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1. Terepkompetencia

Szervezeti alapok

- mdérete
- profil — tevékenységi kor

- alapfolyamat (szervezeti keretek, inféaramlés, szakmai kapcsolatos,

dontési folyamatok ) informacid technoldgia (minél kisebb részekre bontas,
alrendszerek, feladatat és hataskorok, infoaramlas, fiiggdségi, szakmai
kapcsolatok, dontési folyamatok, organogram)

- eredet — kora, torténelmileg jelent6s valtozasok
- telepitési helyzet (foldrajzi elhelyezkedés, régiobeli kiilonbségek, varos-falu)

- szervezeti kultira — Kik vagyunk? Mit gondolunk magunkrol? Minek latszunk?
Mit gondolnak rolunk? Mik a céljaink? Mik az elvarasok felénk?

A szervezet és a munka metszéspontjaban dolgozunk: sajat munkateriilet bemutatasan
keresztiil vizsgaljuk a terep specifikumait.
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A szervezet

»A szervezet a tarsadalom alkalmazkodoképességét szolgald kollektiv cselekvés eszkoze,
mely a nyugati kultura feltételei kozott messzemenden épit az individualitasban rejld
felhajtoerdkre, mikdzben Osszhangot és egyensulyt képes tartani az egymadssal idonként
sziikségképpen 1itk6z6 egyéni célok, sziikségletek, motivaciok és kiilon érdekek kozott.”
(Csepeli, 2001.)

/S modell”

A szervezeti kultira szerkezetének, elemeinek felméréséhez a ,,7S” modell szolgalhat
segitségiil. Tom Peters és Robert Watermann a modell megalkotoi azt kutattak, hogy mitdl
sikeresek kiilonféle vallalatok. Arra a kdvetkeztetésre jutottak, hogy minden sikeresnek itélt
vallalat rendelkezik egy, csak ra jellemzd, nagyon erds kultirdval, mely mar nagyon mélyen
¢l az ott dolgozokban. Modelljiik a szervezeti kultira szerkezetét ¢&s szervezeti
kapcsolatrendszerét mutatja be. A szerzék két csoportja osztjak ezeket, az un. kemény
tényezOkre (stratégia, struktira, rendszerek) és a lagy tényezOkre (stilus, munkaerd,
képességek és értékrend).

Kemény (,,hardver”) tényezok: kidolgozasukra, kezelésiikre léteznek szamszeriisithetd
modszerek, modellek, vezetdi eszk6zok. Megfeleld szintli ismeretiik alapvetd fontossagu a
szervezet €s a szupervizor szamara is.

- Stratégia: a szervezeti célok €és az ahhoz vezetd eszkozok és elérési modok. A
stratégia és a kultura kozott szoros kapcesolat, kolcsonds fliggdség van. Semmi olyan
célt nem lehet elérni, illetve stratégiat megvalositani, amely nem konzisztens a
szervezet kultargjaval. Ugyanakkor nincs az a kulturdlis valtozas, amelyet végre
lehetne hajtani, ha az nincs 6sszhangban a stratégiaval.

- Struktura: egy szervezet szerkezeti sajatossagai sokat elarulnak annak kultirdjarol.
Egy biirokratikus és sok hierarchikus szinttel tagolt szervezetben a nyitottsagot,
rugalmassadgot és az innovativ Otleteket nehéz lenne felfedezni. Masfeldl, egy
humanisztikus elveket és értékeket vallo kulturara is csak kemény diktatiraval lehetne
egy merev struktirat rakényszeriteni.

- Rendszerek és eljarasok: a szervezet minden operativ rendszerének — informacios,
igyviteli, kommunikacios, pénziigyi stb. — szoros kapcsolata van a kulturaval.
Kialakitasuknal tekintettel kell lenni a 1étez6 kultarara, mert nagyban akadalyozhatjak
a szervezetek ¢és alrendszerek hatékony milkodését. Mivel a szerkezetnek is azonos



kulturalis kovetelményekkel képes miikddni, ezért egy struktaran beliil egy alrendszer
valtozéasa, el6bb-utobb kihatassal lesz a szervezet egészére nézve. Pl. egy 1j
informatikai rendszer megjelenése jelentésen befolyasolja a tobbi strukturalis elem,
igy a kulttra alakuldsat is.

A lagy (,szoftver”) tényezok szerepe kiemelkedd a szervezet kulturdjdnak alakuldsaban. E
tényezOk kombindcidja teheti igazan egyedivé a szervezet kultirdjat, mert nem irhatok le
modellekkel és nem vésarolhatok meg szoftvereken sem.

- Képességek: ezen nem a dolgozdk szakértelmét és tudasat értjiik — bar kapcsolodik
azokhoz -, hanem a szervezet erdsségét, azt a képességet, amelyek az alapvetd
értékbol kovetkezik, ami megkiilonbozteti mas, hasonlo szervezettol.

- Munkaero, személyzet: ez utal a munkatarsak képességeire, szakképzettségére,
iskolazottsagara és tudasara, amelyek segitik Oket a dontési helyzetekben és a
problémék megoldasa soran. A munkatéarsak ,,értékét” jelenti még az elkotelezettség és
lelkesedés, amely két aspek lelkesedés, amely két aspektus szerencsés egyiittallasa
esetén veheti maximalis hasznat emberi eréforrasainak egy szervezet.

- Stilus: jorészt a vezetdi stilust jelenti, amelynek hatdsa az egész szervezetben, minden
szinten érzékelhetd és alapvetden befolyasolja a munkatarsak egymdashoz vald
viszonyat is. Jelentds hatassal van a dontéshozatali és kommunikécios technologiara,
az alkalmazottak kozérzetére, elégedettségére. Itt mérhet, hogy mennyire hisznek,
biznak vezetdikben az alkalmazottak, és hogy a munkatirsak kozotti viszonyokban
milyen szinten van a kolcsonds bizalom. A stilus nagyon fontos eleme minden
szervezeti kultiranak.

Ertékrend: ez a tényezd all a modell szivében, a hat masok tényezé szorosan kapcsolodik
ehhez és altala meghatarozott. Valamennyi szervezeti tevékenységet befolyasol az uralkodo
értékrend, hiszen az emberi kapcsolatok is alapvetden értékorientaltak.
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A szervezeti kultura viz alatti része 9/10 rész, ¢és a cstcs 1/10-ed rész. A cstcsot latjak a
kiilsé szemléldk a szervezet miikodésébdl, amely a tarsadalmi kdrnyezettel vald kapcsolatot
tikkrozi. A felszini elemek mind a viz alatt nyugvo elemek altal meghatarozottak. (P. Miiri)

Ceremaniak, tirténetek, sztorik,
nyelv, szakzsargon, szimbalum ok

Ertékek, feltevéseak,
hiedelmek, érzések,
attitlidak




Schein szerint a lathato szinten beliil harom kategoria kiilonithet6 el:

- akonkrétabb értelemben vett targyi vilag, fizikai kérnyezet
a munka eszkdzei
a munkavégzeés fizikai kornyezete infrastruktaraja
- aviselkedésmintak és viselkedés-szabalyok
o amindennapi vezetdi tevékenység jellemzd megnyilvanulasai
o a beosztottak munkahelyi magatartdsdnak és egymassal vald kapcsolatdnak
észlelhetd szabalyszeriiségei, mintai
- anyelvhasznalat, a kommunikacio és a jelrendszerek
o aszervezetre jellemzd irott és beszélt nyelv, zsargon
o akommunikacié eszkdzrendszere és stilusa
o verbalis kommunikécié melletti jelrendszere

A szervezeti kultura elemei

- gazdasagi kornyezet
- munkaszocializacid
- kulturdlis halozat
- kommunikacios ismérvek, csatornak
- értékek
o munkakorrel vagy szervezettel vald azonosulas
egyén- vagy csoportkdzpontisag
human orientacid
belso fiiggés-fiiggetlenség
erds vagy gyenge kontroll
kockazatvallalas-kockazatkertilés
teljesitményorientacid
konfliktustiirés — konfliktuskeriilés
cél (eredmény) — eszkoz (folyamat) orientacio
nyilt rendszer — zart rendszer
rovid vs. hosszua tava idéorientacid
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A csoportalakulas folyamata

Tuckman és munkatarsai feltételezték, hogy a csapatoknak négy fejlodési szakaszon kell
keresztiilmenniiik, miel6tt véglegesen megerdsddnének. Ezeket a szakaszokat a
kovetkezOképpen nevezziik:

Alakulas — egymas ¢és a feladat megismerése, fliggdségek kialakuldsa

Viharzas — versengés a statuszokért és szerepekért, hatalomért

Normaképzédés — kialakulnak normak, attitlidok, szerepek, szabalyok

Miikodés — kialakulnak a személyes kapcsolatok és a feladatmegosztas szilard
mintai, megvaldsulnak a célok.

5. Hanyatlas — a csoport kiils6, vagy belsé ok miatt megsziinik, vagy mert elérte céljat,
vagy, mert a kohézidé megsziinik

Mo

1. Az alakulas sordn egymas ¢€s a csapat eldtt allo feladatok megismerése valosul meg. Ekkor
valasztodnak ki a tagok. A csapattagok ekkor ismerik meg a feladatot, a szabalyokat és a
modszereket. Elkezdenek kialakulni a hierarchikus strukturdk, az egyéni szerepek és
felelosségek. A tagok kezdik megbecsiilni és kitapogatni a hatarokat, bizonyos benyomast
keltenek egymasban, tesztelik egymast és meghatarozzak magukat a csapaton beliil. Jellemzd
a vezetdre valo fokozott tamaszkodas.

2. A viharzas kritikus szakasz, amelyben az egyéni kiilonbségek és konfliktusok felszinre
keriilnek, illetve a statuszokeért és kiillonbozo szerepekért folyd versengés megjelenik. A tagok
sajat Otleteiket nyiltabban és erdteljesebben terjesztik el6. Hangot adnak eltérd
véleményeiknek, ¢€s kihivasokat ajanlanak fel. Lehetséges, hogy egyesek ¢érzelmileg
ellendllnak a feladatnak. Ez a szakasz kiilonosen fontos, mert ha eredményes, akkor
megreformalhatja, véglegesen kialakithatja a csapat munkajanak és miikddésének kereteit.

3. A normaképzédés az a szakasz, amelyben kozds csapatnormak, attitidok és szerep-
meghatarozasok kialakitasa illetve elfogadasa révén, a viharzas soran kialakult konfliktusok
megoldodnak. A tagok a konfliktusokat ellendrzés alatt tartjak, sajat allaspontjaikat kicserélve
egymas kozott, egyiittmiikodésre torekednek. Uj szabalyok és normak alakulnak ki, amelyek
esetenként kiilonbozhetnek a szervezet szabdlyaitol. Ebben a szakaszban kialakul a tagok
egymassal vald egyiittmiikodésének igénye, a tervezés, a teljesitményszabvanyok
megallapitasa az eredmények elérése érdekében.

A normdk vonatkozhatnak az egyiittdolgozasra, kommunikaciora, teljesitményre. Lehetnek
pozitivak, de némely esetben kialakulhatnak a szervezeti célok szempontjabdl negativnak
mindsiilé normak is.



4. Végill a miikodés szakasza azt jelenti, hogy kialakul a személyes kapcsolatok és a
feladatmegosztas szilard mintaja, ami lehetdvé teszi, hogy a csapat elkezdje hatékony
miikodését. A csapatmunka folyamatos, a szerepek rugalmasak, a tagok megoldasokat
keresnek, talalnak €és végrehajtjdk azokat. Ebben a szakaszban a csapat a célok elérésére €s a
kozos végrehajtasra tud koncentralni.

5. Egyes kiegészitések tovabbi szakaszokat hataroznak meg. Ilyen tovabbi szakasz példaul a
hanyatlas, vagy az elvalas szakasza, ahol az elért teljesitmény felett érzett 6romon, banaton
osztoznak a csapattagok. Jutalmazas, iinneplés, reflexio, a tanultak Gsszegzése, elbucsuzas,
elkiiloniilés, kohézio elvesztése, tovabblépés torténhetnek itt. Allandd csapatokban
gyakrabban rovidebb idejii elvalasokra keriilhet sor.

A csapatban zajlo viselkedés ezen 5 szakasza azt is mutatja, hogy az olyan negativ
viselkedések is, mint pl. az ellenségesség vagy a versengés a viharzas szakaszaban, hasznos
szerepet jatszanak a csoportalakulasban. Ha a csapatban és egyénekben rejlé konfliktusok
nem keriilnek felszinre, illetve nem oldédnak meg idejekordn, akkor nem valoszinii, hogy a
csapat a fejlodés magasabb szintjére 1ép.

lb=(@-

541

Miikodés

Igazodas

M Viharzas

Alakulas




Belbin-féle team-szerepek

Belbin tobb éves kisérletsorozat utan elkiilonitette azokat a tipikus szerepeket, melyek egy jol
mikodé munkacsoportban (teamben) fellelhetok. E szerepek mindegyike kulcsfontossagu
ahhoz, hogy egy munkacsoport megfelelden tudjon miikddni. Fontos, hogy az egyének olyan
szerepet vallaljanak fel a csoportban, mely illeszkedik személyiséglikhoz, szakmai
felkésziiltségilikh6z s ambicidikhoz. Belbin az aldbbi szerepekrdl beszél

A vallalat embere/gyakorlati megvalésitoé

Jellemzdi: konzervativ, kotelességtudo, kiszdmithatd személy.

Szerepe: az elképzeléseket és a terveket gyakorlati munkafolyamatta alakitja. A tervezetben
foglaltakat szisztematikusan és hatékonyan valdsitja meg.

Elony0s tulajdonsaga: jo szervezd, kemény munkahoz szokott, fegyelmezett, gyakorlatias
gondolkodésu

Elnézhet6 hibaja: idénként rugalmatlan, kevéssé fogékony az 0j 6tletek irant

Az elnok/Koordinator

Jellemzdi: nyugodt, magabiztos, visszafogott ember.

Szerepe: irdnyitja csapatot a kitlizott célok elérése felé¢ vezetd uton, mégpedig ugy, hogy a
lehetd leghatékonyabban haszndlja ki a csapatban rejlé lehetdségeket, felismeri a csapat erds
illetve gyenge pontjait, valamint megprobalja azt elérni €és biztositani, hogy valamennyi
csapattag tuddsanak legjavat adhassa.

Elényo6s tulajdonsaga: minden potencialis munkatarsat érdemei szerint kezel €s értékel. Képes
masokhoz elditéletektdl mentesen kozeliteni. Nyitott az Gjra, és j6 dontéseket tud hozni.
Elnézheto hibaja: atlagosan kreativ és intelligens.

A formalé/Iranyt adé/Serkentd:

Jellemzdi: ideges, érzelmeit kimutatd, dinamikus személy.

Szerepe: formalja a csapatmunka menetét, a figyelmet a megfeleld helyekre Osszpontositja,
azaz altalaban arra, hogy célkitlizések sziilessenek, hogy kialakuljon a dolgok fontossagi
sorrendje, és hogy a csapattevékenységnek valamilyen formdja, menete illetve eredménye
legyen.

Elényo6s tulajdonsaga: szembeszall a tehetetlenséggel, eredménytelenséggel, onelégiiltséggel.
Elnézhet6 hibaja: hajlamos a provokacidra, ingertiltségre €s a tlirelmetlenségre.

A mag/Gondolatiilteté/Otletgyarto:

Jellemzdi: individualista, komoly, liberalis szellemii gondolkodo.

Szerepe: 1) Otletek ¢és stratégidk kidolgozasa, kiilonds tekintettel a kulcsfontossagi
tertileteken. A csoportot érintd problémakhoz 1j megkozelitések kialakitasa.

Elonyds tulajdonsaga: képzelet-gazdag, kivalo értelmi képességekkel rendelkezik, rendkiviil
kreativ.

Elnézhetd hibdja: gyakran a fellegekben jar, nem tiiri a kotottségeket, és hajlamos a szabalyok
athagasara.

A forraskutato/Eroforras kereso:

Jellemz6i: extrovertalt, torekvo, lelkes, kozlékeny ember.

Szerepe: felfedezi a csapat teriiletén kiviil esé 1) Otleteket, fejlesztéseket és forrasokat, s
ezekrdl be is szamol A csapatra nézve eldny0s kiilsé kapcsolatokat teremt és levezeti az ezzel
Jjard targyalasokat is.

Elony0s tulajdonsaga: jo a kapcsolatteremtd képessége, meg tud felelni a kihivasoknak,
mindig keresi az 0j lehetdségeket.

Elnézhet6 hibaja: kezdeti lelkesedését hamar elvesziti, teljesitménye ingadozo.

A feliigyeld, ellendrzo:

Jellemz6i: jozanul itéli meg kornyezetét, megfontolt, koriiltekintd személy.



Szerepe: oly mddon elemzi a problémakat és értékeli az elképzeléseket, hogy ezzel is
elOsegitse a kiegyensulyozott dontések meghozatalat.

Elényds tulajdonsaga: gyakorlatias, jo itéloképességgel rendelkezik, eldrelatd. Kritikus
gondolkodasmod jellemzi, amely magaban foglalja a javaslatok kovetkezményeinek atlatasara
vonatkoz6 képességet is, targyilagos gondolkodas.

Elnézhet6 hibaja: tilsdgosan kritikus €s olykor tal komoly

A team-munkas/Csapatjatékos/Harmoniateremto:

Jellemzo6i: érzékeny, rendkiviil kedves, j6 kommunikacios készsége van, empatikus személy.
Szerepe: segitséget nyujt a csapat tobbi tagjanak erdsségeik érvényre juttatdsdban (javaslatok
figyelembe vétele) és hidnyossagaik lekiizdésében, javitja a tagok kozotti kommunikéciot €s
egészében véve fejleszti a csapatszellemet.

Elony0s tulajdonsaga: jol reagal kiilonbozé emberekre ¢és helyzetekre, erdsiti a
csapatszellemet.

Elnézhet6 hibaja: valsagos helyzetekben hatarozatlan.

A befejez6/Megvalosito:

Jellemzoi: alapos, preciz, rendszeretd, lelkiismeretes ember.

Szerepe: figyel arra, nehogy a csapat tulvallalasi vagy mulasztasi hibat vétsen, kifejezetten
kutat a munkanak azon vonatkozéasai utdn, amelyek az atlagosnal tobb figyelmet kivannak
meg, ezen kiviil pedig a csapat id6érzékét is ébren tartja.

Elény6s tulajdonsaga: tokéletességre torekszik, nem hagy semmit befejezetlentil.

Elnézhet6 hibaja: hajlamos aprésdgok miatt aggddni, rosszul viseli, ha abba kell hagynia
valamit. Nem tudja elengedni magat.





