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A Sikeres orojekt

~hatorszaga a motivalt csapat

Horn Balazs

Mindenki itt van?

projekt szponzora és menedzsere mellett a

csoportvezetdk, lzleti kapcsolattartdk, szakért6k

és beosztottak, egyszéval minden csapattag, egy
munkajara bliszke, sikeres csoport tagja szeretne lenni.
Ezt a célt van, aki nagyobb lendilettel és van, aki sokkal
félszegebb attitliddel mutatja. A kapcsolat azonban
kozos, egy eredményes és Osszetarté csapatban
mindannyian szivesen megtaldlnak helyiket.

A projekt céljanak elérésében minden részvevének mas a
szerepe. A szponzor mast var a projekt menedzsertél, a
beszallitd csoportok vezetitdl és
a csapattagoktdl is. APM szamara
a hataridék és a projekt item-
terve szabja a keretfeltételeket.
Az (zleti lehetGségek terén a
kereskedelmi kollégak igyekeznek
gylimolcs6z6 kapcsolatokat épi-
teni. A kivitelezéshez sziikséges
tervek, eszkdzok és az erdforras
lehet6ségek  koordinaldsa  mindennapos  kihivast
jelentenek a csoportvezetéknek. Ebben a munkaban
elengedhetetlen a biztos tdmogatds, a hatékony
hatorszag megléte. Az ahitott kdzos siker, az tgyfeleknek
is tetsz6 kézzel foghaté eredmény a teljes csapat
allhatatos munkajdaval valik valdra.
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Hogy a kitartds ne csak a kezdeti lelkesedés idején
jellemezze a csapatot, hanem folyamatos lehessen, nagy
a vezetbk felel6ssége: megtaldlni azt, hogy hogyan lehet
a néha lehetetlennek tin6 feladatokat kihivassa
forditani, a  koz6s eredményeket a  csapat
mindennapjaiba sikerrel visszaforgatni. Legalabb ekkora
kihivas az egyéni és kozos célokat 6sszhangba hozni, a

szakmai ismereteket tovabbfejleszteni. Mind mind olyan
eréprdoba, amely a technikai tudds mellett a people
management munka fontossagat jelzi.

Nekem mi a szerepem?

agyobb fejlesztések, mint egy Uj projekt indulasa

vagy mas komoly valtozasok alkalmdaval, sokan

nagy tervekkel igyekeznek megvaldsitani
céljaikat. A tenni akaras és a lelkesedés elengedhetet-
lendl fontos, eredményt nélkilik aligha érhetiink el. Az
igyekezet azonban szervezettség hijan konnyen okozhat
z(rzavart. Ha egyszerre tobben is ugyanazt a fontos
témat, vagy problémat célozzak meg, egymassal azonban
ritkdn beszélnek, a hosszan tartd prébalkozasnak
eredménymentes kimerilés lehet a vége.

Mar egy kisebb csapat életében is atfedések alakulhatnak
ki a feladatkoroket illetéen. Ezek mind a hétkéznapokban,
mind a kritikus hatarid6k kozeledtével komoly
fesziiltséget okozhatnak. S mivel sokan, sokféle-képpen
kozelitik meg a teendGket, ha a felelGsségi korok nem
tisztak, rovid id6 alatt félreértésekbe és konflik-tusokba
szaladhatnak. Az ilyen vitdak pedig tobblet-energiat
kivannak majd a vezet6ktél és a beosztottaktdl egyarant
— ha mindenki csatart jatszik, ki I6vi a golt?

A szerepek fontossdagdt nem lehet elég koran
megismerni. Ezért egy budapesti kozépiskola elhatarozta,
hogy didkjai szdamdara megmutatja, mit is jelentenek ezek
a nagybetds életben. Versenyt hirdetett tanuldi kozott: ki
tud a tanév végére kézzel foghatd terméket, legyen az
szolgaltatds vagy hasznalati targy, létrehozni. TAmogatds-
ként valddi, bejegyzett cégeket hivtak életre. A cégek
megfelel6 pozicidit a didkoknak kiosztva igyekeznek
modellezni az életben is fontos szitudcidkat és szerep-
koroket. Minden kis cégnek adott a célja, és hogy el is
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érjék azt, a ,vezetGk és beosztottak” tandra keretén belil
beszélhetik meg tapasztalataikat. Az On kdrnyezetében
mindenkinek egyértelm( a szerepe?

Ul6nb6z6 vallalati strukturakban eltéré

felel6sséggel és szerepkorben dolgoznak a

csoportvezetdk. A teljesség igénye nélkil, lehetnek
fejlesztési vagy tesztvezet6k, szakmai teamleaderek, line
manager-ek stb. A matrix vagy projektorientalt
organizaciéban megrendel8ik els6dlegesen a projekt
menedzserek, de természetesen mds csapatok felé is
teljesitenek megbizasokat. Feladatkoruk igen
szerteagazo, fontossaga megkérdéjelezhetetlen: a kérdés
azonban, lehet-e ez a kézponti szerepl6 6nmagdban
eredményes? "

A csoportvezet6 feladata, hogy képviselje csapatat,
eredményeiket azonban mindig kozosen érik el. A titok, a
megfelel6 tdmogatdsban rejlik. A vezetének meg kell
teremtenie azt a konstruktiv kornyezetet, amely a
rendelkezésre allé er6forrasokat megfelel6en képes
felhasznalni.

Lehet-e a csapat produktiv, ha a ,,honnan-hova vizié” nem
tiszta? Mennyire lesz bdrki is elkételezett egy k6dds cél
irant?

A projekt startjandl a csoportvezeté feladata, hogy az
indit6 dokumentumban elfogadott célokat megfelel6en
tisztazza és egyértelmlen kommunikalja. A kézos irdny
elfogadasa a kollégdk szamara lehetdséget teremt
vallaldsok, ugynevezett kommitmentek meghatdroza-
sara: féléves célokat rogzitve jelezhetjik eltokéltségiin-
ket a projekt sikeréért.

Ha tiszta a k6z6s cél, de a tervezés hidnyos, hogyan lesz a
munka szervezett?

A vezet6 fontos felelGssége, hogy a hétkdznapok sordn
érvényre juttassa, és napi teend6kké bontsa a projektben
elvégzend6 tennivaldkat. (Megjegyzés: a scrum
metodoldgidban ezt alapvetben a csapat végzi.)

Nemcsak az id6beni tervezés, hanem a személyre szabott
feladatkiosztas is nagyban hozzdjarul a csapat
eredményességéhez. Mivel nem mindenki stratéga, ezért
kézzelfoghatd kell legyen a cél és a napi munka mindenki

szamara. Fontos, hogy tudja minden beosztott, mi lesz a
feladata hétfén, vagy épp csitortokon. VezetGje pedig
bizzon benne és segitse abban, hogy azt megfelel6en
elvégezze, eredményeirél 6nalldan visszajelzést adjon.

Hogyan lehet hatékonysdgrdl beszélni, ha nincs, vagy
hidnyos a viszonyitdsi alap?

Az emészthet6 feladatokka bontas alapfeltétele, hogy
egyértelmli legyen annak specifikicidja. Atfogd
tapasztalat azonban, hogy a roévid, id6é hianyaban
elkészitett m(ikodési leirdsok, a megvaldsitaskor tul nagy
szabadsagot hagynak a félreértésekre. Ha nem
egyértelmi a kdvetelmény, akkor mi garantdlja, hogy az
elvart eredmény fog megsziiletni?

Peter F. Drucker irja: a hatékonysag nem vellink sziiletett
képesség, hanem tanulhaté tulajdonsag. Mindannyian
sokat tehetlink azért, hogy tudatosan odafigyelve
munkankra, viselkedéslinkre lényegesen eredménye-
sebbé vdlhassunk. Lebilincsel6 olvasmany a témardl irt
kényve: A hatékony vezetd.

projekt sikerességének egyik alapvet6 feltétele és

egyben bels6 mozgatd rugdja a megfelel6

kompetencidju csapat. Es hogy kik alkotjak a
csapatot? A cég egyik legértékesebb er6forrasa, maga a
dolgozdi. Alfred Sloannak, a General Motors legendas
vezérigazgatodjanak tulajdonitjak a hires mondatot:

"Vegyék el az eszkdzeimet, hagyjak meg az
embereimet és 6t év mulva mindent
visszaszerzek." (Effron et al., 2004. 21.)

Ezek az emberek vesznek részt a tervezésben, a
mindennapi kihivasokban, a feladatok kivitelezésében, az
esetleges eszkalaciok kezelésében, ki - ki természetesen a
maga helyén.

Szerepenként eltér6 lehet a feladata az egyes
dolgozénak, ezért is fontos, hogy a csoportvezetd
tisztdban legyen emberei szakmai tudasaval, karakte-
rével, személyes motivacidival. Ebben a munkaban remek
eszkoze lehet a szakmai képességek regisztere, a
kompetencia matrix. Ismerve a projekt elvarasait mar
akar el6re is elkészitheti, és az igényeknek megfelel6en
tudja csapatdba valogatni a megfelel§ szakembereket. Ez

*1 Megjegyzés: a cikk alapvetden a szoftverfejlesztés vildgaban, a projektorientdlt illetve a mdtrix struktirdkban szerzett

tapasztalatokat igyekszik 6sszefoglalni. Azonban a leirt észrevételek és javaslatok mds tipusu organizdciokban dolgozdk

szamdra is gondolat ébresztéek lehetnek
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a technika akkor is segitségére van, ha a team allandé
személyekbdl all. Ismerve 6ket, egyénenként felrajzolva
abrazolhatja kit honnan hova képzel el, mint vezet6, nem

mellékesen, hova képzelik

0 0 el magukat beosztottjai.
] D Megtaldlva a pdarhuzamo-
00— 0 ‘Qy kat, maris nagy |épést tehet
1 a kollégdk motivéldsa és a
0 o 0 , s
\ & \ szervezet hatékonysaganak

javitasa felé.

A csapat eredményes munkajahoz nemcsak a kollégak
szakmai felkésziltsége, hanem pozitiv személyisége is
rendkivil sokat ad. Az egymast elfogadd és tdmogatd
csapat tud csak igazdan hatékony lenni. A cél és
eredményvezérelt vezet6i felfogds, motivalt és
Osszetarté team hijan konnyen teenddk listdja és
elhivatottsag marad csupan.

Személyiségiink meghataroz minket és nehezen valtozik,
még eltokélt szandék mentén is. Ezért is fontos tudatosan
felmérni, lehet6leg el6re, hogy kire milyen feladatot
bizunk. Elég csak belegondolni, mit élhet at egy nagy
tuddsu, de zarkdzott, nagyobb kdzegben visszahuzédo
kolléga, ha egy fontos téma el6addjanak kérik fel. Vagy
forditott esetben, a szavakkal jél band el6adé tipusu
ember, akit egy csendet szeret6 kozegbe ,,szam(iznek”
jelent6sebb idére. A mindennapi életben taldn ritkdbbak
a kirivd esetek, érdemes azonban a kisebb
kényszerhelyzetekre is odafigyelniink. Huzamosabb idé
alatt ugyanis ezek a kis eltérések, akar észrevétlenil,
jelentésen megnéhetnek, és akar ,varatlan” komoly
fesziltséget okozhatnak.

Megjegyzés: szerencsére ma mar a vildghaldon is szamtalan
anyag hozzaférhet6 a személyiség jellemz6krél. Az attitlidoket
felmérd eszkozok kozil mindenképpen kiemelend6 az MBTI
személyiség teszt, melyre a kovetkezd link egy 15 perc alatt
kitélthet6 példat mutat.

ok félreértés alapja, hogy egymasra varunk. Ez a
helyzet kénnyen el6fordulhat a team és vezetéje
kozott is. A csapat a vezet6tdl és forditva, a vezetd
pedig sokszor a csapattdl varja a megoldast, néha a
csodat. A csapat jobb munkakorilményeket, a
munkatarsak magasabb fizetést remélnek, mikézben meg
vannak gy6z6dve hogy munkajuk kifogastalan, az
el6relépés mar csak a f6nokon mulik. Nemkilonben a

vezetS, aki a csapattdl folyamatos dllhatatossagot és
kitartast var, eltokéltséget a cég céljainak elérésében.
Csak a nagy igyekezet okozta forgatagban éppen sajat
embereinek hangjat hallja meg sokszor nehezen.

Akdr szakmai szempontokat, akar a személyiséget
tekintve vizsgaljuk a csapatot, fontos, hogy a vezeté és
beosztottjai kozotti viszony ne csak a szerencsés
véletlenek alapjan fejl6dhessen. A f6nok és beosztott
kozti elfogadottsag, avagy tdvolsdg lényegesen javithato,
illetve csokkenthetd rendszeres beszélgetések segitségé-

(pl. kétheti, havi). Mindenki o6ril, ha nemcsak
munkajat, de magat az embert is fontosnak tartjak. Nem
mellékesen, a féléves beszélgetések is sokkal
kénnyedebbé valhatnak, ha nem hathavonta keril sor a
komolyabb kérdésekre. A rendszeres egyeztetések
alkalmaval még a félénkebb beosztottak is szivesebben
nyilnak meg és mondjak el céljaikat. Ugyesebb vezetSk
részt vehetnek e célok kozos kialakitdsaban, win-win
helyzetet teremtve mind a beosztott, mind a szervezet
szamara.

kollégak teljesitmény értékelésére készilve egy

remek jatékot terveztiink bevetni. Célunk volt,

hogy a hivatalos beszélgetéseket oldottabba
tegyik, mikdzben a lényegi tartalom is megmaradjon:
visszajelzést kapjunk és adjunk is, lehet6leg nyitott
fllekre talalva.

A beszélgetések egyik legfontosabb célja, hogy a
beosztottak szemével is lassuk a mindennapokat: mi az,
amivel elégedettek, milyen vdltozasokat észlelnek,
milyen javaslataik vannak a jov6re nézve? Amellett, hogy
remek Otleteket kaphatunk, a valaszok alapjan jél lehet
kovetkeztetni a belsé motivacidra is. Fontos, hogy teret
adjunk a vélemény megfogalmazasara, fliggetlenil attdl,
hogy ez megegyezik-e sajatunkéval, vagy sem. J4l teszi,
aki kivancsi, mert igy beosztottja meglatasait direktben
kaphatja meg. Ha a valaszadd nem is mindennel
elégedett, de elég bator, hogy felvallalja véleményét,
raadasul ezt képes objektivan is megfogalmazni, sok
hasznos informacidval gazdagodhatunk. ElsGsorban azzal,
hogy megbiznak benniink, és t6link varjak a javaslatok
megvaldsuldsat. Masodsorban, mégiscsak jobb ezt
szemtdl szemben hallani, nem?
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A nyitott beszélgetéstdl sok vezetd tart, félve hallgatja az
el6keriil6 témadkat, a problémdk seregétél mar el6re
borzong. Pedig épp ellenkez6leg, ha mar szdban
elhangzanak a nehézségek, s nem a sz6nyeg alatti
végtelen raktarba seprik 6ket,
sokkal kevesebb meglepetés
kerll el6 a kés6bbiekben. Ne
feledjiuk, az Gszinteség mar
6nmagdban sem kis eredmény,
amellett, hogy nem minden
probléma igényli az azonnali
megoldast. Néha csak arra
vagyunk, hogy elmondhassuk mi
volt nehéz. Sokan évekig temetik a fontos kérdéseket
mélyebbre és mélyebbre, sajat hatékonysdgat asva ala
ezzel. Pedig a tapasztalat azt mutatja, hogy mindazok,
akiket meghallgatnak és meg is becsiilnek, sokkal
nyitottabbak lesznek a visszajelzésekre™ és a javaslatokra
is. Ez pedig a vezet6 masik nagyon fontos célja a
beszélgetés soran: felhivni beosztottjai figyelmét, hol és
miben kéri a nagyobb 06sszpontositast. Ha egy ilyen
beszélgetés beindul, aktivak a részvevdk, azt szoktdk
mondani, nagy baj nem lehet, mindenki igyekszik
hozzatenni a kozoshoz. Nos, ezt mindenki eldontheti
maga, ha kiprébalja az aldbbiakat. A jatékot
nevezhetnénk az egyéni motivacié megismerés egyik
eszkozének. Alkotdja Vasarhelyi Judit, Executive Coach,
Supervisor.

Az egyeéni motivacio megismeréséenek
példaja:

A technika, harom részbél épdl fel. Az els6, egy vezet6i
felmérésbdl szirmazé motivacids gyljtemény (link)™. A
jatékra készilve célszerd el6re kinyomtatni és elemekre
vagni. Ezekbdl lehet majd valasztani a feladat soran.
Minden elem fontos, a listaban csak izgalmas tétel
talalhatd.

Erre épll a masodik lépés. Kérjik meg a kollégat, akinek
a motivacids tényez6ire vagyunk kivancsiak, hogy
valassza ki melyek a legfontosabbak szdmara. A kiemelt
tételek szama lehet kevés vagy sok, akar mindegyik.

Ha sikerilt kivdlasztania a legfontosabbakat, akkor a
priorizalast kovet6en, a tortadiagram készitése
kovetkezik. Ehhez érdemes egy nagy papirlapot
haszndlni, hogy elég szemléletes lehessen.

Az elemek egymashoz viszonyitott aranya prezentdlja
majd, kinek melyik tényez6 mennyire fontos. Egészen
mas képet mutat, ha belsé érzéseink alapjan itéljik meg,
mennyire is vagyunk lelkesek, vagy errél konkrétumok

A motivacié megismerése:
sample picture
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mentén beszélink is. Az élmények kiilonb6z6
szemszogbdl, szubjektivitasunknak kdszonhetben
sokszor eltérhetnek. A beszélgetés sordn, azonban
lehet8ség kinadlkozik ezek megosztasara, megbeszé-
|ésére: kinek mi fontos, mitdl siker a siker.

Orém latni, hogy az embereket mennyire nem csak az
anyagi 6szténzés motivalja. A személyes kapcsolatok, a
szakmai kihivdsok és a tdmogatd vezet6 jelenléte
legalabb annyira lelkesiti beosztottjainkat.

Megjegyzés: tanacsos a feladathoz el6re megfeleld
id6keretet foglalni, mert a tartalmas beszélgetések
tobbnyire nem kevés id6t igényelnek. Az pedig, hogy a
megbeszélés soran mennyi informaciéval gazdagodunk,
csak rajtunk mualik. Ne lepddjink meg, ha olyan
kollégakkal kapcsolatban is jelent6sen gyarapodnak
ismereteink, akit ugy érezziik, mar remekil ismertink.

Javaslom, hogy mindenki prébalja ki sajat magan is a
gyakorlatot. Ki tudja, talan magunkat is meglephetjiik
néhany fontos felfedezéssel.

*2: Hogyan adjunk és kapjunk visszajelzéseket, gyakorlati tapasztalatokért lasd: Ami eddig miikodott, az

nem visz tovabb, Marshall Goldsmith

*3: Legfontosabb motivacios tényez6k — Felmérés: link
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o A beszélgetések felszinre hoztak korabban rejt6z6
kéz6s pontokat, kozvetlenebbé téve a napi
munkavégzést és a kommunikaciét felettes és
beosztott kozott. Az egyes elemek tisztazasa, vagy
pontositdsa jelent6s segitséget adhat zarkdzott
kollégakkal torténdé beszélgetések soran is.

e A megosztott informacidk és felismerések jelentésen
segitették a vezet6ket feladataik fdkuszanak
pontositasaban, ezzel is novelve munkdjuk hatékony-
sagat.

e Avizualizacié segitett megmutatni, hogy ténylegesen
mi is fontos a beosztottak szamara. A sokszor elrejtett
célok és érzelmek a technikdnak koszonhetéen
egyértelmien megjelentek.

e \isszacsatolasként, akar fél évvel kés6bb ismét
felrajzolhatd a diagram. Erdemes 6sszehasonlitani,
tortént-e véltozas a személyes preferenciaban, illetve
azt is, hogy milyen eredményt ért el a vezet6 és
beosztott a megbeszélt célokat illetéen.

e Megfigyeléseink is aldtdmasztottdk, hogy azon
alkalmazottak, akik céljai és igényei a mindennapi
feladatok aktiv részét képezik, sokkal inkabb
ellenalléva valnak kiilsé vagy belsé negativ hatdsok-
nak. Elégedettségiik egyértelm(ien 0Osszefliggésbe
hozhatd a munka higiénés tényezékkel, mint a
vezet6k stilusa vagy a munkafeltételek. Ide
kapcsoléddan ajanlom Frederick Herzberg, a 60-as
években megjelent tanulmanyat, lasd az aldbbi
linken: Herzberg féle kettds elmélet.

Az aprébetlis rész:

Tapasztalat, hogy a csodaszerek hatoldalan kis bet(ivel
mindig szerepel, mikor nem garantalt a hatas, és hogy a
mellékhatdsok miatt a hasznalattal jobb évatosnak lenni.
igy a kisbetdis rész, nem kisbet(ivel:

Ne lep6djink meg, ha az eszkéz nem azonnal arat
osztatlan sikert. A kommunikacié meginduldsahoz,
alapvet6 bizalomra mindenképpen sziikség van a kérdezé
és a valaszolo kozott. Csak akkor hasznaljuk, ha biztosak
vagyunk abban, hogy létezik ez a kapocs.

Egy masik fontos tipp, hogy a faggatozas kétéll fegyver is
lehet. Ha valakit arrél kérdeziink, hogy neki mi fontos,
akkor ezzel észrevétlen magunkra vehetjik az ,,9” bet(is

trikét. Ohatatlanul megfogalmazédhat benne ugyanis,
hogy az emlitett vagyai nem elrugaszkodottak, ezekbdl
igyeksziink majd minél tébbet meg is valdsitani. Ezért
nagyon fontos, hogy a beszélgetés kozben megfelel6en
moderaljunk, hivjuk fel a figyelmet a k&z6s pontokra és
lehet&ségekre egyarant. A félreértések elkeriilése végett
tartsuk megfelel6 mederben az irdnyvonalat.

inden j6é csapatnak megvannak az egyéniségei.

IVI Van, aki csendességével, és van, aki

lendiiletével, vagy remek humoraval tlinik ki. A

tagok fontosnak érzik magukat sajat helylikon, tudjak

mikor van rajuk sziikség, és azt is, miben szamithatnak 6k

a tobbiekre. Ha a team Osszeszokott és hatékonyan

m(ikodik, jOl tetten érhetd lesz az 6sszhang, forog akar az

olajozott fogaskerekek. Ezt konny( felismerni, am annal
nehezebb felépiteni.

1965-ben jelent meg el6szor a forming— storming—
norming— performing modell, melynek szerz6je, Bruce
Tuckman. A nevével fémjelzett séma Uzenete, hogy a
hatékonyan teljesit6 csapat egy érettségi folyamat
eredménye, ahol a részfazisokat nem csak, hogy nem
érdemes, nem is lehet kihagyni. Célszer(i ezt a felismerést
nem kotottségként, hanem mint iranymutatas tekinteni.
Ha elfogadjuk, hogy a hatékony csapat felépitéséhez
elkeriilhetetlenek bizonyos kihivasok, akkor a sziikséges
[épéseket nem nehézségnek, hanem befektetésnek
érezzik majd. S mivel a csapattdl minden megrendeld
eredményt var, energiankat arra 0Osszpontosithatjuk,
hogy a csoport minél hamarabb a teljesit6 fazisba
kerilhessen.

Forming - értékrend kialakitasa

A formalddd csapatban, a kezdeti lelkesedéstél és
kivancsisagtdl hajtva, sokszor nagy a mozgolddas. Az
alapveté elvdrasok megismerése, a lehet6ségek
feltérképezése és a csapattagok szubjektiv, elsé
benyomasai adjdk meg az alaphangot. Mintha egy
futdverseny részvevdit latnank, ahol a vezet6 figyelméért
és az egyéni teljesitmények bemutatasaért folyna a
kiizdelem. Ebben a térben a vezet6 tamogatdsa
kulcsfontossagu: a tiszta kommunikacidval megvetheti a
bizalom alapjait. Koordindlva a szakmai feladatokat és
teret engedve az épit6 otleteknek sikeresen formalhatja
a kozosséget. Sok gatat donthet le, ha a csapattagok
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szakmailag és személyesen is minél hamarabb
megismerhetik egymast.

Storming - vitak

A fejl6dés és az atalakulds nem kevés energidt igényel,
konfliktusoktél sem mentes. Ha valaki, vitak nélkil, a
nehéz pillanatokat megluszva szeretné olajozni a
fogaskereket, valdszinlileg lesz meglepetésben része.
Minden munkahelyen el6fordulnak 6sszet(izések, akar uj
csapatot épitenek, akar mar régdta egyiitt dolgozd
kollegakrél van sz6. A vitdkat a csoportvezetének kell
észlelnie és sziikség esetén feloldani. Nem cél azonban
minden konfliktust elsimitani. Ugyanugy, ahogy a sziil
sem sz6l ra minden alkalommal a civakodé gyerekeire. A
vitdk egy adott mértékig egészségesek, a csapat
alakulasanak szerves részét képezik. A tapasztalat abban
segit, hogy a vezet6 érzi majd, hol tortént csupdn
Osszeszoblalkozas, és melyik az a helyzet, amit idejekoran
fel kell oldania. Aki ebben komoly sikert ér el, nem csak
csapata hatékonysagat noveli, de jé baratja értékes
idejének is.

Norming — normak kialakulasa

A csoport fontos mérfoldkSje, ha a ,versenyz6k”
raeszmélnek, a kizdelem nem egymas ellen, hanem a
kozos célokért folyik. A k6zos sikerélmények és egymas
munkajanak megbecsiilése komoly er6t biztosit a csapat
immunrendszere szamdra. Megfigyelhet6, hogy a
bizalom novekedésével egymas hibdit egyre inkdbb
tolerdljak a kollégdk, a masik tulajdonsagainak
megvaltoztatdsa helyett, egyszer(ien elfogadjak azt —
nem kevés id6t és energiat takaritva meg ezzel. Ez pedig
a csoportvezetS elsédleges célja: megtalalni és sikerrel
alkalmazni azokat az eszkozoket, amelyek a csapatot
mihamarabb a teljesit6 szakasz eléréséhez segitik.

Performing - Teljesités

Ha a csoport Osszeszokott és hatékonyan mikodik, jol
tetten érhet6 lesz az 6sszhang. Minden vezetd szdmara
orom latni, ha a kollégak egymast segitve tevékeny-
kednek, a vitakat aktiv egyeztetésekre valtjak fel, a kozos
cél vezérli a csapatot. De természetesen hatraddini
ilyenkor sem szabad. A folyamat konnyen vissza is
fordulhat, az elért eredmények nincsenek kébe vésve.

Jo irdnyba megyunk? A "Tud és Akar
diagram"

csoportvezeté szamdara nagyon fontos markert

jelent, hogy tisztan lassa melyik beosztottjat hova

képzeli el a jov6ben. A képességek és a
lehet6ségek ismeretében felrajzolhaté a személyre-
szabott pdlya, mely nem pusztan a beosztott, hanem a
csapat és a vezet6 szamara is egyarant fontos célokat kell,
hogy szolgaljon. Ezért jol teszi, aki elképzeléseit
beosztottjaival is rendszeresen megbeszéli. A hosszu tavu
jo kapcsolat alapjat a kozosen felépitett célok adjak.
Egyértelmlen mutatjak a munkapszicholdgidban végzett
kutatasok: azon kollégak, akikben hisznek, és szdmukra
konkrét célokat jel6lnek ki, sokkal nagyobb szamban és
hatékonyabban fejl6édnek, mint azok, akik szdmdara az
eredményorientdlt tdmogatds elmarad. A témardl
bévebben is olvashatunk Mészdros Aranka: A munkahely
szocidlpszicholdgiai jelenségvildga cim( konyvében.

Hogy ebben a folyamatban egyes kollégak hol tartanak,
érdemes id6rdl idére ellendrizni, eredményeiket fel is
rajzolni. Egy szemléletes abra sokszor a trividlis, a
hétkdznapokban mégsem szembetlnd Gsszefliggéseket
is képes megmutatni. A kompetencia matrixot és a
motivdcidés diagramot alapul véve egy kétdimenzids
koordinata rendszerben abrazolhatd érettségi indexek:

NT/NA | NT/A

Természetesen minél tobb tenni vagyo és eredményekre
kész (A/T) kolléga dolgozik a csapatban, annal kézzelfog-
hatébb lesz maga az eredmény is. Nézziik meg azonban,
hogy a mas kategdridba es6 kollégdk felé milyen
feladataink és lehet&ségeink vannak?

A sikeres projekt hatorszaga



Mit tehetlink azért, hogy belathaté idén belll érdemi
eredményeket érjenek el?

Célszer( kiilon foglalkozni a személyiségi kérdésekkel és
a tuddsbeli hidnyossaggal. Akikben a belsé motivaciot
latjuk kisebbnek (NA/T), egészen mas kihivasokat
rejtenek, mint azok, akik tudasukban (A/NT) fejlesztend6-
ek. A csapatvezetS helyesen akkor jar el, ha beosztott-
jainak értékeire és képességeire fokuszalva, elérhet6
eredményeket tlz ki célul. Energidjat csak akkor tudja
eredményesen felhasznalni, ha pontosan latja, kinek
miben van sziiksége segitségre, és miben nincs.

Peter F. Drucker igy fogalmaz: ,Aki nem azt kérdezi
el6szor: mire képes ez az ember? Az kénytelen sokkal
kevesebbel beérni, mint amennyivel az illeté valéban
hozzd tudna jdarulni a cég céljainak eléréséhez. Az igényes
fénék mindig abbdl indul ki, hogy mit képes valaki jol
elvégezni, aztdn megkdéveteli, hogy valdban el is végezze.”

mégis sokat eldrul. Van, aki maga sem tudja mit

akar, ezért sokat csapong. Van, aki Ugy érzi kevéssé
figyelnek ra, s ennek okan inkabb ellenall, van olyan is, aki
valami egész mast szeretne. A
vezet( felelGssége, hogy felmérje
és eldontse, kit milyen
mértékben lehet és  kell
tdmogatni. Ha példaul az adott
kolléga igyekezete rejtve ugyan,
de megvan: ,csupan” tamogaté
beszélgetésekre, a csapat nyitott-
sagara illetve képességeinek kibontakozasat segité
feladatokra van sziksége, akkor ez eredményeiben is
meg fog mutatkozni. Ha azonban a kapott tdmogatas
eredménye rovid Uton mindig lecseng, megfelel6 mddon
vissza kell jelezni a problémarél. Az adott helyzet kihivasa
nem 0Osztondzheti olyan mértékben a vezet6ét, hogy
lehetdségein és erején fellil vallalja magat, mert igy tobbi
feladatara nem maradna elegendd energiaja. Ahogy az
élet mas terdletein, itt is fontos a kdlcsondsség. Azzal,
hogy a vezet6 tdmogatast és lehetdséget biztosit, ellatja
feladatat. Hogy az egylttm(ikodésnek eredménye is
lehessen, a kollégaknak is ki kell vennilik résziiket. Els6-
sorban azzal, hogy nyitnak a visszajelzések felé, és
munkdjukkal bizonyitjak, tovabbra is 6k a legalkalmasab-
bak az adott feladatra.

Tt’)kéletes recept nincs, a személyiség ismerete

*4. Mészdros Aranka: A munkahely szocidlpszicholdgiai jelenségvildga -
Személyészlelési torzitdsok

Hogyan vdrhatnd vezetbje hosszu tdvu tdmogatdsdt az,
aki a k6zds célokbdl nem kivdnja kivenni részét?

dével biztosan, a kérdés, hogy elég-e a rendelkezésre

allé id6? Hogy a tudasvagy, vagy konkrét cél miatt

tanulunk, taldn kevésbé fontos, a lényeg, hogy
eltokélten haladjunk felé. A jé pap is holtig tanul, vagy
ahogy Henry Ford mondja:

“Akarki, aki megadll tanulni: 6reg, legyen bdr 20 vagy 80
éves. Akdrki, aki folyamatosan tanul, fiatal marad. Az élet
legnagyobb dolga az, hogy az eszedet fiatalon tartsd.”
(Henry Ford)

Kitartd6 munka nélkil a sikert is sokkal nehezebb
értékesnek latni. Azzal azonban, hogy ki mennyire tanult
és képessége szerint hogyan tesz eleget kornyezete
elvarasainak, j6, ha mindenki tisztdban van. Tény, hogy az
igyekvé kollégaknak szivesebben segitenek, tébb tire-
lemre szdmithatnak. Azonban ez az ember biztos lehet
abban, hogy mas joindulatara alapozva érdemes jovéjét
terveznie?

Az érzelmeink sokszor befolydsolhatnak minket, mégha
ezt nehezen is valljuk be magunknak. El6fordulhat, hogy
a friss tapasztalatokat nagyobb mértékben vesszik
figyelembe, mint a kordbbiakat (ujdonsdgi hatds).
Példaul, ha egy kollégat abban az id6szakban értékeliink,
amikor rendkivil motivalt, konnyen pozitivabb értékelést
kaphat annak ellenére, hogy tobb hdnapon keresztiil
jelentésen elmaradt teljesitménye az elvarttdl. Az
Ujdonsagi hatas mellett még szdmos torzitasra érdemes
figyelni. llyen lehet példdul, egy személyr6l kapott
negativ informacié is. Hajlamosak vagyunk ennek
aranytalanul nagyobb jelentdséget tulajdonitani, mint a
pozitivaknak. A jelenség hdtterében az dll, hogy ugy
érezziik, a kidertilt negativ tulajdonsdg valami alapvetéen
fontosat drul el a személy belsé miikédésérél. Mig a
pozitiv informdciét az elvdrhatd, kvdzi természetes
tulajdonsdgok leirdsanak tekintjiik. ™

Hogy mégse essiink a torzitasi jelenségeknek aldozatul,
segitséglinkre lehet a Tud és Akar diagram. Batoritanam
a vezetSket, hogy beosztottjaik szakmai eredményeit
csakugy, mint a motivaciéval kapcsolatos reakcidikat
rendszeresen rogzitsék. Természetesen ez is id6t,
energiat igényel, de elég egyszer elkezdeni, s utana
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kénny( az aktudlis eseményekkel béviteni. igy amikor az
értékelésre keriil sor, [athatova valik a teljes kép, benne a
mult és a jelen. Ugyanugy latszik majd a kiegyensulyozott
teljesitmény, ahogyan az eseti jellegl kilengések. Ahhoz,
hogy a vezet6 el6re lasson és képes legyen megfelel6en
iranyitani az eseményeket, mind a pozitiv, mind a negativ
tendenciakkal tisztaban kell lennie. Van, aki ezeket az
informdcidkat fejben konnyedén tarolja és van, aki
szivesen hasznal praktikus eszkdzoket. A lényeg, hogy a
megfelel§ kovetkeztetéseket tudja levonni.

Néhany helyzetelemzés, tdmogatd eszkdz és az altaluk
rajzolt kérdések keriiltek a cikkbe. Onmagaban egyik sem
csodafegyver. Ugy gondolom azonban nyitottnak kell
lenniink és érdemes sajat technikdink tarhazat
folyamatosan  bdviteniink. Megfelel6 néz6pontok
segitségével Uj informacidkkal gazdagodhatunk, melyek
akar dontéseinket, vagy kornyezetiinket is
befolydsolhatjak. Nem baj, ha nem utélag joviink ra, lett
volna jobb megoldds! Sok sikert és kitartast kivanok!
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Vezet6k 6nmagukban sosem lesznek sikeresek, a sikeres projekt hatorszaga a

hatékony és motivalt csapat
o Tervezzen és lasson elGre, torekedjen a szervezettségre.
o Ismerje meg a csapatat és szabja személyre a feladatokat.

o Keresse és fejlessze a csapattagok szakmai képességeit, de ne feledje, ez csak az érem egyik
oldala.

o Fedezze fel a csapattagok személyiség jellemzGit, ahelyett hogy meg akarna 6ket valtoztatni.

A csapat nem a vezet6 fejében létezik, ott él és dolgozik korulotte
o Vonja be a megoldasok kialakitasaba és épitse kozdsen a célokat beosztottjaival.
o Legyen nyitott a visszajelzésekre, cserébe Onre is jobban fognak figyelni.
o Ne feledje, nincsenek ultimate megoldasok, csapatot nem lehet netrdl rendelni.

Figyeljen, hogy a lelkesedés ne menjen az eredményesség rovasara
o Atenniakaras elengedhetetlen, az igyekezet szervezettség hijan konnyen z(irzavart okozhat.

Meérje hol tart csapata
o Ne csak a honnan hova legyen tiszta, kommunikalja kinek milyen szerepet szan.
o Asikerek okait legalabb annyira keresse, mint a kudarcokét - “Akar azt hiszed, képes vagy r3,
akar azt, hogy nem, igazad lesz.” (Henry Ford)
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