociáliskészség-alapú képzések, ame-
lyek az együttműködés, az interdiszciplináris
teammunka emberi feltételeit teremtik meg.
Ennek egyik lehetséges módja a kereszttré-
ning (cross-training), amely egymás munka-
feladatainak megismerése által segíti a szak-
területek közötti határok gyengítését (Eldar

et al., 2008; Mohammed és Dumville, 2001;
Nemeth et al., 2008). A fentiek mellett pusz-
tán jelen eredmények egy részének visszajel-
zése is segítheti a jobb és hatékonyabb team -
kommunikáció kialakulását a teamben.
Pentland (2012) eredményei alapján a te-
amstruktúrát megmutató szociometriai ábrák
bemutatása (és kommentálása) is segíti, hogy
a team önmaga kialakítsa a szükséges (pél-
dául kommunikációs) kapcsolatokat. Ilyen-
formán a hálózatelemzési vizsgálatok ered-
ményei is közvetlenül hozzájárulhatnak az
eredményesebb teamkommunikációhoz és
teammunkához. 

A lehetséges fejlesztés másik aspektusa
a teammunkát támogató technológiák és esz-
közök fejlesztése. A kommunikatív viselke-
dés feltárása nyomán feltérképeztük az in-
formációhasználat szükségleteit a beteg
körüli teamekben és a vizsgált kontextusban,
amely alapján támogató technológiák úgy
fejleszthetőek, hogy azok a valós igényekre
reagálnak (Sørby et al., 2006). Az ilyen jel-
legű fejlesztések során kialakíthatók elektro-
nikus betegnyilvántartások, kórlapot kiváltó,
mobil informatikai eszközökkel használható
adatbázisok, amelyek a helyzetekhez és az
igényekhez illeszkednek, és a megfelelő mó-
don alkalmasak a szakembereknek informá-
ció beszerzésére és információs kimenetként
való használatra is (Sørby és Nytrø, 2007).
Az ilyen eszközök a mostaniakkal szemben
a teammunkát is segíthetik a jobb informá-
ciócsere által, és nem csak redundáns kime-
netei lehetnek az információnak a papíralapú
orvosi munkában. Ezen aspektuson belül
a másik fejlesztési irány a teammunkát fizi-
kai (papíralapú) eszközökkel támogató meg-
oldások kialakítása. Xiao szerint az egész-
ségügy teljesen nem válhat papírmentessé,
mert fizikai eszközökkel, betegekkel és be-
tegeken végzik a tevékenységüket, így mindig

ALKALMAZOTT PSZICHOLÓGIA 2015, 15(3):55–78. 

APA_2015-3_:1.korr. 2015.09.29. 10:58 Page 73



74 HÁMORNIK Balázs Péter – JUHÁSZ Márta – VÉN Ildikó

lesz szükség nem digitális ágensekre a kom-
munikatív viselkedésben (Xiao et al., 2002;
Xiao, 2005). A szakértői team olyan eszkö-
zökkel, amelyek maguk is információt, illetve
speciális szakértelmet hordoznak, egy „szak-
értői rendszerré” (expert system) alakulhat

(Hutchins, 1995: 155.), amelyben az egyének
és az eszközeik koordináltan működnek együtt
a team problémamegoldásában. A szakértelem
így az ember és a technológia interakciójában
kerül kifejezésre, alkalmazásra a beteg sikeres
kezelése érdekében.

SUMMARY

THE ANALYSIS OF COMMUNICATION PATTERNS IN THE MEDICAL REHABILITATION TEAM WORK

Background and aims: Our field research aimed to study the team communication in the me-
dical rehabilitation. In this field of non-acute medical care we studied two events of team-
work: team meetings and ward rounds. We assumed that the hierarchical structure of the or-
ganization, including the physicians’ leader-coordinator role, had an impact on communication
in terms of quantity and sequential patterns. These features may define the way we interpret,
support, and develop teamwork in medicine. Methods: We conducted network analysis and
multidimensional scaling of verbal communication recorded during team meetings. On ward
rounds we registered the usage of four types of information agents (human, electronic, physi-
cal, paper based) by the physicians during the discussions around the patient’s bed. We then
analyzed the frequencies of information agents used, and the sequential patterns by lag se-
quential analysis. Results: The network analysis of the frequency of communication during
team meetings revealed the dominant role of physicians who communicate the most with ot-
her team members. The multidimensional scaling identified two dimensions that explain the
differences in team communication: the relation to the ward and the nursing vs. therapy as-
pects of care. The lag sequential analysis of the physicians’ communication during ward ro-
unds revealed significant sequential patterns in the usage of information agents. Discussion:
The results of the analyses of communication reveal that the hierarchical relations and the le-
ading role of the physicians’ do determine the features of team communication. Furthermore,
an overall scenario of the physicians’ usage of information agents during ward rounds is iden-
tified by the results of the lag sequential analysis. This scenario reflects the organizational hi-
erarchy and the leader-coordinator role of the physicians even in the usage of information
agents. The future technical or social skill-based support of team communication in medical
teams should be directed by these results.
Keywords: team communication, sequential analysis, field study, medical rehabilitation
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ÖSSZEFOGLALÓ

Háttér és célkitűzés: A vezetői szerep a munka világában kiemelt jelentőséggel bír tekintettel
arra, hogy a vezető aktuális állapota, tartós jellemzői, működési sajátosságai meghatározóak
mind a hozzá tartozó beosztottak, mind az általa menedzselt folyamatok szempontjából. Ku-
tatásunk keretei között a vezetői identitás, a vezetői szereppel való azonosulás sajátosságainak
feltárását tűztük ki célul. Módszer: Nagymintás kérdőíves vizsgálattal arra kerestük a választ,
hogy (1) a különböző mentális komplexitási dominanciák milyen gondolkodási jellemzőkkel
függnek össze a vezetéssel kapcsolatban; (2) a mentális komplexitás és a személyiségjegyek
együttesen hogyan határozzák meg a vezetésről való gondolkodást; (3) a mentális komplexi-
tás skálái mentén milyen mentális komplexitási profilok bontakoznak ki. Eredmények és kö-
vetkeztetések: A mentális komplexitási dominancia meghatározó a vezetéssel kapcsolatos gon-
dolkodás és a vezetői szereppel való azonosulás szempontjából. A mentális komplexitási
típusokat alapul véve különböző profilokat sikerült elkülöníteni, és a klaszteranalízis ered-
ménye alapján megállapítható, hogy ezek a profilok más személyiségjellemzőket és eltérő
vezetői gondolkodást feltételeznek.
Kulcsszavak: vezetés, vezetői identitás, vezetői hatékonyság, mentális komplexitás
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BEVEZETÉS: VÁLTOZÁS A
VEZETÉSSEL KAPCSOLATBAN

A vezetéssel kapcsolatos gondolkodás az el-
múlt 20-30 év társadalmi, gazdasági, üzleti
változásai nyomán maga is jelentősen átala-
kult. A gyorsan, dinamikusan és komplex mó-
don változó körülmények a hétköznapok jel-
lemzőivé váltak, amelyekre nem is lehet
igazán felkészülni. Lényegében folyamatos
készenlétet igényel, hogy az új hatásokhoz
alkalmazkodjunk, és már-már alapelv nap-
jainkban, hogy a változás bármikor bekö-
vetkezhet a munka világában. A rohamosan
változó üzleti és gazdasági környezet folya-
matos megújulást vár el, mindenekelőtt
azoktól a szereplőktől, akik versenyképes pi-
aci szereplőként akarnak funkcionálni – le-
gyen szó akár az egyéni, akár a vállalati szín-
térről. Főként az innováción alapuló üzleti
környezetben jellemző, hogy gyors alkal-
mazkodás nélkül lehetetlen boldogulni, mert
mire egy adott konstelláció megszokottá
válna, addigra meg is változik, és jön he-
lyette valami új. A hatás azonban nem áll
meg az üzleti szektor határainál, egyre in-
kább teret kap e feltételrendszer életünk min-
den területén is. A tempó hihetetlen mérték-
ben megnőtt, aminek alapját napjainkban
a digitális technológia biztosítja, melynek ta-
laján szélsebesen áramlik az információ, és
nincsenek határok a kapcsolattartásban sem
(Amudson, 2005). Az információáramlás se-
bessége oly mértékben megnőtt, hogy míg
régebben az információ megszerzése jelen-
tett kihívást, mára sokkal inkább az, hogy
a ránk zúduló információtömegből ki tudjuk
szelektálni, tudjuk szűrni, csoportosítani és
priorizálni azt, ami számunkra fontos. 

Amellett továbbá, hogy az üzleti környe-
zet általánosságban felgyorsult, új típusú jel-
lemzőket tapasztalhatunk a jelen kor munka-

vállalóinál is, olyan karakterisztikumokat,
amelyek a jelen kor fiatal munkavállalói sa-
játosságainak tekinthetők (Burke és Ng,
2006; Frese, 2000; Heerwagen et al., 2006).
Az összetett kihívásokban bővelkedő mun-
kaerőpiacon sokkal több hatás éri a fiatalo-
kat, mint anno a szüleik generációját, és a ve-
lük szemben támasztott munkahelyi feltételek
és követelmények is állandóan változnak.
Egy mai fiatal akkor tud sikeres és hatékony
lenni, ha képes gyorsan alkalmazkodni a ro-
hamtempóban változó feltételekhez, tud rea-
gálni az őt érő összetett kihívásokra, és idő-
közönként meg tud újulni. Ma már nem
gondolkodhatunk élethosszig tartó alkalma-
zásban egy munkahelyen, sokkal jellemzőb-
bek a 3-5 éves ciklusok, miközben az egyén-
nek tanulnia kell és fejleszteni önmagát, ha
piacképes akar maradni. A fiatalok előtt álló
jövőkép sokkal bizonytalanabb, és csakúgy,
mint a munkáltatói oldal, a munkavállaló
sem tud felkészülni a potenciálisan előálló
helyzetekre. Mindezek kapcsán a vezetői
szerepnek is változnia kell, a hatékony veze-
tés fogalma is új értelmezést nyert napjaink-
ban.

A mai vezetői felfogáshoz egy sokkal di-
namikusabb kép társul. A vezetői pozíciók
dinamikája máshogy alakul, mint régen, és
ma már nem az életkor vagy a vállalatnál el-
töltött idő a leginkább meghatározó. Egyre
gyakoribb, hogy a munkaerőpiacra belépő fi-
atal rövid időn belül vezetői szerepbe kerül,
szembesülve annak sajátos kihívásaival.
A vezetői szerep és pozíció napjainkban in-
kább időszakra szól és projekthez kötődik, és
aki most vezető, az egy következő fázisban
lehet még beosztott is. E folyamat íve azon-
ban nagymértékben függ az egyén kognitív
és emocionális kapacitásától. Vezetővé nem
attól válik valaki, hogy kinevezik. 
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A jelenkori munkaerőpiac sajátosságai

A jelenkori munkaerőpiac sajátosságai adják
gondolatmenetünk kereteit. Ezek a tényezők
leginkább az innováción és versenyképessé-
gen alapuló üzleti szektorban érvényesítik
hatásukat, ahol a gazdasági tényezők szerepe
is igen nagy, de tény az is, hogy e hatások
egyre inkább érvényre jutnak mindenhol, és
szektortól függetlenül jelentőséggel bírnak.
E jellemzők közül a leginkább meghatáro-
zóak a technikai fejlődés, a „munkafeladat”
fogalmának átkeretezése, az innováció, a kre-
ativitás fontossága, a folyamatos és élethosz-
szig tartó fejlődés és képződés jelentősége,
a komplexitás, az új típusú karrierek térnye-
rése, valamint az Y generáció munkaerő-pi-
aci megjelenése.

Technikai fejlődés
Az internet és a virtuális világ térnyerésével
terjedő technológiai változások mind a ma-
gánéletünk, mind a munka színterén érvé-
nyesítik hatásukat (Wallace, 2004). Minden-
nek bázisán az információ szinte korlátok és
kontroll nélkül áramlik, és folyamatosan meg-
osztásra kerül. Az információk megszerzése,
elérése ma sokkal könnyebb, gyorsabb és ol-
csóbb, mint az internet előtti időkben. A mo-
biltelefonok, a Blackberryk, a PDA-k, a WiFi
és a tablet mostanra már a mindennapok ré-
szévé váltak (Ware, 2005), a munkafolya-
matok nagy része is technológiai alapú, így
a szervezetek rendszerében a humán erőfor-
rás szerepe átértékelés alatt van. Egyre több
munkafolyamatot gépesítettek, így egyre ke-
vesebb munkaerőre van szükség, azonban
a stratégiai pozíciók szerepe egyre inkább
felértékelődött. A globalizáció egyre jellem-
zőbb, a határok szerepe – munka és magáné-
let között, országok között, emberek között –
átminősül. Ezzel azonban csak azok az egyé-

nek tudnak lépést tartani, akik megfelően al-
kalmazzák a technológia új vívmányait, be-
építik és alkalmazzák azokat. A fokozódó
komplexitással csak a megfelelő digitális
kompetenciákkal bíró egyének tudnak lépést
tartani. E kompetenciák tekintetében meg-
határozó a generációs hovatartozás és a szo-
cializációs háttér, amelyek összefüggést mu-
tatnak az egyén digitális világhoz való
hozzáférésének mértékével. A „digitális sza-
kadék” (digital divide; Rouse, 2005) fo-
galma azt hivatott kifejezni, hogy vannak
emberek, akik hozzáférnek a modern világ
technológiai és infokommunikációs fejlesz-
téseihez, és vannak olyanok, akiknek erre
nincs lehetősége vagy szándéka. Ebből kifo-
lyólag e két típus között jelentős különbség
van hozzáférés tekintetében, abban, hogy mi-
lyen információkhoz férnek hozzá, miről
hallanak, miről tudnak. A „szakadék” fakad-
hat generációs jegyekből és szocializációs té-
nyezőkből is, meghatározó a szociodemog-
ráfiai háttér, valamint összességében az
a közeg és környezet, amelyben az egyén
mozog és boldogulni kíván.

A „munkafeladat” fogalmának
átértékelődése

Míg régen a munkavégzés kereteit elsősor-
ban a munkaidő és a munkahely definiálta,
mára a munka értéke önmagáért való lett.
A munka idői és térbeli egysége felbomló-
ban van (Frese, 2000); a munka jellemzően
feladathoz, tevékenységhez vagy projekthez
kötődik, és a modern infokommunikációs
eszköztárnak köszönhetően a munkavégzés
helye bárhol lehet, a szükséges információ
szinte bárhonnan beszerezhető. A munkatár-
sak kapcsolattartását sem az idő, sem a tér
nem korlátozza, a virtuális téren keresztül
történő kapcsolattartás révén gyakorlatilag
nincsenek határok. Gyakori, hogy egy adott
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projekten együtt dolgozók csak virtuálisan
találkoznak, és személyesen nem is ismerik
egymást (Chapman et al., 1995). Terjed
a home office, a dolgozók egyre több munkát
tudnak otthonról is végezni, ha ehhez ren-
delkezésre áll a megfelelő technikai háttér.

Gyorsuló innováció
Az információáramlás sebességének foko-
zódásával párhuzamosan számtalan új im-
pulzus éri a munkavállalókat nap mint nap.
Ez azonban nemcsak élmény, hanem nyomás
is: gondolkodásra, fejlesztésre, változtatásra
ösztönző nyomás, aminek eredménye az in-
nováció, azaz az új ötletek, új kezdeménye-
zések, új eredmények (Kanter, 1984). A ver-
seny- és piacorientált szemlélet révén az új
eredmények még újabbakat generálnak, hi-
szen a folyamatos újításokkal mindenkinek
lépést kell tartani, aki versenyképes akar ma-
radni. A túlélés záloga ma már nem a reaktív,
hanem a proaktív szemlélet, azaz elébe kell
menni a problémáknak, hogy mire azok elő-
állnak, már meglegyen a kész megoldás. En-
nek oka és következménye, hogy folyamato-
san újabb ötlet, újabb megoldás, újabb
termék születik, mégpedig olyan, ami a pia-
con hiányt pótol, és addig ki nem elégített
szükségletek kielégítését szolgálja. Az igé-
nyek rendkívül gyorsan változnak, az igé-
nyekkel lépést tartani akaró vállalatok és
azok dolgozói pedig ezáltal óriási nyomás
alatt élik hétköznapjaikat.

A kreativitás
Alapvetően elvárt kompetenciává vált az
eredetiség és a kreativitás, és megjelent
a munkavállalók egy olyan rétege, akiknek
a tevékenysége a kreativitáson, a kreatív fo-
lyamatokon alapul (Florida, 2002). Ez a fajta
kreatív tevékenység bármi lehet, ami nem
szorosan és kifejezetten vett termelő tevé-

kenység. Jellemzően tudásalapú munkafolya-
matokat értünk ezalatt, és a fogalom magában
foglalja mindazokat a munkákat, amelyek so-
rán a dolgozó alkot, kutat vagy fejleszt, krea-
tív alapon létrejövő terméket hoz létre. Azon
dolgozók növekvő száma, akik termelik, al-
kalmazzák és terjesztik a tudást, tette szük-
ségessé azt, hogy nevet adjunk ennek a ré-
tegnek: így alakult ki a „kreatív réteg”
elnevezés. Ez a típusú munkavállalói réteg
nagyfokú autonómiával és innovációs kész-
séggel jellemezhető, melynek okán preferál-
ják, ha teret kap véleményük, és önállóan hoz-
hatnak döntéseket. Ez a réteg a vezetéslélektan
és a jelen kor vezetői számára is kihívást je-
lent, hiszen őket másképp kell menedzselni,
mint az ipari társadalom munkavállalói réte-
gét, amihez sokkal inkább illett a vezetés ha-
gyományos koncepciója. A legtöbb kreatív
tudásalapú munka láthatatlan és megfogha-
tatlan (tekintve, hogy a fejben zajlik), ebből
kifolyólag nehezebb mérni, értékelni is az
ezen alapuló teljesítményt (Ware, 2005),
ugyanakkor a fejlődés és a változásokkal
való boldogulás záloga az a szemlélet és
kompetenciakészlet, amit a „kreatív réteg”
magáénak tudhat.

Fejlődés, képzés, tudástranszfer
A felgyorsult munkaerőpiacon egyre keve-
sebb idő jut arra, hogy a munkavállaló rá-
hangolódjon az új helyzetekre, illetve hogy
minden új szituációt egy képzési időszak
előzzön meg. Tanulni lényegében folyama-
tosan kell, és az új helyzetre hangolódás kul-
csa abban áll, hogy az egyén át tudja-e
transzformálni meglévő tudását úgy, hogy az
az új helyzettel kompatibilis legyen. Ehhez
szükséges úgynevezett metakészség a tudás
transzferálásának (átvitelének) képessége,
ami lényegében arról szól, hogy az egyén
nem tanul minden új helyzet kezelésére va-
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lami új készséget, nem sajátít el speciális
technikákat minden egyes speciális helyzetre
külön-külön, hanem a meglévő készségeit ta-
nulja meg használni újszerűen, az újszerű ki-
hívások függvényében. Ennek része az előre
gondolkodás, a nyitottság az újdonságokra
és a tapasztalatokból, hibákból való tanulás
képessége. Ehhez szervezeti szinten is szük-
séges az önfejlesztés és a szervezeti tanulás
támogatása. 

Fokozódó komplexitás
A változások, a gyorsuló tempó és a folyama-
tosan zajló információáramlás miatt jelen ko-
runk sokkal összetettebb, mint a 20-30 évvel
ezelőtti, és ez az egyén számára emocionális
és kognitív szinten is kihívást jelent. Az álta-
lános hatások mellett az egyes munkakörök is
egyre összetettebbek, fokozódik a szükséges
kompetenciák száma egy-egy munkafeladat-
hoz kapcsolódóan is. Lényegében multifunk-
ciós emeberekre lenne szükség, és a munka-
körök közötti különbség leginkább abban áll,
hogy az adott munkakörben melyik kompe-
tencia kap fokozottabb mértékben teret a többi
kompetenciához képest (Burke és Ng, 2006).
Értékké válik a megnövekedett kognitív ka-
pacitás, ugyanakkor nehézség a szervezetek
számára az alacsonyabb kognitív kapacitással
rendelkezők foglalkoztatása, különösen ha
ezek az egyének a globalizációs hatásokhoz
sem tudnak alkalmazkodni (Ree és Caretta,
1998), azaz nem beszélnek nyelveket, nem
mobilisak, vagy alacsony szintű társas kész-
ségekkel bírnak. 

Új típusú karrierutak
Mára a versenyképesség záloga mind az
egyéni, mind a szervezeti szinten a gyorsuló
tempóval és változásokkal való lépéstartása.
Egyéni szinten ez leginkább a folyamatos
önfejlesztés és önmenedzselés készsége ré-

vén kap teret. Átértékelődik ezáltal a szerve-
zeti elköteleződés fogalma is, és már nem az
alkalmazotti lét az, ami dominál, hanem sok-
kal inkább a feladat vagy a projekt, amit el
kell végezni, és az arra való alkalmasság
(Frese, 2000). A karriermenedzselési kész-
ség értelmezésének folyamatos átalakulása
is jellemző, a karriermenedzsment a modern
értelmezés szerint ugyanis nem egyenlő a pá-
lyaválasztással. Az egyén élete során több-
ször is karrierdöntési helyzetbe kerül, ami-
kor is nagyon sokat számít, miként dönt, és
a lehetőségeket az egyénnek akkor is szem
előtt kell tartani, amikor helyzete a munkae-
rőpiacon éppen stabilnak tűnik. Éppen ezért
fontos a folyamatos készenlét és a stratégiai
gondolkodás (Kiss és Répáczki, 2012).
A karrierfejlődés napjainkban sokszor pozí-
cióváltással, munkahelyváltással, az ország-
határok átlépésével jár együtt, és az egyéni
karrier menedzselése mára sokkal inkább az
egyén felelősségévé vált. Arthur és Rousseau
(1996) erre a jelenségre vezetik be a „határ-
talan karrier” (boundaryless career) fogal-
mát. Ez a szemlélet azt is hangsúlyozza,
hogy a „karrier” nemcsak egyféleképpen
bontakozhat ki. Nincs egy bejáratott módo-
zat rá, sokkal inkább egy egyénfüggő folya-
matnak tekinthető, mely egyre inkább füg-
getlen az egyes szervezetektől (Eby et al.,
2003; Goffee és Jones, 2000). A multinacio-
nális cégek térnyerésével egészen újszerű
karrierutak nyíltak meg, és ezzel összefüg-
gésben szükségessé vált és felértékelődött
a mobilitásra való hajlandóság és készség
(Tung, 1982). 

Az Y generáció térnyerése
a munkaerőpiacon

Az Y generáció elvárásai a munka világával
kapcsolatban egészen mások, mint ami az
előző generációk tagjaira volt jellemző. 
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E fiatalok felnövekedését már evidens módon
kísérték azok a technikai változások, melyek-
ről fentebb szóltunk. Ez a tényező a fiatalok
hozzáállását a munka világához és a többi ge-
nerációhoz alapvetően meghatározza. A sza-
badság és az önálló gondolatok megfogalma-
zására való fokozott igény e generáció tagai
számára természetes. Az Y generáció tagjai
a munkahelyen is ezen elveknek megfelelően
élik az életüket, magabiztosak, önállóak, és
az újszerű feladatokhoz is bátran fognak
hozzá. Nem sürgetik a felnőtté válást és az
önállósodást, tanulnak, amíg lehet, és nem
törekszenek arra, hogy elhagyják a családi
fészket. Munkavállalóként tele vannak len-
dülettel és energiával, tipikus jellemzőik az
érdeklődés, a nyitottság az újra. Kreatívak,
sok újszerű ötletük van, amelyek igencsak
innovatívak lehetnek. Különösebb erőfeszí-
tést nem téve is képesek óriási energiákat fel-
szabadítani magukból, ami a munkáltató szá-
mára nagy érték lehet, miközben frissen
végzettként hozzák a legújabb szakmai tren-
deket, ismereteket a munkaerőpiacra. Szüle-
ikkel ellentétben már nem csak dolgozni
akarnak a munkahelyen, számukra a munka
az önmegvalósítás, a személyiség kibonta-
koztatásának színtere is. Önmagukban, saját
személyes értékeikben hisznek, és nem a kö-
rülöttük lévő világ intézményeire támasz-
kodnak. A célokat meg tudják fogalmazni, és
keresik azokat az eszközöket és csatornákat,
amelyek a kivitelezést segíthetik. A válto-
zástól nem félnek, bátran belevágnak bármi
újba, sőt többnyire kihívásnak érzik az új-
szerű ismeretek és tapasztalatok szerzésének
lehetőségét (Zemke et al., 2000). Természe-
tes számukra, hogy idegen nyelveket beszél-
nek, aminek köszönhetően számukra még in-
kább kitágul a világ: sem az országhatárok,
sem a kapcsolattartás határai nem akadá-
lyozzák őket. A közösségek erejében hisz-

nek, és fontos számukra, hogy a munkahe-
lyen is olyan emberek körében lehessenek,
akiket kedvelnek. A demokratikus, formali-
tásoktól mentes munkahelyi környezetet és
vezető-beosztott kapcsolatot preferálják. Szí-
vesen látnak el többféle feladatot egyszerre,
és nem igénylik az íróasztal mögött végez-
hető feladatokat, ugyanis szeretnek aktívan
kommunikálni, szervezni, amihez sokkal
ideálisabb eszközbázist biztosít a legmoder-
nebb mobiltelefon vagy laptop. A csapat-
munkát ideálisnak tartják, és a rendelkezésre
álló csatornákon keresztül folyamatosan
kommunikálnak, együttműködnek, egyeztet-
nek. 

A vezetői szerep újraértelmezése

Vezető a szervezetben
A vezetés a szervezetek napi életének meg-
határozó folyamata, kulcsfontosságú a szer-
vezet hatékonysága szempontjából. Amellett
hogy evidens, egy rendkívül összetett, sok-
rétű tevékenységet jelent, így annak megha-
tározására, hogy a „vezetés” pontosan mit is
jelent, többféle megközelítést találunk a vo-
natkozó szakirodalomban. Stogdill (1950)
meghatározása szerint a vezetés egy olyan
folyamat, amely során a vezető a csoportra
gyakorolt hatásokon keresztül biztosítja a cé-
lok megfogalmazását és elérését. Ebben
a megfogalmazásban három kulcsfogalom
van: a hatás, a csoport és a cél. A vezetés
ugyanis egy olyan folyamat, amely során
a vezető képes hatást gyakorolni másokra, és
elérni azt, hogy azok egy meghatározott mó-
don viselkedjenek. Másodsorban a vezetési
folyamat jellemzően csoportos helyzetben
kap teret, a csoport tagjai a vezető beosztot-
tai, követői. Harmadsorban lényeges, hogy
a vezető célja a csoporttagokat a célok irá-
nyába terelni, legyen szó akár a célok meg-
határozásáról, akár azok eléréséről. Ezenkí-
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vül nem hanyagolható el a két pólus (a vezető
és a vezetettek) közötti interakció jelentősége
sem, hiszen a vezetés csak ezen interakciós
helyzet révén kaphat teret. Ha a vezető vagy
a vezetett hiányzik a folyamatból, a vezetés
elmarad (Burns, 1978; Hollander, 1992;
Jago, 1982). 

A vezetői hatékonyság nagyon hosszú
ideig kizárólag a célok elérését jelentette,
mígnem az 1980-as években fordulat követ-
kezett mind a vezetési gyakorlat, mind az el-
mélet terén, és – többek között – Pfeffer
(1981), Smircich és Morgan (1982), vala-
mint Weick (1995) munkásságának köszön-
hetően egyre inkább teret kap az a szemlélet,
amely szerint a vezető feladata nem csupán
a célok elérése. Így került egyre inkább elő-
térbe a vezetési folyamat társas és lélektani
aspektusainak elemzése, hiszen nyilvánva-
lóvá vált, hogy a vezető feladata a célok el-
érésén túlmutat, és az ő felelőssége, hogy vi-
lágossá tegye beosztottai számára, mi az, ami
igazán fontos, és definiálja számukra a szer-
vezeti realitást. Ezáltal a vezető lényegében
a folyamatok fő irányát határozza meg, mint -
egy rendet teremtve a káoszban, meghatá-
rozza beosztottai számára a követendő célo-
kat, a fontos elvárásokat és a meghatározó
kereteket (Grint, 2011).

Az üzleti szférában gondolkodva külö-
nösen nehéz azt meghatározni, mit jelent
a „hatékony vezetés”. Sokkal egyértelműbb
ez a kérdés, ha a politika vagy a katonaság
világában gondolkodunk (Krause, 1997). Az
üzleti szektorban a vezetés lényegében egy
olyan sajátos jelenség, melyben keveredik az
intellektualitás, a spiritualitás, az érzelem és
a viselkedés. Egyrészt a teljesítés művészete,
másrészt a tudomány egy meghatározott mó-
don történő alkalmazása (Snow, 1959).

Fő különbségek a vezetői szerepben 
régen és ma 

A klasszikus vezetéselméletek szerint a ve-
zető-beosztott kapcsolat egy cserekapcsolat,
amelynek fő célja a feladatok teljesítése és
a szervezeti célok elérése. Ebben a kapcsolat-
ban a vezető szerep fókusza a feladatok vég-
rehajtása, és mind a vezető, mind a beosztott
akkor működik jól, ha megtalálják önös érde-
küket az együttműködésben. A vezető fő célja
az, hogy egy hatékony cserekapcsolaton ke-
resztül elérje azt, hogy a beosztottak aktivi -
zálják magukat és teljesítsenek. A klasszikus
vezetéselméleti gondolatmenet szerint a ve-
zető a beosztottakkal való cserekapcsolatra
alapoz, lényegében „üzletet köt” (Klein, 2002),
a beosztott pedig a feladat teljesítéséért kapja
a megfelelő kompenzációt és jutalmat. Ennek
értelmében a feladat nem teljesítése büntetést
vagy jutalommegvonást von magával.

Az új típusú vezetéselméleti koncepció
kibontakozása egyre inkább szükségessé
vált, hiszen az a környezet, amelyben 20-30
évvel ezelőtt egy vezetőnek dolgoznia kellett,
jelentős változásokon ment át. Az internet
megjelenésével és a digitális világ térnyeré-
sével környezetünk markáns változásokon
ment keresztül, ami az emberi kapcsolatok
átalakulását is fokozatosan serkentette.
Mindezen folyamatok a vezetői szerepet sem
hagyták érintetlenül, szükségessé vált, hogy
a vezető is változzon, és ezzel együtt változ-
zon a hatékony vezetéssel kapcsolatos gon-
dolkodás is. A változások, a kompexitás fo-
kozódása újszerű vezetői kompetenciák
megjelenését tette szükségessé. Jacobs
(2002) és Petrie (2011) szerint a modern ve-
zetéselméleti gondolkodás fő jellemzői:
– Élethosszig tartó önfejlesztés. Míg koráb-
ban egy új feladat miatt az egyén speciális
fejlesztési folyamaton (például egy trénin-
gen) vett részt, mára a fejlődés egy állandóan
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zajló folyamattá lett. A fejlődés szempontjá-
ból nincs egy végső állapot, az önfejleszté-
sért az egyén maga felelős, és ez egy folya-
matos feladata minden vezetőnek, amit nem
kerülhet el.
– Inkább kollektivista, mint individualista
vezetés. Az új típusú vezetési koncepció sze-
rint a vezetés a csapat és a hálózat működésén
áll vagy bukik. A vezető nem önmagában,
mint individuum lesz jelentős, hanem azáltal,
hogy képes másokat is koordinálni a cél el-
érése érdekében: szerepének kulcsa a megfe-
lelő emberek megtalálása a különféle felada-
tokra, továbbá a bevonás és a felhatalmazás. 
– A változások menedzselése. Az új típusú
vezetési koncepció szerint a vezető egyik
legfontosabb feladata a változások mene -
dzselése, az innováció ösztönzése. A vezető
akkor lehet hatékony, ha képes felvenni
a tempót, és folyamatos innovációval alkal-
mazkodik a környezeti elvárásokhoz. Ehhez
a technológia, az infokommunikációs esz-
köztár folyamatos támogatást biztosít,
ugyanakkor a szemlélet, azaz a változások
üdvözlése a vezető felelőssége. 

Az új típusú vezetéspszichológiai elmélet
és gyakorlat szerint a vezetésnek túl kell
lépni a vezető-beosztott kapcsolat cserekap-
csolatként történő értelmezésén, mert az már
kevésnek bizonyul. Az új vezetéselméleti
gondolkodásnak is része az, hogy a vezető-
beosztott kapcsolat kulcsa a feladatok meg-
felelő minőségi szinten való megoldása, ki-
vitelezése (azaz a csere, a tranzakció),
ugyanakkor a jelen kor munkavállalói mást
(többet) is elvárnak vezetőjüktől. Az új tí-
pusú vezető egyfajta példaszemély az em-
berei számára, aki mellett elköteleződnek, és
akit követni akarnak, akivel azonosulni tud-
nak. Víziót kell, hogy mutasson, inspirálnia
kell az embereit, és fel kell tudnia tárni em-
berei személyes motivációit. Fontos továbbá

az innovációra ösztönzés, a team típusú gon-
dolkodás, azaz, hogy valódi csapatkapitány-
ként tudatosan keresse azokat az elveket,
módszereket, amelyekkel növelni tudja em-
berei hatékonyságát (Bryman, 1992).

Kegan (1980) szerint ezen új környezeti
feltételekhez való alkalmazkodás kulcsa a je-
lentésadási (mentális) komplexitás, ami
meghatározza, milyen gyorsan és eredmé-
nyesen tudja az egyén értelmezni és kezelni
a környezeti kihívásokat. A jelentésadási
komplexitás képet ad az egyén vezetői érett-
ségéről, és általánosságban igaz az, hogy
a magasabb érettségi szinten lévők értik, mi-
ként működnek az alacsonyabb érettségi
szinten lévők, azonban az alacsonyabb érett-
ségi szinten lévők a magasabb szinten lévők
gondolkodás- és működésmódját nem értik.
Ez egy szükségszerű aszimmetriát eredmé-
nyez a felek között (Day és Halpin, 2003).
Avolio és Gibbons (1989) szerint az a vezető,
aki alacsonyabb érettségi szinten van, mint
a beosztottjai, nem tudja segíteni a beosztot-
tak fejlődését, hiszen nem is érti őket. 

A jelentésadási (mentális) komplexitás
fogalmának értelmezése

Robert Kegan (1982, 1994) fejlődéselméleti
modellje szerint a fejlődés nem ér véget
a serdülőkorral, hanem egy élethosszig tartó
folyamatként ragadható meg, amely az úgy-
nevezett mentális komplexitás fokozatos nö-
vekedésével jár együtt. Az, hogy az egyén
milyen szintre tud fejlődni e tekintetben,
meghatározza, hogy mennyit ért meg a kö-
rülötte lévő világból. Az érettség abban nyil-
vánul meg, hogy az egyén a körülötte lévő
világ egyre nagyobb szeletét tudja értel-
mezni, egyre nagyobb mértékben jellemző rá
a jelentésadás készsége.

Kegan szerint a fejlődés egy spirális fo-
lyamat, amelynek kulcsa a transzformáció:
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az adott fázis tartalma nem vész el a követ-
kező fázisba lépve, de gazdagabbá, telje-
sebbé és komplexebbé válik. A fejlődés meg-
felel a jelentésadás egyre gazdagabbá
válásának, amelyen keresztül az egyén meg-
érti a körülötte lévő világot és saját magát is.
Értelmet bármi csak azután nyerhet, hogy az
egyén annak jelentést ad. A jelentésadási fo-
lyamat során fontos szerepe van a megélt él-
ményeknek és azoknak az érzelmeknek,
amelyek azokhoz kapcsolódnak. A fejlődés
kulcsa a transzformáció. Transzformációs ta-
nulásról akkor beszélhetünk, amikor az
egyén megváltozik, és nemcsak a viselkedés,
hanem az érzések szintjén is, valamint az
a mód is változik, ahogyan ezeket tudato-
sítja. Így nemcsak a tudás tartalmi elemei,
nemcsak az, amit tud, hanem az is változik,
ahogy tudja.

A mentális komplexitás fejlődése
A mentális komplexitás fejlődése egy egész
életen át tartó folyamat, mely részben auto-
matikusan, majd – az idő és az életkor előre-
haladásával – egyre inkább a megélt élménye-
ken keresztül zajlik. Kegan értelmezésében
a nulladik szint egy kifejezetten gyermeki
működésmód, az ötödik már-már teoretikus,
melyre a szerző szerint a felnőttek csupán
minimális százaléka juthat el, leghamarabb
a középső felnőttkor idején. A tapasztalatok
szerint a felnőttek nagy része valahol a har-
madik–ötödik komplexitási szint között he-
lyezkedik el (Kegan, 1982). Kegan szerint
a mentális komplexitás szintjei lényegében
kizárják egymást, az egyén vagy az egyik,
vagy a másik szinten van. Saját kutatásunk
(Répáczki, 2014) eredményei alapján azon-
ban mi arra a következtetésre jutottunk, hogy
a mentális komplexitást életszerűbb egyfajta
működés- és gondolkodásmód meghatáro-
zójaként értelmezni, melyek közül valame-

lyik markánsan jellemzi ugyan az egyént, de
ezzel még nem zárja ki, hogy a többi mentá-
lis komplexitási működésmód is jellemző
legyen rá valamilyen mértékben. Az alábbi-
akban bemutatjuk a felnőtt mentális komp-
lexitási típusokat.

A társas komplexitási működésmód leírása
A dominánsan társas komplexitási működés-
móddal jellemezhető egyén számára elsőd-
leges a biztos alapokhoz való igazodás lehe-
tősége mind a társas kapcsolatokban, mind
az elvek vagy a körülmények tekintetében.
Ezen a szinten az egyént a valahova tartozás
fontossága jellemzi, ami megnyilvánul ab-
ban is, hogy ha valamit elfogad, azon vál-
toztatni nem akar, és ahhoz még akkor is ra-
gaszkodik, ha ez részéről a saját vágyainak
és érdekeinek háttérbe szorításával jár. Ezek
az egyének inkább alkalmazkodnak az álta-
luk preferált csoporthoz, mint hogy konflik-
tusnak adnának teret azáltal, hogy saját aka-
ratukat érvényesítenék. Ezek az emberek
ragaszkodnak az állandósághoz, nem szere-
tik a változást és az új helyzeteket, és nem
törekszenek a változtatásra még akkor sem,
ha észlelik annak szükségességét.

Az individuális komplexitású működésmód
leírása

A dominánsan individuális komplexitási mű-
ködésmóddal jellemezhető egyének elköte-
leződnek, és kialakítják saját álláspontjukat
az ideológiákkal, az intézményekkel, a fon-
tos személyekkel kapcsolatban. Erős belső
szabályrendszerre alapoznak, így a külső ha-
tások nem tudják elbizonytalanítani őket,
azokat könnyedén kizárják. Szilárd elképze-
lésük van önmagukról és az őket körülvevő
világról, önirányító, önmotiváló, önértékelő,
önfejlesztő emberek. A fontos mások repre-
zentációit nem vetik el, képesek azokat is
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tiszteletben tartani, és mások véleményét
már nem tekintik referenciának, hanem saját
véleményt alkotnak. Számukra elsődleges
saját álláspontjuk és véleményük, mások ke-
véssé tudják őket befolyásolni. Maguk fogal-
maznak meg célokat, elveket, javaslatokat,
ugyanakkor saját elképzeléseiken nehezen
látnak túl, és kompromisszumot is nehezen
kötnek.

Az interindividuális komplexitású
működésmód leírása

A dominánsan interindividuális komplexitási
működésmóddal jellemezhető egyének felis-
merik, hogy mindenkinek vannak korlátai.
Ezek az emberek megértik a különféle véle-
mények és elvrendszerek előnyeit, és felis-
merik önmaguk korlátait is. Ráébrednek arra
is, hogy ezek a korlátok egy megfelelő csa-
pat összeállításával kompenzálhatók, ahol
a különböző emberek egymást jól kiegészítve
lehetnek hatékonyak együtt. A csapat, a csa-
patmunka és a csapatépítés fontossága a ská-
lán magas pontszámot elérőknél előtérbe ke-
rül. Világossá válik számukra az is, hogy
a valódi sikerek érdekében közös erőfeszí-
tésre van szükség, és igyekeznek önmagukat
aktivizálni mások fejlesztése, támogatása ér-
dekében, miközben úgy vélik, az ilyen
együttműködések révén ők maguk is fejlőd-
nek.

A jelentésadás összetettsége még nagyobb
jelentőségre tesz szert, amikor az egyén nem-
csak énhatárain belül, hanem azokon túl is
kell, hogy gondolkodni tudjon, ezért tulaj-
donítunk különösen nagy szerepet a jelen-
tésadás összetettségének a gyermeknevelés,
a szociális munka, a tanácsadói szerep vagy
a vezetés tekintetében. Ezek ugyanis olyan
szerepek, ahol a másik fél megértése, támo-
gatni és fejleszteni tudása nyilvánvaló fel-
adat. A vezető sikeressége a hozzá tartozó

emberek sikerességén is áll vagy bukik. Az,
hogy vezető szerepében az egyén milyen ha-
tékonysággal tud működni, a kognitív ténye-
zőnek tekinthető mentális komplexitáson túl
az egyén személyiségével is nagyban össze-
függhet. A konstruktív fejlődési koncepció
a jelentésadás folyamatának összetettebbé
válását tekinti kulcsfontosságúnak mind
a termékeny életvezetés, mind a hatékony
vezetővé válás szempontjából. Ugyanakkor
tény az is, hogy nem lesz minden magas
mentális komplexitási szinttel rendelkező
egyénből vezető, annak ellenére sem, hogy
mentális komplexitási szintjének magas fo-
kából adódóan kiváló vezetővé válhatna.
A vezetővé válás szempontjából ugyanis
semmiképp nem elhanyagolható a személyi-
ség szerepe, ami a vezetésre több szempont-
ból is befolyással bír, továbbá a vezetővé
való kinevezést számos gazdasági tényező is
befolyásolhatja, amire most nem térünk ki. 

A személyiség szerepe és jelentősége
a hatékony vezetés szempontjából 

Judge és mtsai (2002) metaanalízise 78 ta-
nulmányt foglalt magában, és arra a követ-
keztetésre jutottak, hogy a Big Five faktorai
(eredményeik szerint a barátságosságot ki-
véve) szignifikáns kapcsolatban állnak az
egyén vezetőként történő kiemelkedésével.
Az általuk kidolgozott profil szerint a haté-
kony vezető neuroticitása alacsony, azaz
a neuroticizmus negatív összefüggést mutat
a hatékonysággal, de pozitívat az extraverzi-
óval, a lelkiismeretességgel és a nyitottság
a tapasztalatokra faktorokkal. Érdekes ered-
mény, hogy a barátságosság nem jelentős
faktor a hatékony vezetés szempontjából,
azaz úgy tűnik, a kedvesség jellemzően nem
meghatározó sajátossága a jó vezetőnek
(Barrick és Mount, 1993). Judge és mtsai
(2002) szerint nem mellékes az sem, hogy
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a személyiségvonások jelentőségét a veze-
tővé válás, vagy a vezetési hatékonyság
szempontjából értékeljük. Az ugyanis, hogy
valaki vezetői szerepbe kerül-e, nagy való-
színűséggel egy más dinamikán alapszik,
mint az, hogy vezetői szerepben az egyén
tud-e hatékony, eredményes lenni. 

Az összes személyiségvonás közül az
extraverzió korrelál legerősebben a vezetés-
sel, ami egyben azt is jelzi, hogy ez a veze-
tők legfontosabb személyiségvonása. Hogan,
Curphy és Hogan (1994) szerint az extraver-
zióra azért van szükség, hogy az egyén ve-
zetőnek tűnjön, azaz legyen energikus, aktív,
domináns. Ez alapján kijelenthetjük, hogy az
extraverzió elsősorban a vezetővé válást, és
nem a vezetői hatékonyságot jelzi előre,
ezért van az, hogy a nyitott, domináns, tár-
sasági emberek csoportos helyzetben való-
színűleg jobb önérvényesítők, így mások in-
kább érzékelik őket vezető egyéniségnek. Ez
egyúttal arra is enged következtetni, hogy
egy introvertált egyén éppúgy lehet jó ve-
zető, csak valószínűleg kisebb az esélye ve-
zetői szerepbe kerülni, tekintettel arra, hogy
kisebb valószínűséggel kerül spontán módon
vezetési helyzetekbe. Az extraverzió után
legerősebben a neuroticizmus és a nyitottság
a tapasztalatokra faktorok, amelyek erősen
korrelálnak a vezetéssel. A nyitottság a ta-
pasztalatra faktor leginkább a divergens és
kreatív gondolkodás, a neuroticizmus az ön-
bizalom és az önértékelés miatt függ össze
a vezetéssel. A lelkiismeretesség szorosabb
kapcsolatot mutat a vezetővé válással, mint
a vezetői hatékonysággal, feltételezhetően
azért, mert a lelkiismeretes egyének jó szer-
vezők, ennek köszönhetően vezetőként tűn-
nek fel a közösségben. A barátságosság a ve-
zetés szempontjából kevéssé tűnik releváns
Big Five-faktornak, mert a magas barátsá-
gossággal jellemezhető egyének általában

együttműködők és passzívak, ami miatt ke-
véssé tűnnek vezetőnek. Ha azonban egy ki-
csit mélyebben elemezzük ezt a kérdést, meg-
állapítható, hogy a barátságosság bizonyos
alskálái, mint az együttműködés, interper-
szonális érzékenység, pozitívan függnek ösz-
sze a vezetéssel (Bass, 1990).

Barrick és Mount (1991) szerint a sze-
mélyiségfaktorok közül elsősorban a lelkiis-
meretesség, az extraverzió és a nyitottság
a tapasztalatokra az, ami reális képet adhat
a vezetői teljesítményről. Az általuk végzett
metaanalízis eredménye szerint a lelkiisme-
retesség pozitívan korrelál a munkahelyi tel-
jesítménnyel, ami arra utalhat, hogy a lelki-
ismeretesség faktoron magas pontszámot
elérők a munka jellegétől függetlenül maga-
sabb szinten teljesítenek. Azt is megállapí-
tották, hogy az olyan munkakörökben, ahol
a másokkal folytatott interakció a munkaköri
feladatok egy jelentős részét meghatározza
(pl. menedzsment és értékesítés), jobb mun-
kateljesítményt nyújtanak az extraverzió fak-
toron magas értéket mutatók. A nyitottság
a tapasztalatokra egyfajta intellektuális di-
menziónak tekinthető, ennek okán jogos
a feltételezés, hogy korrelál az általános kog-
nitív képességgel, ami a tapasztalatok szerint
korrelál a vezetés megjelenésével és a veze-
tésre okot adó szituációk detektálásával
(Judge és Bono, 2000; Lord et al., 1986;
McCrae és Costa, 1987).

Emery, Calvard és Pierce (2013) megfi-
gyelése is azt igazolta, hogy inkább választot-
ták meg vezetőknek azokat, akik az extraver-
zió skálán magas pontszámot értek el. Szintén
több szavazatot kaptak vezetőként azok, akik
a nyitottság a tapasztalatra faktoron magas
pontszámot értek el. Inkább feladatorientált
vezetőnek választották meg azokat, akik ma-
gasabb pontszámot értek el a lelkiismeretes-
ség faktoron, és inkább kapcsolatorientáltnak
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azokat, akik a barátságosság faktoron értek
el magasabb pontot. A neuroticitás esetében
nem találtak szignifikáns összefüggést veze-
tővé választás szempontjából.

Bowler, Bowler és Phillips (2009) kuta-
tásukban azt kívánták feltárni, miként függ
össze az egyén mentális komplexitási szintje
és személyiségstruktúrája. Megállapították,
hogy az alacsony mentális komplexitású
egyének háromfaktoros személyiségstruktú-
rával rendelkeztek, míg a magas mentális
komplexitásúak hétfaktoros személyiség -
struktárával. Ez azt mutatja, hogy az alacso-
nyabb mentális komplexitású egyének sze-
mélyisége kevéssé összetett, a magas
mentális komplexitású egyének pedig össze-
tettebb személyiséggel rendelkeznek. Strang
és Kuhnert (2009) eredményei szerint a lel-
kiismeretesség, a neuroticitás és a nyitottság
a tapasztalatokra nem mutat szignifikáns
összefüggést a mentális komplexitás szintjé-
vel vezetők esetében.

A fenti eredmények alapján arra a követ-
keztetésre juthatunk, hogy a vezetés, a veze-
tői attitűd és viselkedés, valamint a vezetővé
érés folyamata szempontjából az egyén kog-
nitív és emocionális jellemzői egyaránt je-
lentőséggel bírnak. Hipotéziseinket ezen el-
méleti keretben fogalmaztuk meg.

VIZSGÁLAT

Hipotézisek

Kutatásunk keretei között a vezetői szerep
értelmezését a vezetéssel kapcsolatos gon-
dolkodáson keresztül ragadtuk meg. A mo-
dern vezetéselméletek egészen új értelmezést
adtak a vezetői szerepnek, és a vezetés fel-
adatorientált tényezőit nem háttérbe szorítva
ugyan, de egyre inkább kiemelik a vezető

szerepét az egyén és a folyamatok fejleszté-
sében is. A klasszikus vezetéselméletek me-
chanikusabb vezetői képe egyre inkább hu-
mán funkciókkal bővül, és előtérbe kerülnek
olyan úgynevezett soft kompetenciák, mint
az innováció, a munkatársak fejlesztése, az
együttműködés vagy a csapatmunka (Bryman,
1992). Elgondolásunk szerint a modern ve-
zetéselmélet elveivel inkább az individuális
és interindividuális mentális komplexitás do-
minanciával jellemezhető egyének tudnak
azonosulni, amire alapozva az alábbi válto-
zók együttjárását feltételeztük.

1. hipotézis: A dominánsan társas komplexi-
tással jellemezhető egyénekre inkább a ha-
gyományos vezetési elvekkel való azono-
sulás jellemző, így a társas komplexitás
várhatóan negatív együttjárást mutat az
általunk mért vezetési változókkal (me-
lyeket a saját fejlesztési „Ideális vezetés”
kérdéssorral mértünk. Az eszköz az aláb-
biakban részletesen is bemutatásra ke-
rül). Az individuális és az interindividu-
ális komplexitásra a modern vezetési
elvekkel való azonosulás jellemző, így az
individuális és az interindividuális komp-
lexitás várhatóan pozitív együttjárást mu-
tat az „ideális vezetés” változóival.

A mentális komplexitás jellemzően nem ön-
magában bír jelentőséggel a vezetői szerep
alakulására és az azzal való azonosulásra, ha-
nem az is fontos, hogy a személy milyen sze-
mélyiségjellemzőkkel bír. 

2. hipotézis: Feltételeztük, hogy az „ideális
vezetéssel” kapcsolatos gondolkodás vál-
tozóinak alakulását együttesen jelzik
előre a mentális komplexitás és a szemé-
lyiség változói.

3. hipotézis: Feltételeztük továbbá, hogy
a mentális komplexitás skálái mentén tör-
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ténő klaszteranalízis alapján ún. mentális
komplexitási profilok bontakoznak ki.
A kialakuló klaszterekkel kapcsolatban
azt vártuk, hogy olyan típusokat írnak le,
amelyek különböznek egymástól a sze-
mélyiségjellemzők és az ideális vezetés-
sel kapcsolatos gondolkodás szempont-
jából.

Módszer

Vizsgálati személyek
A hipotézisek vizsgálata érdekében elsősorban
a fiatal felnőtt korosztály elérése volt a cél, te-
kintettel arra, hogy a jelenlegi fiatal felnőtt
korosztály – az Y generáció – az, aki egyre nö-
vekvő számban van jelen a munkaerőpiacon,
és akit a modern kor gazdasági és munkaerő-
piaci kihívásai egyre növekvő számban érin-
tenek. Ezen belül cél volt fiatal vezetők bevo-
nása is, ugyanis a szakirodalomban leírtak
alapján ők azok, akik vezetői pozíciójukból és
az életkorukból fakadó jellegzetességek miatt
leginkább ki vannak téve a fenti kihívásoknak,
így az ő esetükben különösen jelentős a men-
tális komplexitás kérdésköre. A végleges min-
tába 353 fő került, válaszbeállítódás miatt sen-
kit nem kellett kizárni.

Az életkori minimum a teljes minta ese-
tében 18 év volt, a maximum 40 év (átlag:
28,07 év; SD = 7,148). Nemi eloszlás szem-
pontjából a minta kiegyenlítettnek mond-
ható, 155 férfi (44%) és 198 nő (56%) vett
részt a vizsgálatban. Iskolai végzettség szem-
pontjából a mintát két csoportra osztottuk.
Az első csoportba 110 fő került középfokú
végzettséggel, ez a minta 31%-át jelenti; 243
fő rendelkezett felsőfokú végzettséggel, ez
a minta 69%-a. A vizsgálatban részt vevők
munkatapasztalata alapján négy csoportot
különítettünk el: (a) azokat, akiknek nincs
munkatapasztalata, (b) az 1–3 év munkata-
pasztalattal rendelkezőket (pályakezdők), 

(c) a 4–10 év munkatapasztalattal rendelke-
zőket és a (d) több mint 10 év munkatapasz-
talattal rendelkezőket. A vizsgálati személyek
13,9%-a (49 fő) semmilyen munkatapaszta-
lattal nem rendelkezik, a minta 34,8%-a (123
fő) rendelkezik 1–3 éves munkatapasztalat-
tal, 21% (74 fő) rendelkezik 4–10 év mun-
katapasztalattal, míg 30,3% (107 fő) több
mint 10 év munkatapasztalattal rendelkezik.
A megszerzett munkatapasztalat átlaga a min-
tára nézve 2,68 év (SD = 1,05). A munkahely
típusa szerint négy csoportra osztottuk a min-
tát. A vizsgálati személyek 33,4%-ának (118
fő) jelenleg nincsen munkahelye, közszférá-
ban dolgozik a minta 37,1%-a (131 fő),
25,5% (90 fő) dolgozik a versenyszférában,
és 4% (14 fő) nonprofit szervezetnél. Vezetői
tapasztalata a mintából 153 főnek volt, ez
a minta 43,3%-a. A vezetői tapasztalat sze-
rinti eloszlás a teljes mintára nézve a követ-
kezőképpen alakult: 200 főnek (56,7%)
egyáltalán nem volt vezetői tapasztalata; 
1–3 éves vezetői tapasztalattal rendelkezett
a minta 24,4%-a (86 fő); 4–10 év vezetői ta-
pasztalattal rendelkezik a minta 15,6%-a 
(55 fő); és 12 fő, a minta 3,4%-a rendelke-
zik több mint 10 év vezetői tapasztalattal.
Rákérdeztünk arra is, a vizsgálati személy
milyen pozíciót tölt be jelenlegi munkahe-
lyén. A minta 33,1%-ának (118 fő) jelenleg
nincs munkahelye, beosztottként dolgozik
a vizsgálati személyek 38,8%-a (137 fő), ve-
zetőként kisebb csoportot (max. 5 fős) vezet
a minta 14,2%-a (50 fő), nagyobb csoportot
(több mint 5 főt) vezet a minta 13,9%-a 
(49 fő). 

Eljárás
Az adatok felvételére online kitölthető kér-
dőíves felületen keresztül került sor 2014
első negyedévében. A minta egy része a Bu-
dapesti Műszaki és Gazdaságtudományi
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Egyetem vezetés és menedzsment témájú
kurzusaira járó hallgatók, MBA képzésre já-
rók, illetve közoktatási vezető képzésre járó
hallgatók közül került ki, illetve sor került
a potenciális vizsgálati személyek elérésére
munkáltatók direkt megkeresésével és bevo-
násával.

Eszközök
Az adatok felvételéhez klasszikus kérdőíves
vizsgálatot végeztünk zárt kérdések és tulaj-
donságlisták alkalmazásával. A szociode-
mográfiai adatokat követően a vizsgált sze-
mélyek először a mentális komplexitást
vizsgáló kérdéssort, majd a személyiség-mé-
rőeszköz itemeit, végül a vezetésre vonat-
kozó itemeket értékelték ötfokú skála segít-
ségével. 

Szociodemográfiai háttéradatok
A kérdőív kitöltése névtelenül zajlott, de le-
hetőséget adtunk a személyes eredmények-
ről visszajelzést kérni. Az ilyen vizsgálati
személyektől kértünk nevet és e-mail címet
is. Rákérdeztünk a nemre, az életkorra, az is-
kolai végzettségre. Továbbá kértünk munka-
tapasztalattal kapcsolatos információkat is:
van-e munkatapasztalata a vizsgált személy-
nek, ha igen, hány év; milyen szektorban
dolgozik; van-e vezetői tapasztalata, ha igen,
hány év, és hány beosztottat vezet jelenleg.
Rákérdeztünk arra is, milyen pozíciót tölt be
jelenlegi munkahelyén. 

Mentális komplexitás kérdőív
A mentális komplexitás méréséhez egy ko-
rábbi vizsgálati fázisban kifejlesztett saját
mérőeszközt (Répáczki, 2014), a Mentális
komplexitás kérdőívet alkalmaztuk. Az állí-
tásokra a választ ötfokú Likert-skála mentén
kellett megadniuk a vizsgálati személyeknek
(1: Egyáltalán nem jellemző rám; 2: Inkább

nem jellemző rám; 3: Néha jellemző rám,
néha nem; 4: Inkább jellemző rám; 5: Na-
gyon jellemző rám). A kérdőív a fent bemu-
tatott felnőttekre jellemző három mentális
komplexitási szintet méri: társas komplexi-
tás skála, individuális komplexitás skála és
interindividuális komplexitás skála. A skála-
pont az adott skálán belül értékelt itemek
összpontszáma. A magasabb pontszám az
adott skálán az adott gondolkodási jellemzők
fokozott meglétére utal.

Társas komplexitás skála. A skála leírása
megfelel a fentebb részletesen bemutatott
társas komplexitási működésmód jellemzői-
nek. A társas komplexitás skála leíró statisz-
tikai elemzésének eredménye szerint a skála
átlagpontértéke 23,6; szórása 6,95. 

Individuális komplexitás skála. A skála
leírása megfelel a fentebb részletesen bemu-
tatott individuális komplexitási működés-
mód jellemzőinek. Az individuális komple-
xitás skála leíró statisztikai elemzésének
eredménye szerint a skála átlagpontértéke
34,9; szórása 4,74. 

Interindividuális komplexitás skála. A
skála leírása megfelel a fentebb részletesen
bemutatott interindividuális komplexitási
működésmód jellemzőinek. Az interindivi-
duális komplexitás skála leíró statisztikai
elemzésének eredménye szerint a skála át-
lagpontértéke 32,6; szórása 5,8. Az 1. táblá-
zat összefoglalóan mutatja be a Mentális
komplexitás kérdőív tételeit skálánként bontva.

Személyiségjellemzők mérése a Big Five
Inventoryval

A személyiségjellemzők vizsgálatára számos
módszer ismert (Costa és McCrae, 1985; Ey-
senck és Matolcsi, 1984; Gough, 1987). Je-
len kutatás során azonban fontos szempont
volt, hogy a jellegzetesen hosszú személyi-
ségvizsgáló eszközök helyett egy rövid, de
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megbízható eszközt alkalmazzunk a szemé-
lyiség vizsgálatához. A személyiség rövid
vizsgálóeszközökkel történő mérése gyakran
bevett módszer olyan kutatásokban, ahol
nem a személyiségadatok jelentik a kutatás
fókuszát (Gosling et al., 2003; Rammstedt és
John, 2007), azaz ahol nem a személyiség-
jellemzők részletes feltárása és bemutatása
a cél, hanem a személyiségjellemzők egy

szempontként jelennek meg a vizsgálandó
tényezők sorában. Mindezen szempontokat
figyelembe véve a Big Five Inventoryt hasz-
náltuk (Soto és John, 2009), mely magyar
mintán is bemérésre került (Rózsa, 2014 szó-
beli közlése alapján).

A BFI magyarra fordított verziója (Ró-
zsa et. al., előkészületben) az eredeti angol
nyelvű verziónak (John és Donahue, 1998)

ALKALMAZOTT PSZICHOLÓGIA 2015, 15(3):79–108. 

1. táblázat. A Mentális komplexitás kérdőív tételei skálánként

MENTÁL IS KOMPLEX ITÁS KÉRD ÍV
Tá r sas komp lex i t á s ská la
Ha csak lehet, elkerülöm a változásokat.
A megszokott és jól ismert körülmények között érzem magam jól.
Ragaszkodom a bejáratott rutinokhoz.
Állandó körülmények között érzem magam igazán jól.
Az új helyzeteket elkerülöm.
Ha nem muszáj, inkább nem változtatok a dolgaimon.
Ha választhatok, inkább a rutinos helyzet, mint az új.
A változás bizonytalansággal tölt el, mert nem tudhatom, mit hoz.
Nem bánom, ha a hétköznapok során nem ér sok kihívás.
I nd i v iduá l i s komplex i tás ská la
A legfontosabb, hogy mindig minden helyzetben h maradhassak saját elveimhez.
A saját elvárásaimnak akarok megfelelni.
Bizonytalan helyzetben a saját irányelveimet veszem alapul, és annak megfelel en haladok tovább.
A meggy z désem az, hogy azt a célt kell követnem, amit magam t zök ki saját magam számára.
A legfontosabb, hogy saját elveim szerint élhessek, miközben mások elveit is tiszteletben tartom.
Döntési helyzetben els sorban a saját véleményemre alapozok, és olyan opciót választok, ami mellett én el
tudok kötelez dni.
Els sorban a saját normáimhoz kell, hogy igazodjak.
Az embereknek maguknak kell megtalálni az önfejlesztés útját.
Mindenkinek magának kell megtalálni saját fejlesztésének útját.
I n te r ind i v iduá l i s komplex i tás ská l a
Másokat segítek, hogy megtalálják a saját útjukat az önfejlesztéshez.
Azokat a feladatokat szeretem, amikben mások fejlesztése révén én magam is fejl dhetek.
Ha valaki nem tud lépést tartani a csapattal, segítek neki.
Azokat a feladatokat szeretem, amelyekben másokat tudok segíteni.
Az igazi siker számomra az, ha a csapatot szolgálhatom a közös sikerek elérése érdekében.
Szívesen hozok áldozatokat azért, hogy másoknak segítsek.
Szívesen beszélgetek emberekkel, ha azzal segíteni tudok nekik.
Egy csapat részeként szeretek dolgozni.
Én mindig is abban gondolkodom, hogy egy csapatként dolgozzunk együtt.

APA_2015-3_:1.korr. 2015.09.29. 10:58 Page 93



94 RÉPÁCZKI Rita – JUHÁSZ Márta

megfelelően rövid mondatokat, állításokat
tartalmaz, amelyek alkalmasak a prototipi-
kus Big Five-tulajdonságok szerinti értéke-
lésre (John, 1990). A kitöltő egy ötfokú Li-
kert-skálán értékeli az állításokat (1:
Egyáltalán nem értek egyet; 2: Inkább nem
értek egyet; 3: Egyet is értek, meg nem is; 4:
Egyetértek; 5: Teljesen egyetértek), a skála-
pont az adott skálán belül értékelt itemek át-
lagpontszáma. Rövidsége ellenére a BFI jó
pszichometriai mutatókkal bír. Angol és ka-
nadai mintán a BFI skálák reliabilitási muta-
tója 0,75 és 0,90 között van, a három hóna-
pos teszt-reteszt reliabilitási mutatók 0,80 és
0,90 között vannak. Az öt skála egymástól
függetlennek mondható (a Pearson r értéke
0,2–0,3 között mozog) (John és Donahue,
1998). A Big Five öt dimenziója az extraver-
zió, a neuroticitás, a barátságosság, a lelkiis-
meretesség és a nyitottság a tapasztalatokra
(Costa és McCrae, 1985).

Extraverzió (Extraversion, E). Az extra-
verzió azt mutatja meg, mennyire aktív, asz-
szertív, energikus, lelkes, kifelé forduló és
beszédes az egyén. Képet ad a szociabilitás-
ról, azaz arról, mennyire emberszerető és tár-
saságkedvelő az illető. Az extravertált em-
berek aktív és ingergazdag helyzetekre
vágynak, szeretik az izgalmakat. Jellemzi
őket a vidámság, az energetikusság. Az ext-
raverzió ellenpólusa az introverzió. Az int-
rovertált ember jellemzően tartózkodó, be-
felé forduló, kevéssé társaságkedvelő.
Szívesen van egyedül, mert úgy is kellően
ingergazdag környezetet tud a maga számára
teremteni, de ez nem jelenti azt, hogy társas
helyzetekben szenvedne. Jellemzően csen-
desebb, visszafogottabb, lassabban „bemele-
gedő”, mint az extravertált személyek.

Neuroticizmus (Neuroticism, N). A neu-
roticizmus az egyén érzelmi labilitásának
mértékét mutatja meg. Azok az emberek,

akik a neuroticitás faktoron magas értéket ér-
nek el, instabilak, aggodalmaskodók, ide-
geskedők, önsajnálók, feszültek és érzéke-
nyek. Alapvetően negatív érzelmi beállítódás
jellemzi őket, pesszimisták, és érzékenyek
a stresszhatásokra. Érzelmeiket nehezen
kontrollálják, hajlamosak a negatív érzelmi
megnyilvánulásokra, ami esetenként akár
szélsőséges mértékben is megnyilvánulhat.
Ellenpólusa az érzelmi stabilitás, ami az ér-
zelmileg kiegyensúlyozott embereket jel-
lemzi.

Barátságosság (Agreeableness, A). A ba-
rátságosság az egyén interperszonális beállí-
tottságát mutatja, azt írja le, mennyire nagy-
lelkű, kedves, szimpatikus, bizakodó, hálás
és megbocsátó az egyén. Akik ezen a fakto-
ron magas pontszámot érnek kell, jellemzően
kellemes, barátságos emberek, akiket mások
nagyon hamar szimpatikusnak találnak. Az
ilyen egyén hajlamos a segítségnyújtásra,
akár az önfeláldozásra is, fontos vezérelve
ugyanis, hogy másokon segíteni kell. A ba-
rátságosság ellentéte a barátságtalan vagy
antagonisztikus személyiség, aki másokkal
szemben bizalmatlan, kételkedő, kritikus és
egocentrikus, jellemzően inkább versengő,
semmint együttműködő. 

Lelkiismeretesség (Conscientiousness,
C). A lelkiismeretesség képet ad arról, hogy
milyen szinten jellemző az egyénre az ön-
uralom, az önkontroll, a szabálykövetés.
A lelkiismeretes egyén hatékony, szervezett,
megbízható, felelősségteljes és alapos, pre-
cíz, pontos. Képes úrrá lenni impulzusain, és
ha kell, lemondani vágyairól is. Az ilyen em-
berek jó tervezők és szervezők, így a felada-
tokkal időre és magas minőségi szinten ké-
szülnek el. A lelkiismeretes egyén kitartó,
céltudatos, erős akaratú és elszánt, akire fo-
kozott teljesítményorientáció jellemző, ami
ha szélsőségessé válik, a lelkiismeretes
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egyén kényszeressé is válhat. Az ezen a di-
menzión mutatott alacsony pontszám nem
feltétlenül utal a morális elvek hiányára, arra
viszont igen, hogy az egyén a feladatvégzés
szempontjából kevéssé igényes, inkább öt-
letszerű vagy ábrándozó, mint tervszerű
vagy didaktikus. 

Nyitottság a tapasztalatokra (Openness,
O). Ezt a faktort az érzelmi és intellektuális
élményekre való nyitottság jellemzi. Azok az
egyének, akik ezen a faktoron magas pont-
számot mutatnak, nyitottak az új élmények
átélésére és befogadására, kreatívak és ötlet-
gazdagok, gazdag képzelőerővel jellemez-
hetők. Mind a külső, mind a belső világra vo-
natkozóan igénylik, hogy folyamatosan új
élmények átélésében legyen részük. Nem
konformak vagy konvencionálisak, ellenben
igénylik az esztétikai élmények átélésének
lehetőségét és a változatosságot. 

„Ideális vezetés” kérdőív
A vezetés témakör kapcsán a célunk annak
feltárása volt, hogyan vélekednek az egyé-
nek az ideális vezetővel kapcsolatban, mit
tartanak az ideális vezető jellemzőinek. A ve-
zetésre vonatkozó itemcsoport összeállítása-
kor a modern vezetési koncepció alapelveit
(Anderson, 1992; Bryman, 1992; Ciulla,
1998; Joiner és Josephs, 2007; Kegan és La-
hey, 2009; Székely, 2013; Torbert, 2004) és
az általános vezetési feladatokat vettük ala-
pul (Kotter, 1999). A kérdéssor összeállítá-
sához olyan releváns mérőeszközöket, azok
egy-egy skáláját alkalmaztuk, amelyek al-
kalmasak az adott dimenzió feltárására, és
külföldi mintán már bemérésre kerültek.
A saját mintán kapott eredmények alapján át-
dolgozott kérdőív összesen 6 skálából áll (a
skálapont minden esetben az adott skálán be-
lül értékelt itemek átlagpontszáma). A kér-
dőív itemei által alkotott csoportok hasonló

jelentéstartalmi köröket alkottak, így lehe-
tővé vált az egyes csoportok címkézése, azaz
a csoportok elnevezése. A létrejött és elne-
vezett skálákat az alábbiakban mutatjuk be.

Feladatorientáció. Az első skála olyan
tételeket tartalmaz, amelyek szerint az ideá-
lis vezető odafigyel a feladatok teljesítésére,
a határidő betartására, és arra ösztönzi a cso-
port tagjait, hogy dolgozzanak olyan kemé-
nyen, ahogyan csak tudnak, folyamatosan tö-
rekedve teljesítményük javítására. A leíró
statisztikai elemzés eredménye szerint
a skála átlagpontértéke 16,3; szórása 3,67.

Együttműködés. A második skála olyan
tételeket tartalmaz, amelyek szerint az ideá-
lis vezető odafigyel arra, hogy a csapatmun-
kában mindenki részt vegyen. Ehhez a szem-
ponthoz maga is tartja magát, és a csoport
tagjait is arra biztatja, ennek az elvnek meg-
felelően működjenek. A leíró statisztikai
elemzés eredménye szerint a skála átlag-
pontértéke 21,7; szórása 2,53.

Kapcsolatorientáció. A harmadik skála
tételei szerint az ideális vezető nagy hang-
súlyt helyez a kapcsolatok ápolására, és arra,
hogy a csoport valamennyi tagja jól érezze
magát a munkafolyamatok során. A vezető
törekszik arra, hogy ő maga is egyre jobbá
váljon a kapcsolatok menedzselése szem-
pontjából. A kapcsolatorientáció a vezető
emberekre való nyitottságát jelenti, míg az
együttműködés esetében a csoportfolyama-
tokra való nyitottságon és odafigyelésen van
a hangsúly. A leíró statisztikai elemzés ered-
ménye szerint a skála átlagpontértéke 19,6;
szórása 3,12.

Innováció. A negyedik skála tételei sze-
rint az ideális vezető fontosnak tartja az em-
berek és a folyamatok fejlesztését, a hibák
keresésére és megoldására való nyitottságot,
valamint a kreativitást. Ő maga is nyitott
a változásra, a fejlődésre, a fejlesztésre, és

ALKALMAZOTT PSZICHOLÓGIA 2015, 15(3):79–108. 

APA_2015-3_:1.korr. 2015.09.29. 10:58 Page 95



96 RÉPÁCZKI Rita – JUHÁSZ Márta

arra ösztönzi a csoport tagjait, hogy ők is ke-
ressék bátran az innovációra lehetőséget adó
feltételeket. A leíró statisztikai elemzés ered-
ménye szerint a skála átlagpontértéke 16,6;
szórása 2,32.

Felelősségvállalás. Az ötödik skála téte-
lei szerint az ideális vezető felelősséget vállal
a folyamatokért, az emberekért, a fejlődésért.
Precíz, tisztában akar lenni az információ és
folyamatok helyességével, legyen szó akár
általa generált, akár a szervezetet, a csopor-
tot érintő kezdeményezésekről. A leíró sta-
tisztikai elemzés eredménye szerint a skála
átlagpontértéke 17,1; szórása 2,08.

Hitelesség. A hatodik skála szerint az
ideális vezető elfogadja és felvállalja önma-
gát, nem akar másnak látszódni, mint ami-
lyen. Felvállalja véleményét, ötleteit, gon-
dolatait, és nem akarja titkolni azt sem, ha
hibázik. A leíró statisztikai elemzés eredmé-
nye szerint a skála átlagpontértéke 13; szó-
rása 1,79.

EREDMÉNYEK

Az első hipotézis feltételezése szerint a tár-
sas komplexitásra a hagyományos vezetési
elvekkel való azonosulás jellemző, így a tár-
sas komplexitásra vonatkozóan azt vártuk,
hogy az negatív együttjárást mutat az ideá-
lis vezetés változóival, míg az individuális
és az interindividuális komplexitással kap-
csolatban a modern vezetési elvekkel való
azonosulást vártuk, így azt feltételeztük,
hogy az individuális és az interindividuális
komplexitás pozitív együttjárást mutat az
ideális vezetés változóival. Az eredmények
szerint a társas komplexitás erős együttjárást
csak az innovációval mutat, a két változó
együttjárása negatív (r = –0,41; p < 0,001).
A társas komplexitás szignifikáns, de

gyenge együttjárást mutat az együttműkö-
déssel (r = –0,20; p < 0,001), a kapcsolatori-
entáció val (r = –0,18; p = 0,001), a felelős-
ségvállalással (r = –0,14; p = 0,007) és
a hitelességgel (r = –0,15; p = 0,003). A tár-
sas komplexitás feladatorientációval való
együttjárása nem szignifikáns és igen gyenge
(r = –0,07; p = 0,19). Érdekes ugyanakkor,
hogy a társas komplexitás a modern vezetési
jellemzők mindegyikével negatív együttjá-
rást mutat. A társas komplexitás változó ve-
zetési jellemzőkkel mutatott együttjárásait
a 2. táblázat szemlélteti.

Az individuális komplexitás erős pozitív
együttjárást mutat a kapcsolatorientációval
(r = 0,36; p < 0,001), a felelősségvállalással
(r = 0,34; p < 0,001) és a hitelességgel (r = 
= 0,33; p < 0,001). Az individuális komple-
xitás együttjárása a feladatorientációval szig-
nifikáns, de nem túl erős (r = 0,20; p < 0,001),
csakúgy, mint az együttműködéssel (r = 0,26;
p < 0,001) és az innovációval (r = 0,26; 
p < 0,001). Az individuális komplexitás vál-
tozó vezetési jellemzőkkel mutatott együtt-
járásait a 3. táblázat szemlélteti.

Az interindividuális komplexitás erős po-
zitív együttjárást a kapcsolatorientációval 
(r = 0,31; p < 0,001) és az együttműködéssel
(r = 0,33; p < 0,001) mutat. Az innovációval
(r = 0,29; p < 0,001), a felelősségvállalással
(r = 0,21; p < 0,001) és a hitelességgel (r = 
= 0,21; p < 0,001) mutatott együttjárása szin-
tén szignifikáns, de nem annyira erős. A fel-
adatorientációval mutatott együttjárása
gyenge, de szignifikáns (r = 0,12; p = 0,024).
Az interindividuális komplexitás változó ve-
zetési jellemzőkkel mutatott együttjárásait
a 4. táblázat szemlélteti.

Az eredményeink igazolják feltevésein-
ket, a társas komplexitás esetében a vezetés
skálákkal való negatív együttjárást tapasz-
taltuk, ami arra enged következtetni, hogy
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ezt a mentális komplexitási dominanciát in-
kább a hagyományos vezetési elvekkel való
azonosulás jellemzi, míg az individuális és
az interindividuális komplexitás jellemzően
pozitív együttjárásokat mutatott a vezetési
skálákkal, ami a modern vezetési elvekkel
való azonosulásra utal. Így az első hipotézi-
sünket igazoltnak tekintjük.

Második hipotézisünkben azt feltételez-
tük, az „Ideális vezetés” változóinak alaku-
lását előrejelzik a mentális komplexitás és
a személyiség változói. Az ideális vezetéssel
kapcsolatos gondolkodás faktorait meghatá-
rozó tényezők között minden esetben meg-
található valamely mentális komplexitási és/
vagy személyiségváltozó. A hipotézis teszte-

léséhez lineáris regresszióelemzést alkal-
maztunk, melynek eredménye szerint a fel-
adatorientáció alakulásával kapcsolatban
megállapítható, hogy azt elsősorban nem az
általunk mért változók határozzák meg. Az
általunk mért összes változót figyelembe
véve is a vezető feladatorientáció alakulása
szempontjából az individuális komplexitás
és a lelkiismeretesség csak a meghatározó,
de ez a két változó együtt is csak a feladato-
rientáció 5,3%-át magyarázza. Az individu-
ális komplexitás önmagában a feladatorien-
táció varianciájának 3,6%-át magyarázza
(Adj. R2 = 0,036; β = 0,197), ami a lelkiis-
meretesség változó beléptetésével nő 5,3%-
ra (így: individuális komplexitás β = 0,175,
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lelkiismeretesség β = 0,141; Adj. R2 =
0,053). Ezen értékek arra engednek követ-
keztetni, hogy az individuális komplexitás és
a lelkiismeretesség egyaránt pozitívan jelzi
előre a feladatorientáció vezetői viselkedést.
Ez az eredmény jól értelmezhető, ha figye-
lembe vesszük, hogy egy individuális komp-
lexitással jellemezhető egyén számára fon-
tos az egyéni teljesítmény, és azt vallja,
leginkább ő az, aki tehet saját sikere, fejlő-
dése, eredményessége érdekében. A lelkiis-
meretesség részben szintén a feladatok telje-
sítéséről, azok precíz és pontos, határidőre
történő megoldásáról szól. A modell gyen-
gesége azonban arra enged következtetni,
hogy a feladatorientáció varianciáját első-
sorban nem az általunk mért változók hatá-
rozzák meg.

Az együttműködés mint vezetői konst-
ruktum alakulása szempontjából négy másik
változó játszik jelentős szerepet: az interin-
dividuális komplexitás, az individuális komp-
lexitás, a társas komplexitás és a barátságos-
ság mint személyiségvonás. A négy változó
együtt az együttműködés vezetői változó vari-
anciájának 18,7%-át magyarázza. Az interin-
dividuális komplexitás önmagában az együtt-
működés változó varianciájának 10,9%-át
magyarázza (Adj. R2 = 0,109; β = 0,333). Ez
az érték az individuális komplexitás belépte-
tésével 16,2%-ra nő (interindividuális komp-
lexitás β = 0,316; individuális komplexitás 
β = 0,236; Adj. R2 = 0,162). A társas komp-
lexitás beléptetésével a megmagyarázott va-
riancia 17,9%-ra nő (interindividuális komp-
lexitás β = 0,282; individuális komplexitás 
β = 0,242; társas komplexitás β = –145; Adj.
R2 = 0,179). A megmagyarázott variancia
a barátságosság személyiségfaktor belépte-
tésével tovább növelhető, a négy változó
együtt az együttműködés varianciájának
18,7%-át magyarázza. Ebben a modellben:

interindividuális komplexitás β = 0,204; in-
dividuális komplexitás β = 0,245; társas
komplexitás β = –0,144; barátságosság β = 
= 0,128; Adj. R2 = 0,187. Az interindividuá-
lis komplexitás, az individuális komplexitás
és a barátságosság pozitívan, a társas komp-
lexitás negatívan jelzi előre az együttműkö-
dést mint vezetési jellemzőt. Az együttműkö-
dés a közös munkáról, a közös erőfeszítésről,
a csapat sikereihez való egyéni hozzájárulás
fontosságáról szól. Az interindividuális
komplexitás legfőbb jellemzője a csapatban
gondolkodás, valamint a csapat erejének fel-
használása az eredmények érdekében. Ugyan-
akkor ez nem zárja ki az egyéni erőfeszítés
és szerepvállalás meghatározó jellegét sem,
ezért fontos változó a modellben az indivi-
duális komplexitás. A társas komplexitás
a változástól, az aktivitástól való szorongás-
sal jár együtt, magasabb szintje esetünkben
az együttműködés háttérbe szorulását jelzi
előre. A barátságosság személyiségvonás sze-
repe az együttműködés mint vezetési stílus
meghatározásában szintén jól értelmezhető,
hiszen a barátságosság előre jelzi mások se-
gítését, támogatását, a közös eredményekhez
való hozzájárulásra való hajlandóságot.

A vezető kapcsolatorientációjának ala-
kulását az individuális komplexitás, az ext-
raverzió, az interindividuális komplexitás és
a lelkiismeretesség jelzik előre. A négy vál-
tozó együtt a kapcsolatorientáció varianciá-
jának 26,1%-át magyarázza. Az individuális
komplexitás önmagában az együttműködés
varianciájának 12,7%-át magyarázza (Adj.
R2 = 0,127; β = 0,360). Az extraverzió be-
léptetésével a megmagyarázott variancia
21,2%-ra nő (individuális komplexitás 
β = 0,342; extraverzió β = 0,295; Adj. R2 = 
= 0,212). Az interindividuális komplexitás
változó beléptetése révén a megmagyarázott
variancia tovább nő, a három változó együtt
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immáron a kapcsolatorientáció varianciájá-
nak 24,1%-át magyarázza (individuális
komplexitás β = 0,333; extraverzió β = 0,211;
interindividuális komplexitás β = 0,196; Adj.
R2 = 0,241). A negyedik változó (lelkiismere-
tesség) beléptetésével a megmagyarázott va-
riancia 26,1%-ra nő, így individuális komp-
lexitás β = 0,311; extraverzió β = 0,154;
interindividuális komplexitás β = 0,193; lel-
kiismeretesség β = 0,162; Adj. R2 = 0,261.
A kapcsolatorientáció az emberi kapcsolatok
fontosnak tartására és az emberekkel kap-
csolatos dolgokra való odafigyelésről szól.
Az extraverzió, az interindividuális komple-
xitás és a lelkiismeretesség hozzájárulása
e változó alakulásához könnyen értelmez-
hető, hiszen az extraverzió a „társas lét”,
a társaság, a közösségi események preferálá-
sára utal. Az interindividuális komplexitás
a csapat-lét, a közösen elért sikerek fontos-
nak tartásáról szól, ami egy kapcsolatorien-
tált gondolkodásmódra utal. A lelkiismere-
tesség bejóslóereje is jól értelmezhető, hiszen
a lelkiismeretesség nemcsak a feladatokra
irányulhat, hanem az emberi kapcsolatokra
is, ahol éppoly fontos a precizitás, a pontos-
ság, a másik tiszteletben tartása. Az indivi-
duális komplexitás előrejelző ereje leginkább
azzal hozható összefüggésbe, hogy a magas
mentális komplexitás az önfejlesztés, az ön-
álló működés, és az egyén önmagához való
hűségének magas szintjéről szól, aminek ré-
sze az is, hogy az egyén a kapcsolati ténye-
zők szempontjából is igyekszik magát tartani
ezekhez az elvekhez.

Az innováció varianciájáért a nyitottság
a tapasztalatokra, a társas komplexitás, az in-
dividuális komplexitás, a lelkiismeretesség
és az interindividuális komplexitás felel az
általunk vizsgált változók közül. Ez az öt
változó együttesen az innováció varianciájá-
nak 34,1%-át magyarázza. A nyitottság a ta-

pasztalatokra személyiségváltozó önmagá-
ban az innováció 23,6%-át magyarázza (Adj.
R2 = 0,236; β = 0,488). A társas komplexitás
beléptetésével a modell magyarázóereje nő,
a két változó együtt az innováció varianciá-
jának 28,2%-át magyarázza (nyitottság a ta-
pasztalatokra β = 0,377; társas komplexitás 
β = –0,246; Adj. R2 = 0,282). Az individuá-
lis komplexitás beléptetésével a megmagya-
rázott variancia 31,6%-ra nő (nyitottság a ta-
pasztalatokra β = 0,320; társas komplexitás 
β = –0,276; individuális komplexitás β = 
= 0,196; Adj. R2 = 0,316). A lelkiismeretes-
ség hozzáadása a modellhez tovább növeli
a megmagyarázott varianciát 33,2%-ra, így
nyitottság a tapasztalatokra β = 0,305; társas
komplexitás β = –0,246; individuális komp-
lexitás β = 0,177; lelkiismeretesség β = 
= 0,139; Adj. R2 = 0,332. Az ötödik változó
(interindividuális komplexitás) beléptetésé-
vel a megmagyarázott variancia 34,1%-ra
növekszik (nyitottság a tapasztalatokra 
β = 0,273; társas komplexitás β = –0,248; in-
dividuális komplexitás β = 0,177; lelkiisme-
retesség β = 0,127; interindividuális komp-
lexitás β = 0,110; Adj. R2 = 0,341).
A nyitottság a tapasztalatokra személyiség-
vonás hozzájárulása az innováció varianciá-
jához jól értelmezhető, hiszen az innováció
mint vezetési stílus a fejlesztésről, az új-
donságokra való nyitottságról szól, míg
a nyitottság a tapasztalatokra személyiség-
vonás az élményekre, a megújulásra, a ku-
tatásra, a fejlesztésre való törekvést fedi le.
A társas komplexitás β-értéke negatív, ami
szintén jól értelmezhető, mivel a társas
komplexitás a változástól való szorongásról
szól elsősorban, valamint arról, hogy az egyén
nem szeret változtatni a már megszokott és
bejáratott rutinokon, ami az innovációval va-
lóban ellentmondásban áll. Az individuális
komplexitásnak része az önfejlesztésre, az
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önmegújításra való törekvés, ezért indokolt,
hogy az innováció varianciájának alakulásá-
hoz ez a változó is hozzájáruljon. A lelkiisme-
retesség feltételezhetően a feladatvégzéssel
kapcsolatos igényesség miatt, az interindivi-
duális komplexitás pedig a csapat és az együtt-
működés innovációban betöltött jelentősége
miatt került bele a modellbe.

A felelősségvállalás vezetéssel össze-
függő változó varianciájáért az általunk vizs-
gált változók közül négy felelős: az indivi-
duális komplexitás, a lelkiismeretesség, az
interindividuális komplexitás és az extraver-
zió. Ez a négy változó együtt a felelősség-
vállalás varianciájának 20%-át magyarázza.
Az individuális komplexitás önmagában
a felelősségvállalás varianciájának 11,6%-át
magyarázza (Adj. R2 = 0,116; β = 0,344).
A lelkiismeretesség hozzáadásával a meg-
magyarázott variancia 17,2-re nő (individu-
ális komplexitás β = 0,306; lelkiismeretesség
β = 0,244; Adj. R2 = 0,172). Az interindivi-
duális komplexitás hozzáadásával a megma-
gyarázott variancia 19,3%-ra emelkedik
(individuális komplexitás β = 0,299; lelkiis-
meretesség β = 0,217; interindividuális
komplexitás β = 0,154; Adj. R2 = 0,193).
A megmagyarázott variancia az extraverzió
beemelésével nő 20%-ra, így individuális
komplexitás β = 0,301; lelkiismeretesség 
β = 0,183; interindividuális komplexitás 
β = 0,111; extraverzió β = 0,115; Adj. 
R2 = 0,200. A felelősségvállalást jól magya-
rázza az individuális komplexitás, hiszen ez
a mentális komplexitási jellemző az önálló-
ságról, az egyén önmagáért és a folyamato-
kért való felelősségvállalásáról is szól. Ezt
erősíti a lelkiismeretesség, ami számunkra
megerősíti, hogy a felelősségvállaló egyén
lelkiismeretes, precíz és pontos. Az interin-
dividuális komplexitás és az extraverzió sze-
repvállalását a magyarázó modellben az in-

dokolja, hogy a felelősségvállalásnak része
lehet a másokért való felelősségvállalás is, és
ezen két változónak erős a társas jellege.

A hitelesség vezetési változó alakulását
az általunk vizsgált változók közül a három
mentális komplexitási változó magyarázza,
összességében a hitelesség változó alakulá-
sának 15,1%-áért felelősek ezek a változók.
A legnagyobb magyarázóerővel az individu-
ális komplexitás bír, ez önmagában a hite-
lesség varianciájának 10,4%-áért felel (Adj.
R2 = 0,104; β = 0,327). Az interindividuális
komplexitás beemelésével a modell magya-
rázóereje 13,8%-ra nő (individuális komple-
xitás β = 0,313; interindividuális komplexi-
tás β = 0,191; Adj. R2 = 0,138). A modell
magyarázóereje a társas komplexitás változó
beemelésével 15,1%-ra nő, így individuális
komplexitás β = 0,318; interindividuális
komplexitás β = 0,161; társas komplexitás 
β = –126; Adj. R2 = 0,151. A hitelesség ma-
gyarázatában az individuális komplexitás
magyarázóereje a leginkább meghatározó,
ami jól értelmezhető, hiszen az individuális
komplexitás szintje jelzi azt, hogy az egyén
mennyire képes önállóan működni, felvál-
lalni és elfogadni önmagát. Az interindivi-
duális komplexitás is a saját elgondolások és
meggyőződések képviselésével és közvetíté-
sével jár, csak míg az individuális komplexi-
tás esetében a fókusz maga az egyén, addig
az interindividuális komplexitás azzal függ
össze, ahogyan az egyén önmagával mint
egy csapat tagjával azonosul. A társas komp-
lexitás β-értéke negatív, ez azt jelenti, hogy
minél magasabb az egyén társas komplexi-
tási szintje, annál kevésbé tud azonosulni
a hitelességgel együttjáró működésmóddal.

Második hipotézisünkben azt vártuk,
hogy a mentális komplexitás és a személyi-
ségjellemzők előrejelzik a vezetés változói-
nak varianciáját. Feltételezésünket nagyrészt
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igazoltnak tekinthetjük, bár a feladatorientá-
ció esetében meglehetősen gyenge modellt
kaptunk. Az eredmények azonban összessé-
gében biztatóak, hiszen az ideális vezetéssel
kapcsolatos gondolkodás minden tényezője
– kisebb vagy nagyobb mértékben – előreje-
lezhető a mentális komplexitás és a szemé-
lyiségjellemzők alapján. Így a második hi-
potézisünket igazoltnak tekintjük.

Harmadik hipotézisünk feltételezése sze-
rint a Mentális komplexitás kérdőív skálái
mentén történő klaszteranalízis alapján ún.
mentális komplexitási profilok bontakoznak
ki, amelyekre vonatkozóan azt vártuk, hogy
olyan típusokat írnak le, amelyek különböz-
nek egymástól a személyiségjellemzők és az
ideális vezetéssel kapcsolatos gondolkodás
szempontjából.

A klaszterek kialakításához a Mentális
komplexitás kérdőív skáláin elért értékeket
vettük alapul. Az elemzéshez kétlépéses
(hierarchikus, majd K-közép) klaszteranalí-
zist alkalmaztunk. Első lépésben hierarchi-
kus klaszteranalízist végeztünk Ward-mód-
szerrel, négyzetes euklideszi távolságot
használva. A hierarchikus klaszteranalízis
eredménye révén láthatóvá vált, hogy ese-
tünkben a három-, a négy-, illetve az öt-
klaszteres megoldás alkalmazható a mintára,
melyek közül összességében a mintára a há-
romklaszteres megoldás bizonyult értelmez-
hetőnek. A végleges klaszterközéppontokat
a K-közép (stepwise) módszerrel alakítottuk
ki. A klaszterek jellemzőit mutatja be az 
5. táblázat.

Az egyes klaszterekre jellemző értékeket
az 1. ábra, a klaszterközéppontok sztender-
dizált értékeit a 2. ábra szemlélteti. 

Az első klaszterbe 155 fő került, ez a tel-
jes minta 43,9%-a. Az első klaszter átlagé-
letkora 27,95 év (SD = 6,92). Ebbe a klasz-
terbe 70 férfi (klaszter 45,2%-a) és 85 nő
(klaszter 54,8%-a) került. 42 (27,1%) sze-
mély középfokú végzettséggel rendelkezik,
113 fő (72,9%) felsőfokú végzettséggel. Az
ebbe a klaszterbe tartozókra a közepes inter-
individuális komplexitás (z-score = 0,11), az
alacsony társas komplexitás (z-score = –0,77)
és a közepes individuális komplexitás 
(z-score = –0,23) jellemző. Mindez arra en-
ged következtetni, hogy az 1. klaszterbe tar-
tozók a csapatmunkát másodlagosnak tartják,
és elsősorban önmagukban és saját erejükben
hisznek. Nem félnek a változástól, sőt keresik
a változtatás és a fejlesztés lehetőségét. Rá-
juk az extraverzió átlagos, a barátságosság át-
lagos és a lelkiismeretesség átlagos szintje
jellemző. Neuroticitásuk alacsony, a nyitott-
ság a tapasztalatokra érték esetükben átlagos,
de mindkét másik klaszternél magasabb ér-
téket értek el ezen a skálán. A modern veze-
tési jellemzőkkel kapcsolatban ez a klaszter
átlagos–magas értékeket mutat, általában
alacsonyabb értékeket, mint a 2. klaszter, de
magasabbakat, mint a 3. klaszter. E klaszter
esetében a kapcsolati fókuszú vezetési jel-
lemzők (együttműködés, kapcsolatorientá-
ció) alacsonyabb értékeket mutatnak, mint
a 2. klaszternél. Esetükben azonban maga-
sabb az innováció skálán elért érték, ami
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5. táblázat. Klaszterek a Mentális komplexitás kérdőív skálái alapján

1. klaszter
(N = 155; 43,9%)

2. klaszter
(N = 108; 30,6%)

3. klaszter
(N = 90; 25,5%)

Interindividuális komplexitás 35,44 (közepes) 39,27 (magas) 28,62 (alacsony)
Társas komplexitás 20,42 (alacsony) 28,11 (közepes) 31,33 (magas)
Individuális komplexitás 34,17 (közepes) 37,03 (közepes) 34,69 (közepes)
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a fejlesztés fontosságára utal. Mindezen jel-
lemzőket figyelembe véve ezt a klasztert kez-
deményező individualistának neveztük el.

A második klaszterbe 108 fő került, ez
a teljes minta 30,6%-a. A 2. klaszter átlagé-
letkora 29,95 (SD = 7,40). Ebbe a klaszterbe
35 férfi (32,4%) és 73 nő (67,6%) került. Kö-
zépfokú végzettséggel rendelkezik a klaszter
23,1%-a (25 fő), felsőfokú végzettséggel
a klaszter 76,9%-a (83 fő). Az ebbe a klasz-
terbe tartozókra a magas interindividuális
komplexitás (z-score = 0,83), a közepes tár-

sas komplexitás (z-score = 0,38) és a köze-
pes individuális komplexitás (z-score = 0,42)
jellemző. Mindez arra utal, hogy ezen klasz-
ter tagjai a csapat erejében hisznek, és az
a céljuk, hogy amit csak lehet, a csapat ere-
jét és lehetőségeit kihasználva érjenek el.
Úgy vélik, az egyéni korlátok jól kompen-
zálhatók a csapatmunka révén, értéknek te-
kinti mások facilitálását, és úgy vélik, hogy
azáltal ők maguk is tudnak fejlődni. Rájuk
alacsony neuroticitás, igen magas barátsá-
gosság, átlagos extraverzió, átlagos nyitott-

1. ábra. Az elkülönített klaszterek Mentális Komplexitás Kérdőív Skálákon elért értékei

2. ábra. A klaszterközéppontok sztenderdizált értékei
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ság a tapasztalatokra és átlagos lelkiismere-
tesség jellemző. Az ideális vezetési jellemzők
mindegyikén átlagos vagy magas értéket mu-
tatnak, azaz a modern vezetési elveket fon-
tosnak tartják, és azokkal azonosulni tudnak.
A kapcsolati fókuszú skálákon „a barátságos
csapatjátékosok” érték el a legmagasabb ér-
tékeket, az együttműködés és a kapcsolatori-
entáció jellemző erre a csoportra. Fontosnak
tartják továbbá az innovációt, a felelősség-
vállalást és a hitelességet is a vezetés során.
Ezt a klasztert barátságos csapatjátékosnak
neveztük el.

A harmadik klaszterbe 90 fő került, ez
a teljes minta 25,5%-a. A 3. klaszter átlagé-
letkora 26,01 év (SD = 6,70). 50 férfi (55,6%)
és 40 nő (44,4%) került ebbe a csoportba. 43
fő középfokú végzettséggel rendelkezik, ez
a teljes minta 47,8%-a, 47 fő felsőfokú vég-
zettségű, ez a minta 52,2%. Az ebbe a klasz-
terbe tartozókra az alacsony interindividuális
komplexitás (z-score = –1,18), a magas társas
komplexitás (z-score = 0,86) és a közepes in-
dividuális komplexitás (z-score = –0,11) jel-
lemző. Az ebbe a klaszterbe tartozók inkább

egyénileg szeretnek tevékenykedni, csapat-
munkában nem érzik magukat kompetensnek.
Tartanak a változástól, hatására elbizonytala-
nodnak, ezért kerülik, és inkább a jól meg-
szokott és kipróbált körülményeket és felté-
teleket részesítik előnyben. Ezen klaszter
tagjaira magas neuroticitás jellemző, ami az
érzelmi bizonytalanság magas szintjére utal,
továbbá esetükben alacsony az extraverzió,
a barátságosság és a nyitottság a tapasztala-
tokra érték, míg a lelkiismeretesség átlagos
értéket mutat. Az ideális vezetést jellemző
skálákon a másik két klaszterhez képest ala-
csonyabb értékeket értek el, azaz a modern
vezetés elveivel nehezen azonosulnak: fel-
adatorientációjuk átlagos, az együttműködés,
a kapcsolatorientáció, az innováció, a fele-
lősségvállalás és a hitelesség skálákon ala-
csony értéket mutatnak. Ezért ezt a klasztert
konzervatív teljesítőnek neveztük el.

A változók klaszterekre jellemző szten-
derdizált értékeit mutatja a 3. ábra.

Tekintettel arra, hogy a Mentális komp-
lexitás kérdőív skálái mentén történő klasz-
teranalízis révén sikerült statisztikailag is
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3. ábra. A változók klaszterekre jellemző sztenderdizált értékei
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stabil klasztereket elkülöníteni, amelyek
mind a személyiségjellemzők, mind az ideá-
lis vezetéssel kapcsolatos gondolkodás
szempontjából különböznek egymástól, ki-
jelenthetjük, hogy a Mentális komplexitás
kérdőív skálái mentén ún. mentális komple-
xitási profilok alakíthatók ki. Így harmadik
hipotézisünket igazoltnak tekinthetjük.

ÖSSZEFOGLALÁS

A szervezeti és a munkapszichológiai folya-
matok szempontjából a vezető egy kulcssze-
replőnek tekinthető, hiszen aktuális állapota,
tartós jellemzői, működési sajátosságai meg-
határozóak mind a hozzá tartozó beosztottak,
mind az általa menedzselt folyamatok szem-
pontjából. Az elmúlt 20-30 év változásai
okán, a technikai fejlődés talaján, a digitális
világ térnyerésével és evidenssé válásával
a humán jellemzőkre vonatkozó elvárások is
átrendeződni látszanak. 

Míg a 30-40 évvel ezelőtti fiatalok élet-
hosszig tartó munkahelyekkel terveztek,
a mai fiatalok (az Y generáció) átlagosan
mindössze 3–5 éves ciklusokban gondolkod-
nak egy-egy munkahelyen. A régi, megszo-
kott világot egy felgyorsult időszak és egy
sokkal bizonytalanabb jövőkép váltotta fel,
és a váratlan helyzetekre nem lehet felké-
szülni, folyamatosan tudni kell újat nyújtani,
miközben az egyén nyitott marad a tanulásra
és a tapasztalatszerzésre. A vezető kiemelt
szerepe miatt ezek a tényezők a vezetőkkel
kapcsolatos képet markánsan alakították, és
a jelen kor vezetőjével szemben a munkae-
rőpiac egészen más elvárásokat fogalmaz
meg, mint ami korábban jellemző volt.
A munkaerőpiac ilyen mértékű változása
mellett a „hatékony” vezetés is új értelme-
zést nyert.

Az, ahogyan az egyén szemléli a körülöt -
te lévő világot, ahogy az eseményekkel és
a történésekkel kapcsolatban gondolkodik,
kognitív fejlődésével függ össze, és megha-
tározó a viselkedése szempontjából. A fejlő-
dés lényege, hogy fokozatosan változik az,
ahogyan az egyén szemléli a körülötte lévő
világot, és a fejlődés előrehaladásával foko-
zatosan bővül az általa megértett dolgok
köre. Ez a fejlődés összefüggést mutat az
életkorral is, de éppilyen fontosak a meg-
szerzett élmények és tapasztalatok is. Min-
dennek eredménye az érés és a hatékonyság
növekedése – többek között vezetőként is. 

A jelentésadási (mentális) komplexitás
konstruktumán keresztül arra kerestük a vá-
laszt, milyen típusú emberek különíthetők el.
A mentális komplexitás és a személyiségjegyek
egyidejű figyelembevételével megvizsgáltuk,
miként alakul az egyén vezetéssel kapcsolatos
identitása és hogyan változik a vezetői szerep-
hez való viszonyulása. A mentális komplexitás
konstruktumát alapul véve három típust tud-
tunk elkülöníteni: a konzervatív teljesítőt, a kez-
deményező individualistát, a barátságos csa-
patjátékost. Az, hogy az egyén melyik típusba
tartozik, általában az életvezetése és a munka
világában való megnyilvánulásai szempontjá-
ból is informatív, de különösen azzá válik, ha
kiemelt vezetői pozícióba kerül. Nem attól vá-
lik valaki vezetővé, hogy ezen típusok bárme-
lyikébe besorolható, viszont az, hogy melyik
típusba tartozik, meghatározó lesz a vezetői
szereppel való azonosulása és vezetői műkö-
dése szempontjából is, továbbá jelentőséggel
bír abban a tekintetben, hogy vezetői tevé-
kenysége során mi az, amivel könnyedén meg-
birkózik, és mi az, ami erőfeszítésébe kerül.
Ilyen értelemben megállapítható, hogy a veze-
tői szerep és a vezetői hatékonyság alakulása
szempontjából a mentális komplexitás az
egyén meghatározó jellemzője.
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SUMMARY

REINTERPRETING LEADERSHIP IN VIEW OF MENTAL COMPLEXITY AND

PERSONALITY IN YOUNG ADULTS

Background and objective: Leadership role has a major importance in the world of work as
the current status, traits and operating characteristics of the leader have determining effect on
subordinates and all the managed processes. The aim of our research was the exploration of
leadership identity and features of leadership. Method: Variables were measured by large
sample survey method; and the main questions and focuses of the research were (1)
relationship of different mental complexity dominances and thinking about leadership
characteristics; (2) determining effect of mental complexity and personality traits on leadership
factors; (3) exploring what kind of Mental Complexity Profiles can emerge on the basis of
mental complexity dominance. Results and conclusions: mental complexity dominance has
a determining effect on thinking about leadership and leadership identity. On the basis of
mental complexity different profiles could be separated and as a result of cluster analysis these
profiles can be characterised with different personality traits and leadership specialties. 
Keywords: leadership, leadership identity, leadership effectiveness, mental complexity
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ÖSSZEFOGLALÓ

Háttér és célkitűzések: A globalizáció hatásaként, főként a multinacionális szervezetek eseté-
ben egyre nagyobb arányban figyelhetőek meg olyan, úgynevezett multikulturális teamek,
amelyek tagjai különböző nemzetiségük, anyanyelvük és kulturális hátterük ellenére egy kö-
zös cél érdekében működnek együtt. Az ilyen teamek működése esetén értelemszerűen kriti-
kus kérdés, hogy miként lehet elérni azt, hogy az ilyen sokszínű teamek tagjai hatékonyan
működjenek együtt. Az eddigi kutatások javarészt kétélű fegyverként értelmezik a multikul-
turalitást, s hajlamosak az azzal kapcsolatos problémákat, akadályokat hangsúlyozni. Ennek
fő oka, hogy az ezzel foglalkozó tanulmányok főként a társas identitás és az észlelt hasonló-
ság koncepcióját veszik alapul, ezzel figyelmen kívül hagyva olyan, a kultúrában gyökerező
mélyebb szintű különbségeket, mint az eltérő világnézetek, értékrendszerek vagy értelmezési
módok. Mivel a teamek hatékony működésének egyik alappillére a team által felhalmozott tu-
dás, illetve annak menedzselése, ezért a multikulturális teamtudás vizsgálatának esetében is
mindenképpen érdemes olyan elméleti keretrendszert alkalmazni, amely a kultúra mélyeb-
ben gyökerező, interpretációs különbségeinek teret enged. Jelen cikk erre a problémafelvetésre
kínálja alternatív megoldásként a kognitív konszenzus elméletét, amely segítségével a team-
tudás kulturális különbségekből adódó eltérései hatékonyan értelmezhetők. A cikk célja, hogy
felhívja a figyelmet kulturális különbségek mélyebb szintű jellegzetességeinek fontosságára,
mint olyan különbségekre, amelyek bár legtöbbször láthatatlanok, mégis erősebb befolyással
bírhatnak a team hatékony működésére, mint a szembeötlő kulturális különbségek.
Kulcsszavak: kultúra, multikulturalitás, teammunka, team mentális modell, kognitív konszenzus
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BEVEZETÉS: 
A NEMZETI KULTÚRA ÉS ANNAK

FONTOSSÁGA A SZERVEZETI
KÖRNYEZETBEN

Matsumoto és Juang (2013) olyan jelentés-
és információ-rendszerként definiálja az em-
beri kultúrát, amelyen egy csoport minden
tagja osztozik, amelyet a generációk tovább -
adnak egymásnak, amely az alapvető túlélés,
a jóllét és boldogság egyik legfontosabb esz-
köze, és amely segítségével életünknek és
mindennapjainknak jelentést tulajdonítha-
tunk. A kultúra egyfajta útmutatót biztosít az
egyén cselekvéseire, gondolkodásmódjára és
érzelmeire vonatkozóan, vagyis a környezet
változásaira való adaptív válasz érdekében
irányítja viselkedésünket, attitűdjeinket, ér-
tékrendszerünket és véleményünket, így csök-
kentve az egyénre nehezedő kognitív terhe-
lést. A kultúra alapvető befolyással bír az
egyénben lejátszódó pszichológiai folyama-
tokra, hiszen olyan sémákat biztosít, ame-
lyek értékeken és normákon alapulva segítik
az egyént, hogy a vele és körülötte történő
eseményeknek jelentést tulajdoníthasson.
A kultúra tartalmát tekintve a legegyszerűbb
felosztás szerint két nagyobb csoport men-
tén értelmezhető: az egyik csoport az objek-
tív, míg a másik a szubjektív elemeket tar-
talmazza. Az objektív csoport olyan fizikai,
manifeszt elemeket tartalmaz, mint például
az építészet, a ruházkodás, ételek vagy mű-
vészeti alkotások. Ezzel szemben a kultúra
szubjektív elemei nem kézzelfogható, hanem
sokkal inkább pszichológiai folyamatok men-
tén értelmezhető elemek, amelyek értékrend-
szerekben, meggyőződésekben, attitűdökben,
világnézetben és viselkedésformákban ölte-
nek testet, és amelyek kultúránként eltérőek.
Fontos hangsúlyozni, hogy a kultúra nem ha-
tározza meg szigorúan egy egyén vagy cso-

port reakcióit, sokkal inkább értelmezési ke-
retet kínál, így azt, hogy az egyén vagy cso-
port válaszreakcióit kulturális paradigmák
mentén szervezi-e, gyakran az éppen adott
helyzet szabja meg. Kulturális paradigmák
többek között akkor határozhatják meg az
egyén vagy csoport megítélését és döntési
folyamatait, ha az adott helyzetben lévő
egyén vagy csoport nem rendelkezik a meg-
felelő képességekkel, motivációval vagy erő-
forrásokkal ahhoz, hogy alternatív megoldá-
sokat mérlegeljen (Lehman et al., 2004).
A munkaerőpiac globalizálódásával és
a multinacionális szervezetek térnyerésével
párhuzamosan egyre több tudományos kuta-
tás fókuszál azokra az üzleti és szervezeti
menedzsmentfolyamatokra, amelyek a mul-
tikulturalitás fontosságára, annak figyelem-
bevételére és tudatos menedzselésére hívják
fel a figyelmet. A kulturális keretek adekvát
értelmezése és az azokhoz való alkalmazko-
dás ugyanis előfeltétele lehet többek között
egy szervezet új országokba és új piacokra
való sikeres belépésének, hatékony nemzet-
közi humánerőforrás-programok kialakításá-
nak és a nemzetközi együttműködéshez
szükséges készségek és kompetenciák kiala-
kításának (Morden, 1995). Cox és Blake
(1991) szerint egy kulturálisan sokszínű szer-
vezet megfelelő menedzselése jelentős verse-
nyelőnyt biztosíthat az adott szervezet szá-
mára, amely legfőképpen a költségek, az
erőforrás-beszerzés, marketing, kreativitás,
problémamegoldás és szervezeti rugalmasság
terén mutatkozik meg. Ehhez azonban olyan
előítélettől és diszkriminációtól mentes szer-
vezetre van szükség, amelyben a kulturális
csoportok tisztelik, elfogadják egymást és ta-
nulnak egymástól, amelyben a multikulturali-
tás a szervezet minden szintjén jelen van, ahol
a multikulturalitás az informális szociá lis há-
lóban is megmutatkozik, ahol minden kulturá-

APA_2015-3_:1.korr. 2015.09.29. 10:58 Page 110



A multikulturális teammunka sajátosságai... 111

lis csoport egyformán azonosulni tud a szer-
vezet céljaival, és ahol a csoportközi konflik-
tusok minimálisak (Cox és Blake, 1991). 

A multikulturális teamek sajátosságai

Az utóbbi évtizedekben a szervezetek életé -
ben folyamatos átalakulás figyelhető meg: az
eddigi, alapvetően egyéni munkavégzés he-
lyett a munkavállalók teamekbe szerveződve
dolgoznak bizonyos közös célok elérése ér-
dekében. A team az egyének olyan cso-
portja, amelyben egymással közvetett vagy
közvetlen interakcióban dolgoznak egy kö-
zös cél elérése érdekében (Salas és Fiore,
2004). A teamek mint munkacsoportok alap-
vető fontosságú részét képezik a szerveze-
teknek, és manapság kétségkívül több üzlet
és iparág működik teamalapon, mint valaha
bármikor is (Cooke et al., 2002). A jelenség
legalapvetőbb magyarázataként hozható fel,
hogy a teamek alkalmasabbak komplex fel-
adatok megoldására, mivel a tagok képesek
megosztani a munkaterhelést, kontrollálni
más tagok viselkedését, és szakértelmükkel
hatékonyan hozzájárulni az egyes részfel-
adatok megoldásához (Mathieu et al., 2000).
A teammunka alapvető fontossággal bír a szer-
vezet hatékonysága és versenyképessége
szempontjából. Amellett hogy magasabb ha-
tékonyságot és szervezeti teljesítményt je-
lent, növeli a szervezet válaszkészségét
a gyorsan változó üzleti környezetre, érde-
kes és kihívással teli munkakörnyezetet, il-
letve társas támaszt biztosít a team tagjai szá-
mára (Levi, 2011). 

A multinacionális szervezetek rohamos
térnyerésével párhuzamosan egyre több
olyan munkacsoport vagy team szerveződik,
amelynek tagjai különböző nemzetiségűek,
eltérő kulturális háttérrel rendelkeznek és el-
térő anyanyelvet beszélnek. Multikulturális
teamekként definiálhatók azok a csoportok,

amelyek tagjai különböző kulturális háttér-
rel, ennélfogva eltérő nemzeti vagy etnikai
hovatartozással, értékrendszerrel és attitű-
dökkel rendelkeznek, és amelyek egy közös
szervezeti cél érdekében működnek együtt
(Stahl et al., 2010a). Ahogyan ebből a defi-
nícióból is látható, a multikulturális teamek
tagjai több, sokszor egymással párhuzamo-
san jelen levő aspektus mentén különböz-
hetnek egymástól. Jehn és munkatársai
(1999) három alapvető aspektust említenek
meg, amely mentén a heterogén munkacso-
portok tagjai különbözhetnek: 

1. Társas kategóriabeli különbözőség (social
category diversity), amely a csoporttagok
között megfigyelhető különbségeket olyan
társas kategóriák mentén értelmezi, mint
a faj, a nem vagy az etnikai hovatartozás,
és amely ilyenformán kézzelfogható,
nyilvánvaló alapot biztosít a team tagjai-
nak önmaguk és más tagok társas katego-
rizálásához. A társas kategóriabeli külön-
bözőségeket felszíni szintű vagy „surface
level” különbözőségeknek is nevezi
a szakirodalom, mivel ezek azonnal ész-
revehető, nyilvánvaló eltérések két vagy
több csoporttag között.

2. Értékrendbeli különbség (value diver-
sity), amely értékrendszerre, viselkedésre
vonatkozó eltéréseket jelent. Ennek ér-
telmében a csoporttagok különbözhetnek
abban, hogy miként értelmezik a csoport
által teljesítendő feladatot vagy elérendő
célt. 

3. Információbeli különbség (informational
diversity), amely azokra a tudás- és kész-
ségbeli eltérésekre vonatkozik, amelyek
a csoporttagok különböző szakmai hát-
teréből, tapasztalatából, és – esetlegesen –
eltérő végzettségéből erednek. Míg a tár-
sas kategóriabeli különbözőség egy
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alapvetően kézzelfogható, felszínesebb
szintű aspektus, addig az információ- és
értékrendbeli különbözőség olyan mé-
lyebben gyökerező különbözőségeket je-
lent, amelyek azonnal nem válnak nyil-
vánvalóvá, és amelyeket tartalmukból
adódóan befolyásolnak az adott egyén
saját kultúrájából hozott tapasztalatai, vi-
lágnézete, meggyőződése és értékrend-
szere. Ennek megfelelően az értékrend-
beli és információbeli különbözőségeket
mély szintű vagy „deep level” különbö-
zőségeknek nevezzük.

Lauring és Selmer (2012) az előbbi három
aspektus kiegészítéseként a nyelvi különbö-
zőség (language diversity) fontosságára
hívja fel a figyelmet, amely a csoporttagok
közötti különbözőségek kommunikációs di-
menzióját érinti. A multikulturális szerveze-
tek ugyanis a legtöbb esetben egy közös
kommunikációs nyelv – jellemzően az angol
nyelv – alkalmazását is jelentik, azonban az
eltérő szintű nyelvtudás akadályt jelenthet
a tudás áramlásához szükséges közös értel-
mezési keret kialakításában. A különböző
szintű nyelvtudás emellett magyarázatot ad-
hat arra, hogy bizonyos teamtagok miért ha-
tárolódnak el fontos tudásforrásoktól (Lau-
ring és Selmer, 2011). Azok a teamtagok
ugyanis, akik nem anyanyelvükön kommu-
nikálnak, frusztráció és félreértések áldoza-
taivá válhatnak akcentusuk vagy beszédük
akadozottsága miatt, így szakértelmüket és
tudásukat kevésbé tudják megosztani a cso-
port tagjaival, ennélfogva kevésbé képesek
hozzájárulni a team hatékonyságához (Brett
et al., 2006). A kommunikációnak ez a fajta
gátja önmagában is óriási veszteségeket
okozhat a teamhatékonyság szempontjából,
hiszen egy team tagjai hajlamosak a már
meglévő és mindenki által birtokolt tudásra

hagyatkozni, amikor egy-egy döntést meg-
hoznak (Lauring és Selmer, 2012). 

Amíg az előzőekben említettek alapján el-
mondható, hogy általánosságban a team-
munka pozitív hatást gyakorol mind a szerve-
zet eredményességére, mind pedig a team
tagjainak elégedettségére (Stahl et al., 2010a),
a multikulturális teamekkel kapcsolatos ku-
tatási eredmények már nem ilyen egyértel-
műek. A legtöbb eddigi kutatás ugyanis két -
élű fegyverként jellemzi a multikulturális
teameket, és a szakirodalom is hajlamos
hangsúlyozni az ezzel kapcsolatos problé-
mákat és akadályokat (Stahl et al., 2010a),
különös tekintettel a teamen belüli társas ki-
rekesztettségre, izolációra és az ebből szár-
mazó negatív következményekre. Stahl és
munkatársai (2010a) szerint a problémafó-
kuszú megközelítés alapvető oka, hogy
a multikulturális teamek kutatása során a két
leggyakrabban használt elméleti keret Tajfel
(1982) társas identitás elmélete és Byrne
(1971) hasonlósággal és vonzalommal kap-
csolatos elmélete. Ezek az elméletek a saját
csoporttal való azonosulás és a hasonlóságon
alapuló interakciók fontosságára és észlelt
előnyeire hívják fel a figyelmet, amelyek ér-
telmében egy kultúrájában, nemzetiségében
és anyanyelvében különböző csoporttag ki-
sebb eséllyel képes sikeresen integrálódni
egy adott teambe. A multikulturális teamek-
kel kapcsolatos problémákat hangsúlyozó
megközelítések tehát jellemzően a felszíni
szintű különbözőségeket veszik alapul,
s aligha szentelnek figyelmet a teamtagok
közötti mélyebb szintű különbségeknek. Ez-
zel szemben a multikulturális teamek elő-
nyeit hangsúlyozó megközelítések pontosan
az ezekben a mélyebb szintű különbözősé-
gekben rejlő lehetőségeket hangsúlyozzák.
Stahl és munkatársai (2010a) cikkükben
a multikulturalitás ilyen lehetséges előnyeire
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hívják fel a figyelmet. Egyrészről a multi-
kulturalitás pozitívan hathat a team kreativi-
tására, aminek magyarázata lehet, hogy
a kulturális különbségek egyben eltérő tapasz-
talatokat, percepciót, információfeldolgozási
módot, problémamegközelítést és mentális
modelleket is jelentenek (Mannix és Neale,
2005). Ebből is következik, hogy a multikul-
turális teamek kevésbé vannak kitéve a cso-
portgondolkodás veszélyének. A multikultu-
ralitás emellett pozitív hatást gyakorolhat
a csoporttagok elégedettségére. Kulturálisan
különböző teamtagokkal együtt dolgozni
ugyanis kihívást, változatosságot és fejlődési
lehetőséget jelent, továbbá elégedettség ér-
zése származhat az ilyen csoportmunkában
rejlő nehézségek sikeres és hatékony kezelé-
séből is. Ezenkívül a multikulturalitás az ed-
digi feltételezésekkel ellentétben akár a kom-
munikáció hatékonyságára is pozitív hatással
lehet (Stahl et al., 2010a). Stahl és munka-
társai (2010b) metaanalízisükben bizonyí-
tották, hogy amennyiben a kutatás fókusza
a mélyebb szintű információ- és értékrend-
beli különbözőségekre helyeződik, úgy
a multikulturalitás pozitív kapcsolatban áll
a kommunikációs hatékonysággal, míg a fel-
színes szintű, társas kategóriabeli különbsé-
gek esetében ez a kapcsolat negatív (Jehn et
al., 1999). Cooke és munkatársai (2013) ta-
nulmányukban úgy érvelnek, hogy a team-

szinten lejátszódó kognitív folyamatok, mint
a tanulás, tervezés, érvelés, döntéshozatal,
problémamegoldás nem más, mint a teamta-
gok között létrejövő interakció. Márpedig, ha
a multikulturális teamek kommunikációs ha-
tékonysága a mélyebb szintű (értékrend- és
információbeli) különbségekkel mutat pozi-
tív kapcsolatot, akkor a kommunikáció – így
a teamszintű kognitív folyamatok – haté-
konyságának megértéséhez is olyan megkö-
zelítésmódra van szükség, amely magában
foglalja a mélyebb szintű, eltérő kulturális
háttérből eredő különbségek lehetőségét. Az
1. ábra a multikulturális teammunka előnye-
ire és hátrányaira fókuszáló legfontosabb ér-
veket összesíti.

A team mentális modell

Az alapvetően egyéni munkavégzésről a tea-
mekben való munkavégzésre való áttérés ho-
zadékaként az egyéni fókuszú kognitív folya-
matok megértése helyett az utóbbi években
mindinkább a csoportszintű kognitív folya-
matok megértésére és feltárására helyeződött
a hangsúly. A teamekkel foglalkozó tudomá-
nyos kutatásoknak tisztában kell lenniük az-
zal, hogy a csoporttagok milyen folyamato-
kon keresztül képesek cselekvéseiket egy
közös cél elérése érdekében összehangolni.
Ennek az összehangolt cselekvésnek az egyik
legfontosabb alapja a teamszintű tudás
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–– + 
alacsony társas bevonódás
alacsony szint kohézió
társas izoláció
destruktív konfliktushelyzetek
ritkább kommunikáció
magasabb arányú lemorzsolódás

tudás, szakértelem, perspektívák sokszín sége
magasabb szint kreativitás
konstruktív konfliktushelyzetek
magasabb szint innovativitás
magasabb szint problémamegoldás
gyakoribb kommunikáció a csoporton kívül is
magasabb szint elégedettség
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(Cooke et al., 2000), illetve ennek a tudásnak
a lokalizálására, megosztására és felhaszná-
lására való képesség (Lauring és Selmer,
2013), amely egy közös, minden csoporttag
által birtokolt mentális modell meglétét fel-
tételezi (Cooke et al., 2000). A csoportszintű
mentális modell felépítésének, működésének
feltárásához azonban először az egyéni
szintű mentális modellek működésének meg-
értésére van szükség. A mentális modell
olyan tudásszerkezetet jelent, amely hozzá-
segíti az egyént ahhoz, hogy a környezetéből
származó információkat megszűrje és az ese-
ményeknek jelentést tulajdonítson, ezzel
csökkentve a rá irányuló információs terhe-
lést és bizonytalanságot (Klimoski és Mo-
hammed, 1994). A mentális modell team-
szinten történő értelmezése hasonló logika
alapján történik, ebben az esetben azonban
a mentális modell nem csupán a külvilág ese-
ményeiről, de magáról a teamről és a feladat-
ról is fontos információkat hordoz. Cannon-
Bowers és munkatársai (1999) a team mentális
modell alatt egy olyan kollektív, a csoportról
és a feladatról alkotott tudást értenek, amelyet
a csoport formális tanulás útján, tapasztalato-
kon, illetve csoportinterakciókon keresztül hoz
létre, és amely meglehetősen hosszú távú tu-
dást jelent. A megosztott mentális modell
koncepcióját Cannon-Bowers és Salas (1999)
a hatékony teamek esetében gyakran megfi-
gyelhető gördülékeny, implicit koordináció
és a komplex, bizonytalan helyzetekben való
hatékony működés magyarázatára hozta létre
(Mohammed és Dumwille, 2001). A team
mentális modell fontossága abban rejlik,
hogy segítségével a csoporttagok közös elvá-
rásokat fogalmazhatnak meg, koordinált cse-
lekvésre, gyorsabb információfeldolgozásra
képesek, és cselevéseiket a feladat elvárásai-
hoz igazíthatják (Edwards et al., 2006). Tar-
talmát tekintve a team mentális modell egy-

részről a teamre vonatkozó tudást (pl. az
egyes csoporttagok szerepe, felelősségi köre,
tudása, készségei, meggyőződései, preferen-
ciái), másrészről pedig a feladatra vonatkozó
tudást (pl. stratégia, a feladat lépéseinek
megértése) foglalja magában, ennek megfe-
lelően egyfajta kollektív tudásbázist biztosít
a team tagjai számára. A tudás típusát te-
kintve a team mentális modell tartalmazhat
deklaratív jellegű tudást („mit?”), procedu-
rális jellegű tudást („hogyan?”) és stratégiai
jellegű tudást (kontextus, alkalmazhatóság)
(Mohammed és Dumwille, 2001). 

Cooke és munkatársai (2000) szerint
a team mentális modell tartalma kulcsfon-
tosságú meghatározója a hatékony csoport-
teljesítménynek. Ha azonban a csoport által
birtokolt kollektív tudás valóban kulcsfon-
tosságú a teljesítmény szempontjából, úgy
annak a megértése is kulcsfontosságú lehet,
hogy ennek a tudástartalomnak a kialakulá-
sát milyen egyéni szervezőelvek befolyásol-
hatják, illetve, hogy multikulturális teamek
esetében befolyásolhatják-e a team mentális
modell sajátosságait az eltérő kulturális hát-
térből származó eltérő egyéni értelmezési ke-
retek. 

Lauring (2009) szerint a tudás megosztása
és felhasználása nem választható külön az azt
körülvevő szociális folyamatoktól, s ilyenfor-
mán, bár a tudás maga ugyan tekinthető egy-
fajta nyers adat- vagy információhalmaznak,
annak megosztása és felhasználása már min-
den esetben társas folyamatokhoz kötött.
A multikulturális teamek esetében ez a meg-
közelítés kiemelt hangsúllyal bírhat. Ameny-
nyiben ugyanis feltételezzük, hogy a kultúra
olyan sémákat biztosít, amelyek értékeken és
normákon alapulva segítik az egyént, hogy
a vele és körülötte történő eseményeknek je-
lentést tulajdonítson, úgy azt is feltételezhet-
jük, hogy egy multikulturális csoportban az
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eltérő kulturális háttérrel rendelkező csoport-
tagok eltérő sémák és szervezőelvek segítsé-
gével interpretálják akár a feladathoz, akár
a teamhez kötődő információkat, ez pedig ha-
tással lehet a csoporton belüli kollektív tudás
pontosságára, hasonlóságára, végső soron pe-
dig a team hatékonyságára. Ennek megfele-
lően a multikulturális teamek tudományos
vizsgálatakor feltétlenül érdemes egy olyan
elméleti keretrendszert alapul venni, amely
a team mentális modell imént bemutatott tu-
lajdonságai mellett teret enged az eltérő kul-
turális háttérből adódó interpretációs különb-
ségeknek.

Kognitív konszenzus 
és multikulturális teamek

A team mentális modell imént bemutatott jel-
legzetességei összességében elengedhetetlen
alappillérei a teamek működéséről és haté-
konyságáról alkotott tudásunknak. Mindazon -
által a multikulturális teamek sajátosságainak
pontosabb feltárásához a team mentális mo-
dell koncepciója szükséges, de nem elégséges
feltétele a megértésnek, mivel az eltérő kultu-
rális háttérből származó eltérő értelmezési kü-
lönbségeket nem hangsúlyozza. Ennélfogva
másfajta elméleti keretrendszer felhasználá-
sára is szükség lehet, amely az elő zőekben
említett problémafelvetésre alternatív meg-
oldást nyújthat. Ezt a fajta kiegészítést kí-
nálhatja a következőkben bemutatott kogni-
tív konszenzus elmélete. 

Mivel a team mentális modell fogalma
csupán nemrég került a tudományos figye-
lem középpontjába, így maga a terminus sem
teljesen kiforrott, s további pontosításra szo-
rul. A témával kapcsolatos kutatások több,
a team mentális modell megközelítéstől el-
térő, ám ahhoz mégis szorosan kapcsolódó
koncepcióról beszélnek, attól függően, hogy
a teamszintű tudásnak mely aspektusára fó-

kuszálnak. Az egyik, team mentális modellel
párhuzamosan jelen lévő ilyen megközelítés
a kognitív konszenzus elmélete. Ahogyan
Mohammed és Ringseis (2001) fogalmaz-
nak, egy-egy team tagjai gyakran olyan szak-
emberek, akik különböző szakmai háttérrel
rendelkeznek, és különböző szervezeti rész-
legeket vagy akár szervezeteket képviselnek.
Ennek következtében a teamtagok gyakran
egymástól teljesen különböző feltételezé-
sekkel, látásmódokkal és értelmezési mó-
dokkal rendelkezhetnek, s így habár a céljuk
közös, nézeteik különbözősége gátolhatja
őket abban, hogy hasonlóképpen gondolkod-
janak egy adott problémáról. A különböző
csoportbeli interakciók során a team tagjai
szembesülnek ezekkel a nézetkülönbségek-
kel, amelyeket a csoport együttes erőfeszítése
által konszenzusra kell hozni a hatékony
munka érdekében. A kognitív konszenzus
kifejezés a teamtagok egymáshoz való ha-
sonlóságára utal abban az értelemben, hogy
a team munka szempontjából kulcsfontosságú
feladatelemeket miként határozzák meg és
miként interpretálják. Amíg a legtöbb kutatás
arra fókuszál, hogy a team miként jut kon-
szenzusra egy döntéssel kapcsolatban, addig
az, hogy a döntésnek maga az interpretációja
mennyire hasonló a csoporttagok között, már
sokkal kevésbé vizsgált kérdéskör, holott egy
adott probléma értelmezése kritikus fontos-
ságú egy-egy döntési folyamat során. Fontos
hangsúlyozni, hogy a kognitív konszenzus
nem egyenlő az egyén döntési preferenciá-
ival: míg a preferencia arra vonatkozik, hogy
az egyén milyen döntést preferál, addig az
utóbbi azoknak a háttérben meghúzódó fak-
toroknak a felderítésére koncentrál, amelyek
miatt az egyén az adott döntést preferálja
(Mohammed és Ringseis, 2001). A kognitív
konszenzus a team feladatainak kollektív ér-
telmezése; lencse, amelyen keresztül a team
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a történéseket értelmezi. Általános feltétele-
zés, hogy a nagyobb kognitív konszenzussal
rendelkező csoporttagok hasonlóbban értel-
mezik a feladatokat és hasonlóbban is kom-
munikálnak róluk, mint a kisebb kognitív
konszenzussal rendelkező csoporttagok. 

Mohammed (2001) azonban arra is fel-
hívja a figyelmet, hogy az elméletet érdemes
egy kontinuum mentén értelmezni, amely ér-
telmében a kognitív konszenzusnak sem
a teljes megléte, sem pedig teljes hiánya nem
előnyös.

A kognitív konszenzus megközelítés
a multikulturális teamek vizsgálatakor azért
lehet nagyon hasznos elméleti kiegészítése
a team mentális modellnek, mert a teamfo-
lyamatokról alkotott tudás mellett azok in-
terpretációjának lehetőségét is megteremti.
Míg ugyanis a team mentális modell a team-
folyamatokkal kapcsolatos nyers informáci-
ókat tartalmazza, addig a kognitív konszen-
zus ennek a nyers információhalmaznak az
értelmezésére fekteti a hangsúlyt (Moham-
med és Dumville, 2001), amely a multikul-
turális teamek esetében fontos kritérium,
amennyiben egy kutatás a kulturális diverzi-
tás mélyebben meghúzódó (információ- és
értékrendbeli) különbségeit is figyelembe kí-
vánja venni.

A multikulturális team tagjai közti
különbözőségek fontossága 

a gyakorlatban

A cikkben bemutatott témafelvetés nem csu-
pán elméleti szempontból, de a gyakorlatban
is fontos szerepet tölthet be. A multikulturá-
lis teamek jelenségével manapság leggyak-
rabban az úgynevezett SSC-k vagy „shared
service center”-ek világában találkozhatunk,
amelyek az elmúlt években egyre nagyobb
szerepet töltenek be Magyarország munka -
erőpiacán is. A „shared service centerek”

olyan belső szervezeti egységeket jelentenek
egy szervezetben, amelyek célja, hogy spe-
cializált szolgáltatásokat nyújtsanak divíziók
vagy üzleti egységek számára (Strikwerda,
2006). Az ilyen szervezetek nagyon gyakran
külföldi ügyfelek számára nyújtanak pro-
fesszionális szolgáltatást, így az angol nyel-
ven túlmenően az adott kliens anyanyelvé-
nek kiváló ismerete és használata alapvető
elvárás a munkavállalóval szemben. A szol-
gáltatás színvonalassága érdekében az ilyen
szervezetek nagyon gyakran alkalmazzák az
elvárt nyelveket anyanyelvükként beszélő,
különböző nemzetiségű munkavállalókat,
akik teamekbe osztva végzik munkájukat.
Amennyiben a teamnek 24 órában kell az
adott szolgáltatást nyújtania, úgy gyakori,
hogy a team tagjai bizonyos időközönként
váltanak műszakot, s így egy helyen, azon-
ban különböző időben dolgoznak. Az ilyen
teamek esetében kulcsfontosságú kérdés le-
het, hogy miként képesek a team tagjai a tu-
dást vagy információkat műszakról mű-
szakra átadni, így létrehozva a – cikkben már
említésre került – közös tudásbázist, amelyet
a team minden tagja birtokol, és amely
a színvonalas, hatékony munkavégzés egyik
elengedhetetlen feltétele.

A multikulturális teammunka sajátossá-
gainak fontossága ugyancsak hatékonyan
szemléltethető a projektteamek működésén
keresztül. A projektteam olyan egyének cso-
portját jelenti, akik pontosan meghatározott
céllal és meghatározott idői keretek között
működnek együtt egy feladat vagy projekt si-
keressége érdekében (Lewis, 1998). A pro-
jektteam tagjai gyakran különböző nemzeti-
ségű egyének, akik fizikailag egy helyen vagy
akár virtuális térben működnek együtt az
adott feladaton. Mivel a projektteamek mun-
kája meghatározott időintervallumra szól,
ezért az idő vagy annak hiánya kulcsfontos-
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ságú változó az együttműködés során. A szo-
ros határidők és időnyomás következménye-
ként azonban fennállhat a veszély, hogy a team
tagjai főként a felszíni szintű, társas vagy
nyelvi kategóriabeli különbségekre fókuszál-
nak, mert a mélyebb szintű különbségek feltá-
rására nem áll rendelkezésükre elegendő idő.
Ezáltal azonban értékes információktól és tu-
dástól eshetnek el, amely végső soron akár
a projekt sikerességét is befolyásolhatja. 

Általánosságban elmondható, hogy a leg-
több szervezet működésének, sikerességének
egyik legfontosabb feltétele az időhatékony-
ság, vagyis hogy a lehető legrövidebb idő
alatt, a lehető legmagasabb színvonalon érje
el az általa kitűzött szervezeti célokat. A gyor-
saság és időhatékonyság azonban pontosan az
ilyen mélyebb szintű, információ- és érték-
rendbeli különbségek alapos feltárásának
szabhat gátat, ezáltal veszélyeztetve a szerve-
zeti eredmények színvonalasságát. Amennyi-
ben tehát egy szervezet multikulturális teamek
alkalmazása mellett dönt, elengedhetetlen
fontosságú, hogy elegendő időt áldozzon
arra, hogy a team tagjai mélyebben is meg-
ismerhessék egymás képességeit, tudását, ér-
tékrendjét, nézőpontjait, mert végső soron ez
lesz az, ami a team sikeres és hatékony
együttműködésének alapját képezi majd.

KÖVETKEZTETÉSEK

Az utóbbi évtizedekben folyamatosan meg-
figyelhető változások hatására a munka vilá-
gában egyre nagyobb hangsúly helyeződik
a szellemi munkavégzésre, a fizikai jellegű
munkavégzés helyett (Cooke et al., 2013).
Ennek eredményeként az ezzel együtt járó
feladatok is egyre komplexebbé válnak, ami-
nek sikeres menedzselése érdekében a team-
alapú munkavégzés is mindinkább előtérbe

kerül. A teammunka számos olyan előnyt kí-
nál az egyéni munkavégzéssel szemben,
amelyek a szervezet versenyképességét is
biztosítják, mint például a megosztott mun-
katerhelés, gyorsabb válaszkészség az üzleti
környezetben történő változásokra, és egyút-
tal a team tagjainak elégedettségét is növeli
azáltal, hogy például kihívással teli munkát
biztosít, és lehetőséget a társas támaszra.
A globalizáció megerősödésével és a multi-
nacionális szervezetek térnyerésével párhu-
zamosan egyre több olyan munkacsoport
vagy team figyelhető meg, amelyek tagjai kü-
lönböző nemzetiséghez tartoznak, ezáltal kü-
lönböző kulturális háttérrel is rendelkeznek.
A multikulturális teamek adekvát menedzse-
lése kritikus fontosságú a team hatékonysága
szempontjából, ezért, nem meglepő módon,
egyre nagyobb tudományos figyelem övezi
a multikulturális teamek megfelelő működé-
sének és menedzselésének jelenségét. A té-
mával foglalkozó kutatások javarészt azon-
ban olyan elméletek mentén vizsgálják
a multikulturális teamek együttműködését,
amelyek a társas identitás és kategorizáció
fontosságát, előnyeit hangsúlyozzák, s így
leszűkítik a kutatások fókuszát a felszíni,
szembeötlő társas különbségekre. Mivel
azonban a kultúra normákat, értékrendet és
értelmezési keretet is jelent, az eltérő kultú -
rából eredő különbségek egyben értékrend-
beli és értelmezésbeli különbségeket is ma-
gukban foglalnak. Ezek azonban már olyan,
mélyebb szintű különbségeket jelentenek,
amelyek nem kézzelfoghatóak és egyértel-
műek, ennek ellenére legalább annyira fon-
tosak, mint a felszíni szintű különbségek.
Ennek megfelelően a multikulturális teamek
működésének megértéséhez olyan elméleti
keretrendszerre van szükség, amely ezeket
a mélyebb szintű kulturális különbségeket is
figyelembe veszi.
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A teamekkel foglalkozó tudományos ku-
tatások jelentős ága a teamen belül létreho-
zott tudásra és annak menedzselésére fóku-
szál, mint a team teljesítményének és
sikerességének egyik kulcsára. A teamek ha-
tékony működésének feltárása érdekében
ugyanis elengedhetetlen fontosságú annak
a megértése, hogy egy adott team milyen fo-
lyamatokon keresztül hoz létre és használ egy
olyan közös tudásbázist, amely a gördülé-
keny együttműködés és munkavégzés alapja.
A team mentális modell alapján a hatékony
teamek rendelkeznek egy olyan, kollektív tu-
dással, amely a team tagjairól és a feladatról
tartalmaz információkat, és amely biztosítja
a gördülékeny együttműködést a csoport tag-
jai között. A team mentális modell elmélete
azonban nem tér ki olyan fontos egyéni kü-
lönbségek hatásaira, mint például a team -
tagok eltérő kulturális háttere, így a multi-
kulturális teamek vizsgálatának esetében
a team mentális modell koncepciója kiegé-
szítésre szorulhat. A team mentális modell
mellett bemutatott kognitív konszenzus el-
mélete arra a team tagjai közti hasonlóságra
utal, hogy a tagok miként interpretálják a

feladat szempontjából kulcsfontosságú fel-
adatokat. Míg a team mentális modell fóku-
szában maga a nyers tudás vagy információ
áll, addig a kognitív konszenzus ennek értel-
mezésére helyezi a hangsúlyt. Mivel a kultúra
maga is olyan szűrő vagy lencse, amelyen
keresztül az egyének értelmeznek, jelentést tu-
lajdonítanak a kulcsfontosságú történések-
nek, a kognitív konszenzus elmélete megfe-
lelő elméleti kiegészítésül szolgálhat ezeknek
a mélyebb szintű, értékrendhez, világnézet-
hez kapcsolódó értelmezési különbségeknek
a vizsgálatához. 

A cikkünkben bemutatott kognitív kon-
szenzus elmélete ennek megfelelően kísérlet
arra, hogy a kultúrában rejlő értékrend-, in-
formációfeldolgozás- és értelmezésbeli kü-
lönbségek hangsúlyozásával kitágítsuk
a multikulturális teamek tudásmenedzselé-
sével kapcsolatos tudományos kutatások fó-
kuszát, s teret engedjünk benne kevésbé kéz-
zelfogható, azonban kritikus fontosságú,
mélyebb szintű változóknak, s felhívjuk ezek
fontosságára a figyelmet a multikulturális
teamek vizsgálatakor.

SUMMARY

MULTICULTURAL TEAM WORK CHARACTERISTICS IN LIGHT OF TEAM MENTAL MODEL

AND TEAM CONSENSUS

Background and aims: As one of the consequences of globalization, multicultural teams are
becoming increasingly common whose members work together toward a common goal despite
of their differences in nationality, language and cultural background. When it comes to
effectiveness, it automatically raises the question of how these heterogeneous teams are able
to work effectively. Up until now researchers define multiculturalism as a „double edge sword”
and tend to overemphasize obstacles and problems related to the phenomenon. The main
reason of this trend might derive from the fact that the majority of researches are based on the
concepts of social identity and perceived similarity, leaving no or very little space for such
important deep level cultural characteristics as beliefs, value systems and interpretation. Since
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one of the most important factors in team effectiveness is team knowledge and knowledge
management, it might also be crucial to apply a theoretical framework that includes such deep
level differences when it comes to exploring multicultural team processes. In the recent article
the theory of cognitive consensus is proposed as a complementation of team mental model
concept, aiming for an expanded conceptual framework of multicultural team knowledge.
The goal of the article is to raise scientific attention of deep level cultural differences as often
invisible, yet stronger predictors of team effectiveness than surface level differences among
team members.
Keywords: culture, multiculturalism, team work, team mental model, cognitive consensus
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