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A TEAM INTERAKCIO
ES KOMMUNIKACIO
KUTATOCSOPORT BEMUTATKOZASA

A BME APPI Ergonomia és Pszichologia
Tanszékén 2007-ben alakult meg a Team In-
terakcid és Kommunikacio Kutatocsoport,
amely kockézatos koriilmények kozott dol-
goz0 szakértdi teamek vizsgalataval foglal-
kozik. Ezekben a kornyezetekben az 6ssze-
hangolt teammunka a komplex rendszerek
biztonsagos ¢és eredményes miikodésének
egyik legfontosabb feltétele. A tanszéken az
elmult évtizedekben szdmos kutatas folyt
a folyamatiranyit6 teamek viselkedésének ta-
nulméanyozasara (Antalovits, 2001; Izso,
2001; Izs6 és Antalovits, 2006), amely lehe-
t0séget kinalt, és lendiiletet, inspiraciot adott
a kutatoécsoportunk szamara.

A kutatocsoportba 2007-ben kapcsolo-
dott be Sods Julianna Katalin, majd 2009-
ben Hamornik Balazs Péter és 2010-ben Ré-
paczki Rita. Azo6ta mar mindny4djan sikeresen
megvédték a doktori disszertacidjukat, és 6n-
allo szakemberként dolgoznak sajat szakte-
riletiikon. 2014-ben Takécs Veronika nyert
sikeres felvételt a kutatdcsoportba, a vele
val6 k6zos munka még folyamatban van.

OSSZEHANGOLT TEAMMUNKA
VARATLAN HELYZETEKBEN

2007-ben So6s Julianna Katalinnal erémi-
ves kornyezetben vizsgaltuk a folyamatira-
nyito, operator teamek kommunikacids min-
tazatat és ennek valtozasat a feladatterhelés
fliggvényében.

Miel6tt roviden ismertetnénk kutatasunk {6
célkitlizését, definialjuk, hogy mit értiink eb-
ben a kontextusban folyamatiranyit6 teamen.

Teammunka jellemz6i veszélyes
munkakorokben

Magas kockazati munkakornyezetben,
ugy gondolhatnénk, hogy a rendszer és a ben-
ne dolgozdé emberek az atlagnal nagyobb
mértékben ki vannak téve valamilyen ve-
sz€élynek, baleset lehetdségének, azaz olyan
tényezdknek, amelyek fenyegetik a feladat
teljesitésének sikerességét vagy a sziikebb és
a tagabb kornyezet épségét, vagy legalabbis
a rendszer biztonsagat. Ezekben a szervezeti
kultarakban teljes mértékben fel vannak ké-
szlilve arra, hogy a hirtelen felbukkano, nem
vart eseményeket kivédjek vagy kezeljék.
Ezek a biztonsagot veszélyeztetd faktorok
szarmazhatnak a kiils¢ fizikai kornyezetbdl,
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de magabol a human faktorbdl (azaz az em-
beri tényezokbdl) is, amellyel foglalkozunk.
Nagyon fontos kérdés, hogy a rendszert mii-
kodtetd miiszakok, teamek, csapatok hogyan
miikodnek egyiitt, mennyire értik egymast
akar szavak nélkiil, mennyire biznak egy-
masban és mennyire fogadjak el egymast.
A varatlanul felbukkano6 helyzetek hatassal
vannak a teamek miikodésére, ami legin-
kabb a kommunikacids viselkedéstiikben ér-
hetd tetten. Konkrét példaval élve: a mos-
toha 1ddjarasi viszonyok kozé keveredd gép
veszélybe sodorja az utasokat és a személy-
zetet egyarant. Ilyenkor a fedélzet kommu-
nikaciés mintazataban is valtozas 1¢p fel
a betoltott pozicid és a terhelés fliggvényé-
ben. A teamben Osszességében megnd a tob-
bes szam els6 személy hasznélata, amit a ka-
pitany alkalmaz leginkdbb, mikdzben
a megnovekedett stresszhelyzetben egyre
kevesebb kérdést tesz fel, ami jelzi a hierar-
chidban a dontéshozo szerepét is (Helmreich
¢és Sexton, 2004). De ugyanez torténik egy
miitét soran is, amikor varatlanul fellép a pa-
ciens ¢€letét és biztonsagat veszélyezteto ese-
mény, és ha az orvosi team nem kell6képpen
kommunikacidtudatos”, akkor konnyen fél-
reértés torténhet a kommunikaciojukban, és
ezaltal maris csokkenhet az ellatds mindsége,
veszélybe sodorva ezzel a beteg életét és az
orvosi személyzet johirét.

Ezekben a helyzetekben magabol a team
belsé miikodésébol is generalddhat a kocka-
zati tényez0. A talzott mértékii hierarchikus
struktira nagymértékben befolyasolja a ta-
gok kozotti, illetve a vezetdvel torténd kom-
munikacidt és az idényomas alatti gyors, de
egyben megfontolt dontéshozast. Gondol-
junk olyan helyzetekre, amikor a masodpilota
nem meri kifejezni ellenvéleményét a kapi-
tanynak, még akkor sem, ha egyértelmii sza-

mara, hogy az hibat kovet el, vagy amikor az
aneszteziologus észleli, és szol, hogy a se-
bész beavatkozésa rossz irdnyba tereli a mii-
tét kimenetelét, de az elutasitja a figyelmez-
tetést (Helmreich, 2000; Sexton, 2004;
Sexton at al., 2006).

Ha a kiilonb6z6 szakértdi teamek egytitt-
miikddésének legrosszabb kimeneteit vesz-
szlik alapul, akkor a miitdorvosok viszony-
lag kozepes mértékii kart okozhatnak a team
dezorganizaltsagabol kifolyolag, hiszen ese-
tikben ,,legfeljebb” meghal a beteg, de nem
keletkezik orszagos szintet érintd katasztro-
fahelyzet. Ennél nagyobb bajt okoznak az
utasszallitd gépek pilotdi akkor, ha vész-
helyzetben nem értik meg egymast és nem
talal célba a kommunikdaciojuk, hiszen lezu-
hanhat a repiilogép, fedélzetén tobb szaz
utassal és a személyzettel. Mindehhez képest
a nuklearis erémiivek operator teamjei okoz-
hatjak a legnagyobb kimenetelli katasztrofat,
hiszen ennek bekovetkezése nagymértékben
veszélyezteti az emberek életét és kornyeze-
tiink dkoldgiai egyensulyat.

Az orvosi teamek nagyon hierarchizal-
tak, altalaban szemtdl szembeni az interak-
ci0, a kommunikécié folyamata nincs lesza-
balyozva, a figyelem a team tagjai kozott
igen megosztott. A pilotaknal szintén erdsen
hierarchizalt a team struktirdja, szemtdl
szembeni az interakcid, és a kommunikacio
folyamata nagyon leszabalyozott (Cohen,
2000). Az erémiivek operator teamjeire nem
jellemzo az erds hierarchizaltsag, a blokk-
ligyeletes a team koordinatora, és mindenki
egyenrangu tagja a teamnek, akik képvisel-
nek egy-egy szakteriiletet (reaktoroperator,
turbinaoperator ¢és elektrikus), azonban
a kommunikacid itt is nagyon leszabalyozott
az egyének kozott.
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Paradoxonok a szakértoi teamek
jellemzoiben

A folyamatiranyit6 teamek altaldban magas,
illetve folyamatosan valtozo feladatterhelés
alatt dolgoznak, ebben kell dontést hozniuk,
problémat megoldaniuk és beavatkozniuk.
Jellemzé munkakoriilmény az idényomas,
a beérkezo, sokszor kétértelmii informaciok
tomkelege, vagy éppen az informécidhiany,
a varatlan események felbukkandsa, a mono-
tonia, a hosszi munkaidd és muszakozas.
A tagok specifikus szaktudassal rendelkez-
nek, szakértdi egy tertiletnek, ezért a feladat-
teljesités alapja elsdsorban a stabil szakmai
tudas. Ebbdl kifolyolag rengeteg képzésben
vesznek részt, amelyek zome a technikai tu-
das fejlesztésére €s szinten tartasara foku-
szal.

Ennek az er0s professziondlis és sza-
balykovetd kultaranak az az egyik jellem-
z0je, hogy nagyon erds a motivacio (kény-
szer) arra, hogy munkajukat tokéletesen,
hiba nélkiil végezzék el, kovessék az elja-
rasrendeket és az eldirt protokollokat, mi-
kozben nagyon erds az autonOmia irdnti
vagy is egyben. Az operator team tagjaira jel-
lemz0 a szakmai biiszkeség, ami egyben at-
a hibazasokkal szembeni intoleranciaba tor-
kollik. A folyamatos oktatasok, képzések,
vizsgak fokozatosan még nagyobb nyomast
gyakorolnak a perfekcionizmusra, amitol ki-
alakul a ,,folyamatosan tudunk magas szin-
ten teljesiteni” hiedelme. Ez a kulturalis jegy
nemcsak a folyamatiranyitd, hanem az or-
vosi teamek egyik markans jellemzdje is.
A sebezhetetlenség illuzioja azt is jelenti,
hogy a szakemberek meg vannak gy6zddve
arrdl, hogy ellen tudnak allni a faradtsagnak,
illetve hogy gyakorlatilag minden koriil-
mény kozott képesek hatékonyan dontést

hozni, legyen az vészhelyzet vagy normal
koriilmény. Meg vannak gyézdédve arrol,
hogy teljesitményiiket nem befolyasoljak az
érzelmek €s ,,egy igazi szakember hata mo-
gott tudja hagyni problémait”.

Arra a kérdésre, hogy ezekben a kultu-
rakban hogyan tudnak felkésziilni a nem vart
eseményekre, szamos szakértditeam-taggal
készitett interjui alapjan gyljtottik Ossze
a valaszt. Egyrészt kiilonb6z6 sztenderdek
kialakitasaval, protokollokkal, eljarasren-
dekkel és automatizmusok beiktatasaval
igyekeznek minimalizalni a bizonytalansa-
got gerjesztd tényezoket, a hibdk elkdveté-
sének valdszinliségét, masrészt képzések,
tréningek révén olyan kompetenciakkal vér-
tezik fel a dolgozdkat, hogy azok képesek le-
gyenek a rendkiviili helyzetekkel is sikere-
sen megkiizdeni. Mindezek a folyamatok
szamos paradox jelenség eléfordulasat gene-
raljak.

Autondmia vs kontroll
A nem vart események kezelésére és a koc-
kazatok minimalizaldsara kiilonb6zd kont-
rollfolyamatokat iktatnak be (forwarded
control), és kiilonbozd sztenderdekkel, pro-
tokollokkal, szabalyokkal torekszenek arra,
hogy minimalizaljak a nem vart események
el6fordulasanak valdszintiségét. Kozpontilag
kidolgozott tervekkel dolgoznak, amelyek
megvalosulasat folyamatosan monitorozzak,
mikodzben egyre inkabb csokken egyéni szin-
ten az autondmia szerepe, amire azonban na-
gyon erésen vagynak a szakemberek. Minél
inkabb né az altaluk iranyitott rendszer komp-
lexitasa, annal nagyobb erdfeszitést tesznek
azért szervezeti szinten, hogy csokkentsék
a bizonytalansagi tényezoket. Az erésen au-
tomatizalt helyzetek egyre inkabb kiszoritjak
az egyéni képességek, kompetenciak kibon-
takozasanak lehetdségét, amit folyamatosan
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fejlesztenek és szinten tartanak azért, hogy
képesek legyenek megkiizdeni €s kezelni
a bizonytalansagi tényezoket (Schneider és
Hough, 1995; Mischel, 1977; Barrick és
Mount, 1993; Snow, 1989, in: Schneider és
Hough, 1995). A két torekvés kozotti egyen-
sulyt kell megtaldlni, azaz olyan mértékii
sztenderdizalasra van sziikség, amely kelld-
képpen csokkenti a bizonytalansag érzését,
ugyanakkor lehetéséget ad a szabad gondol-
kozasnak és a képességek kibontakozasanak.
Az interjualanyok jol megfogalmaztak azt az
ellentmondasos érzésiiket, hogy sokszor ak-
kor artananak a rendszernek, ha a szabalyo-
kat sz6 szerint kovetnék és betartanak. Erre
a jelenségre alkalmazzak az ,,értelmes sza-
balykovetés” elvét, ami azt jelenti, hogy
megfontoltan kell az adott helyzetben a sza-
balyokat értelmezni, és tisztaban kell lenni
azzal, hogy milyen helyzetekben viselkedhet
az egyén rugalmasabban és mikor sarkosab-
ban. Azt kell valgjdban mérlegelni, hogy az
adott helyzetben mennyire kell ragaszkodni
az adott szabalyhoz, és betartani azt. A szten-
derdek olyan helyzetekben mikddnek jol,
amelyekben viszonylag alacsony a bizonyta-
lansag, és inkabb a jol bevalt gyakorlat, a ru-
tin a jellemz6, mig a helyi szinten valo ke-
zeléshez sziikséges autondémia a magas
bizonytalansadgu helyzetekben miikodik jol.
Valgjaban ehhez kell a szakértelem, hogy
a szakember a sajat szintjén el tudja donteni,
milyen irdnyba kezdje el a beavatkozast.
Mindez az egyéni szinten egy tovabbi el-
lentmondas atélését indukalja: mig a szakér-
to1 teamek tagjaiban, intraindividualis szin-
ten erés az autonomia iranti vagy, addig
a szervezeti kultara szintjén igen erds a le-
szabalyozottsag, ami lefojtja az individualis
kiilonbségek kibontakozasanak lehetdségét.

Centralizalas vs decentralizalds

Az operator teamekben és mas szakértoi
teamekben is jellemzden erds a hierarchia,
formalis szinten a tavolsagtartas. A centralis,
kozponti figura az irdnyito, téle mennek ki,
¢s hozz4 érkeznek be az informaciok. Mindez
igen leszabdlyozotta teszi a koordinaciot és
a tagok kozotti kommunikaciot, holott a hir-
telen felbukkano stresszhelyzetek éppen
a flexibilitast és a gyors alkalmazkodast te-
szik sziikségessé, amikor példaul kelld asz-
szertivitassal feliil kell irni a hierarchikus vi-
szonyokat éppen a biztonsag érdekében.
Azaz a biztonsadgos miikodtetés szempontja-
bol musz4j, hogy a hierarchikus, centralis
miikodés €s a szakértdi, tudasalapu decent-
ralizalt miikodés jol megférjen egymassal.
Valo6jaban ezek a mindennapokban is érez-
hetd dontési pontok, amelyek kezelését — az
¢érintettek elmondésa alapjan — a tapasztalat
soran lehet megtanulni. Ebben segit tovabba
az Onismeret-fejlesztés, az onmagunk kom-
petenciahatarainak megismerése, a fokozatos
kilépés a komfortzonabol. Az érett személyi-
ségli emberek jo érzékkel tudjak kitapasz-
talni, hogy hol van az a pont, amikor 6nalléan
tudnak cselekedni, és mikor kell segitséget
kérni.

Eros szakmai tudas vs monotonia
Ha megkérdezziik a szakértdi team tagjait
a munkdjukrol, munkakdriilményeikrdl, ak-
kor jellemzden megemlitik a monotonitast és
az azt elviselni tudas képességét. Bar a szak-
tudas fontossagat egyontetiien hangsulyoz-
zéak, némi ellentmondassal mégis ugy érzik,
hogy tudasuk a napi, rutinjellegi munkavég-
zésben nincs teljes mértékben kihasznalva.
Ahogy példaul a tizoltok fogalmaztdk meg
ovatosan: ,,alig varjuk, hogy eseményhez
hivjanak benniinket, mert az egy hatalmas
adrenalinbomba”. A készségek, kompeten-
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cidk folyamatosan fenntartasahoz szimula-
cios kozpontokat hoznak létre, amelyek le-
hetdvé teszik a szinten tartast €s a biztonsa-
gos kornyezetben torténd tapasztalatszerzést.
Ebbdl adodik az a jelentOs stresszforras, amit
a teamtagok — tapasztalataink szerint — a kép-
zések, a szamonkérések ¢és a vizsgak miatt
¢lnek at.

Hard skillek vs soft skillek
A biztonsagi kultura bizonytalansag elkerii-
1ésére vald torekvésének jellegzetes ismérve
a szabalyozottsagon kiviil a dolgozok trénin-
gelése, betanitasa, képzése. Erdsen hangsu-
lyozzdk a szaktudas fontossdgat, és ehhez
kapcsolddodan a hard skillek fejlesztését és
szinten tartasat, amely mellett relativan kevés
figyelmet kap a soft skillek fejlesztése, mint
példaul az egylittmikodés, kommunikacio,
koordinécio. Holott a szakértéi teamekben
a soft skillekre sajatos, szinte mar extrém
helyzetekben van leginkabb sziikség, ezért
nagyon fontos, hogy ezek a skillek jol be-
gyakoroltak legyenek és extrém helyzetben
is fluensen mitkodjenek. Akkor kell legin-
kabb 0sszerendezetten, koordinaltan egytitt-
miikddni, amikor varatlan esemény torténik
¢s azt minél hatékonyabban meg kell oldani.

Individualizmus vs kollektivizmus
Tovabbi jellemzdje még ezeknek a munka-
koroknek az individualizmus és a kollekti-
vizmus kozotti fesziiltség. Erésen hangsu-
lyozzak a csapatban vald gondolkodast,
a csapattagsagot, ugyanakkor mindenki a sa-
jat szakteriiletének a szakértéje €s onalld
dontéshozoja, és egyaltalan nem szeretik, ha
masok ,,beleszolnak a munkajukba”.

Titkoljuk a hibakat vs tanuljunk a hibakbol
M¢ég egy paradoxont lehetett felfedezni az
interjukbol: 6dzkodnak a hibazasokrdl be-

sz¢€Ini, felvallalni vagy akar feltarni azokat,
mert tilnyomo tobbséggel sulyos esemény-
kivizsgalasi kovetkezményeik vannak, amely
,hercehurca megviseli az embereket”. Ennek
ellenére a szervezet hangsulyozza a tanulés-
ban és a tréningben rejlé lehetdségeket, és
azt, hogy a hibak feltarasabol le kell vonni
a konzekvenciakat, amibol tanulni lehet és
kell. A bizonytalansagot alapvetden rosszul
tlird, biztonsagra torekvo, hierarchizalt kul-
turdban — amelyben a kommunik4cio is erd-
sen leszabalyozott — altalaban a konfliktus-
helyzeteket is inkabb keriilik az emberek,
amibdl ki nem mondott, elfojtott indulatok,
fesziiltségek keletkeznek, amelyek a jéghegy
viz alatti rétegeiben bugyognak tovabb.

Osszességében a biztonsagi kultira saja-
tossagai a fentebb felsorolt paradoxonok, ame-
lyek kozos jellemzdje az erds szakmaisag,
professzionalitds hangsulyozasa, a folya-
matos képzés, tanulas, a magas foku lesza-
balyozottsag, valamint az, hogy alapvetden
teamekben dolgoznak (Salas et al., 2006).
A szakértdi teamek legfébb sajatossaga,
hogy a teamtagok meghatarozott szerepek-
kel birnak, mindannyian egy-egy specialis
szakteriiletet képviselnek. A teammunka so-
ran erre a specialis szakteriiletre vonatkozd
tudasukat kell a kozos cél elérése érdekében
Osszehangolniuk. Tevékenységiik szigortian
meghatarozott, magas teljesitményelvaraso-
kat és kihivast jelentd kornyezetet feltételez,
hiszen hibazasaiknak sulyos kdvetkezménye
lehet.

Teamfolyamatok

Szocialpszichologiai tanulmanyokbol jol is-
mert jelenségek a teamen beliil lezajlo folya-
matok. Azonban viszonylag kevésbé ismert
jelenség az, hogy hogyan valtoznak a kii-
16nb6z6 teamfolyamatok a feladatterhelés
intenzitasanak fliggvényében. A terhelés
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(task load) a feladat és munkakdrnyezet jel-
lemz06ibdl szarmazo objektiv nehézség, mig
az igénybevétel (workload) arra vonatkozik,
ahogyan ezeket az objektiv jellemzoket
a személyzet szubjektiven értékeli (Grote és
Zala-Mez0o, 2004, 2004a; Sexton, 2004).
A magas leszabalyozottsagnak koszonhetéen
ezekben a kultarakban altalaban alacsonynak
vagy mérsékeltnek tartjak a feladatterhelést
(Mumaw, 1994). Alacsony terhelés alatt a fo-
lyamatos monitorozast, az informéaciok nyo-
mon kovetését értjiik, ezért ebben a fazisban
nagyon fontos a monotoniatiirés. Ilyenkor
a team tagjainak van idejiik 6dnmagukkal
mint teammel foglalkozni. Valdjdban ezt az
idokeretet kellene arra hasznélniuk, hogy
megismerjék egymas gondolatait, képessé-
geit, hidnyossagait és kialakitsanak egy ko-
z0s alapot (common ground), ami megteremt
kozottik egy kozos értelmezési keretet,
amely egy késobbi ,,zsufoltabb” idészakra
mentdovként szolgal. A mérsékelt szintl ter-
helés alatt a rutintevékenységeket értjiik,
amelyek a rendszer fenntartasara és optima-
lizalasara iranyulnak, ¢s amelyeket jorészt
a szabalyok kovetésével érnek el. Mindkét
helyzetben a folyamatos készenlét, éberség
az, ami leginkabb megterheli a személyze-
tet. A magas terhelés azt jelenti, hogy a ru-
tinhelyzetek kezelése hirtelen, egy varatlan
esemény kapcsan felborul. Ez szarmazhat in-
formacidhianybol, egymasnak ellentmondé

informacidk beérkezésébdl, idonyomasbol,
egyszerre megoldando tal sok, vagy tul 6sz-
szetett feladatokbol, dontéskényszerbdl, és
egyéb, a miiszakozasbol vagy a munkako-
rilményekbdl fakado tényezokbol (Driskell
et al., 2006; Mumaw, 1994; Cannon-Bowers
¢s Salas, 2000; Juhasz és Sods, 2011).

A TADMUS (Tactical Decision Making
Under Stress: Taktikai dontéshozas stressz
alatt) multidiszciplindris kutatési és fejlesz-
tési projekt, a teamek miikodésének emberi
tényez06it tanulmanyozta, €s azt hangsulyozta,
hogy a teamek teljesitményének mérése nem
korlatozddhat le csupan a feladat-végrehajtas
eredményére, hanem az eredmény elérésének
folyamatara is figyelni kell, mert ez ad lehe-
téséget arra, hogy ralatast nyerjliink azokra
a stratégidkra, folyamatokra, tudasalkalma-
zasokra, amelyeket a teamtagok a célok el-
érése érdekében hasznalnak (Cannon-Bowers
¢s Salas, 2000).

A folyamatok egyéni szinten a szerep-
specifikus célok, az egyéni tudas, a készsé-
gek, a képességek elérése érdekében torténd
alkalmazast jelentik, mig team szintjén az
olyan teamfolyamatokat, amelyek az egyéni
tudasok, képességek, készségek kdzos célok
elérése érdekében torténd integralasat, alkal-
mazasat segitik, mint a kommunikacid, ko-
ordinécid, vezetés, kozds problémamegol-
das.

1. tabldzat. Teammunka folyamata és eredményei az egyén ¢és team szintjén (Sods, 2013)

FOLYAMAT

EREDMENY

EGYEN SZINTJEN

szerep- és teamspecifikus tudas,
készségek, képességek alkalmazasa

egyéni cselekvések mennyiségi
és min@ségi mutatoi
(pontossdg, idébeli jellemzék stb.)

TEAM SZINTJEN

kommunikacio, koordinacid,
egylittm(ikodés, kozos
problémamegoldas stb.

a teamteljesitmény mindségi
és mennyiségi mutatoi
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TEAMFOLYAMATOK

»MIT”
TEAMFOLYAMATOK

,HOGYAN”

ESEMENY

TEAMTELJESITMENY

es
TERHELES

1. dbra. A teamfolyamatok vizsgalata (Sods, 2013)

A teamfolyamatok alapvetéen harom ti-
pust jelenséget fednek le: kognitiv, affektiv
¢s viselkedéses mechanizmusokat. A kogni-
tiv folyamatok a teamtagok altal birtokolt in-
formaciok, tudas és hiedelmek, meggydz6-
dések alkalmazdsat jelentik, az affektiv
folyamatok a cselekvésre motivalo feladatra,
egymasra vonatkoz6 gondolatokat, érzéseket
felolelo érzelmi, motivacios mechanizmuso-
kat. A viselkedéses folyamatok azt hataroz-
zak meg, hogy a team konkrétan hogyan
kombinalja az egyéni eréforrasokat, eréfe-
szitéseket a meghatarozott eredmények el-
érése érdekében.

Vizsgalatunkban operator teamek szimu-
latoron torténd feladatteljesitését elemeztiink,
¢s olyan viselkedésalapu folyamatokat tar-
tunk fel, mint a kommunikacio, koordinacio
¢és az egyiittmiikodés, amelyek a teamfolya-
mat ,,hogyan”-jardl nyujtanak informaciot.
A teamfolyamatok tartalmara, a ,,mit”-re pe-
dig a mondatok ¢és az események elemzésé-
bdl kovetkeztettiink.

A teamek feladat-végrehajtasa soran olyan
kommunikacios megnyilvanulasokat (com-
munication utterances) vizsgaltunk, mint
a gordiilékeny, koherens informdacioaramlas,
utasitasok adasa, megerdsitések, iranymuta-
tasok, oOsszegzések ¢&s proaktivitas. Ezek
a megnyilvanuldsok magas feladatterhelés
alatt jelentésen lecsokkentek, amelyek egyiit-

tesen novelhetik a kockazatat annak, hogy bi-
zonyos informaciok elvesznek a teammunka
folyamataban, ugyanakkor ez az eredmény
arra is utal, hogy a team egy energiatakarékos
tizemmodba valt at ilyen helyzetekben. Van-
nak olyan, a feladat végrehajtasaval kapcso-
latos teamfolyamatok, mint példaul az egy-
mas spontan ¢és szandékos informalasa,
tajéekoztatdasa, informaciogyiijto kérdések, mo-
nitorozas, amelyek viszont megnonek magas
terhelés alatt. Mindezek az eredmények arra
mutatnak ra, hogy a teamek felkésziilhetnek
ezekre a helyzetekre és ezekkel a teamfolya-
matokkal alkalmazkodhatnak a magas terhe-
1ésti helyzetekhez oly mddon, hogy a megno-
vekedett terhelés alatt Okonomikusan,
energiatakarékos izemmodban miikddnek.

Explicit és implicit kommunikdcio
Vizsgalatainkban igazoltuk azokat a kutatasi
eredményeket, amelyek szerint a jol teljesitd
teamek jellemzdje, hogy strukturajukat, don-
tési és koordindcios stratégidjukat jol tudjak
igazitani a valtozasokhoz, ezaltal rugalma-
san alkalmazkodnak a stresszhelyzetekhez.
Ezekben a helyzetekben kell a teameknek tu-
dasukat a lehetd legjobban kihasznalni a biz-
tonsag kockaztatasanak minimalizalasa mel-
lett (Marks et al., 2001; Rousseau et al.,
2006; Sexton et al, 2004; Kolbe et al., 2009;
Grote ¢és Zala-Mezo, 2004).

ALKALMAZOTT PSZICHOLOGIA 2015, 15(3):5-27.
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Szakértdi teamekben kiilonboz6 teriiletet
képviseld szakemberek dolgoznak egyiitt,
akik egyéni szinten rendelkeznek a szerep-
koriikre jellemz0 tudassal, amelyet felhasz-
nalnak a problémamegoldas soran. Egyéni,
individualis szinten a team tagjai viszonylag
egyszerl, feladatmegoldd funkcionalis vi-
selkedést mutatnak, amely a feladat végre-
hajtasanak technikai aspektusaval van kap-
csolatban, és amelynek a célja a kijelolt
feladat elvégzése (task work). A kodlesonos
egymasrautaltsag miatt azonban a team nem
tud ezen a szinten maradni, hanem a koordi-
nacio soran idékozben a kollektiv szinten ki-
alakul a teamre jellemz6 tudas (team cogni-
tion), amely azaltal, hogy konzisztensen
megjelenik a kiilonb6z0 feladatokban, jelen-
tésen noveli a team teljesitményét (team
work).

A megosztott mentalis modell (Shared
Mental Model) nagyban elosegiti a teamek
miikodési hatékonysagat, foleg magas stressz-
helyzetben, amikor Gsszerendezetten kell
a tagoknak cselekednitik, dontést hozniuk.
Ez teszi lehetdve a teamek koordinacids stra-
matos interakcionak és kommunikéacionak
koszonhetoen kialakitottak a feladatrol,
a helyzetrdl, egymas tudasarol, sziikséglete-
irél és képességeirdl. Az adott szituaciorol
valdo hasonld gondolkodds megkonnyiti
a stresszhelyzetekre jellemzd dontéshozast,
beavatkozast, mivel igy képesek elévételezni
azt, hogy mit igényel a kovetkez6 1€pés, és
elvarast kialakitani arra nézve, hogy beavat-
kozasuk milyen kovetkezményekkel jarhat,
ki hogyan fog benne viselkedni, kinek mi-
lyen tdmogatast kell nyudjtani, hogyan kell
egymast az adott helyzetben segiteni. A feam
mentdalis modell hiedelem- vagy tudasstruk-
tura, amelyet a tagok hoznak létre az egyiitt-
miukodésiik soran. Ez teszi ket képessé arra,

hogy pontosan értelmezzenek egy feladatot
¢s azonos elvarast fogalmazzanak meg a fel-
adat teljesitésével kapcsolatban. Mindez se-
giti ket a feladatmegoldashoz sziikséges te-
vékenységek Osszehangoldsaban, és képessé
teszi Oket arra, hogy viselkedésiikkel alkal-
mazkodjanak a helyzeti kdvetelményekhez
(Cannon-Bowers et al., 1993).

A team teljesitményét kdzvetetten a meg-
osztott mentalis modellen keresztiil lehet
vizsgalni, amely az implicit kommunikécios
¢s koordinacids stratégia alkalmazasat je-
lenti. Az explicit koordinacidban nyiltan kom-
munikalnak a tagok, direkt kérdésre konkrét
valasz hangzik el, mig az implicitet joval ne-
hezebb azonositani a viselkedésmegfigyelé-
sen keresztiil. Implicit koordinacioban
a team tagjai spontan és dnkéntesen infor-
maljak egymast €és a vezetot a bekovetkezo
eseményrdl és annak kovetkezményeirdl.
A kommunikaciok elemzésében hasznalt an-
ticipacios rata (AR) azt a hanyadost jeloli,
amely az 6nként nyqjtott informaciok szama
¢és a kért informacid aranyabol adodik. Mi-
nél nagyobb az AR, annal inkabb jellemzd
az implicit kommunikaci6 a teamre, amelyet
leginkdbb nagy idonyomasban lehet megfi-
gyelni, amikor a tagok direkt kérés nélkiil in-
formaljak a vezetdt. Az alacsonyabb vagy
mérsékelt terhelési idészakban kell energiat
raszanni arra, hogy kialakuljon a tagokat ko-
zosen jellemzd mentéalis modell. Az ilyen
teamekre fokozatosan az implicit kommuni-
kacio jellemzd, ami stresszhelyzetben egy
energiatakarékos iizemmod. Ez az a jol is-
mert jelenség, amikor egy jol 6sszeszokott
teamben egy pillantasbol, vagy félszavakbol
is megértik egymast. Amikor a terhelés vi-
szonylag alacsony, tobb id0 és lehetdség van
a nyilt, explicit kommunikacioéra, amely so-
ran megosztjak egymas kozott az informaci-
okat ¢és erdoforrasokat, eldsegitve ezzel
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a megosztott mentalis modell kialakulasat.
Amint elkezd ndni a terhelés, egyre inkabb
az implicit kommunikaci6 1ép az explicit
kommunikécio helyébe, amellyel a team ru-
galmasan tud alkalmazkodni a stresszel teli
helyzetekhez, és ez az 6konomikus, az erd-
forrasokkal takarékosan bané lizemmod ad
lehetdséget ahhoz, hogy az adott problémat
magas szinvonalon ¢s hatékonyan megold-
jak. Igy tudjék elérni stresszhelyzetben is
a magas szintli teljesitményt.

KOMMUNIKACIOS MINTAZATOK
VIZSGALATA AZ ORVOSI
REHABILITACIOS TEAMMUNKABAN

2009-ben Hamornik Baldzzsal egyiitt azt
a célt tiiztiik ki, hogy orvosi kornyezetben
vizsgaljuk meg azt, hogyan milkddnek
egyiitt akut helyzetben, példaul mutét alatt
az orvosi teamek, hogyan koordinaljak, szer-
vezik meg cselekvésiiket a cél elérése érde-
kében. Azonban nem allt moédunkban éles
helyzetben megfigyelni sebészeket mutét
kozben, és egylittmiikddésiiket az anesztezi-
oldgussal €s a mutéti asszisztenciaval. Lehe-
tdséglink adodott viszont az OORI Balesti és
Mozgésszervi Rehabilitacios Osztalyaval
egy kozOs kutatasi tervet feléllitani, és azt
engedélyeztetve megvalositani. Eredeti ter-
viink az volt, hogy bebizonyitsuk, hogy a be-
teget kezeld orvosi team egytittmiikodése be-
folyasolja a beteg pszichés jollétét. Azt
gondoltuk, ha az orvosi team minden egyes
tagjanak tudasa szinkronban van egymassal
a betegrol, a betegségrol és a valtozasokrol,
az mindenképpen jotékony hatassal van a be-
teg pszichés jollétére. A terepkutatasunk sa-
jatossagai azonban nem tették lehetévé en-
nek a bizonyitasat, de azt igen, hogy az
orvosokkal ¢és a személyzettel egyiitt kozo-

sen gondolkozzunk a teammunkérol és
a benne 1évo potencialokrol. Végiil az orvosi,
rehabilitacios teamek mint szakértdi teamek
esetében azt vizsgaltuk, hogy a kiilonb6zo
szakterliletekért felelds tagok (orvos, gydgy-
tornasz, novér, pszichologus, szocialis mun-
kas, munkapszichologus, ergoterapeuta) ho-
gyan hangoljak 0ssze egyéni szinten levo
tudasukat a komplex rendszer miikddtetése
érdekében.

Teamtudas

A team feladatmegoldasa soran folyamato-
san kognitiv erdfeszitést tesz: jelzéseket de-
tektal, problémakat old meg, dontést hoz, ta-
rol, elohiv informacidkat, tervez. Mindez
természetesen tobb, mint az egyéni szintli tu-
das szimpla 0sszege, mivel az egyéni szintii
tudasok halmaza, 6sszefonodva a kiilonb6zo
teamfolyamatokkal, teamtudassa érik dssze.
Cook és munkatarsai szerint egyéni szinten
a tagok rendelkeznek egyrészt mentdlis mo-
dellel (individual mental model), amely
hosszu tav, stabil, a helyzetre, a feladatra és
a teamre vonatkozo tudaselemeket €s az ezek
kozotti szemantikai szervezOdést tartal-
mazza; masrészt szitudacios modellel (indivi-
dual situation model), amely az aktudlis
helyzet kulcsingereire vonatkozé €s dinami-
kusan alakulo tudésstruktira. Ez tartalmazza
az adott helyzet kulcsingereit, azok felisme-
rését, megértését és az ezekbdl levont kdvet-
kezmények megértését (Cooke et al., 2000;
2001a; 2001b; 2004) (2. dabra).

Ezek az egyéni szintl tudasstruktarak az
olyan teamfolyamatok (team process) segit-
ségével formaldodnak, mint a kommunikacio,
a vezetés, a problémamegoldas, a helyzetke-
zelés, amelyek soran kialakul a teamre jel-
lemz6 k6zos tudas, mely szintén két szinten
nyilvanul meg. Egyrészt a teamszintii men-
talis modell (team mental model) a helyzetre,

ALKALMAZOTT PSZICHOLOGIA 2015, 15(3):5-27.
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TEAMTUDAS

Egyéni mentalis modell
. Kommunikacio

Koordinacio
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Feladatkezelés

=@
=@

TEAMFOLYAMATOK

Problémamegoldas

Helyzettudatossag

TEAM
MENTALIS
MODELL

TEAM
SZITUACIOS
MODELL

2. abra. Teamtudas-modell (Cooke et al., 2004; in: So6s, 2013)

a feladatra és a teamre vonatkoz6 kdzosen
birtokolt, stabil megosztott tudasstruktura.
A teamszintli mentalis modell egy k6zds ér-
telmezési keret a feladatrdl, a problémarol
(taskwork), azaz annak kozos értelmezése,
hogy az adott feladat végrehajtdsa milyen
fontos 1épéseket, eszkozoket, stratégiat igé-
nyel, valamint a teamtagok tudasarol, képes-
ségeirdl, jellemzdbirdl (teamwork) sz6l, azaz
egy koz0s reprezentacio arrol, hogy az egyes
teamtagok milyen kompetencidkkal rendel-
keznek, milyen nehézségeik és erdsségeik
vannak, mikor milyen segitségre van éppen
sziikségiik. Ez a k6z06s tudasstruktura teszi
lehetévé a munkafolyamat 1épéseinek elter-
vezését, a probléma kozos értelmezését és az
0sszehangolt miikodést. Masrészt a tream-
szintii szituacios modell (team situation mo-
del) az adott szituacid kulcsingereinek k6zos
értelmezését teszi lehetévé. Ez a kozos kon-
ceptudlis keret segiti a teamtagokat 0ssze-
rendezetten valaszolni a kornyezetbdl folya-
matosan érkez0 ingerekre (Cannon-Bowers
etal., 1993; So0s, 2013; Webber et al., 2000;
Mathieu et al., 2000; Mohammed et al.,

2000). Erdekes jelenség, amikor egy teamen
beliil tobb szinten is jelen van a mentalis mo-
dell, csak az egyik a feladatra, a masik a teamre
vagy a kornyezet elemeire, az aktualis esz-
kozok hasznélatara vonatkozik. Amennyiben
a tudaselemek, az azok kozotti kapcsolatok,
¢s maga a tudasstruktura hasonlo, akkor
a mentalis modell hasonlosagarol (similarity)
beszéliink, amelynek kiilonb6zd mértéke
van. A teljes atfedés olyan jol ismert szocial-
pszicholdgiai jelenséghez vezethet, mint a cso-
portpolarizacié (Webber, 2000). A pontossag
(accuracy) pedig azt jelenti, hogy mennyire
kozelit a team tudésa a korrekt tudashoz. Ez
jelentheti példaul azt, hogy a team tudasat
Osszehasonlitjak egy kiilso szakértdi csoport
Mohammed, 1994; Webber et al., 2000;
Banks és Millward, 2007).

A jol funkcional6 szakértdi team tagjai
rendelkeznek — az aktudlis helyzet ingerei-
nek észlelése, értelmezése és a tudaselemek
amit helyzettudatossagnak (situation aware-
ness) neveziink. Az orvosi teamekben, foleg
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ha az nem akut teriilet, nagyon fontos, hogy
idovel kovessék a helyzetbol adodo valtoza-
sokat és folyamatosan képben legyenek, pél-
daul a beteg allapotat tekintve, azaz folya-
matosan frissitsék a betegrdl kialakitott
képet.

Endsley (1995: 36) értelmezésében a meg-
ismerési folyamat produktuma a helyzettuda-
tossag, amelynek harom szintje van: ,,aho-
gyan az egyének észlelik a kdrnyezet ingereit,
majd megértik jelentésiiket, végiil kivetitik
a jelentést a jovore nézve”. Endsley a hely-
zettudatossagot percepcio, megertés és kive-
tités szintjén kiiloniti el. Nem véletleniil na-
gyon fontos a monitorozas €s a vigilancia
ezekben a munkakorokben, hiszen az els6 1é-
pés a kornyezet relevans elemeinek, jellem-
z6inek az észlelése. A kovetkezd szinten az
észlelt ingerek szintézise, interpretalasa és
kiértékelése torténik, majd a kornyezet ele-
meinek kivetitése a jovore, és annak megha-
tarozéasa, hogy a jelenben zajlé események
hogyan befolyasoljak a kornyezet jovobeli al-
lapotat. Ezért a helyzettudatossag nagyon fon-
tos kompetencia, ami 0sszefligg a stratégiaal-
kotéssal, a ,ha...akkor” Osszefliggésekben
val6 gondolkozéssal, €s igy a problémameg-
oldassal. Mivel a sikeres teammunka egysé-
gesseéget feltételez, a helyzettudatossagot is
kozosen kell megosztani, ami azt jelenti, hogy
a team tudatdban van a koriilottiik zajlo ese-
ményeknek, k6zosen tudjak azokat értelmezni,
¢s értik, hogy az események, a cselekvések ak-
tuélisan hogyan befolyasoljak a kozos cél el-
érését €s ez hogyan valtozik a jovében.

Teammunka az orvoslasban

Az OORI-ban végzett kutatasunk eredményei
tényszeriien is igazoltak azt az egészségiigy
mukodésével kapcsolatos sztereotipiat, hogy
ott a viszonyok szervezddése hierarchikus,
ami nagymértékben befolyasolja a tudas-

megosztast. Ez a szervezeti kultira proto-
kollarissa teszi az informacidaramlast, a tea-
mek kommunikaciojat az orvos ,,uralja”, ami
kevésbé teszi lehetové azt, hogy az érintet-
tek egymasnak ellentmondjanak, vagy hogy
megkérddjelezzenek, kétségbe vonjanak egy-
egy dontést.

Kutatasunkban igazoltuk azt, hogy a be-
teget kezeld team szakemberei kiilonb6z6
mértékben kommunikalnak egymassal a be-
tegrél. A szakemberekrdl, mint tuddsmeg-
oszto agensekrdl, a halozatelemzes segitseé-
gével sikertilt képet alkotni s ralatast nyerni
arrol, hogy milyen mintazatban, kikkel és
milyen mennyiségben osztanak meg beteg-
informaciot, kezelési instrukciot, utasitast,
azaz tudast. Az apolok és gyogytornaszok re-
lativan kevesebbet kommunikalnak egymas-
sal, annal tobbet az orvosokkal, akiket fo-
lyamatosan informalnak.

Két helyzetben vizsgaltuk a kommunika-
ciot: az egyik a heti rendszerességgel meg-
tartott teammegbeszélés, amelyen a beteg
nem vesz részt. A masik a nagyvizit, amelyen
a beteg jelenlétében kommunikdlnak egy-
massal és magaval a beteggel az 6t kezeld
team tagjai. Egyértelmiien az orvosok kom-
munikécidja dominalja mindkét helyzetet, 6k
az informdciocsere legaktivabb eldmozditoi,
ami nagymértékben leterheli a kapacitasu-
kat. A hatékony orvosi team jellemzdje, hogy
ne csak az orvos legyen egy személyben az
informaciocsere motorja, hanem a team
tobbi szerepldje is kivegye ebbdl a részét.

Az orvosi teriileten végzett vizsgalatunk-
ban feltartuk a rehabilitdcids orvosi teriilet
teammunka-sajatossagait, ¢s hatasunkra el-
indult a teamben valo gondolkodas folya-
mata a kérhazban, aminek egyik ékes bizo-
nyitéka, hogy az évente megrendezésre
keriil6 orvosi konferencidkon mar kiilon szek-
ciok targyaljak a teammunka lehetdségeit,

ALKALMAZOTT PSZICHOLOGIA 2015, 15(3):5-27.



16 JUHASZ Marta

elényeit és nehézségeit. Munkank soran azt
is tudomasul kellett venniink, hogy egy ilyen
terepkutatasnal elkeriilhetetlen az, hogy szer-
vezeti diagnodzissal €s szervezetfejlesztéssel
is foglalkozzunk. A ndvérek és gyogytorna-
szok igényelték, hogy kezeljiik a két tdbor
kozott fesziilo ellentéteket, amelyek kihatnak
a munkavégzésiik mindségére. Meglatasaink
szerint a hazai korhdzak szervezeti felépitése
dominansan hierarchikus, nagy a hatalmi té-
volsag, és a bizonytalansagot rosszul tiirik,
azonban feliilrdl sincsenek olyan eljarasok,
szabalyok, amelyek a szakteriiletek kozotti
egyiittmiikddést, egymas kolcsonds tisztele-
tét eldsegitenék. Az osztalyt vezetd féorvost
vezetoi coachingtechnika alkalmazasaval se-
gitettiik, hogy ne csak orvosként tekintsen
Oonmagara, hanem mint az osztaly meghata-
explicit célokat és elvarasokat.

Vizsgalataink hosszu tavua célja a feltart
sajatossagokra alapozva a teamkommunika-
cio célzott tamogatasa készségfejlesztéssel,
valamint timogat6 technologiai eszkdzok ki-
fejlesztésével.

A VEZETOI SZEREP
UJRAERTELMEZESE A MENTALIS
KOMPLEXITAS
ES A SZEMELYISEGJELLEMZOK
TUKREBEN

2010-ben Répaczki Ritaval a projektteamek
vilagat szerettiik volna jobban megismerni, és
azon beliil is az érdekelt benniinket, hogy az
lizleti életben népszerti projektteamek vezeto-
inek milyen kritériumoknak kell megfelelniiik
(Juhasz és Répaczki, 2012). Napjainkban,
a gyors technoldgiai fejlédésnek kdszonhe-
tden, a benniinket koriilvevd vilag sokkal
Osszetettebbé valt, ami alapvetéen megval-

toztatta a munkarol alkotott képiinket. Mind-
ez mas kompetenciakat kivan meg a munka-
vallaloktol, mint 25-30 évvel ezelbtt. Az in-
novaciora valo torekvés a rugalmassagot,
a valtozasra valo képességet €s a folyamatos
fejlodést, tanulast, a személyes felel0sség-
vallalést szorgalmazza, ami maga utdn vonja
a szervezetek ¢letében azt is, ahogyan a ve-
zetésrdl gondolkozunk, és amit a jelenkor
munkavallaloi a vezetéstdl elvarnak.

Mig a klasszikus szemléletli vezetésel-
méletek a vezetd karizmdja koré épitik fel
a vezetési modelleket, és azt tartjdk megha-
tarozonak, addig a mai megkozelitések a ka-
rizmat csak egy elemnek tartjak a vezetésben,
ugyanakkor a beosztottak inspiralasa, ener-
getizalasa ¢€s intellektualis 0sztonzése olyan
vezetési technikdk, amelyeket ma is eldsze-
retettel hangsulyoznak. A tranzakcion alapuld
vezetési stilus hosszu tavon kontraproduktiv
lehet, hiszen a vezetd alapvetden passziv, és
csak akkor avatkozik kdzbe, amikor a dolgok
nem a megszokott rendben haladnak, vagy
amikor a szabalyoktol és a sztenderdektdl el-
térnek. Ellenben a transzformalo vezetési sti-
lus nem csupén egy cserekapcsolaton nyug-
szik a vezetO €s a beosztottja kozott, hanem
ennél sokkal tobbrol van sz6. A vezetd atse-
giti a munkatarsat a valtozasokon, a nehézsé-
geken, mikozben érnek, fejlédnek, maguk is
valtoznak. Képes arra, hogy kiildetéstudatot
¢ljen 4t a beosztottnal, és arra, hogy bizalmi
kapcsolatot alakitson ki, mikdzben inspiral,
0sztondz, és tamogatja minden lehetséges
moddon a problémamegoldast. Személyes fi-
gyelmet szentel a beosztottjainak, €s képes
olyan magaslatokra emelni 6ket, amirél ma-
guk sem gondoltak volna, hogy képesek el-
érni (Wolfram és Mohr, 2009; Bass és Avolio,
1990; Avolio et al., 1999; Bass, 1990a). Osz-
szességében az j tipusu vezetés legfobb jel-
lemzdit a 3. dbra szemlélteti.
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Elkotelezetté tesz

Viziét mutat Példaszemély

Az (] tipusu vezet6
legfGbb jellemz6i

Személyes
inspiracio

Innovaciéra
Oszténzés

Team tipusu
gondolkodas

3. abra. A modern kor vezetdjének jellemzdi
(Répaczki, 2014)

Karizmatikus vezetés, transzformalo veze-
tés, autentikus, etikus és reziliens vezetés
mint Ujszerli vezetéselméleti megkdzelitések
azt emelik ki, hogy a vezetd hiteles a beosz-
tottjai szemében, olyan ember, akihez mer-
nek bizalommal fordulni, és aki energitizalja
¢s segiti Oket a munkaban. Ezek az elméletek
egyértelmiien hangsulyozzak az érzelmi in-
telligencia szerepét a vezetés gyakorlataban.
A vezetést szolgalatnak tartjdk, amelyben
a vezetd tisztdban van emberei kompeten-
cidival, odafigyel a sziikségleteikre, segiti
Oket abban, hogy minél inkdbb 6nallova val-
janak a munkajukban és meg tudjak valosi-
tani onmagukat. A vezetd képes folyamato-
san stabil és kiegyensulyozott maradni, amit
az érzelmi reziliencia kifejezéssel fejeznek
ki a szerzok (Rutter, 1990). A reziliencia
a személyiség véddfaktora, amely segiti az
egyén Onszabalyozéasat, masokhoz vald vi-
szonyat ¢€s a krizishelyzettel valdo megkiiz-
dést. Multidimenzionalis jellegli, azaz ér-
zelmi, kognitiv és viselkedéses elemekbdl

épiil fel (King és Rothstein, 2010), amelyek
egyiittesen alkotnak egy védelmi vonalat
a vezetd ¢letében. Az érzelmi védbfaktor az
Onszabalyozasért felelds; a kognitiv faktor
a meggy0zddéseket, elvarasokat foglalja ma-
gaba, amelyek a koherenciaérzést biztositjak
a vezetd szamara; a viselkedéses faktor az,
amely a kompetenciaérzést adja meg a ve-
zetd szamara.

Mindezek az 0jszerll vezetési elméletek
statikusak, mert ,,csak” reagalnak a kornye-
zeti valtozasokra, de nem mennek elébe a val-
tozasnak €s nem gerjesztik a valtozast. A di-
namikusabb vezetési elméletekben viszont
mar megfogalmazodik a valtozas jelenléte.
A konstruktiv fejlédésalapt vezetési model-
lek a vezetové valast érési folyamatnak tekin-
tik, amely a felndtté valas természetes veleja-
roja. A vezetést nem egy szerepnek, hanem az
emberi fejlodés egy allomasanak tekintik, ami
tart egy bizonyos ideig, €s aztan ez meg-
szlinhet. A dinamikus elméletek szerint ah-
hoz, hogy valaki hatékony vezetd legyen, el
kellene érnie egy bizonyos érettségi szintet.
A felnéttkori fejlodés dinamikus elméletei
koziil a biopszichoszocialis szemlélet (Erik-
son, 1968; 1980; Levinson, 1986), a kognitiv
szemlélet (Kohlberg, 1969; Baltes, 1987;
Bandura, 1977) a meghatarozé, amely utob-
bibol mi a még kevésbé ismert, neopiaget-
1anus, kegani (1980, 1982) mentalis komp-
lexitas elméletével dolgoztunk. A mentalis
komplexitas a kognitiv fejlédésiink soran fej-
18dik és segit abban, hogy megértsiik és ér-
telmezziik a koriilottiink 1€évo vilagot és on-
magunkat egyarant. Ezek a jelentésadasok,
értelmezések beépiilnek a gondolkodasmo-
dunkba, ¢és asszociaciok révén egységes
rendszert alkotnak, ami folyamatosan fejlo-
dik, valtozik, alakul, azaz a transzformacio
révén az 0j tartalmak a mar meglévod kogni-
tiv strukturahoz kapcsoldodnak. Ez maga
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a konstrukcid, ami a kognitiv fejlédési fo-
lyamat alapja, és ami attol valik egyre komp-
lexebbé, hogy az egyén képessé valik ralatni
arra, amin keresztiil korabban értelmezte
a vilagot maga kortl.

A mentalis komplexitds fogalmat mi
a vezetdvé valas folyamatdval hozzuk 0sz-
szefiiggésbe, ¢€s ilyen tekintetben meg kell
emliteniink Joiner és Josephs (2007) vezetdi
agilitdas modelljét, amely heroikus és poszt-
heroikus szinteket kiilonboztet meg ebben
a folyamatban. A heroikus szint a szakérto
eldtti (conformist) szint, amikor az egyén
még nem tud azonosulni a vezetéssel, és
a vezetési identitas legaprobb jelét sem lehet
felfedezni. Ilyenkor az egyén maga sincs tu-
databan vezet6i kompetenciainak, és csupan
a team egyik képzett tagjanak tartja magat,
de nincs kialakult vezetdi orientacioja.
A szakértoi (expert) szinten a szakért6i iden-
titas a legfontosabb, és ez abbdl az erds meg-
gy6z6désbdl indul ki, hogy vezetd csak az
lehet, aki a maga szakteriiletén kiemelkedd
szakmai teljesitményt nyujtott. A vezetést,
mint munkafeliigyeld, csupan technikai fel-
adatok megoldasara redukalja, csak ebben
latja a vezetd szerepét, annak emberi, kap-
csolati oldaldval nem foglalkozik, nem is-
meri fel ennek fontossagat. A teljesito (achie-
ver) szinten az intézményi elvarasoknak valo
megfelelés hajtja az egyént, és ra¢bred arra,
hogy a szakmai teljesitményen tul a vezetés
masok teljesitményre valod 6sztonzését is je-
lenti. A szervezeti célokat fontosnak tartja,
¢s kész arra, hogy ennek érdekében elkote-
lezettséget alakitson ki a kollégéiban is.
A jobb teljesitmény elérése érdekében nyi-
tott és meghallgatja kollégai javaslatait, visz-
szajelzéseit, ami révén javulhat a teljesit-
mény. Csapatkapitany, aki dinamikusan
iranyit, figyelembe véve a kiils6 kornyezeti
kihivasokat, és ez alapjan valtozasokat ge-

neral. A posztheroikus szintek koziil a ser-
kento (catalyst) szinten az egyén a legfébb
feladatanak masok motivalasat tekinti, és azt
szeretné, hogy masok elérjék azt a célt, amit
0 hatarozott meg, azaz a vizi6 apropénzre
valtasardl van szo. A jovOkép felrajzolasa
inspiralé kommunikéciora készteti, és elko-
telezettséget alakit ki a kollégaiban. Energiat
fordit arra, hogy egy jol funkciondlo teamet
hozzon létre maga koriil, amelyben vilago-
sak a szerepek és amelyben facilitalo szere-
pet vallal fel. Batoritja a nyilt, dszinte kom-
munikacidt és az onallosag kialakitasat. Az
egyiittalkoto (co-creator) szint legfobb jel-
lemzdje az abban vald hit, hogy minden az
interdependencian, a kolcsonds fliggésen
mulik. A k6z6s célokra és az egyiittmiikodés
kialakitasara koncentral. Nyitott méasok vé-
leményére és szorgalmazza, hogy egymas
kiilonboz6 allaspontjat meghallgassak. Igazi
teammunkat alakit ki, amelyben a tagok egy-
mas munkdjaért is vallaljak a feleldsséget, €s
amelyben konszenzusos alapon hoznak meg
dontéseket, de ha kell, az egyén egyediil is
tud donteni. Figyel arra, hogy a valtozast az
érintettek egylittmiikddésével és feleldsség-
vallalasaval valositsa meg. Az egyiittmiikodo
(synergist) vagy szinergiaalkoto szint saja-
tossaga a holisztikus latdsmod, amelyben
szamara a vezetés a kozosség jollétének szol-
galata. A jelen kihivésaira 6sszpontosit, a pil-
lanat megélésére figyel, amelyben kreativ,
alkotd parbeszédet folytat masokkal a kozos
értékrend, a kozos alap kialakitasa végett.
Képes a team fejlodési szintjéhez igazitani
a vezetési stilusat, és ha kell, teljesen hat-
térbe tud vonulni. Eréssége még, hogy képes
mederben tartani a tagok energidit. A valto-
zasokat kisérd egyéni félelmek megoldasara
kreativ megoldasokat talal, amelyekkel ké-
pes 0sszhangot teremteni az eltérd igények
kozott.
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A kegani rendszerben a tdrsas komplexi-
tasu egyén az agilitasmodell szakért6 elotti
¢s szakértdi szintjének feleltethetd meg, azaz
ebben a szakaszban az identitast a csoporti-
dentitds hatdrozza meg leginkabb, amelyben
az egyénre a ,,torzsi” gondolkodasmod jel-
lemz6 ¢és sajat véleményét komfort médon
a csoportnormakhoz igazitja. Az ilyen vezetd
jellemzdje, hogy nincs 6nallé véleménye,
mindig az utoljara hallott érvbe kapaszkodik,
elsdsorban a csoport normaihoz akar iga-
zodni, fligg a tobbiektdl és azok vélemeénye-
tdl, és elsdsorban a hagyomanyos vezetési
modokban tud gondolkodni. Vezetése alatt
nincs Ujitds és innovacio.

Az individualis komplexitas a teljesito és
a serkentd szintnek feleltetheté meg, azaz
ebben a szakaszban az egyén kiilon tudja va-
lasztani a sajat véleményét a tobbiekétol, ké-
pes ralatni sajat kornyezetére, kicsit eltavoli-
tani azt, és kritikusan szemlélni az adott
helyzetet. Problémahelyzetben sajat érték-
rendje és elvarasai mentén igyekszik a leg-
jobb megoldéasokat megtalalni. Félelmei az-
zal kapcsolatban vannak, hogy nem lesz
képes megfelelni az 6nmaga szdmara felal-
litott sztenderdnek, mércének. Az ilyen ve-
zetd személyes identitdsa erésebb a csoport-
identitasnal, ami fliggetlenségében €s 6nallo
gondolkodéasaban olt testet, valamint sajat
véleményének és elképzelésének véghezvi-
telében €s érvényre juttatdsaban.

Az interindividualis komplexitas az
egyiittalkoto és az egyiittmiikodé szintnek
feleltethetd meg, azaz ezen a szinten az
egyén képes tobb nézépont mentén szem-
1€Ini az adott problémat, és nyitott arra, hogy
a latszolag eltéré megkozelitéseket, ideolo-
giadkat 0sszehangolja. Az ilyen vezetd képes
tallépni sajat énhatarain, és masok vélemé-
ny¢t is figyelembe veszi, mikdzben tisztaban
van azzal, hogy nincs egyetlen, tokéletes va-

lasz minden kérdésre €s egy jo megoldas az
adott problémara, hanem képes mérlegelni
a kiilonbozd eldnyokkel jard lehetdségeket
¢s azok kombinacidit.

Erdekes 6sszefiiggéseket talaltak a kog-
nitiv komplexitas €s a személyiségjellemzok
kozott. Az alacsonyabb kognitiv komplexi-
tassal rendelkez6 személyek személyiségét
inkabb haromfaktoros modell jellemzi, mig
a magas kognitiv komplexitassal rendelkez6
személyek személyiségét egy hétfaktoros
modell jellemzi jobban (Bowler et al.,
2009).

Felfogasunkban a vezetd nem az, akinek
vezetdi pozicidja van, hanem aki egyfajta
érett, komplex gondolkodasra képes, aki in-
terindividudlis szinten kezeli a kiilonb6z6
helyzetekben 6nmagat és a kornyezetét, il-
letve a koztiik 1év0 interakcidt. Kutatasunk-
ban azt vizsgaltuk, hogy az egyén mentalis
komplexitasa és személyisége egylitt hogyan
fligg 0ssze azzal, ahogyan a vezetésrdl és
a vezetéssel Osszefiiggd helyzetekrdl, fel-
adatokrol gondolkozik. Arra voltunk kivan-
csiak, hogy a mentélis komplexitas alapjan
milyen profilok bontakoznak ki, és ezeket
hogyan lehet jellemezni a személyiségjel-
lemzdk és a vezetéssel kapcsolatos gondol-
kodés szempontjabol.

Teamszinti, operativ vezetés

Amennyiben a vezetést a teammunkara értel-
mezzik, igazolt jelenség az, hogy az alacsony
teljesitményli teameknél altalaban jobban
domindl a vezetd, mig a magasan teljesitd
teameknél jobban megosztott maga a vezetés
is (shared leadership) (Pearce, 2004).

A tudésalapu professzionalis teamek 1ét-
rejottét egyrészt feliilrl jovden a versengd és
a globalis kornyezet hozta létre azért, hogy
megtalaljak a teljesitményeléréshez a legha-
tékonyabb utat, és versenyben maradjanak.
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A teamalaptt munkavégzés flexibilis munka-
erdt kivan meg, amelyben a tudas sziner-
gizalodik, és amellyel jelentds mértékben
csokken a szervezet reakcidideje. Masrészt
alulrol jovo kezdeményezés is szorgalmazta
a teammunka kialakulasét a szervezetek életé-
ben, mivel a mai kor munkavallaléi a mun-
katol tobbet varnak el, mint csupan annak le-
hetdségét, hogy befizessék a csekkeket.
Mindezen atalakulas a vezet6i modellek at-
gondolasat is implikalja. A hagyomanyos
vertikalis modellt, amelyben a hierarchia
csucsan 1évo befolyassal bir lefelé a tobbi-
ekre, felvaltja az, hogy a teamtagok kozvet-
leniil hozzdjarulnak, részt vesznek a vezetési
folyamatban. Ez a modell akkor miikddik ha-
tékonyan a hadseregtdl kezdve a korszerli
vallalati életig mindenhol, ha a team tagjai
elkotelezettek vezetdjliknek, és az a torekvés
vezényli Oket, hogy a maximalisat hozzak ki
a teambdl mint egységbdl. A megosztott
vezetés olyan feladatoknak kedvez, ame-
lyekben a tagok kolcsondsen fiiggnek egy-
mastol, munkavégzésiikben egymasra van-
nak utalva, és ilyen modon nyilt, bizalmi
légkor van kozottiik, amelyben nem idegen
az egymasnak valo visszajelzés adésa, a ba-
toritas ¢és inspirdlds. A megosztott vezetés
Osszetett, komplex feladatoknal kedvez,
amelyek sokszor rosszul strukturéltak, ezért
kicsi a valosziniisége, hogy valaki a teamben
szakértdje lenne a megoldédsnak, és sokkal
inkabb szamit a feladatmegoldasban nyjtott
kreativitas. Természetesen nem minden ve-
zetO képes erre a fajta — participativ — veze-
tésre. Az ilyen vezetO erdssége a hossza tava
tervezés, a tervezési folyamat kommunika-
lasa, és a szlikséges er6forrasok biztositasa,
valamint az a karakterbeli tényez6, hogy le
tudjon mondani a klasszikus értelemben vett
hatalom birtoklasarol.

A MULTIKULTURALIS TEAMMUNKA
SAJATOSSAGAI. MULTIKULTURALIS
TEAMTUDAS A TEAM MENTALIS
MODELL ES A KOGNITIV
KONSZENZUS TUKREBEN

2014-ben Takacs Veronika csatlakozott ku-
tatdcsoportunkhoz, akivel azt a kérdést fir-
tatjuk, hogy a multikulturalis teamekben dol-
gozok korében a nyelvi kompetencia hogyan
befolyasolja a kdzos gondolkodasi alap meg-
teremtését. Az, hogy az adott team tagjai mi-
lyen nyelveken beszélnek €s azokat milyen
szinten birjak, nagymértékben meghatarozza
azt, ahogyan kiveszik a résziiket a dontésho-
zasi folyamatbol, és ahogyan konszenzusra
jutnak. Ennek a mddja nagyon sokat elarul
a teamrdl, a gondolkodasmddjukrdl, a folya-
matrol és onmagukrol kialakitott reprezenta-
ciojukrol, mikdzben ezekbdl az arulkodo je-
lekbol kovetkeztethetiink a koordinaciora,
a vezetési stilusra is.

A multikulturélis teamekre jellemz0 leg-
inkabb az, hogy a tagok kiilonb6zd nyelvi
képességgel rendelkeznek, ami nagyban be-
folyésolja azt, hogy milyen mértkben veszik
ki a résziiket a teamfolyamatbol. Ezt még in-
kabb befolyasolja az, ha térben és idében is
eltéréen dolgoznak egyiitt egy feladaton, egy
projekten. Az ilyen virtualis teamekben
a kommunikaci6 alapja a technikai eszk6zok
kihasznaldsaval domindnsan elektronikus
médiumon keresztiil torténik (videokonfe-
rencia, e-mail, telefon, website, instant {ize-
netkiildés, file- és alkalmazasmegosztas,
dontéstamogatd rendszerek, e-naptar), de
a szervezet kultardjatol fliggden eléfordul
a face-to-face kommunikaci6 is. A virtualis
teamek nem helyhez kotottek, tagjai a vilag
kiilonb6zo pontjain, egymastol fizikailag ta-
vol dolgoznak, akar kiilonb6z6 idézénaban.
Az egylittmikodés sajatossaga, hogy latszo-
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lag egymastol fliggetleniil, mindenki a sajat
ritmusaban teszi a dolgat és igy halad szink-
ronitadsban a folyamat (Oakley, 1998). Azért
egyre népszeriibbek, mert nem helyhez ko-
tottek, kiilonallo kis szervezetekként mitkod-
nek, amelyek egymassal kapcsolatban allnak
¢s kapcsolati halot alkotnak. A virtudlis tea-
mek munkafolyamata nem linearis, miiko-
désiik rugalmas, barmikor becsatlakozhatnak
ujabb tagok, és beiktatodhatnak pluszfelada-
tok, folyamatok, amelyekhez a tagoknak
gyorsan kell alkalmazkodni és reagalni.
Mindez akkor megy gordiilékenyen, ha erds
a szervezeti kultira, amelyben miikodnek, és
a tagok rendelkeznek egy kozos alappal
(common ground), egy kozds szakmai hat-
térrel. De a legfontosabb kérdés a virtualis
team hatékonysdga szempontjabol: a veze-
tési stilus.

A virtualis teamek, hasonloan az 6nszer-
vezOddo teamekhez, szeretik sajat maguk meg-
szervezni a folyamataikat, belsd szabalyrend-
szeriiket. VezetOnek is olyan embert fogadnak
el, aki a team részeként miikddik és dnmaga
ordinald szerepet tolt be, mintsem direkt ira-
nyitot, igy lehetdséget teremt a csoporttagok-
nak arra, hogy sikeresek legyenek. Ebben
a kontextusban az a sikeres vezetd, aki képes
arra, hogy létrehozzon egy nyilt, elfogado,
bizalmi 1égkdrt, amelyben a csoporttagok
konnyebben bevonodnak a dontési folyama-
tokba, és mivel jobban atlatjak a feladat-
végrehajtas céljat és 1épéseit, elkotelezettebbé
valnak a feladatoknak. A vezetd kulcsfel-
adata a team identitdsdnak kialakitdsa és
a szocialis kapcsolatok erdsitése. Az ilyen
csoportokban a felhatalmaz6 vezetési sitlus
(empowered leader) a hatékony, aki koordi-
nalja a folyamatokat, lehetOséget biztosit
a csoporttagoknak az onmenedzselésre és se-
giti a csoporttagokat az eréforrasok elérésé-

ben. Fontos vezet6i feladat a konfliktusok
felszinre segitése, mert a probléma megvi-
tatdsa kapcsan tobb alternativa is mérlege-
l1ésre keriil, és nd a lehetd legjobb dontés
meghozatalanak esélye, mikdzben a tagok
jobban megismerik egymast és kialakulhat
a versengés ¢s egylittmikodés egészséges
egyensulya. Ebben a kornyezetben hatékony
vezetd nem a hagyomanyos értelemben kont-
rollal, hanem a kontroll szerepét tudatositja
a tagok fejében, ezért a tagoknak az dnme-
nedzselést kell magas szinten muvelnitik,
hogy képesek legyenek sajat idejiiket és fel-
adataikat kézben tartani. Ehhez nagyon erds
bels6 motivaciora, erds feladattudatra, fele-
16sségtudatra és onfegyelemre van sziikség,
¢s arra, hogy elviseljék a sokszor személyte-
len munkavégzést, a szocidlis izolaciot és
a visszajelzés kozvetlen hianyat (Martins et
al., 2004).

OSSZEFOGLALAS

A fentiekben érintett témakat leginkabb a team
bemenet-folyamat-kimenet (7eam Input-
Process-Output — TPO) modell (4. dbra) fog-
lalja 6ssze. Hackman (1983) McGrath (1964,
in: Hackman, 1983, 1987) modelljét tovabb-
fejlesztve integralta azokat a bemeneti (in-
put) tényezoket, amelyek befolyassal vannak
a team viselkedésére és teljesitményére.
Ezeknek a jellemzéknek a megléte és kom-
bindcidja meghatarozza nemcsak a teamek
teljesitményét, de a team jovobeli hatékony-
sagat, ¢letképességét is, ami a tagok egylitt-
miikodési hajlandosagat jelenti.

A bemeneti (input) jellemzok a team mi-
kodéséhez sziikséges eréforrasokat jelentik.
Ilyen a teamtagok egyéni jellemzoi (tudas,
képességek, készségek, szakmai tapasztalat,
személyes jellemzdk, kognitiv és érzelmi
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BEMENET [ mem

TEAMTAGOK JELLEMZO!:
készségek, képességek,
tudds

- KIMENET ~

TEAMSZINTU JELLEMZOK:
team nagysaga,
strukturaja, teamkohézid

MUNKAKORNYEZET és vezetés,
FELADATJELLEMZ 6:
terhelés, feladatkomplexitas egyuttmiikodés

FOLYAMATOK

kommunikacid,

TEAMTELJESITMENY
MINGSEGI JELLEMZOI

TEAMTELJESITMENY
MENNYISEGI JELLEMZOI

— e s s s mm

TEAMTAGOK AFFEKTIV

SZERVEZETI JELLEMZOK:
szervezeti kultura, vezetési
stratégiak

- e s s -

{7\ (e [o]]

4. dbra. Team bemenet-folyamat-kimenet (IPO) modell (So6s, 2013)

kompetencidk, értékek); a team jellemzoi
(a team strukturaja, nagysaga, a teamkohé-
710); a munkakornyezet és a feladat jellem-
zoi (autondmia, terhelés, feladatkomplexitas,
technologia); a technikai jellemzok és szer-
vezeti jellemzok (a szervezeti kultarajellem-
70k, tréningmodszerek, kivalasztés, jutalma-
zési rendszer).

A folyamat (process) jellemzdébe olyan
csoportfolyamatok, csoporttagok kozotti di-
namikai hatasok tartoznak, amelyek eredmé-
nyeként kialakul a teamre jellemzd szabaly-
¢s normarendszer, a kohézi6 és a teamre jel-
lemz6 kommunikacids és egylittmikodési
mintazat. Tovabba a folyamat része az, hogy
milyen koordinacids stratégiat alkalmaznak,
¢s milyen mas, a vezetéssel Osszefiiggd te-
vénységek vannak, mint példaul a terhelés
elosztasa a tagok kozott, a dontéshozas eld-
készitése, alternativak mérlegelése.

A kimeneti (output) tényezOk hatarozzak
meg a team tartdssagat, életképességét. Hack-
man (1987) a teammunka kimeneteit harom
csoportba sorolja: a teljesitmény mindségi és
mennyiségi mutatoi, illetve a team, a teamta-
gok affektiv, érzelmi reakcioi (pl. elégedettség).

A team teljesitménye multidimenzionalis
konstruktum, igy a méréseknek is tobb szin-
ten kell megragadni ezt a fogalmat. Kiilonb-
séget kell tenni a teammunka eredményes-
sége és hatékonysaga kozott, mivel a kettd
nem feltétlentil jar egylitt. Az eredményes-
ség azt jelzi, hogy a team elérte-e a kitlizott
célokat, a kivant teljesitményt, legyen az mi-
ndségi vagy mennyiségi jellemzd, mig a ha-
tékonysagmutatok az eredmény elérésének
modjat, ,,hogyan”-jat mérik, azaz milyen
1d6- és energia- vagy anyagi befektetéssel
jott 1étre az adott teljesitmény (Cannon-Bo-
wers, 1999).
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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; Izs6, 2001; 1zs6 & Antalovits, 2006) rela-
ted to teamwork process and teamwork behavior of control teams, which provided the op-
portunity and inspiration for the research group.

So6s Julidnna joined the research group’s work in 2007, then Hadmornik Balazs in 2007,
and Rita Répéczki in 2010. Since then, all of them successfully defended their doctoral dis-
sertation and work as professionals in their respective fields.

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