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KOGNICIO ES KOMMUNIKACIO
A TEAMMUNKABAN

i

JUHASZ Marta
Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem Ergondmia és Pszicholdgia Tanszék
1117 Budapest, Magyar tudosok koratja 2. Q épiilet A108.
juhaszm@erg.bme.hu

A TEAM INTERAKCIO
ES KOMMUNIKACIO
KUTATOCSOPORT BEMUTATKOZASA

A BME APPI Ergonémia ¢és Pszichologia
Tanszékén 2007-ben alakult meg a Team In-
terakcid ¢s Kommunikacié Kutatocsoport,
amely kockazatos koriilmények kozott dol-
goz06 szakértdi teamek vizsgalataval foglal-
kozik. Ezekben a kdrnyezetekben az Gssze-
hangolt teammunka a komplex rendszerek
biztonsagos és eredményes miikodésének
egyik legfontosabb feltétele. A tanszéken az
elmult évtizedekben szamos kutatds folyt
a folyamatiranyito teamek viselkedésének ta-
nulményozasara (Antalovits, 2001; Izso,
2001; Izso6 és Antalovits, 2006), amely lehe-
tdséget kinalt, és lendiiletet, inspiraciot adott
a kutatdcsoportunk szamara.

A kutatocsoportba 2007-ben kapcsold-
dott be Sods Julianna Katalin, majd 2009-
ben Hamornik Balazs Péter és 2010-ben Ré-
paczki Rita. Azota mar mindnyajan sikeresen
megvédték a doktori disszertacidjukat, és 6n-
allo szakemberként dolgoznak sajat szakte-
rliletiikon. 2014-ben Takacs Veronika nyert
sikeres felvételt a kutatdcsoportba, a vele
val6 kozos munka még folyamatban van.

OSSZEHANGOLT TEAMMUNKA
VARATLAN HELYZETEKBEN

2007-ben Sods Julianna Katalinnal erémi-
ves kornyezetben vizsgaltuk a folyamatira-
nyito, operator teamek kommunikaciés min-
tazatat és ennek valtozasat a feladatterhelés
figgvényében.

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

Teammunka jellemzoi veszélyes
munkakorokben

Magas kockazati munkakornyezetben,
ugy gondolhatnank, hogy a rendszer és a ben-
ne dolgozd emberek az atlagnal nagyobb
mértékben ki vannak téve valamilyen ve-
szélynek, baleset lehetdségének, azaz olyan
tényezOknek, amelyek fenyegetik a feladat
teljesitésének sikerességét vagy a sziikebb és
a tagabb kornyezet épségét, vagy legalabbis
arendszer biztonsagat. Ezekben a szervezeti
kultardkban teljes mértékben fel vannak ké-
szililve arra, hogy a hirtelen felbukkano, nem
vart eseményeket kivédjék vagy kezeljék.
Ezek a biztonsagot veszélyeztetd faktorok
szarmazhatnak a kiilso fizikai kdrnyezetbdl,
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de magabol a human faktorbol (azaz az em-
beri tényezokbdl) is, amellyel foglalkozunk.
Nagyon fontos kérdés, hogy a rendszert mi-
kodtetd miiszakok, teamek, csapatok hogyan
miikodnek egyiitt, mennyire értik egymast
akar szavak nélkiil, mennyire biznak egy-
masban és mennyire fogadjak el egymast.
A varatlanul felbukkano helyzetek hatassal
vannak a teamek mikddésére, ami legin-
kabb a kommunikacios viselkedésiikben ér-
hetd tetten. Konkrét példaval élve: a mos-
toha idGjarasi viszonyok k6zé keveredd gép
veszélybe sodorja az utasokat és a személy-
zetet egyarant. Ilyenkor a fedélzet kommu-
nikaciés mintazataban is valtozas 1ép fel
a betdltott poziciod és a terhelés fliggvényeé-
ben. A teamben 0sszességében megnd a tob-
bes szam els6 személy hasznalata, amit a ka-
pitany alkalmaz leginkdbb, mikdzben
a megnovekedett stresszhelyzetben egyre
kevesebb kérdést tesz fel, ami jelzi a hierar-
chiaban a dontéshozo szerepét is (Helmreich
¢és Sexton, 2004). De ugyanez torténik egy
m{tét soran is, amikor varatlanul fellép a pa-
ciens életét és biztonsagat veszélyezteto ese-
mény, és ha az orvosi team nem kell6képpen
-kommunikaciotudatos”, akkor konnyen fél-
reértés torténhet a kommunikacidjukban, és
ezaltal maris csokkenhet az ellatas mindsége,
veszélybe sodorva ezzel a beteg életét és az
orvosi személyzet johirét.

Ezekben a helyzetekben magabol a team
bels6 miikodésébdl is generdlodhat a kocka-
zati tényez0d. A tulzott mértékl hierarchikus
struktira nagymértékben befolyasolja a ta-
gok kozotti, illetve a vezetdvel torténd kom-
munikaciot 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 beavatkozasa rossz iranyba tereli a mii-
tét kimenetelét, de az elutasitja a figyelmez-
tetést (Helmreich, 2000; Sexton, 2004;
Sexton at al., 2006).

Ha a kiilonb6z6 szakért6i teamek egyiitt-
miikddésének legrosszabb kimeneteit vesz-
sziik alapul, akkor a miitéorvosok viszony-
lag kdzepes mértéki kart okozhatnak a team
dezorganizaltsagabol kifolyolag, hiszen ese-
tikkben ,,legfeljebb” meghal a beteg, de nem
keletkezik orszagos szintet érintd katasztro-
fahelyzet. Ennél nagyobb bajt okoznak az
utasszallitd gépek pilotai akkor, ha vész-
helyzetben nem értik meg egymast és nem
talal célba a kommunikaciojuk, hiszen lezu-
hanhat a repiilogép, fedélzetén tobb szaz
utassal és a személyzettel. Mindehhez képest
a nuklearis erémiivek operator teamjei okoz-
hatjak a legnagyobb kimenetell katasztrofat,
hiszen ennek bekdvetkezése nagymértékben
veszélyezteti az emberek életét és kornyeze-
tiink 6koldgiai egyensulyat.

Az orvosi teamek nagyon hierarchizal-
tak, altalaban szemtdl szembeni az interak-
ci6, a kommunikacié folyamata nincs lesza-
balyozva, a figyelem a team tagjai kozott
igen megosztott. A pilotaknal szintén erdsen
hierarchizalt a team strukturdja, szemtol
szembeni az interakcio, és a kommunikacid
folyamata nagyon leszabalyozott (Cohen,
2000). Az erémiivek operator teamjeire nem
jellemzd az erds hierarchizaltsag, a blokk-
iigyeletes 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 szakértéi teamek
jellemzéiben

A folyamatiranyit6 teamek altalaban magas,
illetve folyamatosan valtozo feladatterhelés
alatt dolgoznak, ebben kell dontést hozniuk,
problémat megoldaniuk és beavatkozniuk.
Jellemz6 munkakoriilmény az idényomas,
a beérkezo, sokszor kétértelmi informaciok
tomkelege, vagy éppen az informaciohiany,
a varatlan események felbukkanasa, a mono-
tonia, a hosszi munkaidd és miszakozas.
A tagok specifikus szaktudassal rendelkez-
nek, szakértdi egy teriiletnek, ezért a feladat-
teljesités alapja elsésorban a stabil szakmai
tudas. Ebbdl kifolyolag rengeteg képzésben
vesznek részt, amelyek zome a technikai tu-
das fejlesztésére és szinten tartasara foku-
szal.

Ennek az erés professzionalis és sza-
balykovetd kultiranak az az egyik jellem-
z6je, hogy nagyon erds a motivacié (kény-
szer) arra, hogy munkdjukat tokéletesen,
hiba nélkil végezzék el, kovessék az elja-
rasrendeket és az eldirt protokollokat, mi-
kozben nagyon erds az autondmia iranti
vagy is egyben. Az operator team tagjaira jel-
lemzd a szakmai biiszkeség, ami egyben at-
a hibazasokkal szembeni intoleranciaba tor-
kollik. A folyamatos oktatasok, képzések,
vizsgak fokozatosan még nagyobb nyomast
gyakorolnak a perfekcionizmusra, amitél ki-
alakul a ,,folyamatosan tudunk magas szin-
ten teljesiteni” hiedelme. Ez a kulturalis jegy
nemcsak a folyamatiranyit6, hanem az or-
vosi teamek egyik markans jellemzdje is.
A sebezhetetlenség illuzioja azt is jelenti,
hogy a szakemberek meg vannak gy6zddve
arrol, hogy ellen tudnak allni a faradtsagnak,
illetve hogy gyakorlatilag minden kortil-
meény kozott képesek hatékonyan dontést

hozni, legyen az vészhelyzet vagy normal
kortilmény. Meg vannak gy6zdédve arrol,
hogy teljesitményiiket nem befolyasoljak az
érzelmek ¢és ,,egy igazi szakember hata mo-
g0tt tudja hagyni problémait”.

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

Autonomia vs kontroll
A nem vart események kezelésére €s a koc-
kazatok minimalizalasara kiilonbz6 kont-
rollfolyamatokat iktatnak be (forwarded
control), és kiillonboz6 sztenderdekkel, pro-
tokollokkal, szabalyokkal torekszenek arra,
hogy minimalizaljak a nem vart események
eléfordulasanak valosziniségét. Kozpontilag
kidolgozott tervekkel dolgoznak, amelyek
megvaldsulasat folyamatosan monitorozzak,
mikdzben egyre inkabb csokken egyéni szin-
ten az autondmia szerepe, amire azonban na-
gyon erdsen vagynak a szakemberek. Minél
inkabb nd az altaluk iranyitott rendszer komp-
lexitasa, annal nagyobb eréfeszitést tesznek
azért szervezeti szinten, hogy csokkentsék
a bizonytalansagi tényezoket. Az erGsen au-
tomatizalt helyzetek egyre inkabb kiszoritjak
az egyéni képességek, kompetenciak kibon-
takozasanak lehetségét, amit folyamatosan
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fejlesztenek ¢€s szinten tartanak azért, hogy
képesek legyenek megkiizdeni és 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 mérték
sztenderdizalasra van sziikség, amely kell6-
képpen csokkenti a bizonytalansag érzését,
ugyanakkor lehet6séget 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 szo6 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 tisztdban kell lenni
azzal, hogy milyen helyzetekben viselkedhet
az egyén rugalmasabban és mikor sarkosab-
ban. Azt kell valojaban mérlegelni, hogy az
adott helyzetben mennyire kell ragaszkodni
az adott szabalyhoz, és betartani azt. A szten-
derdek olyan helyzetekben mitkddnek jol,
amelyekben viszonylag alacsony a bizonyta-
lansag, és inkabb a jol bevalt gyakorlat, a ru-
tin a jellemz6, mig a helyi szinten val6 ke-
zeléshez sziikséges autondmia a magas
bizonytalansagu helyzetekben mikodik jol.
Valojaban 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-
t6i teamek tagjaiban, intraindividualis szin-
ten erés az autonomia iranti vagy, addig
a szervezeti kultra szintjén igen erds a le-
szabalyozottsag, ami lefojtja az individualis
kiilonbségek kibontakozasanak lehetdségét.

Centralizalas vs decentralizalas

Az operator teamekben €s mas szakértoi
teamekben is jellemzden erés a hierarchia,
formalis szinten a tavolsagtartas. A centralis,
kozponti figura az iranyito, téle mennek ki,
¢és hozza érkeznek be az informaciok. Mindez
igen leszabalyozottd 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 biztonsagos milkodtetés szempont;ja-
bol muszaj, hogy a hierarchikus, centralis
mukddés és a szakértoi, tudasalapu decent-
ralizalt mikodés jol megférjen egymassal.
Valdjaban ezek a mindennapokban is érez-
hetd dontési pontok, amelyek kezelését — az
érintettek elmondasa alapjan — a tapasztalat
soran lehet megtanulni. Ebben segit tovabba
az Onismeret-fejlesztés, az onmagunk kom-
petenciahatarainak megismerése, a fokozatos
kilépés a komfortzonabodl. Az érett személyi-
ségli emberek jo érzékkel tudjak kitapasz-
talni, hogy hol van az a pont, amikor dnalldéan
tudnak cselekedni, és mikor kell segitséget
kérni.

Erds szakmai tudas vs monotonia
Ha megkérdezziik a szakértdi team tagjait
a munkajukrol, munkakoriilményeikrél, ak-
kor jellemzdéen megemlitik a monotonitast és
az azt elviselni tudas képességét. Bar a szak-
tudas fontossagat egyontetiien hangstlyoz-
zak, némi ellentmondassal mégis ugy érzik,
hogy tudasuk a napi, rutinjellegii munkavég-
zésben nincs teljes mértékben kihasznalva.
Ahogy példaul a tiizoltok fogalmaztak meg
ovatosan: ,,alig varjuk, hogy eseményhez
hivjanak benniinket, mert az egy hatalmas
adrenalinbomba”. A készségek, kompeten-
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ciak folyamatosan fenntartasahoz szimula-
cios kozpontokat hoznak 1étre, amelyek le-
hetévé teszik a szinten tartast és a biztonsa-
gos kdrnyezetben torténd tapasztalatszerzést.
Ebbdl adodik az a jelentds stresszforras, amit
a teamtagok — tapasztalataink szerint —a kép-
zések, a szamonkérések és a vizsgak miatt
¢élnek at.

Hard skillek vs soft skillek
A biztonsagi kultira bizonytalansag elkerii-
1ésére valo torekvésének jellegzetes ismérve
a szabalyozottsagon kiviil a dolgozdk trénin-
gelése, betanitasa, képzése. Erésen hangsu-
lyozzak a szaktudas fontossagat, és ehhez
kapcsolododan a hard skillek fejlesztését és
szinten tartasat, amely mellett relativan kevés
figyelmet kap a soft skillek fejlesztése, mint
példaul az egyiittmiikddés, kommunikacio,
koordinacio. Holott a szakértdi 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 mikddjenek. Akkor kell legin-
kabb Osszerendezetten, koordinaltan egytitt-
miikodni, amikor varatlan esemény torténik
¢és azt minél hatékonyabban meg kell oldani.

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

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

sz€Ini, felvallalni vagy akar feltarni azokat,
mert tulnyomo tobbséggel stlyos esemény-
kivizsgalasi kovetkezményeik vannak, amely
,.hercehurca megviseli az embereket”. Ennek
ellenére a szervezet hangstlyozza a tanulas-
ban ¢és a tréningben rejlé lehetdségeket, és
azt, hogy a hibak feltarasabol le kell vonni
a konzekvenciakat, amibdl tanulni lehet és
kell. A bizonytalansagot alapvetden rosszul
tlird, biztonsagra torekvo, hierarchizalt kul-
turaban — amelyben a kommunikacio 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,
professzionalitas hangstlyozasa, a folya-
matos képzés, tanulds, a magas foku lesza-
balyozottsag, valamint az, hogy alapvetden
teamekben dolgoznak (Salas et al., 2000).
A szakértéi teamek legfébb sajatossaga,
hogy a teamtagok meghatarozott szerepek-
kel birnak, mindannyian egy-egy specialis
szakteriiletet képviselnek. A teammunka so-
ran erre a specialis szakteriiletre vonatkozo
tudasukat kell a kozos cél elérése érdekében
Osszehangolniuk. Tevékenységiik szigortian
meghatdrozott, magas teljesitményelvaraso-
kat és kihivast jelentd kornyezetet feltételez,
hiszen hibazasaiknak stlyos kovetkezménye
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 fiiggvényében. A fterhelés
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(task load) a feladat és munkakornyezet jel-
lemzdibol szarmazo objektiv nehézség, mig
az igénybevétel (workload) arra vonatkozik,
ahogyan ezeket az objektiv jellemzoket
a személyzet szubjektiven értékeli (Grote és
Zala-Mezo, 2004, 2004a; Sexton, 2004).
A magas leszabalyozottsagnak kdszonhetden
ezekben a kulturakban altalaban alacsonynak
vagy mérsé€keltnek tartjak a feladatterhelést
(Mumaw, 1994). Alacsony terhelés alatt a fo-
lyamatos monitorozast, az informaciok nyo-
mon kovetését értjik, ezért ebben a fazisban
nagyon fontos a monotoniatiirés. Ilyenkor
a team tagjainak van idejiilk dnmagukkal
mint teammel foglalkozni. Valojaban ezt az
idékeretet kellene arra hasznalniuk, hogy
megismerjék egymas gondolatait, képessé-
geit, hidnyossagait ¢és kialakitsanak egy ko-
z0s alapot (common ground), ami megteremt
kozottik egy kozos értelmezési keretet,
amely egy késdbbi ,,zstifoltabb” iddszakra
mentéovként szolgal. A mérsékelt szintii ter-
helés alatt a rutintevékenységeket értjiik,
amelyek a rendszer fenntartasara és optima-
lizalasara iranyulnak, és 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-
formaciohianybol, egymasnak ellentmondo

informaciok beérkezésébdl, idényomasbol,
egyszerre megoldandé til sok, vagy til 6sz-
szetett feladatokbol, dontéskényszerbdl, és
egyéb, a miliszakozasbol vagy a munkako-
rilményekbdl fakado tényezokbol (Driskell
etal., 2006; Mumaw, 1994; Cannon-Bowers
és Salas, 2000; Juhasz és Sods, 2011).

A TADMUS (Tactical Decision Making
Under Stress: Taktikai dontéshozas stressz
alatt) multidiszciplinaris kutatasi és fejlesz-
tési projekt, a teamek mitkodésének emberi
tényez6it tanulmanyozta, és azt hangstlyozta,
hogy a teamek teljesitményének mérése nem
korlatozodhat le csupan a feladat-végrehajtas
eredményére, hanem az eredmény elérésének
folyamatara is figyelni kell, mert ez ad lehe-
téséget arra, hogy ralatast nyerjiink azokra
a stratégiakra, folyamatokra, tudasalkalma-
zasokra, amelyeket a teamtagok a célok el-
érése érdekében hasznalnak (Cannon-Bowers
és 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 kommunikacio, ko-
ordinacio, vezetés, kdzds problémamegol-
das.

1. tablazat. 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 mingségi mutatoi
(pontossdg, idébeli jellemz6k stb.)

TEAM SZINTJEN

kommunikacid, koordinacio,
egyuttm(kodés, kozos
problémamegoldas stb.

a teamteljesitmény minGségi
és mennyiségi mutatoi
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TEAMFOLYAMATOK

»MIT”
TEAMFOLYAMATOK

»HOGYAN"

TEAMTELJESITMENY
és
TERHELES

1. abra. A teamfolyamatok vizsgalata (Soos, 2013)

A teamfolyamatok alapvetéen harom ti-
pusu jelenséget fednek le: kognitiv, affektiv
¢és viselkedéses mechanizmusokat. A kogni-
tiv folyamatok a teamtagok altal birtokolt in-
formaciok, tudas és hiedelmek, meggy6z6-
dések alkalmazasat jelentik, az affektiv
Jfolyamatok a cselekvésre motivalo feladatra,
egymasra vonatkoz6 gondolatokat, érzéseket
felolel6 érzelmi, motivacios mechanizmuso-
kat. A viselkedéses folyamatok azt hataroz-
zak meg, hogy a team konkrétan hogyan
kombinalja az egyéni eréforrasokat, erdfe-
szitéseket a meghatarozott eredmények el-
¢érése érdekében.

Vizsgalatunkban operator teamek szimu-
latoron torténd feladatteljesitését elemeztiink,
¢és olyan viselkedésalapu folyamatokat tar-
tunk fel, mint a kommunikdcio, koordindcio
¢és az egyiittmiikodés, amelyek a teamfolya-
mat ,,hogyan”-jarél nyujtanak informdaciot.
A teamfolyamatok tartalmara, a ,,mit”-re pe-
dig a mondatok ¢és az események elemzesé-
bol kovetkeztettiink.

A teamek feladat-végrehajtasa soran olyan
kommunikacidés megnyilvanulasokat (com-
munication utterances) vizsgaltunk, mint
a gordiilékeny, koherens informaciodaramldas,
utasitasok adasa, megerdsitések, iranymuta-
tasok, osszegzések és proaktivitas. Ezek
a megnyilvanulasok magas feladatterhelés
alatt jelent6sen lecsokkentek, amelyek egyiit-

tesen novelhetik a kockazatat annak, hogy bi-
zonyos informaciok elvesznek a teammunka
folyamatdban, ugyanakkor ez az eredmény
arra is utal, hogy a team egy energiatakarékos
iizemmodba valt at ilyen helyzetekben. Van-
nak olyan, a feladat végrehajtasaval kapcso-
latos teamfolyamatok, mint példaul az egy-
mas spontan ¢és szandékos informdlasa,
tajékoztatasa, informaciogyiijté kérdések, mo-
nitorozas, amelyek viszont megnének 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-
1ést1 helyzetekhez oly médon, hogy a megno-
vekedett terhelés alatt O6konomikusan,
energiatakarékos tizemmodban miikddnek.

Explicit és implicit kommunikdcio
Vizsgalatainkban igazoltuk azokat a kutatési
eredményeket, amelyek szerint a jol teljesitd
teamek jellemzdje, hogy strukturajukat, don-
tési és koordinacios stratégiajukat jol tudjak
igazitani a valtozasokhoz, ezaltal rugalma-
san alkalmazkodnak a stresszhelyzetekhez.
Ezekben a helyzetekben kell a teameknek tu-
dasukat a lehet6 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-Mezd, 2004).

ALKALMAZOTT PSzZICHOLOGIA 2015, 15(3):5-27.
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Szakértdi teamekben kiilonbozo teriiletet
képviseld szakemberek dolgoznak egyiitt,
akik egyéni szinten rendelkeznek a szerep-
koriikre jellemz6 tudassal, amelyet felhasz-
nalnak a problémamegoldas soran. Egyéni,
individualis szinten a team tagjai viszonylag
egyszerl, feladatmegoldo funkcionalis vi-
selkedést mutatnak, amely a feladat végre-
hajtasanak technikai aspektusaval van kap-
csolatban, és amelynek a célja a kijeldlt
feladat elvégzése (fask work). A kdlcsonds
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 kiilonb6z6 feladatokban, jelen-
tédsen ndveli a team teljesitményét (team
work).

A megosztott mentalis modell (Shared
Mental Model) nagyban eldsegiti a teamek
miikodési hatékonysagat, féleg magas stressz-
helyzetben, amikor &sszerendezetten kell
a tagoknak cselekedniiik, dontést hozniuk.
Ez teszi lehetdvé a teamek koordinacios stra-
matos interakcionak és kommunikacionak
koszonhetéen kialakitottak a feladatrol,
a helyzetrél, egymas tudasarodl, szitkséglete-
irél és képességeirdl. Az adott szituaciorol
val6 hasonlé gondolkodds megkonnyiti
a stresszhelyzetekre jellemz6 dontéshozast,
beavatkozast, mivel igy képesek elovételezni
azt, hogy mit igényel a kovetkezd 1épés, és
elvarast kialakitani arra nézve, hogy beavat-
kozasuk milyen kdvetkezményekkel jarhat,
ki hogyan fog benne viselkedni, kinek mi-
lyen tdmogatast kell nyujtani, hogyan kell
egymast az adott helyzetben segiteni. A team
mentalis modell hiedelem- vagy tudasstruk-
tura, amelyet a tagok hoznak 1étre az egyiitt-
mikodeésiik soran. Ez teszi 6ket képessé arra,

hogy pontosan értelmezzenck egy feladatot
¢és azonos elvarast fogalmazzanak meg a fel-
adat teljesitésével kapcsolatban. Mindez se-
giti 6ket a feladatmegoldashoz sziikséges te-
vékenységek dsszehangolasaban, 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 kommunikacios
¢és koordinacios stratégia alkalmazasat je-
lenti. Az explicit koordinacioban 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 onkéntesen infor-
maljak egymast ¢€s a vezetdt a bekovetkezd
eseményr6l és annak kovetkezményeir6l.
A kommunikéciok elemzésében hasznalt an-
ticipacios rata (AR) azt a hanyadost jeloli,
amely az 6nként nyujtott informaciok szama
¢és a kért informacié aranyabol adodik. Mi-
nél nagyobb az AR, annal inkabb jellemz6
az implicit kommunikacid a teamre, amelyet
leginkabb nagy idonyomasban lehet megfi-
gyelni, amikor a tagok direkt kérés nélkiil in-
formaljak a vezet6t. Az alacsonyabb vagy
mérsékelt terhelési idészakban kell energiat
rdszanni arra, hogy kialakuljon a tagokat ko-
zosen jellemzd mentalis modell. Az ilyen
teamekre fokozatosan az implicit kommuni-
kacio jellemzd, ami stresszhelyzetben egy
energiatakarékos lizemmod. Ez az a jol is-
mert jelenség, amikor egy jol dsszeszokott
teamben egy pillantasbol, vagy félszavakbol
is megértik egymast. Amikor a terhelés vi-
szonylag alacsony, tobb id6 és lehetdség van
a nyilt, explicit kommunikéciora, amely so-
ran megosztjak egymas kozott az informaci-
okat és erdforrasokat, eldsegitve ezzel
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a megosztott mentalis modell kialakulasat.
Amint elkezd néni a terhelés, egyre inkabb
az implicit kommunikacié 1ép az explicit
kommunikaci6 helyébe, amellyel a team ru-
galmasan tud alkalmazkodni a stresszel teli
helyzetekhez, és ez az 6konomikus, az erd-
forrasokkal takarékosan bano tizemmaod ad
lehetdséget ahhoz, hogy az adott problémat
magas szinvonalon és hatékonyan megold-
jak. Igy tudjak elérni stresszhelyzetben is
a magas szinti teljesitményt.

KOMMUNIKACIOS MINTAZATOK
VIZSGALATA AZ ORVOSI
REHABILITACIOS TEAMMUNKABAN

2009-ben Hamornik Balazzsal egyiitt azt
a célt tliztiik ki, hogy orvosi kornyezetben
vizsgaljuk meg azt, hogyan miikddnek
egylitt akut helyzetben, példaul miitét alatt
az orvosi teamek, hogyan koordinaljak, szer-
vezik meg cselekvésiiket a cél elérése érde-
kében. Azonban nem allt modunkban éles
helyzetben megfigyelni sebészeket miitét
kozben, és egylittmiikodésiiket az anesztezi-
ologussal és a miitéti asszisztenciaval. Lehe-
toséglink adddott viszont az OORI Balesti és
Mozgasszervi Rehabilitacios Osztalyaval
egy kozos kutatasi tervet felallitani, 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 lehetové en-
nek a bizonyitasat, de azt igen, hogy az
orvosokkal és a személyzettel egyiitt k6z6-

sen gondolkozzunk a teammunkarol és
a benne 1év6 potencialokrol. Végiil az orvosi,
rehabilitacios teamek mint szakértéi teamek
esetében azt vizsgaltuk, hogy a kiilonbozé
szakteriiletekért felelés tagok (orvos, gyogy-
tornasz, novér, pszicholdgus, 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 eréfeszitést tesz: jelzéseket de-
tektal, problémakat old meg, dontést hoz, ta-
rol, el6hiv informacidkat, tervez. Mindez
természetesen tobb, mint az egyéni szinti tu-
das szimpla Osszege, mivel az egyéni szintl
tudasok halmaza, 6sszefonodva a kiillonb6zo
teamfolyamatokkal, teamtudassa érik dssze.
Cook ¢és munkatarsai szerint egyéni szinten
a tagok rendelkeznek egyrészt mentalis mo-
dellel (individual mental model), amely
hosszu tavu, stabil, a helyzetre, a feladatra és
a teamre vonatkoz6 tudaselemeket és az ezek
kozotti szemantikai szervezddést tartal-
mazza; masrészt szitudcios modellel (indivi-
dual situation model), amely az aktualis
helyzet kulcsingereire vonatkozo és dinami-
kusan alakul6 tudasstruktira. Ez tartalmazza
az adott helyzet kulcsingereit, azok felisme-
rését, megértését és az ezekbol levont kovet-
kezmények megértését (Cooke et al., 2000;
2001a; 2001b; 2004) (2. abra).

Ezek az egyéni szintl tudasstrukturak az
olyan teamfolyamatok (team process) segit-
ségével formaldodnak, mint a kommunikacio,
a vezetés, a problémamegoldas, a helyzetke-
zelés, amelyek soran kialakul a teamre jel-
lemz0 kozos tudas, mely szintén két szinten
nyilvanul meg. Egyrészt a teamszintii men-
talis modell (team mental model) a helyzetre,

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

Egyéni mentalis modell
‘ Kommunikacié

Koordindcié

=@
=@

Egyuttmikodés

Egyéni szituaciés modell

‘=
L

Feladatkezelés

=@
=@

TEAMFOLYAMATOK

Problémamegoldas

Helyzettudatossag

TEAM
MENTALIS
MODELL

TEAM
SZITUACIOS
MODELL

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

a feladatra és a teamre vonatkozo kozosen
birtokolt, stabil megosztott tudasstruktura.
A teamszintli mentalis modell egy k6z0s ér-
telmezési keret a feladatrol, a problémaroél
(taskwork), azaz annak kozos értelmezése,
hogy az adott feladat végrehajtasa milyen
fontos 1épéseket, eszkozoket, stratégiat igé-
nyel, valamint a teamtagok tudasarol, képes-
ségeirdl, jellemz6irdl (teamwork) szdl, azaz
egy kozos reprezentacio arrdl, hogy az egyes
teamtagok milyen kompetenciakkal rendel-
keznek, milyen nehézségeik és erdsségeik
vannak, mikor milyen segitségre van éppen
sziikségilik. Ez a k6zos tudasstruktura teszi
lehetévé a munkafolyamat 1épéseinek elter-
vezését, a probléma kozos értelmezését és az
Osszehangolt mikodést. Masrészt a team-
szintii szitudacios modell (team situation mo-
del) az adott szituacio kulcsingereinek kozos
értelmezését teszi lehetdve. Ez a kdzos kon-
ceptudlis keret segiti a teamtagokat dssze-
rendezetten valaszolni a kornyezetbdl folya-
matosan érkezd 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 kdrnyezet elemeire, az aktudlis esz-
kozok hasznalatara vonatkozik. Amennyiben
a tudaselemek, az azok ko6zotti kapcsolatok,
és maga a tudasstruktara hasonlo, akkor
a mentalis modell hasonlosagarél (similarity)
beszéliink, amelynek kiilonb6zd mértéke
van. A teljes atfedés olyan jol ismert szocial-
pszicholdgiai jelenséghez vezethet, mint a cso-
portpolarizacio (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 kiils6 szakértdi csoport
Mohammed, 1994; Webber et al., 2000;
Banks és Millward, 2007).

A jol funkcionald szakeért6i team tagjai
rendelkeznek — az aktualis helyzet ingerei-
nek észlelése, értelmezése és a tudaselemek
amit helyzettudatossdagnak (situation aware-
ness) neveziink. Az orvosi teamekben, féleg
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ha az nem akut teriilet, nagyon fontos, hogy
iddvel kovessék a helyzetbdl 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-
tossdg, 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, megértés és kive-
tités szintjén kiiloniti el. Nem véletleniil na-
gyon fontos a monitorozas és a vigilancia
ezekben a munkakorokben, hiszen az elso 1é-
pés a kornyezet relevans elemeinek, jellem-
z0inek az észlelése. A kovetkezd szinten az
észlelt ingerek szintézise, interpretaldsa és
kiértékelése torténik, majd a kdrnyezet ele-
meinek kivetitése a jovore, €¢s annak megha-
tarozasa, hogy a jelenben zajloé események
hogyan befolyasoljak a kornyezet jovobeli al-
lapotat. Ezért a helyzettudatossag nagyon fon-
tos kompetencia, ami Osszefiigg a stratégiaal-
kotassal, a ,ha...akkor” Gsszefliggésekben
valo gondolkozassal, és igy a problémameg-
oldassal. Mivel a sikeres teammunka egysé-
gességet feltételez, a helyzettudatossagot is
kozosen kell megosztani, ami azt jelenti, hogy
a team tudatdban van a kortilottiik zajlo ese-
ményeknek, kdzosen tudjak azokat értelmezni,
¢s értik, hogy az események, a cselekvések ak-
tualisan hogyan befolyasoljak a kozos cél el-
érését és ez hogyan valtozik a jovében.

Teammunka az orvoslasban

Az OORI-ban végzett kutatasunk eredményei
tényszerlien is igazoltak azt az egészségiigy
miikodésével 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 lehetdvé 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 kiilonbozo
mértékben kommunikalnak egymassal a be-
tegrol. A szakemberekrél, mint tudasmeg-
osztd agensekrol, a haldzatelemzés segitsé-
gével sikertilt képet alkotni és ralatast nyerni
arrél, 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-
ciét: az egyik a heti rendszerességgel meg-
tartott teammegbeszélés, amelyen a beteg
nem vesz részt. A masik a nagyvizit, amelyen
a beteg jelenlétében kommunikalnak egy-
massal és magaval a beteggel az 6t kezeld
team tagjai. Egyértelmiien az orvosok kom-
munikacidja dominalja mindkét helyzetet, 6k
az informaciocsere 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 rehabilitacids orvosi teriilet
teammunka-sajatossagait, és hatasunkra el-
indult a teamben valé gondolkodas folya-
mata a korhazban, aminek egyik ékes bizo-
nyitéka, hogy az évente megrendezésre
keriil6 orvosi konferenciakon mar kiil6n szek-
ciok targyaljak a teammunka lehetdségeit,
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elényeit és nehézségeit. Munkank soran azt
is tudomasul kellett venniink, hogy egy ilyen
terepkutatasnal elkeriilhetetlen az, hogy szer-
vezeti diagndzissal és szervezetfejlesztéssel
is foglalkozzunk. A névérek és gyogytorna-
szok igényelték, hogy kezeljiik a két tabor
kozott fesziilo ellentéteket, amelyek kihatnak
a munkavégzésiik mindségére. Meglatasaink
szerint a hazai korhazak szervezeti felépitése
dominansan hierarchikus, nagy a hatalmi ta-
volsag, és a bizonytalansagot rosszul tiirik,
azonban feliilrél sincsenek olyan eljarasok,
szabalyok, amelyek a szakteriiletek kozotti
egylittmikddést, egymas kolesonds tisztele-
tét elésegitenék. Az osztalyt vezetd féorvost
vezetdi coachingtechnika alkalmazasaval se-
gitettiik, hogy ne csak orvosként tekintsen
O6nmagara, hanem mint az osztaly meghata-
explicit célokat és elvarasokat.

Vizsgalataink hosszl tavu célja a feltart
sajatossagokra alapozva a teamkommunika-
ci6 célzott tamogatasa készségfejlesztéssel,
valamint timogatd technoldgiai eszk6zok 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
tizleti ¢letben népszerii projektteamek vezetd-
inek milyen kritériumoknak kell megfelelniiik
(Juhasz és Répaczki, 2012). Napjainkban,
a gyors technoldgiai fejlodésnek kdszonhe-
téen, a benniinket koriilvevd vilag sokkal
Osszetettebbé valt, ami alapvetden megval-

toztatta a munkarol alkotott képiinket. Mind-
ez mas kompetenciakat kivan meg a munka-
vallaloktol, mint 25-30 évvel ezelbtt. Az in-
novaciora vald torekvés a rugalmassagot,
a valtozasra valo képességet és a folyamatos
fejlodést, tanulast, a személyes felelosség-
vallalast szorgalmazza, ami maga utan vonja
a szervezetek ¢letében azt is, ahogyan a ve-
zetésrol gondolkozunk, és amit a jelenkor
munkavallaloi a vezetéstol elvarnak.

Mig a klasszikus szemléletii vezetésel-
méletek a vezetd karizmaja koré épitik fel
a vezetési modelleket, és azt tartjak megha-
tarozonak, addig a mai megkdzelitések a ka-
rizmat csak egy elemnek tartjak a vezetésben,
ugyanakkor a beosztottak inspiralasa, ener-
getizalasa és intellektualis 6sztonzése olyan
vezetési technikdk, amelyeket ma is el6sze-
retettel hangsulyoznak. A tranzakcion alapul6d
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 sztenderdektol el-
térnek. Ellenben a transzformalo vezetési sti-
lus nem csupan egy cserekapcsolaton nyug-
szik a vezetd és a beosztottja kozott, hanem
ennél sokkal tobbrdl van szo6. A vezetd atse-
giti a munkatarsat a valtozasokon, a nehézsé-
geken, mikozben érnek, fejlodnek, maguk is
valtoznak. Képes arra, hogy kiildetéstudatot
¢ljen at a beosztottnal, és arra, hogy bizalmi
kapcsolatot alakitson ki, mikozben inspiral,
0sztondz, ¢és tamogatja minden lehetséges
modon a problémamegoldast. Személyes fi-
gyelmet szentel a beosztottjainak, és 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 Uj tipust vezetés legfébb jel-
lemzdit a 3. dbra szemlélteti.
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Elkotelezetté tesz

Viziét mutat Példaszemély

Az Uj tipusu vezet6
legf6bb jellemzéi

Innovaciora
Osztonzés

Személyes
inspiracidé

Team tipusu
gondolkodas

3. abra. A modern kor vezetdjének jellemz6i
(Répaczki, 2014)

Karizmatikus vezetés, transzformald veze-
tés, autentikus, etikus és reziliens vezetés
mint Gjszerli vezetéselméleti megkozelitések
azt emelik ki, hogy a vezetd hiteles a beosz-
tottjai szemében, olyan ember, akihez mer-
nek bizalommal fordulni, és aki energitizalja
¢és segiti 6ket a munkaban. Ezek az elméletek
egyértelmiien hangstlyozzak az érzelmi in-
telligencia szerepét a vezetés gyakorlataban.
A vezetést szolgalatnak tartjak, amelyben
a vezetd tisztdban van emberei kompeten-
cidival, odafigyel a sziikségleteikre, segiti
Oket abban, hogy minél inkabb 6nallova val-
janak a munkajukban és meg tudjak valosi-
tani 6nmagukat. A vezetd képes folyamato-
san stabil és kiegyenstlyozott maradni, amit
az érzelmi reziliencia kifejezéssel fejeznek
ki a szerzok (Rutter, 1990). A reziliencia
a személyiség véddfaktora, amely segiti az
egyén Onszabalyozasat, masokhoz valo vi-
szonyat és a krizishelyzettel valé megkiiz-
dést. Multidimenzionalis jellegli, azaz ér-
zelmi, kognitiv és viselkedéses elemekbdl

épiil fel (King és Rothstein, 2010), amelyek
egylittesen alkotnak egy védelmi vonalat
a vezetd életében. Az érzelmi védéfaktor az
onszabalyozasért felelds; a kognitiv faktor
a meggy06zOdéseket, 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 0jszerii vezetési elméletek
statikusak, mert ,,csak” reagalnak a kdrnye-
zeti valtozasokra, de nem mennek elébe a val-
tozasnak és nem gerjesztik a valtozast. A di-
namikusabb vezetési elméletekben viszont
mar megfogalmazodik a valtozas jelenléte.
A konstruktiv fejlédésalapu vezetési model-
lek a vezetdvé valast érési folyamatnak tekin-
tik, amely a felnétté valas természetes veleja-
rdja. A vezetést nem egy szerepnek, hanem az
emberi fejlodés egy allomasanak tekintik, ami
tart egy bizonyos ideig, és aztdn 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
kozil a biopszichoszocialis szemlélet (Erik-
son, 1968; 1980; Levinson, 1986), a kognitiv
szemlélet (Kohlberg, 1969; Baltes, 1987;
Bandura, 1977) a meghatarozd, amely utob-
bibol mi a még kevésbé ismert, neopiaget-
ianus, kegani (1980, 1982) mentalis komp-
lexitas elméletével dolgoztunk. A mentalis
komplexitas a kognitiv fejlddésiink soran fej-
16dik és segit abban, hogy megértsiik és ér-
telmezziik a koriilottiink 1évo vilagot és on-
magunkat egyarant. Ezek a jelentésadasok,
értelmezések beépiilnek a gondolkodasmo-
dunkba, és asszocidciok révén egységes
rendszert alkotnak, ami folyamatosan fejlo-
dik, valtozik, alakul, azaz a transzformacio
révén az 0j tartalmak a mar meglévo kogni-
tiv struktardhoz kapcsolodnak. Ez maga
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a konstrukcio, ami a kognitiv fejlodési fo-
lyamat alapja, és ami attdl valik egyre komp-
lexebbé, hogy az egyén képessé valik ralatni
arra, amin keresztiil korabban értelmezte
a vilagot maga kortil.

A mentalis komplexitas fogalmat mi
a vezetdvé valas folyamataval hozzuk 6sz-
szefliggésbe, és ilyen tekintetben meg kell
emliteniink Joiner és Josephs (2007) vezetoi
agilitds modelljét, amely heroikus és poszt-
heroikus szinteket kiilonboztet meg ebben
a folyamatban. A heroikus szint a szakértd
elotti (conformist) szint, amikor az egyén
még nem tud azonosulni a vezetéssel, és
a vezetési identitas legaprobb jelét sem lehet
felfedezni. [lyenkor az egyén maga sincs tu-
databan vezet6i kompetencidinak, és csupan
a team egyik képzett tagjanak tartja magat,
de nincs kialakult vezetdéi orientacidja.
A szakértdi (expert) szinten a szakértéi iden-
titds 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 oldalaval nem foglalkozik, nem is-
meri fel ennek fontossagat. A teljesitd (achie-
ver) szinten az intézményi elvarasoknak valo
megfelelés hajtja az egyént, és ra¢bred arra,
hogy a szakmai teljesitményen tul a vezetés
masok teljesitményre valo 0sztonzését is je-
lenti. A szervezeti célokat fontosnak tartja,
¢és kész arra, hogy ennek érdekében elkote-
lezettséget alakitson ki a kollégaiban is.
A jobb teljesitmény elérése érdekében nyi-
tott €s meghallgatja kollégai javaslatait, visz-
szajelzéseit, ami révén javulhat a teljesit-
mény. Csapatkapitany, aki dinamikusan
iranyit, figyelembe véve a kiilsé kdrnyezeti
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
6 hatarozott meg, azaz a vizid apropénzre
valtasarol van szo6. A jovokép felrajzolasa
inspirdlé kommunikéciora készteti, és elko-
telezettséget alakit ki a kollégaiban. Energiat
fordit arra, hogy egy jol funkcionald teamet
hozzon létre maga koriil, amelyben vilago-
sak a szerepek és amelyben facilitald szere-
pet vallal fel. Batoritja a nyilt, 6szinte kom-
munikaciot és az onallosag kialakitasat. Az
egyiittalkoto (co-creator) szint legfébb jel-
lemzdje az abban vald hit, hogy minden az
interdependencidn, a kdlcsonds fliggésen
mulik. A k6z06s célokra és az egyiittmikodés
kialakitasara koncentral. Nyitott masok vé-
leményére és szorgalmazza, hogy egymas
kiilonboz6 allaspontjat meghallgassak. Igazi
teammunkat alakit ki, amelyben a tagok egy-
mas munkajaért is vallaljak a felelésséget, és
amelyben konszenzusos alapon hoznak meg
dontéseket, de ha kell, az egyén egyedil is
tud donteni. Figyel arra, hogy a valtozast az
érintettek egylittmiikodésével és feleldsség-
vallalasaval valositsa meg. Az egyiittmiikodd
(synergist) vagy szinergiaalkotd szint saja-
tossaga a holisztikus latasmod, amelyben
szamara a vezetés a k6zosség jollétének szol-
galata. A jelen kihivésaira 6sszpontosit, a pil-
lanat megélésére figyel, amelyben kreativ,
alkoto parbeszédet folytat masokkal a kozos
értékrend, a kozos alap kialakitasa végett.
Képes a team fejlédési szintjéhez igazitani
a vezetési stilusat, és ha kell, teljesen hat-
térbe tud vonulni. Erdssége még, hogy képes
mederben tartani a tagok energiait. A valto-
zasokat kisérd egyéni félelmek megoldasara
kreativ megoldasokat talal, amelyekkel ké-
pes Osszhangot teremteni az eltéré igények
kozott.
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A kegani rendszerben a tdrsas komplexi-
tasu egyén az agilitdismodell szakértd elotti
¢és szakeértoi szintjének feleltetheté meg, azaz
ebben a szakaszban az identitast a csoporti-
dentitas hatarozza meg leginkabb, amelyben
az egyénre a ,,torzsi” gondolkodasmod jel-
lemz6 ¢és sajat véleményét komfort moédon
a csoportnormakhoz igazitja. Az ilyen vezetd
jellemzéje, hogy nincs 6nalldé véleménye,
mindig az utoljara hallott érvbe kapaszkodik,
elsésorban a csoport normaihoz akar iga-
zodni, fiigg a tobbiektdl és azok véleményé-
t6l, és elsésorban a hagyomanyos vezetési
modokban tud gondolkodni. Vezetése alatt
nincs Gjitas és innovacio.

Az individualis komplexitas a teljesitd és
a serkentd szintnek feleltethetd meg, azaz
ebben a szakaszban az egyén kiilon tudja va-
lasztani a sajat véleményét a tobbiekétol, keé-
pes ralatni sajat kdrnyezetére, kicsit eltavoli-
tani azt, és kritikusan szemlélni az adott
helyzetet. Problémahelyzetben sajat érték-
rendje és elvarasai mentén igyekszik a leg-
jobb megoldasokat megtalalni. Félelmei az-
zal kapcsolatban vannak, hogy nem lesz
képes megfelelni az 6nmaga szamara felal-
litott sztenderdnek, mércének. Az ilyen ve-
zetd személyes identitasa erésebb a csoport-
identitasnal, ami fliggetlenségében és 6nalld
gondolkodéasaban 61t testet, valamint sajat
véleményének és elképzelésének véghezvi-
telében és érvényre juttatasaban.

Az interindividualis komplexitas az
egyiittalkoto és az egyiittmiikodd szintnek
feleltethetdé meg, azaz ezen a szinten az
egyén képes tobb nézdépont mentén szem-
1élni az adott problémat, és nyitott arra, hogy
a latszolag eltéré megkozelitéseket, ideolo-
giakat dsszehangolja. Az ilyen vezetd képes
tullépni sajat énhatarain, és masok vélemé-
nyét is figyelembe veszi, mikdzben tisztaban
van azzal, hogy nincs egyetlen, tokéletes va-

lasz minden kérdésre és egy jO megoldas az
adott problémara, hanem képes mérlegelni
a kiilonbz6 elényokkel jaro lehetdségeket
¢és azok kombindacioit.

Erdekes osszefiiggéseket talaltak a kog-
nitiv komplexitas és a személyiségjellemzok
kozott. Az alacsonyabb kognitiv komplexi-
tassal rendelkezd 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-
terindividualis szinten kezeli a kiilonboz6
helyzetekben 6dnmagat és a kdrnyezetét, il-
letve a koztiik 1év6 interakciot. Kutatasunk-
ban azt vizsgaltuk, hogy az egyén mentalis
komplexitasa és személyisége egylitt hogyan
fligg Ossze azzal, ahogyan a vezetésrol és
a vezetéssel Osszefliggd helyzetekrdl, fel-
adatokrdl gondolkozik. Arra voltunk kivan-
csiak, hogy a mentalis komplexitas alapjan
milyen profilok bontakoznak ki, és ezeket
hogyan lehet jellemezni a személyiségjel-
lemzok és a vezetéssel kapcsolatos gondol-
kodas szempontjabol.

Teamszintii, operativ vezetés

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

A tudésalapu professziondlis teamek 1ét-
rejottét egyrészt feliilrol jovéen a versengo és
a globalis kdrnyezet hozta 1étre azért, hogy
megtalaljak a teljesitményeléréshez a legha-
tékonyabb utat, és versenyben maradjanak.
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A teamalapt munkavégzés flexibilis munka-
er6t kivan meg, amelyben a tudas sziner-
gizalodik, és amellyel jelentds mértékben
csokken a szervezet reakcidideje. Masrészt
alulrél jovo kezdeményezés is szorgalmazta
ateammunka kialakulasat a szervezetek ¢leté-
ben, mivel a mai kor munkavallaloi a mun-
katdl 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 hozzajarulnak, részt vesznek a vezetési
folyamatban. Ez a modell akkor miikddik ha-
tékonyan a hadseregtdl kezdve a korszer(i
vallalati ¢életig mindenhol, ha a team tagjai
elkotelezettek vezetdjiiknek, és az a torekvés
vezényli 6ket, hogy a maximalisat hozzak ki
a teambdl mint egységbdl. A megosztott
vezetés olyan feladatoknak kedvez, ame-
lyekben a tagok kolcsondsen fliggnek egy-
mastol, munkavégzésiikben egymasra van-
nak utalva, és ilyen médon nyilt, bizalmi
légkor van kozottiik, amelyben nem idegen
az egymasnak valo visszajelzés adasa, a ba-
toritas és inspirdlds. A megosztott vezetés
Osszetett, komplex feladatoknal kedvez,
amelyek sokszor rosszul strukturaltak, ezért
kicsi a valoszintisége, hogy valaki a teamben
szakértdje lenne a megoldasnak, és sokkal
inkabb szamit a feladatmegoldasban nyujtott
kreativitas. Természetesen nem minden ve-
zetd képes erre a fajta — participativ — veze-
tésre. Az ilyen vezetd eréssége a hosszi tavl
tervezés, a tervezési folyamat kommunika-
lasa, és a sziikséges eréforrasok 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-
tatocsoportunkhoz, akivel azt a kérdést fir-
tatjuk, hogy a multikulturalis teamekben dol-
gozok korében a nyelvi kompetencia hogyan
befolyasolja a kozos gondolkodasi alap meg-
teremtését. Az, hogy az adott team tagjai mi-
lyen nyelveken beszélnek és azokat milyen
szinten birjak, nagymértékben meghatarozza
azt, ahogyan kiveszik a résziiket a dontésho-
zasi folyamatbol, és ahogyan konszenzusra
jutnak. Ennek a modja nagyon sokat elarul
a teamrol, a gondolkodasmodjukrol, a folya-
matrol és onmagukrol kialakitott reprezenta-
cidjukrol, mikozben ezekbdl az arulkodo je-
lekbol kovetkeztethetiink a koordinaciora,
a vezetési stilusra is.

A multikulturalis teamekre jellemz6 leg-
inkabb az, hogy a tagok kiilonb6z6 nyelvi
képességgel rendelkeznek, ami nagyban be-
folyasolja azt, hogy milyen mértkben veszik
ki a résziiket a teamfolyamatbdl. Ezt még in-
kabb befolyasolja az, ha térben és id6ben is
eltéréen dolgoznak egyiitt egy feladaton, egy
projekten. Az ilyen virtudlis teamekben
a kommunikacio alapja a technikai eszk6zok
kihasznalasaval dominansan elektronikus
médiumon keresztiil torténik (videokonfe-
rencia, e-mail, telefon, website, instant tize-
netkiildés, file- és alkalmazasmegosztas,
dontéstamogatd rendszerek, e-naptar), de
a szervezet kultirajatol fliggden eléfordul
a face-to-face kommunikacio is. A virtualis
teamek nem helyhez kotottek, tagjai a vilag
kiilonbdz6 pontjain, egymastdl fizikailag ta-
vol dolgoznak, akar kiilonb6z6 id6zonaban.
Az egyiittmlikddés sajatossaga, hogy latszo-
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lag egymastdl fiiggetlentiil, mindenki a sajat
ritmusaban teszi a dolgat és igy halad szink-
ronitasban a folyamat (Oakley, 1998). Azért
egyre népszeriibbek, mert nem helyhez ko-
tottek, kiilonallo kis szervezetekként miikod-
nek, amelyek egymassal kapcsolatban allnak
¢és kapcsolati halot alkotnak. A virtudlis tea-
mek munkafolyamata nem linearis, miko-
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 kultura, amelyben miikodnek, és
a tagok rendelkeznek egy kozos alappal
(common ground), egy kozos szakmai hat-
térrel. De a legfontosabb kérdés a virtualis
team hatékonysaga szempontjabol: a veze-
tési stilus.

A virtualis teamek, hasonldan az dnszer-
vezdd6 teamekhez, szeretik sajat maguk meg-
szervezni a folyamataikat, belsd szabalyrend-
szeriiket. Vezetdnek is olyan embert fogadnak
el, aki a team részeként miikodik és 6nmaga
ordinalo6 szerepet tolt be, mintsem direkt ira-
nyitot, igy lehetéséget teremt a csoporttagok-
nak arra, hogy sikeresek legyenek. Ebben
a kontextusban az a sikeres vezet6, aki képes
arra, hogy létrehozzon egy nyilt, elfogado,
bizalmi légkort, amelyben a csoporttagok
konnyebben bevonddnak a dontési folyama-
tokba, és mivel jobban atlatjak a feladat-
végrehajtas céljat és Iépéseit, elkotelezettebbé
valnak a feladatoknak. A vezeté kulcsfel-
adata a team identitdsanak kialakitisa és
a szocialis kapcsolatok erdsitése. Az ilyen
csoportokban a felhatalmazo vezetési sitlus
(empowered leader) a hatékony, aki koordi-
nalja a folyamatokat, lehetdséget 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-
tatasa kapcsan tobb alternativa is mérlege-
1ésre 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 6nme-
nedzselést kell magas szinten mivelniik,
hogy képesek legyenek sajat idejiiket és fel-
adataikat kézben tartani. Ehhez nagyon erds
belsé motivaciora, erds feladattudatra, fele-
16sségtudatra és onfegyelemre van sziikség,
és arra, hogy elviseljék a sokszor személyte-
len munkavégzést, a szocialis izolaciot és
a visszajelzés kozvetlen hidnyat (Martins et
al., 2004).

OSSZEFOGLALAS

A fentiekben érintett témakat leginkabb a team
bemenet-folyamat-kimenet (Team Input-
Process-Output — 1PO) modell (4. abra) 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-
binacidja meghatarozza nemcsak a teamek
teljesitményét, de a team jovobeli hatékony-
sagat, ¢letképességét is, ami a tagok egylitt-
miitkodési hajlandosagat jelenti.

A bemeneti (input) jellemzok a team mii-
kodéséhez sziikséges erdforrasokat jelentik.
Ilyen a teamtagok egyéni jellemzoi (tudas,
képességek, készségek, szakmai tapasztalat,
személyes jellemzok, kognitiv és érzelmi
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4. abra. Team bemenet-folyamat-kimenet (IPO) modell (Sods, 2013)

kompetencidk, értékek); a team jellemzdi
(a team struktiraja, nagysaga, a teamkohé-
7i0); a munkakornyezet és a feladat jellem-
zoi (autonomia, terhelés, feladatkomplexitas,
technologia); a technikai jellemzok és szer-
vezeti jellemzdk (a szervezeti kultarajellem-
z0k, tréningmddszerek, kivalasztas, jutalma-
zasi rendszer).

A folyamat (process) jellemzoébe olyan
csoportfolyamatok, csoporttagok kozotti di-
namikai hatasok tartoznak, amelyek eredmé-
nyeként kialakul a teamre jellemz0 szabaly-
¢és normarendszer, a kohézio €s a teamre jel-
lemzé kommunikacids és egyiittmiikodési
mintazat. Tovabba a folyamat része az, hogy
milyen koordinacids stratégiat alkalmaznak,
és milyen mas, a vezetéssel Osszefliggd te-
vénységek vannak, mint példaul a terhelés
elosztasa a tagok kozott, a dontéshozas elo-
készitése, alternativak mérlegelése.

A kimeneti (output) tényezok hatarozzak
meg a team tartossagat, 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 feltétlentl jar egylitt. Az eredményes-
ség azt jelzi, hogy a team elérte-e a kitlizott
célokat, a kivant teljesitményt, legyen az mi-
nbségi vagy mennyiségi jellemzd, mig a ha-
tékonysagmutatok az eredmény elérésének
modjat, ,,hogyan”-jat mérik, azaz milyen
id6- 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.

Soos Julianna joined the research group’s work in 2007, then Hamornik Balazs in 2007,
and Rita Répaczki 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.

IRODALOM

ANTALOVITS M. (2001): A folyamatiranyitd operator készségeinek ¢és tudasanak pszichikus
szervezOddése, reprezentacidja. Alkalmazott Pszicholdgia, 3(4), 5-20.

AvolLio, B. J., Bass, B. M., JUNG, D. 1. (1999): Re-examining the components of transforma-
tional and transactional leadership using the Multifactor Leadership Questionnaire. Joumal
of Occupational and Organisational Psychology, 72, 441-462.

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

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

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

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

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

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

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



24 JuHAsz Marta

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

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

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

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

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

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

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

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

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

ERIKSON, E. H. (1968): Identity. Youth and Crisis. Norton, New York.

ERrIKSON, E. H. (1980): Identity and the Life Cycle. W. W. Norton and Company, New York.

GARFINKEL, H. (1967): Studies in Ethnomethodology. Cornwall. In: Krifka, 2004.12.

GROTE, G., ZALA-MEZO, E. (2004): Group Interaction in High Risk Environment of the Daim-
ler-Benz-Foundation. Report on the Psychological Part of the Project. Swiss Federal In-
stitute of Technology, Zurich.

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

HACKMAN, J. (1983): 4 Normative model of work team effectiveness. Technical Report. Re-
search Program on Group Effectiveness Yale School of Organisation and Management,
November, 1983

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



Kognicié és kommunikacié a teammunkaban 25

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

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

1zso L. (2001): A munkabiztonsag pszichologiai tényez6i. In: KLEIN S. (2001): Munkapszi-
cholégia. SHL Kiado, Budapest.

1zs0 L., ANTALOVITS M. (2006): Emberi tényezok az atomerémiiben. Belsd tanulmany. Paks—
Budapest.

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

JuHAsz, M., S00s, J. (2011): Human Aspects of NPP Operator Teamwork. In: TSVETKOV, V. P.
(ed.): Nuclear Power Control, Reliability and Human Factors. InTech, Rijeka, Croatia,
341-377.

JuHAsz M., REpACzKI R. (2012): Projekt-teamek terjedése a magyar szervezeti kultarakban.
Munkaiigyi Szemle, 2012. I. 56, 19-26.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



26 JuHAsz Marta

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

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

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

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

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

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

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

REPACZKI R. (2014): A szakmai és a vezetdi identitas alakulasa fiatal felnottkorban. A veze-
t6i identitas alakulasa a mentalis komplexitas és a személyiség tiikrében fiatal felnottek-
nél. Doktori disszertacio, ELTE.

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

SALAS, E., ROSEN, M. A., BURKE, C. S., GOODWIN, G. F., FIORE, S. (2006): Making the Dream
Team: When Expert Teams Do Best. In: ERICSSON, K. A., CHARNESS, N., FELTOVICH, P. J.,
HoreMAN, R. R. (eds): (2006): The Cambridge handbook of expertise and expert per-
formance. Cambridge University Press, New York, NY, US. 439453,

SCHNEIDER, R. J., HOUGH, L. M. (1995): Personality and Industrial/Organizational psychology.
In: COOPER, C. L., ROBERTSON, 1. T. (eds): International Review of Industrial and Orga-
nizational Psychology, 10, 75-129.

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

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

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



Kognicié és kommunikacié a teammunkaban 27

SEXTON, J., GROMMES P., ZALA-MEZ0, E., GROTE, G. (2004): Leadership and Co-ordination.
In: DIETRICH, R., CHILDRESS, T. M. (2004): Group interaction in high risk environments.
The GIHRE Project. Ashgate, Burlington.

So00s J. K. (2013): Team-folyamatok elemzése operator teameknél. A team-folyamatok vizs-
galata magas kockazatu szervezetekben dolgozo operator teameknél. Doktori disszerta-
cio, ELTE.

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

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

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

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






ALKALMAZOTT PSZICHOLOGIA 2015, 15(3):29-53. 29

AZ OSSZEHANGOLT TEAMMUNKA
VARATLAN HELYZETEK KEZELESEKOR

i

So006s Julianna Katalin
Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem Ergondmia és Pszicholdgia Tanszék
1117 Budapest, Magyar tudosok koratja 2. Q épiilet A108.
juliasoos@gmail.com

JUHASZ Marta
Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem Ergondmia és Pszicholdgia Tanszék
1117 Budapest, Magyar tudosok koratja 2. Q épiilet A108.
juhaszm@erg.bme.hu

OSSZEFOGLALO

Hatter és celkitiizések: A tevékenység 0sszehangolasat segité teamfolyamatok kiilonosen fon-
tosak a kockazatos koriilmények kozott dolgozd szakértdi teameknél, ahol az 6sszehangolt
teammunka a komplex rendszerek biztonsagos ¢s eredményes miikddésének egyik legfonto-
sabb feltétele. Kutatasunk erdmiivi kornyezetben dolgozo operator teamek kommunikativ vi-
selkedésében megnyilvanulo teamfolyamatokra fokuszalt. Modszer: A vizsgalat szimulacios
kornyezetben zajlott, ahol 16 team feladatmegoldasat rogzitettiik videora egy eldre kivalasz-
tott forgatokonyv alapjan. A kivalasztott gyakorlat tartalmazott egy magas terhelésti munka-
periodust, ahol a tagoknak egy varatlan probléma megoldasan kellett egyiittmiikddniiik. Kuta-
tasunkban két f6 kérdést vizsgalunk: (1) miként valtoznak a teamfolyamatok a munkaterhelés
kiilonboz6 szintjeinek fliggvényében, kiilondsen magas terhelés alatt, amikor a team egy va-
ratlan problémaval szembesiil; (2) hogyan tudnak a teamek hatékonyan alkalmazkodni ehhez
a magas terhelésti munkafazishoz. Eredmények, kovetkeztetések: Az eredmények egyrészt ra-
vildgitanak arra, hogy jelentds valtozasok mennek végbe a teamfolyamatokban a varatlan
problémaval vald szembesiiléskor, masrészt arra, hogy a magas terheléshez vald alkalmaz-
kodast az explicit és az implicit kommunikaciéo megfelel6 aranya segiti el6.

Kulcsszavak: teammunka, teamfolyamatok, terhelés, kommunikacio, koordinacio, terhelés
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BEVEZETES

Az dsszehangolt teammunka fontossaga

Az Osszehangolt teammunka a komplex
rendszerek biztonsagos €s eredményes mii-
kodésének egyik legfontosabb feltétele. Az
emberek mindig is terveztek, épitettek és
mikddtettek komplex és kockazatos techno-
logiat az emberi jolét fenntartasa érdekében,
a technoldgiai fejlodés viszont lehetdve tette,
hogy egyre kockazatosabb technoldgiakat
¢pitsiink és tartsunk fent. Vannak bizonyos
tevékenységi teriiletek, szervezetek, ahol
a megfeleld biztonsag és eredményes tevé-
kenység kozotti egyensuly kulcsfontossagu,
hiszen egy hibas beavatkozas jelentGsebb
kockazatot jelent (Reason, 1997; Sorrensen,
2002). Ilyenek a biztonsagi kultaran alapuléd
magas kockazatu szervezetek, ahol az atla-
gosnal nagyobb az esély a tagok sajat vagy
masok életét veszélyeztetd, illetve anyagi
veszteségeket okozo helyzetek eléfordula-
sara (Dietrich és Childress, 2004). Ezek
a szervezetek naponta néznek szembe tevé-
kenységiik soran magas kockazati tényezok-
kel, ezért komplex rendszereik mikodtetése
soran folyamatosan torekednek megterem-
teni ¢és fenntartani a magas megbizhatdsagot,
a biztonsagot.

Magas kockazata szervezetben a rendszer
biztonsagos miikodtetése foként a szakértdi
teamek munkéjan mulik, akiknek a hatékony
mitkodéshez 6ssze kell hangolniuk az egyéni
szintli tudasukat, tapasztalataikat és képessé-
geiket. Ilyen szakértdi teamek a légiforga-
lom-iranyitdk, a pilotak, az orvosi teamek,
a kiilonféle katonai, tengerészeti egységek és
a folyamatiranyito, operator teamek. Vizsga-
latunk kdzéppontjaban erémiives kornyezet-
ben tevékenykedd teamek vannak, ahol
a magas kockazat hatékony kezelése folya-

matos €s tudatos dsszehangolt torekvésben
nyilvanul meg.

Az OSSZEHANGOLT
TEAMMUNKAHOZ SZUKSEGES
TEAMFOLYAMATOK

A kutatok arra hivjak fel a figyelmet, hogy
a kiilonbozo szakteriileteken egyre jobban
érvényesiil a tudomanytertiletek specifika-
cidja, igy a teamen beliil tevékenykedd szak-
érték egyre sziikebb szakteriiletekre lesznek
kiképezve. A munkavégzés soran mégis
valtozatos és varatlan problémakkal kell
szembesiilni, igy a feladatok kezelése mul-
tidiszciplinaris jelleglivé valik, ami viszont
sziikségszerlivé teszi a kiillonbozo szakterii-
letek egytittmiikddését. A teammunka sziik-
ségességét alapozza meg az a tény is, hogy
a potencialisan veszélyes technologiat mii-
kodtetd rendszerben rejld valtozatossag meg-
haladja a rendszert kontrollal6 egyének sok-
féleségét (Reason, 1997). Abban az esetben,
ha az egyének kozotti teamfolyamatok, va-
gyis a kommunikdécid, egytittmiikodés, koor-
dinacio megfeleld, az egyének csoportosu-
lasa altal 1étrejott team valtozatossaga képes
meghaladni a rendszer valtozatossagat, ami
a komplex rendszer hatékony és biztonsagos
mukddtetésének elengedhetetlen feltétele.
A teammunka eredményessége mellett
a teamfolyamatokra is kell fokuszalni (Can-
non-Bowers és Salas, 2000). Elsdsorban azért,
mert a team kimenetét gyakran olyan ténye-
z0k is befolyasoljak, amelyekre a teamnek
nagyon kevés hatasa van, vagy éppen sem-
milyen befolyésa nincs, igy a kimenetre fo-
kuszalt visszajelzési és fejlesztési 1épések
félrevezetoek lehetnek. A kimenetre foku-
szalo fejlesztések csak arra figyelnek, hogy
mit nem ért el a team, mi a teammunka ered-
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ménye, azonban nem adnak informaciot ar-
rol, hogy a teammunka mely aspektusai ve-
zettek hianyos vagy hibas eredményhez. Es
eléfordulhat az is, hogy a team eredménye
helyes, eléri a kivant szintet, de a teamfolya-
matok hibasak vagy hianyosak. Ha ilyen
esetben csak a team teljesitményére 6ssz-
pontositunk, helyteleniil erdsithetiink meg
hibas teamfolyamatokat (Smith-Jentsch et
al., 2000).

A teamek sikeressége nem csak a team-
tagok tudasanak, tehetségének, tapasztalata-
nak ¢s az elérhetd lehetdségeknek a fliggvé-
nye, hanem azon teamfolyamatoknak is,
amelyek segitségével az egyéni tudast, ta-
pasztalatot, képességeket, készségeket a ko-
z0s cél szolgalataba allitjak (Marks et al.,
2001). A teamfolyamatok azok a kognitiv
(tranzaktiv memodria, teamszintii tanulés), af-
fektiv (csoporthangulat, kollektiv énhaté-
konysag) ¢és viselkedésbeli mechanizmusok
(kommunikacid, koordinacid, kooperacio),
amelyeken keresztiil a teamtagok egyéni po-
tencialjaikat, er6forrasaikat, sajatossagaikat
a kozos célok elérése érdekében egyesitik.
Mindezek a folyamatok lehetdvé teszik,
hogy egyéni erbfeszitéseiket team szintjén
koordinaljak, problémakat oldjanak meg, ko-
z0s sikereket érjenek el (Kozlowki és Bell,
2003, 2004). A kutatok egy csoportja azt
hangsulyozza ki, hogy célszertibb a teamfo-
lyamatok koziil a viselkedéses folyamatokra
fokuszalni, mivel a kognitiv és affektiv té-
nyez6k nem egyértelmiien és nem minden
esetben nyilvanulnak meg a viselkedésben,
igy nem allithato teljes bizonyossaggal, hogy
hatassal lesznek a teammunka eredményére
(Rousseau, 2006). Kutatasunkban a teamfo-
lyamatok koziil az olyan viselkedéses folya-
matokra dsszpontositunk, mint a kommuni-
kacio, koordinacid és egytittmiikodés.

VARATLAN HELYZETEK
KEZELESENEK KIHIVASAI

Egyik legfontosabb kozos jellemzdje a biz-
tonsagi kultaran alapuld magas kockazata
szervezeteknek az allando igyekezet, hogy
minimalizaljak a nemkivanatos események
el6fordulasat. A nemkivanatos események
minimalizalasara valo torekvés a bizonyta-
lansag csokkentésének sziikségletét eredmé-
nyezi, ami rendszerint abban nyilvanul meg,
hogy a szervezet igyekszik elére latni az ese-
meények Osszes lehetséges kimenetelét, bele-
értve mind a normal, rutinesemények, mind
a varatlan vészhelyzetek alakulasat. A hely-
zetek elérevetitése a cselekvést szabalyozo
procedurak, normak, szabalyok, szabalyoza-
sok kidolgozasa érdekében torténik. A biz-
tonsagos mikddés érdekében a cselekvések
¢és miikddések legtobb aspektusat sztender-
dizalt eljarasrendekkel, szabalyozéasokkal fe-
dik le (Grote és Zala-Mez0o, 2004). A magas
foku sztenderdizaltsag karos hatasa a szaba-
lyokra valo tulzott hagyatkozasban, illetve
azokhoz a helyzetekhez valo alkalmazkodas
képtelenségében nyilvanulhat meg, ahol mar
a szabalyok nem érvényesek, vagy éppen hi-
basak. Azokban a helyzetekben, ahol a sza-
balyok, eldirasok nem fedik le a teljes cse-
lekvéssorozatot vagy nem alkalmazhatoak,
a helyes beavatkozas a tudasalapu viselke-
déstol fligg. A tudasalapu viselkedés soran
a személyzetnek rendszerint szakmai tudasat
kell komplex mdédon mozgodsitania és dssze-
hangolnia (Rasmussen, 1983, in: 1zs6 és An-
talovits, 2006; Antalovits, 2001).

A magas foku sztenderdizaltsagnak ko-
szonhetéen a magas kockazatu munkako-
rokben dolgozo személyzet rendszerint ala-
csony vagy moderalt szinti terhelés alatt
tevékenykedik. A terhelés és igénybevétel
fogalmak kozotti kiilonbséget jol szemlélteti
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a kovetkez6 meghatarozas. A terhelés vagy
feladatterhelés (task load) a feladat és mun-
kakdrnyezet jellemz6ibdl szarmazo objektiv
nehézség, mig az igénybevétel (workload)
arra vonatkozik, ahogy ezeket az objektiv
jellemzdket a személyzet szubjektiven érté-
keli (Grote és Zala-Mez0, 2004; Sexton et
al., 2004). A terhelés a feladat, a munkakor-
nyezet, a koriilmények objektiv sajatossagai-
ban rejlo kihivasok dsszessége.

Alacsony terhelés alatt a személyzetnek
a kiilonbozo forrasbol szarmazé informacio-
kat, paramétereket kell kovetni, monitorozni,
integralni. Moderdalt szintii terhelés alatt
a kiilonboz6 forrasbol érkezd informaciokra
kell valaszolni, reagalni, az elére megadott
szabalyok alapjan. Ezen periodusok alatt
rutintevékenységeket végez a személyzet,
amelynek célja a rendszer miikodésében az
egyensuly fenntartasa, vagy éppen a rendszer
mukddésének optimalizalasa (Waller et al.,
2004). Ekkor a feladat-végrehajtas elérelat-
hat6 1épésekbdl all, a helyes dontés és cse-
lekvés rendszerint ,,puszta” szabalyok kove-
tésén, az alapvetd készségek alkalmazasan
mulik. Mind az alacsony, mind a moderalt
szinti terhelés alatt a személyzetnek folya-
matosan tudatositania kell a biztonsagot ve-
sz€lyeztetd eseményeket. Ennek a tudatos-
sagnak a fenntartasa egy allando éberséget
feltételez, amely a legfontosabb forrdsa
a magas terhelést okozo tényezoknek. A ma-
gas kockazati munkakorokben dolgozo sze-
mélyzet tevékenysége soran allanddan ki van
téve a varatlan, magast terheléssel jaro fel-
adat felbukkanasanak (Mumaw, 1994). Ez az
allandé készenlét magas terhelést helyez
a személyzet er6forrasaira, hiszen folyama-
tos éberséget, alkalmazkodast kivan, ahol
a rutinhelyzetek kezelésébol rogton valta-
niuk kell a varatlan esemény megoldasara.
Ekkor mar a helyes cselekvés nem csak

a szabalyok kdvetésén mulik, hanem a va-
ratlan esemény megoldasahoz sziikséges
szakmai és egyéb készségeken is. Ilyen
szempontbo6l a bizonytalan, elére nem lat-
hat6 helyzetekhez valo hirtelen alkalmazko-
das a komplex rendszerek kezelésének egyik
fontos kulcstényezdje.

A magas terhelés hatasai
a teammunkara

Az elézetes kutatasok gyakran hangsulyoz-
zak, hogy a stressz, a magas terhelés hatasara
az informaciofeldolgozas megvaltozik, a kog-
nitiv folyamatokban jelentés moddosulds
megy végbe (Mumaw, 1994; Driskell et al.,
1999, 2006; Kontogiannis és Kossiaveou,
1999; Dietrich et al., 2004). Az 1. dabraban
foglaltuk 0ssze ezeket a valtozasokat.

A magas terhelés egyik legtobbet emlege-
tett, kognitiv folyamatokra kifejtett hatasa a fi-
gyelem besziikiilése. A magas terhelés az aro-
usalszint megemelkedését eredményezi, ami
a figyelem besziikiilés¢hez vezet. Ahogy a ter-
helés emelkedik, a figyelem fokozatosan be-
szlikiil, igy el6szor a periférikus (kevésbé
relevans) ingerek, informaciok, aztan fokoza-
tosan a fontosabb, feladatrelevans elemek is
figyelmen kiviil maradnak (Driskell et al.,
1999; Dietrich et al., 2004). A szakérdi tea-
meknek feladat-végrehajtasuk soran egy ido-
ben tobb irdnybol jovo informaciora kell fi-
gyelniiik. Azonban magas stresszhelyzetben,
amikor a terhelés fokozddik, a figyelem fo-
kuszalodik, igy a tagok kevesebb csatornabol
érkez0 informaciot képesek feldolgozni, rend-
szerint (idealis esetben) csak a kritikus, fon-
tos kommunikacios csatornara dsszpontosita-
nak (Fukuda és Striter, 2004). Az ilyenkor
miikddésbe 1épett sziirok azt a célt szolgaljak,
hogy megvédjék a tagokat az informaciotal-
terheléstdl, azonban bizonyos helyzetekben
azt is megakadalyozzak, hogy a létfontossagt
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iizenet eljusson a befogadohoz. Vészhelyzet-
ben az is el6fordulhat, hogy az informaciobe-
fogadas nemcsak fokuszalodik, de szelektivvé
valik, vagy teljes mértékben besziikiil, meg-
akadalyozva a kornyezettel valoé hatékony
kommunikaciot, interakciot.

A megemelkedett arousalszint zavard ha-
tassal lehet az informaciofeldolgozasra is.
A leterhelt rovid tavia memorianak koszon-
hetben jelentés mértékben gatolodhatnak az
informaciofeldolgozast igényld feladatok,
mint példaul a szamtani miiveleteket, deduk-
tiv kovetkeztetést, mentalis téri manipulaciot
igényld tevékenységek. A magas terhelés
alatt megemelkedett arousalszint a gyors (és
egyszerll) informacidfeldolgozasnak kedvez.
Az informaciofeldolgozas sebessége viszont
gyakran a tarolas mindségének a romlasat
eredményezi (Mumaw, 1994).

Driskell és munkatarsai (1999) kutatasuk-
ban felhivjak a figyelmet arra, hogy magas
terhelés alatt a k6z0sségi orientaciot egy be-
sziikiilt egyéni fokusz fogja felvaltani, a fel-
adatot mar nem a kolcsonos erObefektetés, ha-
nem az egyéni tevékenység feldl kozelitik
meg. A kozosségi orientacid vagy a team-
perspektiva a teamen beliili tagok és cselek-
vések kolcsondsségének a tudatositasat je-
lenti. A kdzosségi orientacio beszikiilésének
jele az, amikor a teamtagok negligaljak a szo-
cidlis informdacidkat, hajlamosak masok igé-
nyeit, a tarsak tevékenységét figyelmen kiviil
hagyni, csokken a masok iranti érzékenysé-
giik, egyre kevésbé lesznek szocialisan tuda-
taban a tevékenységiiknek. Az igy 1étrejott
egyéni fokusz bizonyos mértékig hatékony
lehet, hiszen mivel az egyének figyelme 6n-
maguk felé iranyul, ez novelheti a személyek
ontudatossagat, azonban a tilzott egyéni fo-
kusz megakadalyozhatja a kiilsé¢ informa-
ciok, a feladatrelevans ingerek feldolgoza-
sat. Tovabba a team hatékony miikodéséhez

szlikség van arra, hogy a tagok kézdsen osz-
tott tuddssal, perspektivaval rendelkezzenek
a célokrol, a feladat elemeirdl, az er6forra-
sokrol és a teljesitménystratégiakrol. A team-
tudas magaba foglalja egyrészt a helyzetre,
a feladatra és a teamre vonatkoz6 kdzosen
birtokolt, hosszl tavi, stabil megosztott tu-
dasstruktarat, masrészt a k6zos helyzettuda-
tossagot, amely az az aktudlis helyzet kul-
csingereire vonatkozo dinamikusan alakuld
kozos tudasstruktira, ami az adott szituacio
kulcsingereinek kozos értelmezését segiti
(Cooke et al., 2000, 2004).

VI1ZSGALAT

Kutatasunkban arra a kérdésre kerestiik a va-
laszt, hogy magas terhelésti munkafazisban
egy varatlan problémaval valo szembesiilés-
kor a leterhelt kognitiv kapacitas jelei ho-
gyan nyilvanulnak meg a teamfolyamatok-
ban (1. dbra), és hogyan tudnak hatékonyan
alkalmazkodni a teamek magas terhelésii
munkafazishoz.

K6z6sségi
orientacio

Figyelem és
informacidbefogaday

Er6forrasok
leterhel6dnek

Teamfolyamatok m(ikodése

1. abra. A magas terhelés hatasai
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A KUTATAS CELJA

A teamek 0sszehangolt miikodésének vizs-
galata soran érdekes kutatasi kérdés, hogy
a kiilonbo6zo szakteriiletet képviseld tagok
hogyan képesek 0sszehangolni tudasukat,
képességeiket a komplex rendszer hatékony
mikddtetése érdekében. Egy eldzetes feltard
kutatas keretében a szakirodalomra tdmasz-
kodva beazonositottuk azokat a viselkedés
szintjén beazonosithaté teamfolyamatokat,
amelyek az 6sszehangolt és hatékony team-
munka megteremtéséhez ¢és fenntartasahoz
jarulnak hozza. Az ebben a tanulmanyban
bemutatott kutatas els6ként arra keresi a va-
laszt, hogy ezek a team hatékony mitkodését
elésegitd teamfolyamatok hogyan valtoznak
a feladatterhelés kiilonboz6 szintjeinek fiigg-
vényében, hogyan reagdlnak a teamek team-
folyamataikkal a varatlan probléma felbuk-
kanasara, a magas terhelésti munkafazisra.
A tanulmany masodik része arra fokuszal,
hogy a hatékonyan miikddo teamek hogyan
alkalmazkodnak a magas terhelési munka-
fazishoz, arra keresve a valaszt, hogy a ha-
tékonyan miikodé teamek hogyan tudnak al-
kalmazkodni teamfolyamataikkal a magas
terhelést okozo varatlan helyzetekhez.

A KUTATAS TEREPE ES
MODSZERTANA

Ezekre a kérdésekre kerestiik a valaszt egy
magyarorszagi erdmi szimulacios kozpontja-
ban végzett kutatas keretén beliil, ahol a szak-
értdi operator teameknek egy eldre kivalasztott
szakmai probléma, gyakorlat megoldasan kel-
lett egytittmiikddniiik. A gyakorlat kivalaszta-
sanak szempontjai a kovetkezok voltak:

— a szimulacios gyakorlat involvalja min-
den teriilet szakértoit, operatorait;

— és tartalmazzon kiemelked6en magas ter-
helésti periddusokat is, amelyeket egy hirte-
len felbukkano6 szakmai probléma vagy nem
vart esemény idéz eld.

A kivalasztott gyakorlat alapjan 16 szak-
értéi operator team (8sszesen 96 teamtag)
feladat-végrehajtasat rogzitettiik videora.

A szakért6i operator team f6 feladata az
erémi blokkjainak miikddtetése, iranyitasa.
Az operator team hat tagbol, a kiillonb6z6
szakteriiletek mikodtetéséért felelés opera-
torokbdl és az 6 tevékenységiiket osszefogd
teamvezetobdl all.

A hatékony teammiikodés mérése

A gyakorlat szakmai és technikai lebonyoli-
tasaért felel6s instruktoroknak a gyakorlatok
lezajlasat kdvetden értékelnitik kellett a team-
ek hatékonysagat, amely a biztonsagos és ha-
tékony teamszintii mikodést mérte fel egy
3 foku skalan (1 — atlag alatt, 2 — atlagosan,
3 — hatékonyan mik6do teamek). Az értéke-
1¢és soran a kozos feladat-végrehajtas, a kozos
munkavégzés olyan minéségi és mennyiségi
aspektusait kellett figyelembe venniiik, mint
a végrehajtott feladatok iddisége (iddben haj-
tottak-e végre a feladatot), az elkovetett hibak
szama, az eldirt szabalyok betartasa.

A feladatterhelés mérése
A gyakorlat kivalasztasat kovetden az inst-
ruktoroknak a forgatokonyvet szakaszokra
kellett bontaniuk, és ezeket a szakaszokat ér-
tékelniiik kellett a feladatterhelés (task load)
intenzitasa szempontjabol egy 3 foku Likert-
skalan (1 — alacsony, 2 — mérsékelt, 3 — ma-
gas). A négy instruktornak kiilon-kiilon kel-
lett a forgatokonyv szakaszait értékelnie, majd
az egyéni értékelések utan egyezségre kellett
jutniuk. Az igy tagolt forgatokdnyv harom
szakaszbdl allt, mely id6i sorrendben a ko-
vetkezo: (1) mérsékelt, (2) magas, (3) mérsé-
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kelt szinti terhelésti szakaszok. A kivalasz-
tott gyakorlatban a magas terhelést tobb té-
nyez0 egylittes hatasa valtotta ki: a varatlan
esemény felbukkandsa, a bizonytalansag és
az idényomas.

Teamfolyamatok elemzésének modszertana
A 16 team videofelvételein elhangzott parbe-
szédeket szordl szora leirtuk. A feltard eldku-
tatas keretében a szakirodalomra, a videofel-
vételekre, a szorol szora leirt kommunikaciora
és a team hatékony mutikddésének instrukto-
rok altali értékelésére tamaszkodva beazo-
nositottuk a biztonsdgos ¢és hatékony team-
mikddéshez sziikséges viselkedés szintjén
megfigyelheté teamfolyamatokat.

Szakirodalmi kutatas és elemzés

A teamfolyamat kategoriak kidolgozasanak
elsd 1épése a szakirodalomban mar megta-
lalhaté kommunikacio-, egytittmiikodés-, ko-
operacio- vagy teamfolyamat-kutatasok, elem-
z¢ési modszertanok felkutatasa és elemzése
volt, amely az alabbi szakirodalmakra épiilt.

Magas kockazatu koriilmények kozott dol-
goz6 teammunka, kommunikéacioelemzések:
— Koherenciaelemzés Quaestio elmélet
(Grommes és Dietrich, 2002; Grote et al.,
2004)
— Beszédaktusra épiil6, pilotak kommuni-
met nyelvii roviditése a ,, Speech Act Type-
inventory for the Analyses of Cockpit
Communication”) (Krifka, 2004)
— GIHRE (Group Interaction under High
Risk Environment) kutatasi projekt keretén
beliil kidolgozott lingvisztikai tényezdék pro-
jekt (Linguistic Factor Project, Krifka et al.,
2004) altal kidolgozott kategoriak.

Nem magas kockazata koriilmények ko-
z6tt dolgozd teamek kommunikaciojanak
elemzését szolgald modszertanok:

— LIWC (Linguistic Inquiry and Word
Count) (Pennebaker et al., 1997, 1999)

— Bales csoport, interakciora iranyuld in-
terakcios folyamatelemzés kategoriarendszer
(Interaction Process Analysis, IPA) (Bales,
1950)

Elmeéleti alapokra épiild teamfolyamat-
kategoriarendszerek:

— Teamfolyamatok atfogd modellje (Dic-
kinson ¢és Mclntyre, 1997)

— Folyamatiranyit6 teamek (Waller, 1999;
Waller et al., 2004)

— Teamfolyamatok fazisalapu keretrend-
szere (Marks et al., 2001)

— Teamfolyamatok integrativ keretrendszere
(Rousseau, 2006)

Gyakorlati alapokra épiilé teamfolyamat-
kategoriarendszerek:

— Kiritikus teamviselkedések (Oser et al.,
1989)

— Teammunka-viselkedés matrixa (Risser
et al., 1999)

— Nem technikai készségek rendszere (NO-
TECH, Flin et al., 1998)

— Repiilésbiztonsagi audit (LOSA, Klinect
et al., 2003)

— Sebészek nem technikai készségei (NOTSS,
Yule et al., 2006)

— Sebészeti teammunka megfigyelésalapu
értékelése (OTAS, Healey et al., 2004)

— Altatéorvosok nem technikai készségei
(ANTS, Fletcher et al., 2003)

— Ujsziilott-mentéorvos team (Thomas et
al., 2004)

— Nuklearis veszélyt elharito team szocialis
készségei (Crichton és Flin, 2004)

A kategoriak kidolgozasakor a szakiro-
dalomban talalhato, elsésorban magas koc-
kazatt munkakorokben dolgozd teamek
kommunikaciojara, teamfolyamataira foku-
szaltunk, egyarant tamaszkodva elméleti és
gyakorlati alapokra ¢épiil6 teamfolyamat
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rendszerekre, de figyelembe vettiik nem ki-
fejezetten kockazatos koriilmények kozott
dolgoz6 teamek kommunikaciojat elemzé
modszereket is.

A videofelvétel és leirt parbeszédek
félig strukturalt elemzése

A feltar6 szakirodalmi kutatast a szorol szora
leirt parbeszédek és videofelvételek elemzése
kovette, azzal a céllal, hogy a fentiekben is-
mertetett kategoria-rendszerek elemeit az
erdmil vezényldtermében dolgozod operator
teamek specifikus kornyezetére szabjuk, spe-
cifikaljuk és feltarjuk azokat a teamfolyama-
tokat, amelyek az egyéni tudas, képességek
Osszehangolasat és igy a hatékony teamszintii
muikodést segitik eld. Az atolvasas és a pro-
bakddolas soran kideriilt, hogy a szakiroda-
lomban megtalalhato kategoriak egy része
nem volt megfigyelhetd a vizsgalt kontex-
tusban, igy tobb kategoria sszemosddott
vagy kiboviilt jj elemekkel. Az elsddlegesen
kidolgozott kategoria-rendszer alapjan elem-
zésre kertiltek a leirt szovegek és videofel-
vételek. A kodolas a leirt szovegen tortént,
az Atlas.ti kvalitativ szovegelemz0 program
segitségével, de egyarant tiamaszkodott a vi-
deofelvételekre és a szorol szora leirt kom-
munikaciora. A probakodolast kdvetden ki-
szlirtiik a ritkan eléforduld kategoriakat, és
tobb kategdria meghatdrozasat pontositottuk.
A kategoriak kialakitasat a kategoriak relia-
bilitasanak vizsgalata kovette, amely érde-
kében két fiiggetlen kodolo értékelte a leirt
kommunikaciot és videofelvételeket a kiala-
kult kategoria-rendszer alapjan. A Kappa-
féle egyetértési mutato értékei 0,56 és 0,94
kozott valtoztak a kategoriak mentén.

Teamfolyamat-kategoriak
Az igy kialakult kategoéria-rendszert az alab-
biakban mutatjuk be:

— A kommunikacio koherencidja: a teamta-
gok kozott zajlo interakciok, kommunikaciod
soran elhangzott informacidaramlas milyen
mértékben koherens, az informaciéaramlas
elemei k6zott milyen mértékben figyelhetd
meg szemantikai folytonossag. A tarsalgas
alapegységét a kommunikacids megnyilva-
nulés képezte, ami a leirt kommunikacio egy
bekezdésének feleltetheté meg (egy személy
altali megszdlalas, amely beszélovaltas vagy
hosszabb sziinet altal koriilhatarolt), és ami
egy Uj gondolatot, témat jelenit meg a kom-
munikacioban. Ezek az j gondolatokat fel-
vetd kommunikaciés megnyilvanulasok le-
hetnek:
» Folytatott gondolatok: az 1j gondo-
lathoz szemantikailag kapcsolodo gon-
dolatok, amelyek vagy tovabb folytatjak
az eldz6 témat azzal, hogy egy kérdést,
utasitast, informaciot fogalmaznak meg,
vagy csak fenntartjak a tarsalgast azaltal,
hogy megerdsitik az el6z6 gondolat be-
fogadasat.
*  Megszakadt gondolatok: azok az 1j
gondolatokat felveté kommunikacios
megnyilvanulasok, amelyeket nem kdve-
tett egy masik gondolat. Ha egymast ko-
vetden két vagy tobb 1j gondolat jelent
meg, amelyet nem folytattak, amelyre
nem reagaltak, az a gondolat a megsza-

cres

— Keérdeések:
o Informaciogyiijto kérdés: a kérdésfel-
tevés célja informacid gytijtése berende-
zések vagy miszerek (elosztok, megsza-
kitok, nyomasszabalyozo), probak (pl.
atkapcsolasi proba), vagy a személyzet
(pl. iranyitastechnikai szolgalat, gépé-
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szek) tevékenységének allapotarol, hely-
zetérol.

*  Megerdsité kérdés: akérdés célja egy
gyors visszajelzés, megerdsités kérése.
Rendszerint magaban rejti (,,ugye”), su-
gallja a valaszt. A vélasz altalaban na-
gyon rovid: ,,igen” vagy ,,nem”, ,,OK”.

— Utasitdsok

o Egyszerii utasitas: feladat végrehajta-
sanak kijelolése. Rendszerint egy személy-
nek szolo olyan feladatok, cselekvések
végrehajtasara valo felszolitas, amelyeket
rovid idon beliil el lehet végezni.

o Osszetett utasitds: az elvégzends fel-
adatok kijelolése. Tobb feladat elvégze-
sére valo felszolitas, a cimzett rendszerint
tobb személy. Egy személynek sz616 uta-
sitasnal tobb feladat kijelolése. Gyakori
a tobbes szdm elsd személy hasznalata,
mégis egy személynek szdl az utasitas, ek-
kor a szdveg kontextusa alapjan lehet el-
donteni, egy vagy tobb cimzettrdl van szo.

—  Megerdsitések: egy elhangzott utasitas,
informalas vagy kérdés megerdsitése, rend-
szerint rovid, tomor valasz formajaban (pl.
,,igy van.” ,,Rendben van.” ,,0K.” ,,Meg-
van.”).

— Informalasok
Informalés targya szerint:
o Technikai informalas: miiszerekre,
a kornyezetre vagy annak bizonyos ele-
meire vonatkozé informéacioé atadasa.
»  Személyzeti informalas: személyekre,
allapotukra vagy tevékenységeikre, il-
letve emberi eréforrasokra vagy cseleke-
detekre vonatkozo allapotjelzés.
Informalas szandéka szerint:
e Spontan informdlds: informacio at-
adasa, egy olyan témarol, amelyrdl eld-
zetesen nem volt sz6, nem fogalmaztak

meg kérdést, utasitast, nem adtak at in-
formacidt ezzel kapcsolatban.

o Szandékos informalas: kérdésre, uta-
sitasra, megerdsitésre adott informalas,
elézetesen elhangzott informacioéra valo
reagalas. Egy olyan témarol valo infor-
malas, amelyrol az eldzetes tarsalgasban
mar szo volt.

— [Iranymutatas: iranyt ad a csoport tevé-
kenységének, roviden eligazitja a teamet
azaltal, hogy vagy egy atfogo (,, Vegig tele-
fon-ésszekottetésben kell lenniink a masik
blokkokkal!”), vagy tobb rovid utasitast ad
ki egyszerre tobb teamtag (,, Akkor most fi-
gyeljetek! XY, te az olajra. XZ, te meg az ele-
mekre, ha valami gond van, jelezzétek!”),
vagy akar a teljes vezényl6i személyzet sza-
mara (,,Jo, akkor figyeljiik a paraméterek
normalizalodasat!”).

— Priorizdlas: az elvégzendd tevékenysé-
geket sorrendbe teszik, meghatarozzak az el-
sOdleges ¢s/vagy a masodlagos feladatokat,
tevékenységeket. Megbeszélik az elvég-
zendd 1épések id6zitését, sorrendiségét. Ki-
jelolik, hogy mely tevékenység élvez el-
sObbséget.

—  Monitorozas: verbalis kommunikacios
megnyilvanuldsokban azonosithaté monito-
rozas, figyelés, ellenérzés: (1) ellendrzésre,
figyelésre, kovetésre, nézésre vald felszoli-
tas, utasitas vagy ezekre utald informacioata-
das, (2) a teamtagok figyelmeztetik egymast
egy olyan szabdlyra, informacidra, amelyet
a tevékenység soran figyelembe kell venni.

— Osszegzés: az olyan kommunikacids
megnyilvanulasok, ahol a teamtagok mini-
mum két tevékenységet, 1épést, szabalyt, in-
formacidt (a multra vagy a jelenre vonatkoz-
nak), elézetesen elhangzott (t6bb) 1épéseket,
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probakat, tevékenységeket foglalnak 6ssze
roviden. Példaul az ,, Akkor ezek szerint ta-
rolomeghibasodas volt”.

— Jovétudatos tervezés: problémak kovet-
kezményeinek kivetitése a jovore. A teamta-
gok azonositjak a lehetséges jovobeli prob-
lémakat, a tevékenység hosszi tavua 1épéseit,
kovetkezményeit.

—  Emlékezetés: a teamtagok felhivjak egy-
mas figyelmét egy olyan informaciora, cse-
lekvésre, szabalyra, amely mar el6zetesen el-
hangzott, ¢és amelyet el6zetesen mar
megosztottak egymassal.

— Proaktiv tudatositds: a teamtagok proak-
tivan igyekszenek megakadalyozni az infor-
macid elvesztését azaltal, hogy (1) a tagok
kilon felhivjak egymas figyelmét egy el-
hangzott informéacié fontossagara, (2) érdek-
16dnek arrol, hogy a masik fél befogadta,
megeértette-e az elhangzott informaciot, vagy
képes-e figyelmét az aktudlisan elhangz6 in-
forméaciora Gsszpontositani (,, Most tudsz fi-
gyelni?”’) vagy (3) azaltal, hogy érdeklédnek
egy el6zetesen megkezdett informacidaram-
las eredményérdl (,, Még nem szoltak vissza,

ugye?”).

—  Segitségkerés: a teamtagok kifejezik bi-
zonytalansagukat, tanacstalansagukat, leir-
nak egy olyan problémat, amit nem tudnak
megoldani.

—  Segitségnyujtas:
1) kognitiv segitségnyujtds: verbalis in-
formacio atadasa, utasitas adasa, amely
rendszerint kérésre, javaslatkérésre, kér-
désre érkezik (amely mogott tanacstalan-
sag, bizonytalansag, probléma huzodik);
2) viselkedésbeli segitségnyujtds: egy
kérésre adott ellendrzés, monitorozas,
feladat, tevékenység elvégzése (pl. egy

bizonyos jelzd ki- vagy bekapcsolasa,
felall, odamegy kozelebb a pulthoz és je-
lez valamit, egy érték leolvasasa a kijel-
z0n €s kozlése);

3) emociondalis segitségnyujtas: empatia,
megértés kifejezése.

A teamfolyamat-kategoriak valtozasat a ter-
helés, illetve a teljesitmény fiiggvényében az
altalanos linearis modellek (General Linear
Modell, GLM) koziil az 0sszetartoz6 méré-
sekkel (repeated measure) vizsgaltuk, ahol
a terhelés harom kiilonb6z6 fazisa (1- magas
terhelés el6tt moderalt szintii terhelés, 2- ma-
gas terhelés alatt és 3- magas terhelés utan
ismét moderalt szintii terhelés) Osszetartozo,
ismételt mérést eredményeztek. Az altalanos
linearis modell lehetdséget ad a terhelés ha-
tasanak kiilon, és a terhelés €s teljesitmény
egylittes hatasanak a vizsgalatara. Els6 1¢é-
pésként a terhelésre vonatkozo szignifikans
eredményeket mutatjuk be, majd ezt kdve-
téen tériink ki a terhelés és teljesitmény
egyiittes hatasanak eredményeire, ahol bizo-
nyos esetben a terhelés kiillonb6zo szakasza-
iban alkalmazott regresszidanalizis szignifi-
kans eredményeit is bemutatjuk.

EREDMENYEK

A teamfolyamatokban torténo
valtozasok magas terhelés alatt

Kutatasunkban megvizsgaltuk, hogy kiilon-
b6z6 teamfolyamatok hogyan valtoznak
a terhelés kiilonboz6 szakaszaiban, arra
a kérdésre keresve valaszt, hogy a teamek
hogyan reagalnak teamfolyamataikkal a va-
ratlan probléma megjelenésére, a magas ter-
helésii munkafazisra.
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A forgatokonyv szakaszai (id6)

Teamfolyamatok Magas terhelés el6tt

(moderalt terhelés)

Informacidédramlas
koherencidja

Osszetett utasitasok

Irdnymutatds

Osszegzés

Jov6tudatos tervezés

Megerdsités

T

Magas terhelés el6tt
(moderalt terhelés)

2. abra. Magas terhelés alatt lecsdkkent teamfolyamat gyakorisaga

A kognitiv kapacitas leterheltségének je-
lei a teamfolyamatokban

A szakirodalom kiemeli, hogy magas ter-
helés hatasara a kognitiv folyamatokban
olyan lényeges valtozasok mennek végbe,
mint a figyelem, informacidobefogadas és
a kdzosségi orientacio besziikiilése, a sziirdk
miikddésbe 1épése, az erdforrasok leterheld-
dése (Mumaw, 1994; Driskell et al., 1999;
Dietrich et al., 2004). A jelen kutatas ered-
ményei arra utalnak, hogy a varatlan prob-
Iéma felbukkanasa és kezelése alatt a team-
folyamatokban jelentds valtozasok mennek
végbe. Ugy tiinik, ebben az idészakban a team-
tagoknak egyre nagyobb kihivast jelent meg-
osztani figyelmiiket a feladat megoldasa,
a probléma kezelése és a kommunikacio ko-
z0tt (2. abra).

Az eredmények ramutatnak, hogy amint
a terhelés magas szintre emelkedik, lecsokken
a kommunikacio koherencidaja, tobb megsza-
kadt gondolat (F = 5,458; df = 2; p=0,021)
fordul eld az informacidaramlasban. A kom-
munikacio egyik fontos funkcidja az, hogy
facilitalja a teamtagok egymasrol, a feladat-
rol, a rendszerrdl kialakitott kozos tudasat,
ami az 0sszehangolt cselekvésnek az alap-
pillére. A koherens informacidaramlas soran
elhangzott informaciok konnyebben beépiil-

nek a kozos tudasba, szemben az inkoherens,
gyakran megszakadt gondolatokkal. A sze-
mantikai kapcsolatot nélkiil6z6 inkoherens
informacioaramlas elemei viszont gyakran
elvesznek, ¢és az igy kozvetitett gondolatok
nem épiilnek be a team kozds tudasbézisaba
(Krifka, 2004).

Pilotak kommunikéciojanak elemzése
soran kideriilt, hogy amennyiben a felek ko-
z06tti kommunikacié nélkiilozi a koherenciat,
ugy a kozos feladatmegoldas egyre tobb aka-
dalyba iitkozik (Grommes ¢s Dietrich, 2002;
Grommes, 2007).

Az eredmények arra is ravilagitanak, hogy
amint a terhelés magas szintre emelkedik,
kevesebb megerdsitést (F = 25,760; df = 2;
p = 0,000) hasznalnak a team tagjai. Az el-
hangzott iizenet megértésének verbalizacioja
kiilondsen fontos egy olyan technikailag
komplex kdrnyezetben, ahol a teamtagok
parhuzamosan tobb feladatot hajtanak végre,
tobb forrasbol jové informaciot kell egy-
szerre feldolgozniuk (Strater, 2002; Fukuda
és Striter, 2004). A szimultan informaciofel-
dolgozast tobb forrasbol érkezd kiilsé és
belsd zaj is megzavarhatja, amelyek rend-
szerint intenzivebben vannak jelen magas ter-
helés alatt. Az lizenet megerdsitésének hia-
nya azzal a veszéllyel jar, hogy az elhangzott
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iizenet elvész, nem ¢épiil be a teamtudasba
(Krifka, 2004), ami magas kockazata kor-
nyezetben sulyos kdvetkezményhez vezethet.
Tovabba, a megerdsités hidnya a pontositas
kényszerét valtja ki a beszélgetdpartnerbdl,
energiaigényes ismétlésre késztetheti az in-
formacio kozl6jét, ami a leterhelt eréforra-
sok mellett tovabb fokozhatja a tagok men-
talis igénybevételét, konnyen ingertiltséget,
értetlenséget okoz, és a kommunikacio meg-
szakadasanak veszélyével fenyeget.

Magas terhelés alatt megnovekszik az
esélye annak, hogy a kommunikacio akado-
zotta valik, az el6zetesen elhangzott vagy
a kozolni kivant informaciok, tudaselemek
elvesznek az informacidaramlasban, igy ezek
nem épiilnek be a kozos tudasba. Ezt ta-
masztja ala az az eredmény is, miszerint ma-
gas terhelés alatt a team tagjai tobbszor em-
lékeztetik egymast a multban mar kozolt
informaciora, megtett 1épésekre, mint magas
terhelés elétt (F =4,589; df =2; p=0,033).

Az &sszehangolt, hatékony cselekvés meg-
valositasahoz fontos, hogy minden teamtag
azonos vizioval rendelkezzen az elvégzendd
feladatokrol, célokrol. A team tevékenységé-
nek megszervezéséhez, dsszefogasahoz sziik-
ség van arra, hogy a team tagjai meghataroz-
zak a kovetendd iranyt, felosszak a feladatokat,
kijeldljék a célokat, az aktualis felelosségi
koroket. Ez a teamfolyamat biztositja azt,
hogy minden teamtag eldtt ugyanaz a kove-
tendé cél ,lebegjen” mind az elszigetelt
egyéni, mind a kozos tevékenység soran.
Amennyiben sikeriil kdzds célt kitlizni, és er-
r6l a tagok hasonld vizioval rendelkeznek,
a feladat-végrehajtas fokuszaltta valik, és az
irrelevans egyéni tevékenységek lecsokken-
nek. A 1épések kozos eltervezése, a stratégiak
kozos kivalasztasa a feladat-végrehajtas 1¢-
péseirdl kialakitott k6zos tudas kialakulasa-
nak az alapja (Rousseau, 2006). Ezt a folya-

matot biztositjak az dsszetett utasitasok és az
iranymutatas gyakori hasznalata, amely so-
ran a teamtagok nemcsak egyszerti, gyorsan
végrehajthato feladatok elvégzésére szolitjak
fel egymast, hanem kijeldlik a kovetendo cé-
lokat, iranyt, megszervezik cselekvéseiket. Az
eredmények arra utalnak, hogy ezek a team-
folyamatok leginkabb a feladat-végrehajtas
elején figyelhetéek meg, amint a terhelés
magas szintre emelkedik, ezek lecsokkennek
(Osszetett utasitas: F = 5,979; df = 2;
p = 0,016; iranymutatas: F = 4,664; df = 2;
p=0,032).

Az aktudlisan zajlé és multban megtor-
tént események, elhangzott informaciok dsz-
szegzése, a potencialis problémak kivetitése
a jovdre, a helyzeti tervezés, a készenléti al-
lapot megalapozasat segitheti (Grote és Zala-
Mezo, 2004; Grote et al., 2004; Kolbe et al.,
2009). Mindezekre, tigy tlinik eredményeink
alapjan, hogy még a magas terhelést meg-
el6z6 periodusban van tobb szabad kapaci-
tas, ezek gyakorisaga jelentésen lecsdkken
magas terhelés alatt (6sszegzés: F = 10,528;
df = 2; p = 0,002; jovétudatos tervezés:
F=5,027;df=2; p=0,026). Amint a magas
terhelést kivalto probléma elsédleges elhari-
tasa megtortént (magas terhelés utan), az erd-
forrasok ismét felszabadulnak, ezek a valto-
zOok ismét felbukkannak a viselkedésben,
hiszen ekkor ismét sziikségessé valik a vég-
rehajtand6 feladatok Gjratervezése, az addig
megtdrtént események Osszefoglaldsa és
a hirtelen felbukkant szakmai probléma tiik-
rében a jovobeli események ismételt eldre-
vetitése.

Egy dinamikusan valtozé kdrnyezetben
a célok hatékony megvalositasa érdekében
kiiléndsen fontos a potencialis, hirtelen meg-
jelené problémakhoz, eseményekhez vald
gyors alkalmazkodas. A jelenben zajlé cse-
lekvések kovetkezményeinek kivetitése a jo-
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3. abra. Magas terhelés alatt megemelkedett teamfolyamat-gyakorisagok

vore, a lehetséges problémak eldrevetitése
egy egészleges ¢és id6ben eldrelato, a team-
szintli céloknak aldrendelt viselkedést ered-
ményez (Marks et al., 2001; Rousseau,
2006). A jovobeli események eldrejelzését
gyakran a felelésségteljes egyiittmiikodés
mutatdjaként értelmezik a kutatok (Grote és
Zala-Mezo, 2004; Grote et al., 2004), ami-
kor a teamtagok sajat tevékenységiik meg-
tervezésében ¢s végrehajtasaban tudatosan és
folyamatosan tekintettel vannak arra, hogy
sajat cselekvésiik milyen kdvetkezmények-
kel jar a team tevékenységére és a célok el-
érésére nézve. Weick és Roberts (1993)
hangstlyozza, hogy a team tagjainak a haté-
kony és Osszehangolt miikodés érdekében
folyamatosan elére kell vetitetni cselekvé-
seik kovetkezményét, illetve tekintettel kell
lenni arra, hogy az egyéni cselekvések mi-
lyen hatassal vannak a teljes rendszer miiko-
désére.

Osszességében az eddigi eredmények ravi-
lagitanak, hogy magas terhelés alatt a kognitiv
kapacitas leterheltségének jelei a teamfolya-
matokban is megnyilvanulnak, a kommuni-
kacio akadozotta valik, megnovekszik az
esélye annak, hogy bizonyos tudaselemek el-
vesznek az informacidaramlasban, kevesebb
szabad kapacitas marad az 6sszehangolt mii-

kodéshez sziikséges célok, irany kijeldlésére
vagy az egészleges és idoben eldérelatd tevé-
kenység megvalositasahoz, a feleldsségtel-
jes egylittmiikodéshez sziikséges jovotuda-
tos tervezésre, az elhangzott informaciok,
megtett 1épések dsszegzésére.

A szakmai probléma kezelését, megoldasat
tamogato teamfolyamatok

Fontos kihangstlyoznunk, hogy magas ter-
helés alatt annak ellenére, hogy a kognitiv
er6forrasok leterhelédnek, a szakmai prob-
léma kezelését eldsegité teamfolyamatok
gyakrabban jelennek meg. Magas terhelés
alatt a team tagjai gyakrabban hasznalnak
spontan (F =11,650; df =2; p=0,002), szdn-
dékos (F = 6,279, df =2; p = 0,014), techni-
kai (F = 11,956; df = 2; p = 0,001) informa-
lasokat ¢és informaciogyiijté kérdéseket
(F =3,283; df = 2; p = 0,073), mint az azt
megel6z6 idészakban (3. dbra).

A szandékos, technikai informdlasok és
az informaciogyiijté kérdések a varatlan
probléma, a magas terhelés okainak felderi-
tését és a kezelési terv kidolgozasat, modo-
sitasat szolgalhatjak. Amennyiben még a ma-
gas terhelés elott sikeriilt kialakitani egy
kozos képet a feladatrol, a helyzetr6l és egy-
masrél, a kozds tudasbazis segitségével

ALKALMAZOTT PSZICHOLOGIA 2015, 15(3):29-53.



42 So0s Julidnna Katalin — JuHASZ Marta

bizonyos mértékig elérejelezhetvé és ter-
vezhetové valnak a cselekvési fazisok, ami
a cselekvés késobbi fazisaiban, a magas ter-
helés alatt torténd spontan informdalast teszi
lehetéve.

A feladatmegoldas soran az informacio-
aramlas legfobb célja az, hogy a tagok egy-
séges ¢és pontos kozos képet alakitsanak ki
a feladatrdl, annak részleteir6l és a feladat-
megoldas 1épéseirdl. A megfeleld informa-
lasi tevékenység hozzasegiti a tagokat ahhoz,
hogy megosszak a rendszer f6bb jellemzdit,
a folyamatban végbement valtozasokat, in-
formaljak egymadst a team tagjainak tevé-
kenységérdl, ezaltal pontos €s megfelelden
megosztott teamszinti tudast és kdzos hely-
zettudatossagot tudjanak kialakitani és fenn-
tartani. Waller és munkatarsai (1999, 2004)
a repiilégép-pilotafiilke személyzete és a nuk-
learis iparban dolgozo6 operator teamek kom-
munikativ viselkedését tanulmanyozva arra
a kovetkeztetésre jutottak, hogy azok a tea-
mek, ahol a tagok feladatmegoldas kozben
torekednek arra, hogy megosszak egymassal
a relevans informaciokat, valoszintileg tobb
hasznos informaciét fognak begytjteni
a kornyezetrdl, az aktualis feladat jellemzdi-
r6l, igy nagyobb valoszintiséggel alakitanak
ki pontos és megfeleléen megosztott team-
tudast. Mindennek koszonhetden hatéko-
nyabbak a feladatmegolddsukban is. Ezzel
szemben azok a teamek, ahol a tagok nem t6-
rekednek arra, hogy informdciot gytlijtsenek
be és osszanak meg egymassal, azt kockaz-
tatjak, hogy nem lesznek képesek azonosi-
tani és értelmezni a kdrnyezetben végbement
valtozasokat, és ezzel dsszhangban csele-
kedni (Krikfa, 2004; Krifka et al., 2004;
Johannesen, 2008).

A magast terhelést kivaltd szakmai prob-
1éma kezelése megkivanja a folyamat, a rend-
szer és a teamtagok tevékenységének inten-

zivebb monitorozasat, ellendrzését, figyelését
(Kontogiannis és Kossiaveou, 1999). Ez az
éberségben bekovetkezett ndvekedés a team-
folyamatok szintjén is megmutatkozik,
eredményeink szerint a team tagjai magas
terhelés alatt gyakrabban verbalizaljak a kor-
nyezet, a rendszer, a folyamat és a team el-
lendrzésére, figyelésére, kdvetésére utald
cselekvéseiket, mint a feladat-végrehajtas
kezdeti fazisaban vagy magas terhelés utan
(F=12,275;df =2; p=0,001). A monitoro-
zas verbalizacidja a teamtagok tevékenysé-
gérol kialakitott kozos tudas 1étrehozasanak
az alapjat is képezheti. Ez kiilonosen akkor
fontos, ha a team tagjainak mas-mas vizualis
feliileten kell dolgozniuk, és a munkavégzés
parhuzamosan zajlik. Ha a teamtagok elmu-
lasztjak monitorozni és kommunikalni a kor-
nyezet aktualis allapotanak jelzéseit, azzal
azt kockaztatjak, hogy nem lesznek képesek
tevékenységiiket szabalyozni, mddositani
a célok elérésének fliggvényében, aminek je-
lentdsége varatlan problémaval val6 szem-
bestiléskor novekszik meg.

A terhelés alatt megfigyelhet6 figyelem-
besziikiilést szamos szerz6 a megemelkedett
arousalszint zavard hatasaval magyarazza
(Mumaw, 1994; Driskell et al., 1999; Striter,
2002). E megkdzelités szerint magas stressz-
helyzetben a kognitiv kapacitasok jelentds
része a potencialis veszélyforras felé iranyul,
minden erdforras a feladat, a kornyezet leg-
kritikusabb elemére fokuszalodik, annak ér-
dekében, hogy az egyén felkésziiljon a stresz-
szel valé hatékony megkiizdésre. fgy, bar
a tagok kognitiv kapacitasai magas terhelés
alatt le vannak terhelve, a hirtelen felbuk-
kand szakmai probléma megoldasa azon
kommunikaciés megnyilvanulasok noveke-
dését eredményezheti, amelyek a szakmai
probléma kezeléséhez kozvetleniil jarulnak
hozza.
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A szakmai tanacstalansag, a bizonytalan-
sdg a szakmai problémaval, a varatlan ese-
ménnyel valo szembesiilést kovetden meg-
novekedik, ami viszont a teamfolyamatok
szintjén gyakoribb segitségkérésekben nyil-
vanul meg (F = 7,040; df = 2; p = 0,009).
Erthetéen a siirlibb segitségkéréseknek ko-
szonhetben a segitségnyujtasok aranyaban
figyelheté meg ndvekedés. A teamtagok ta-
mogato jellegli viselkedésének fontos meg-
nyilvanulasa, amikor a teamtagok segitséget
kérnek és nytjtanak egymasnak. Amennyi-
ben egy teamen beliil megjelenik a bizalom,
a teamtagok nem félnek segitséget kérni egy-
mastol, mivel nem tartanak att6l, hogy segit-
ségkérésiik miatt inkompetensnek tlinnének
a masik szemében (Tarnai, 2003).

Bizalom jelenlétében a személykozi és ér-
zelmi akadalyokat konnyebben lekiizdik a ta-
gok, mivel a magas bizalmi szintli teamekben
a motivacid k6zos, kolcsonds erdfeszitésre
késztet, mig az alacsony bizalom esetében
egyéni célok iranyaba visz, igy az egyéni
hozzajarulasok lesznek jellemzoek (Dirks,
1999).

Osszevetve a terhelés kiilonbozo szintjei
alatt megfigyelhetd teamfolyamatok gyako-
risagat, megallapithato, hogy magas terhelés
alatt — valdszintileg a leterhelt kognitiv ka-
pacitasnak koszonhetéen — a kommunikacio
akadozotta valik, az informacidaramlas gyak-
rabban szakad félbe, ami azzal a veszéllyel
jar, hogy az elhangzott informacio- és tudas-
elemek nem épiilnek be a kdzds tudasba. Az
Osszehangolt tevékenységhez sziikséges ira-
nyok, célok kijelolésére, a jovotudatos ter-
vezésre, a megtett 1épések Osszegzésére is
kevesebb eréforras jut. Ezzel szemben
a team tagjai gyakrabban verbalizaljak a kor-
nyezet, a rendszer, a feladat, a folyamat és
a team ellendrzésére, figyelésére, kovetésére
utal6 cselekvéseiket. fgy magas terhelés alatt

megndvekednek azok a feladatra és team-
tagokra vonatkozo6 teamtudas kialakitasat és
fenntartasat el6segité teamfolyamatok, ame-
lyek kifejezetten a szakmai probléma meg-
oldasahoz sziikségesek.

Hatékony alkalmazkodas a magas
terheléshez

Felkesziilées a magas terhelésre
Ahhoz, hogy a team hatékony teljesitményt
nyujtson, sziikség van arra, hogy folyamato-
san alkalmazkodjon a dinamikusan valtozd
koriilményekhez. A magas terhelésii munka-
fazis sziikségessé teszi, hogy a team tagjai
a teamfolyamatok szintjén rugalmasan rea-
galjanak egy varatlan probléma megolda-
sara. Kutatasunkban arra kerestiik a valaszt,
hogyan tudnak a teamek hatékonyan alkal-
mazkodni teamfolyamataikkal a magas ter-
heléshez.

Az dsszetett utasitasok a hatékonyan mii-
kodo teameknél magas terhelés alatt lecsok-
kennek az elétte levé moderalt terhelésti mun-
kafazishoz képest, szemben az atlag alatti
teljesitményt nytjt6 teamekkel, ahol ezek ma-
gas terhelésti fazisban megemelkednek
(F=2,997; df=4,0; p=0,037). Tovabba a ha-
tékonyan teljesitd teamekre jellemzo a fel-
adat-végrehajtas kezdeti szakaszaiban, a ma-
gas terhelés eldtt hasznalt iranymutatas és
priorizalas (az atlag alatti teljesitményt nytjto
teamek ritkabban hasznalnak iranymutatast:
Beta =-5,556; t=-3,610; p = 0,003 és prio-
rizalast: Beta =—4,606; t=-3,912; p = 0,002
a hatékony teljesitményli teamekhez képest).

Az iranymutatds és az osszetett utasitd-
sok a koordinacié azon elemei, amelyekre
a feladatvégzés elején, még magas terhelés
el6tt van nagy sziikség, amikor a team tagjai
kijeldlik a f6 célokat, feladatokat, tevékeny-
ségi pontokat. A magas terhelésii munkafa-
zisra valo hatékony felkésziilés soran a tagok
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kialakitanak a teenddkrol, 1épésekrél egy ko-
z0s képet, amely a feladatteljesités kés6bbi
fazisaiban, amikor az informaciofeldolgozas
akadalyozott, implicit médon vezérli, ira-
nyitja az dsszerendezett cselekvést. Ezek az
eredmények arra utalhatnak, hogy a hatéko-
nyan teljesitd teamek mar a feladatteljesités
kezdeti szakaszaiban sikeresen 6sszehangol-
jak cselekvéseiket, tevékenységeiket. gy
magas terhelés alatt mar nincs sziikségiik az
energiaigényes explicit koordinaciora. A te-
vékenység koordinacioja a team tevékenysé-
gének Osszefogasat, a tevékenység azonos
irdnyba vald fokuszalasat teszi lehetdveé
(Marks et al., 2001; Rousseau, 2006), amely
ha mar a feladat-végrehajtas kezdeti szaka-
szaiban megvalosul, akkor az a feladatmeg-
oldas késdébbi szakaszaiban (kiilonosen ma-
gas terhelés alatt, amikor leterhelt a tagok
kapacitasa) impliciten vezérli a team tevé-
kenységét.

A hatékony teljesitményii teamek a fel-
adat-végrehajtas kezdeti szakaszaiban, ma-
gas terhelés el6tt gyakrabban hasznalnak
Jjovétudatos tervezést, gyakrabban vetitik ki
tudatosan cselekvéseiket és ezek kovetkez-
ményeit a jovore, mint az atlag alatti telje-
sitményt nyujté teamek (Beta = —1,592;
t=-2,017; p=0,065). Ezzel a kommunika-
tiv viselkedéssel a team tagjai az idoben el6-
relato tevékenységet, a folyamatos készenléti
allapotot tudjak megalapozni. A hatékonyan
teljesitd teamek még a probléma felbukka-
nasa el6tt megbeszélik, hogy hogyan kezel-
jék a nemkivanatos eseményeket, potencialis
problémakat (Kontogiannis és Kossiaveou,
1999). Amennyiben a team tagjai a feladat-
megoldas kezdeti periddusaban felkésziilnek
arra, hogy a jelenben zajlé események ho-
gyan befolyasoljak a kornyezet jovobeli al-
lapotat, azzal a késobbi tevékenységben
a hirtelen megjelend valtozasokhoz, problé-

makhoz valé gyors alkalmazkodast, a bi-
zonytalansag csokkenését teszik lehetdvé.
Ezt a tevékenységet egyes kutatok mentalis
szimulacionak (Kontogiannis és Kossiaveou,
1999), masok a helyzet allapotanak kozos
felmérésének nevezik (Johannes, 2008).

A feladatvégzés elején adott eligazito in-
formaciok a bizonytalansag csokkenését,
a team épitését, a feladat végén a jovobeli stra-
tégia fejlesztését szolgaljak (Krifka, 2004).
Osszességében megallapithatjuk, hogy a fel-
adatvégzés elején adott gyakori Osszetett uta-
sitasok, iranymutatasok, priorizalasok ¢és
a jovétudatos tervezés a potencidlis veszé-
lyek felismerését teszik lehetové.

Az eredmények szerint a hatékonyan tel-
jesitd teamek mar a feladatteljesités kezdeti
periddusaiban gyakrabban informaljak egy-
mast kérés nélkil (spontdn informalas
F=2,935; df =4,0; p=0,042), ennek maga-
sabb aranya magas terhelés alatt is megma-
rad. Ahhoz, hogy a teamtagok spontan mo-
don tudjak informalni egymast, arra van
sziikség, hogy a teamtagok k6z06s képpel ren-
delkezzenek a feladatrol, egymas igényeir6l
(teamre ¢és feladatra vonatkozd teamtudas),
illetve a tagok rendelkezzenek egy team-
szintli, kdzos helyzettudatossaggal (Konto-
giannis ¢s Kossiaveou, 1999; Kolbe et al.,
2009; Rico et al., 2008). A spontan informa-
cié nyujtasa bizonyos szerzok szerint az imp-
licit koordinacid (Grote et al., 2004; Kolbe
et al., 2009), masok szerint a feleldsségteljes
egylttmikodés jeleként is értelmezhetd
(Grote és Zala-Mezo, 2004). A felelosségtel-
jes, kortltekintd egyiittmikodés szerepe
megndvekszik a varatlan feladatok, problé-
mak megoldasa alatt, hiszen ekkor segitheti
a teamet az er6forrasok takarékos felhaszna-
lasaban, megovva a tagokat a potencialis tul-
terheléstdl (Grote és Zala-Mezo, 2004; Drus-
kat és Pescosolido, 2002). A jelen kutatas
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eredményei alapjan ugy tlinik, hogy az imp-
licit koordinacio, a feleldsségteljes egytitt-
miikddés egyik megnyilvanulasa, a spontan
informalads nemcsak magas, de moderalt
szintll terhelés alatt, a feladatvégzés kezdeti
szakaszaiban is eredményes teamfolyamat.
A szakirodalom szerint kiilonb6z6 tipusu
feladatok kiilonb6z6 koordinacios, egylitt-
miikddési mechanizmusokat igényelnek, s6t
az is eléfordulhat, hogy ugyanazon feladat
a végrehajtas kiilonbozo fazisaiban eltérd ti-
pust egytttmikodést és koordinacids me-
chanizmusokat kovetel meg (Espinosa et al.,
2004; Grote és Zala-Mez0o, 2004; Grote et
al., 2004). A feladatmegoldas soran, ahogyan
valtozik a feladatvégzés leszabalyozottsaga,
a terhelés szintje, ugy a teamfolyamatok sze-
repe is atalakulhat. Bizonyos szerzok szerint
amikor a feladatterhelés megnd, varatlan
események 1épnek eld, a feladat sszehan-
golasdra mar nem elegendd az eldre 1étreho-
zott szabalyozas, intenzivebb és explicit ko-
ordindciora van sziikség (Xiaou, 2001, in:
Manser et al., 2008; Kolbe et al., 2009;
Schraagen, 2011). Ezzel szemben mas kuta-
tok ugy vélik, hogy magas terhelés alatt, az
igénybe vett eréforrasoknak kdszonhetden,
az implicit koordinaciés mechanizmusok se-
gitik a tevékenység gazdasagos dsszehango-
lasat (Manser et al., 2008). Eredményeink
arra vilagitanak ra, hogy a hatékonyan mii-
kodo teamek még a terhelést megeldz6 1d6-
szakban olyan explicit koordinacios, koope-
racios mechanizmusokkal hangoljak 6ssze
tevékenységiiket, mint a teamszintli célok,
iranyok kijel6lése, a feladatok priorizalasa és
a jovotudatos tervezés. Mindezzel késziilnek
fel a magas terhelésre, a varatlan probléma
kezelésére. A magas terhelést kivalto hely-
zetet megel6zden kapott felkészitd informa-
cio, célok, iranyok kijeldlése jelentdsen
csokkentheti az atélt fesziiltség intenzitasat.

Kiilonboz6 szakirodalmakban is hangsu-
lyozzék, hogy a technikailag fejlett komplex
kornyezetben — mint a pildtafiilke vagy az
erémiives operatorszoba — meglehetdsen
magas az igény a potencialis veszélyek is-
meretére (Antalovits és Izso6, 2003; 1zso6 és
Antalovits, 2006; Sexton et al., 2004). A ku-
tatasok gyakran arr6l szamolnak be, hogy
azok a teamek, ahol a feladatteljesités elején
¢és végén gyakoriak az eligazitasok, a csa-
pattagok alacsonyabb igénybevételrdl sza-
molnak be, szemben azokkal, akik nem hasz-
nalnak eligazitast (Krifka, 2004; Krikfa et
al., 2004; Dietrich, 2004). Ehhez a megalla-
pitashoz jarul hozza a jelen kutatas eredmé-
nye, miszerint a hatékonyan miikddo teamek-
nél az eligazitasra utaldé kommunikacios
megnyilvanulasok (Osszetett utasitas, irany-
mutatds, priorizalds, jovétudatos tervezés)
a feladat-végrehajtas elején és végén, magas
terhelés el6tt és utan figyelhetéek meg gyak-
ran.

A magas terhelésii helyzetek hatasara
eléfordul, hogy megemelkedik a kommuni-
kacio sziikségessége, hiszen a tagoknak ki
kell alakitani az 0j helyzetrdl egy kozos ké-
pet. Azonban a tagok kognitiv kapacitasat
leterheli a probléma megoldasa, igy az in-
tenziv explicit koordinacio, egyiittmikodés
tovabb fokozhatja a tagok mentalis leterhelt-
ségét. Az er6forrasokkal valo energiatakaré-
kos implicit kommunikaciora valo atvaltas
egyik hatékony modja lehet a magas terhelés-
sel valé megkiizdésnek (Serfaty et al., 1993,
in: Kontogiannis és Kossiaveou, 1999). Az
implicit kommunikacié egyik formaja, ami-
kor a tagok elérevetitik egymas igényeit és
kérés nélkiil nytjtanak informaciot. A jelen
kutatas eredményei arra utalnak, hogy a ha-
tékonyan és Osszerendezetten miikodo tea-
mek mar magas terhelés eldtt is kihasznaljak
a spontan informalas energiatakarékossagat,
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¢s nem mulasztjak el ezt kiaknazni magas
terhelés alatt sem. Fontos kihangsulyoznunk
azonban, hogy ez az energiatakarékos kom-
munikacié csak akkor tud megvaldsulni, ha
a teamtagok rendelkeznek egy kozos képpel
a feladatrol és létrehoztak az aktualis hely-
zetrdl kialakitott kdzos helyzettudatossagot
(Kontogiannis ¢és Kossiaveou, 1999).

Gazdasagos teamfolyamatok magas
terhelés alatt

Mivel magas terhelés alatt a teamtagok fi-
gyelme, teamorientacioja besziikiil, a kogni-
tiv kapacitasok leterhelddnek, igy nagyobb
a kockazata annak, hogy a tagok az elhang-
zott informaciot figyelmen kiviil hagyjak
(Mumaw, 1994; Dietrich et al., 2004). Ezzel
Osszhangban vannak eddigi eredményeink is,
miszerint magas terhelés alatt a kommuni-
kacio akadozotta valik, tobb megszakadt
gondolat azonosithat6 a dialégusokban, a ta-
gok kevesebb alkalommal adnak visszajel-
zést, megerdsitést az elhangzott informacio-
r6l, tobbszor emlékeztetik egymast a mar
elhangzott informaciokra, megtett 1épésekre.

Ugyanakkor a terhelés és hatékonysag
egylittes hatasat vizsgalva megallapithato,
hogy magas terhelés alatt az alacsony telje-
sitményli teamek kommunikacidja valik aka-
dozottabba, informacidaramlasaban tobb
a megszakadt gondolat, a hatékonyan mi-
kddo teamekhez képest (F = 3,997; df = 2;
p = 0,049; regresszidanalizis eredményei ma-
gas terhelés alatt: Beta = 22,686; t = 3,603;
p =0,003). A magas terhelés kognitiv folya-
matokra kifejtett hatasanak jelei kevésbé
figyelhet6ek meg a hatékonyan teljesito tea-
mek teamfolyamataiban, ami a megerdsité-
sek gyakoribb hasznalataban is megnyilva-
nul a terhelés mindharom szakaszaban.
A regresszidanalizis eredményei szerint az
atlag alatti teljesitményt nytjté teamek ke-

vesebb megerdsitést fogalmaznak meg alta-
laban, a terhelés harom fazisaban, a hatékony
teamekhez képest (magas terhelés eldtt:
Beta=-10,201;t=-2,741; p=0,017; magas
terhelés alatt: Beta =—7,302; t=-2,160; p =
=0,050; magas terhelés utan: Beta =—8,864;
t=-3,307; p = 0,006). Az elhangzott infor-
macid, utasitas verbalis megerdsitése a fel-
adat-végrehajtas soran végig kifejtheti ked-
vezd hatasat, hiszen az operator teameknek
munkajuk soran szamtalan kommunikacios
zajjal kell szamolniuk, és parhuzamosan
tobb csatornabdl jovo informaciot kell fel-
dolgozniuk.

Az eredmények alapjan megallapithato,
hogy a magas terhelésti munkafézisban az at-
lag alatti teljesitményt nyujté teamek keve-
sebb proaktiv tudatositast hasznalnak a haté-
kony teljesitményti teamekhez képest. Bar
ezek az eredmények éppen meghaladjak
a statisztikai szignifikancia hatarat (Beta =
=-1,750;t=-1,913; p=0,078), a tendenci-
ajellegli 0sszefliggés fontos iizenetet hordoz
a jelen kutatas szempontjabol. Magas terhe-
1és alatt a hatékonyan és dsszehangoltan mii-
kodo team tagjai intenzivebben torekednek
proaktivan megakadalyozni az informacio
elvesztését, hiszen magas terhelés alatt meg-
novekszik a proaktiv tudatositas hasznalata,
amely segitségével a teamtagok kiilon fel-
hivjdk egymas figyelmét az elhangzott in-
formaciora, tevékenységekre, illetve érdek-
1édnek arrél, hogy a masik fél befogadta,
megértette-e az elhangzottakat.

Magas terhelés alatt a leterhelt kognitiv
kapacitas miatt célszerti zart formaban meg-
fogalmazni a kérdéseket, hiszen ez a keve-
sebb verbalizacidonak koszonhetden kisebb
mértékl eréfeszitést kovetel, mind a kom-
munikatortol, mind a cimzettél (Sexton,
2004). A jelen kutatas altal vizsgalt megerd-
Sito kérdések is ilyen zart tipusu kérdéseknek
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tekinthetdek, hiszen csupan rovid, tomar va-
laszt igényelnek. Az eredmények rdmutat-
nak, hogy a hatékonyan teljesitd teamek ma-
gas terhelés alatt kihasznaljak a megerdsitd
kérdések energiatakarékossagat, nem terhe-
lik egymast a tobb kognitiv eréfeszitést
igényld (nyilt) kérdésekkel (az atlag alatti
teljesitményt nyujté teamek kevesebb meg-
erdsitd kérdést hasznalnak a jo teljesitményii
teamekhez képest magas terhelés alatt,
Beta =-3,220; t=-1,957; p = 0,072).

Teamperspektiva jelenléte magas terhelés
alatt

Driskell és munkatarsai (1999) felhivjak a fi-
gyelmet arra, hogy magas terhelés alatt a ta-
gok kolcsonos fliggdsége intenzivebbé valik,
ami sziikségszer(ivé teszi a teamperspektiva
jelenlétét. Azonban a magas terhelés alatt je-
lentkezé figyelmi képesség csokkenése,
a mentalis beszlikiilés leredukalja a kornye-
zet iranti fogékonysagot, gatolva a kornye-
zetbdl érkezo informaciok befogadasat (Mu-
maw, 1994; Driskell et al., 1999; Dietrich et
al., 2004). Driskell és munkatarsai (1999)
kutatasi eredményeik alapjan kiemelik, hogy
a team teljesitménye olyan mértékben szen-
ved csorbat, mint amilyen mértékben a team-
munka elemeire valdé fogékonysag, vagyis
a teamperspektiva besziikiil stressz hatasara.
A vészhelyzetek rendszerint azt kivanjak
meg a teamtdl, hogy szamos feladatot par-
huzamosan hajtsanak végre, ami a tevékeny-
ség szinkronizacidjat teszi sziikségessé
(Kontogiannis és Kossiaveou, 1999).

Az eredmények szerint a személyzetrdl
valo informalasok hasznalata megemelkedik
magas terhelés alatt a hatékonyan teljesitd
teameknél az el6tte levé moderalt szintii ter-
heléshez képest, mig a gyengén teljesitd
teameknél ennek aranya lecsokken magas
terhelés alatt (F = 3,466; df=4,0; p=0,021).

Ez arra utal, hogy a hatékonyan teljesitd
teamek magas terhelés alatt sem mulasztjak
el 6sszehangolni miikodésiiket, informalni
egymast a tevékenységiikrdl, hiszen a ma-
gas terhelés alatt is szlikség van arra, hogy
a teamtagok atlassak egymas tevékenységét
(Kontogiannis és Kossiaveou, 1999). A te-
amtagok tevékenységérdl vald informalas
a teamre vonatkoz6 kozos tudas 1étrehozasat
¢és fenntartasat segitheti el6, ami az 6ssze-
hangolt interakciohoz sziikséges alapot biz-
tositja.

Magas terhelés alatt még fontosabba valik
a folyamat, a rendszer és a team tevékenysé-
gének a monitorozasa (Kontogiannis és Kos-
siaveou, 1999). Az eredmények alapjan gy
tlinik, hogy a hatékonyabb teameknél magas
terhelés alatt megemelkedik a tevékenység és
a feladat folyamatanak kdovetésére, ellendr-
zésére, figyelésére utalo kommunikacios te-
vékenység az atlag alatti teljesitményt nyu;jto
teamekhez ¢és a magas terhelés el6tti sza-
kaszhoz képest (F = 2,945; df = 4,0;
p = 0,039; magas terhelés alatti adatokon
végzett regresszidanalizis: Beta = —8,000;
t=-1,907; p = 0,079). A monitorozas lehe-
tové teszi a feladat-végrehajtas ellendrzését,
a potencialisan elkdvetett hibak idobeli azo-
nositasat és korrekcidjat (Kontogiannis és
Kossiaveou, 1999), aminek jelentdsége a je-
len kutatas eredményei szerint kiilondsen va-
ratlan probléma felbukkanasakor és a kiala-
kult helyzet kezelésekor fontos.

Kutatasi eredményeink Osszességében
azt mutatjak, hogy a hatékonyan miikodo
teamek magas terhelés alatt, a varatlan prob-
léma megjelenésekor és kezelésekor sem
mulasztjak el a tevékenység 6sszehangola-
sahoz sziikséges monitorozdtevékenységii-
ket verbalizalni, folyamatosan informalni
egymast a teamtagok tevékenységérdl és al-
lapotarol. A hatékonyan miikodé teamek
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még magas terhelés alatt sem engedik a team-
perspektiva besziikiilését, mivel folyamato-
san torekednek arra, hogy az aktualis hely-
zetrdl kialakitott kozos képet fenntartsak.

OSSZEFOGLALAS

Megvizsgalva a teamfolyamatok valtozasat
a terhelés kiilonboz6 szakaszaiban, az ered-
ményeink azt mutatjak, hogy a megnéveke-
dett terhelés alatt a figyelmi besztkiilés jelei
a teamfolyamatokban is megjelennek, igy
megnodvekszik az esélye annak, hogy az in-
forméacidaramlasban akadozas kovetkezik
be, a kdzolt informéciok nagy része nem éri
el a célt, és mindezekkel a team azt koc-
kaztatja, hogy a sziikséges informacio- és
tudaselemek nem épiilnek be a teamszintli
kozos tudasba. Ilyenkor az 6sszehangolt te-
vékenységhez sziikséges teamfolyamatokra
is kevesebb eréforras jut, azonban a szakmai
probléma megoldasahoz sziikséges kommu-
nikacids, egytittmiikodési folyamatok gya-
korisaga jelentésen megnovekszik.

A terhelés és a teljesitmény teamfolya-
matokra kifejtett egylittes hatasat vizsgalod
kutatasi eredmények arra utalnak, hogy
a magas terheléshez valo hatékony alkal-
mazkodas egyik formdja, amikor a team még
a magas terhelést megel6z0 periddusban, in-
tenziv explicit teamfolyamatokkal igyekszik

kialakitani és megalapozni az sszehangolt
cselekvést, amely varatlan problémaval valo
szembesiiléskor, magas terhelés alatt is érez-
teti pozitiv hatasat, hiszen ekkor impliciten
vezérli az 9sszehangolt tevékenységet. Az al-
kalmazkodas masik formaja, amikor a team
magas terhelés alatt energiatakarékos team-
folyamatokkal igyekszik megakadalyozni
a tagok tulterheltségét, az elhangzott infor-
macio elvesztését, és folyamatosan torekszik
a teamperspektiva fenntartasara. A kutatasi
eredmények alatamasztjak azt a nézetet, mi-
szerint a teamek alkalmasabbak komplex
munka elvégzésére, mint az egyének kiilon-
kiilon, hiszen a teamtagok magas terhelésii
periodusban képesek megosztani egymas
kozott a feladatokat, ezaltal megeldzik, ki-
védik ez egyén tulterhelését, illetve az eb-
bdl fakado hibazasokat. Ennek jelentOsége
potencialisan veszélyes tevékenységet foly-
tato szervezetek életében fokozottabban ér-
vényesiil. A teammunka hozzaadott értéke
abban is megnyilvanul, hogy a ko6zos fel-
adatmegoldas soran a tagok kovethetik, mo-
nitorozhatjak egymas viselkedését, ami le-
hetéséget ad arra, hogy proaktivan segitsék
egymast. Mindezek a tanulsagok kihangsu-
lyozzak a teamfolyamatokra val6 odafigyelés
sziikségszerliségét, ami viszont a szakértelem,
szaktudas kibdvitése mellett a szocialis kész-
ségek fejlesztésének is megerdsiti a 1étjogo-
sultsagat.
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SUMMARY
MANAGING UNEXPECTED EVENTS WITH HARMONIZED TEAMWORK

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

Hatter és célkitiizések: Tobb szakaszbol allo terepkutatasunkat a mozgasszervi rehabilitacio
mint nem akut orvoslas teriiletén végeztiik, ahol a teammunka kommunikacios sajatossagait ele-
meztiik a teammegbeszéléseken és a nagyviziteken. Azt feltételeztiik, hogy az egészségiigy
hierarchikus szervezeti jellege az orvos vezeto-koordinald szerepével egyiitt tiikr6zodik a kom-
munikacié mennyiségében és mindségében egyarant. Mindezen jellemzok elérejelzést nytjta-
nak arra vonatkozoan, hogyan értelmezziik az egészségiigyben a teammunkat, hogyan lehetne
tdmogatni és fejleszteni. Modszer: Vizsgalatunkban a teammegbeszélések verbalis kommuni-
pedig a beteg agya koriil zajlo teamkommunikéacioban az orvos altal hasznalt ,,agenseket”
(papiralapu, elektronikus és fizikai) regisztraltuk online, majd elemeztiik ezek gyakorisagat, és
szekvenciaanalizissel sorrendi mintazatokat azonositottunk. Eredmények: A teammegbeszé-
1ések kommunikécidjanak halozatként valo elemzése az orvos vezetd szerepét emelte ki, mint
aki a legtobbet kommunikal a legkiilonbdzébb szakemberekkel. A multidimenzionalis ska-
lazas alapjan megallapithato, hogy a kommunikacios kapcsolatokat két dimenzid hatarozza
meg: az osztalyhoz valo kotdédés mértéke és a rehabilitacios munka fejlesztd, segitd aspek-
tusa. A nagyvizitek kommunikacidelemzése és a szekvenciaanalizis szignifikdns sorrendi
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mintazatokat azonositott az orvos altal hasznalt kiilonb6z6 informacios agensek tekintetében.
Kovetkeztetések: A teammegbeszélések €s a nagyvizit kommunikacids elemzései alatamasz-
tottak azt a feltevésiinket, hogy a szakemberek kozotti hierarchia és az orvosok vezetd, do-
minans szerepe érvényesiil a teammunkaban. A szekvencialis szabalyszerliségek alapjan fel-
allithat6 az orvosi informacios agenshasznalati mintazat a nagyviziten, amely elvarasainknak
megfelelden tiikrozi a hierarchikus egészségiigyi szervezeti viszonyokat, az orvosok koordi-
nald-vezetd szerepét az informacids dgensek hasznalatdban.

Kulcsszavak: Teamkommunikacio, orvosi rehabilitacid, szekvenciaclemzés, halozatelemzés

BEVEZETES: A TEAMMUNKA
SAJATOSSAGAI AZ ORVOSI
TERULETEN

Kutatasunkban azt a célt tliztiik ki, hogy az
orvoslas egy specialis és komplex, de nem
akut teriiletén, a mozgasszervi rehabilitacio-
ban mutatjuk be a teammunka sajatossagait,
tartalmat, és a teamben kialakuld kozos tu-
das megosztasat. A mozgasszervi rehabilita-
ci6 a nem akut, azaz nem siirgdsségi orvoslas
egy olyan teriilete, amelynek soran a betege-
ket mozgasi képességeik fejlesztésével és
helyreallitasaval segitik hozza az 6nallé élet-
vitelhez. Amennyiben sziikséges, a betegeket
ellatjak kiilonbozoé segédeszkozokkel, pél-
daul mivégtagokkal, mankokkal, és megta-
nitjak oket ezek hasznalatara, amivel kom-
fortosabba valik az életiik. A rehabilitacio
folyamataban az orvoson kiviil olyan szak-
emberek is foglalkoznak a beteggel, mint
a gyogytornasz, az apold, a pszicholdgus és
a szocialis munkds. Mindezen szakemberek
egylittmikodése, kozos munkaja segiti eld
a beteg gyogyulasat és fejlodését. A szakem-
berek kozotti kommunikacid lehetévé teszi
a koztiik 1évo informaciocserét, igy elérik
azt, hogy ugyanazt a tudast birtokoljak az al-
taluk kezelt beteg allapotarol, az ellatas 1¢é-
péseirdl és az elérendd célokrol. A kommu-
nikacié mennyisége és mindsége, azaz hogy
kik, mennyit, kikkel és mir6l kommunikal-

nak a beteggel valé munka soran, meghata-
rozza a beteget koriilvevo teamben kialakult
kozos tudast, amely alapjan a szakemberek
dontéseket tudnak hozni a beteg kezelésével
kapcsolatban.

Feltevésiink, hogy a kommunikaciéoban
kiilonbségeket figyelhetiink meg az egyes
szakemberek kozott aszerint, hogy a bete-
get ellatd team egyes tagjai kiillonbozd in-
formaciot tesznek hozza a kozos tudashoz.
A tudasmegosztas és informacidcsere nem
fliggetlen a korhazi osztaly mint csoport jel-
legzetességétol, sem a szervezeti kontextus-
tol, amelyet az egészségiigy jellegzetes hie-
rarchizaltsaga jellemez. Feltételezziik, hogy
a betegek kortili teamek kommunikacidjaban
leképezddik az orvosok dominanciaja, de
mindezek mellett a tobbi szakma kapcsola-
tainak hierarchikus jellege is megjelenik
a teamkommunikacioban.

Ennek vizsgalatara a heti rendszeresség-
gel megtartott (1) a beteg jelenléte nélkiili
teammegbeszélést, és (2) a beteg aktiv jelen-
1étében zajlo nagyvizitet kovettiik és elemez-
tiik.

A koérhaz altal teammegbeszélésnek el-
nevezett iiléseken a beteg koriili teamet al-
koto szakemberek vesznek részt, és ilyenkor
egyeztetik a beteg allapotaval kapcsolatos in-
formaciokat és a beteg kezelésének 1épéseit.
A beteg jelenlétében és a beteggel valod in-
terakciot is magaban foglal6 nagyvizit soran
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a beteget ellato team tagjai magatol a beteg-
tol és a tobbi teamtagtdl kapnak tajékoztatast
a beteg allapotarol, mikozben a beteget is in-
formaljak a kezelés kdvetkezd 1épésérdl.

Az orvosi teammunka
és az orvosi rehabilitacio

Empirikus vizsgalataink terepéiil az Orsza-
gos Orvosi Rehabilitacids Intézet Baleseti
Mozgassériiltek Rehabilitacios Osztalya
szolgalt.

A mozgasszervi rehabilitacios team tagjai
kiilonbo6z6 szakteriileteket képviselnek (Eldar
et al., 2008; Hamornik és Juhasz, 2010b;
Kullmann, 2006): osztalyos szakemberek az
orvosok, vendégorvosok, apolok, gyogytor-
naszok ¢és klinikai pszichologus. Ezt kiegé-
szitve vannak olyan nem osztalyos szakem-
berek, akik az egész intézményt kiszolgaljak,
mint a foglalkozasi terapeuta, ortopéd mii-
szerész, szocidlis munkas, ergoterapeuta, va-
lamint sport- és hidroterapeuta, akit kozponti
gyogytornasznak is szoktak nevezni.

Az interdiszciplinaris orvosi teamek akut
¢és nem akut teriiletének egyik fontos jellem-
z0je a hierarchizaltsag, a szakemberek ko-
z6tti nagy hatalmi tavolsag (Hofstede, 1980;
Laszl6 és Hunya, 2008), valamint az alab-
biak (St. Pierre et al., 2010):

1. Tobb szakérto egylittes jelenléte.

2. A létszam valtozasaval alakul, valtozik
a team.

3. Rendelkezik egy specifikus feladattal az
adott beteg kezelésének céljabol.

4. Kiilonboz6 szerepeket és funkcidkat be-
tolté szakemberekbdl all, akik kozott a tudas
megoszlik.

5. Dontéshozatalt végez a team strukturalt
felépitésével, a benne megjelend hierarchia-
val (példaul az orvos vezet6i koordinacioja
altal).

6 Dinamikus interakcioba 1ép kornyezeté-
vel, és ez az interakci6 megjelenik a team
egyes tagjai kozott is.

7. Akolcsondsen fliggd teamtagok dinami-
kus informacio- és eréforrascserét végeznek
a feladatmegoldas koordinacidja miatt.

8. Ateam tagjai a dontések soran haszno-
sitjak a kdzos megértést, a kozos tudast, ami-
vel rendelkeznek, és ami explicit vagy imp-
licit szabalyokon, elvarasokon nyugszik.

9. Fennallasanak iddtartama korlatozott:
a beteg kezelésének végével a koré szerve-
zett interdiszciplinaris team felbomlik, il-
letve 1j beteg koriill mas teamek alakulnak
a beteg ellatasi igényeihez illeszkedve.

Az orvosi rehabilitacid célkitiizése fo-
gyatékos vagy rokkant emberek visszaveze-
tése az eredeti tarsadalmi kdrnyezetiikbe
(Kullmann, 2006). Nemcsak a betegeket, de
a hozzatartozokat is informalni, segiteni kell,
¢s lehetdséget teremteni arra, hogy bevondd-
janak a rehabilitacids tevékenységbe azért,
hogy késdbb otthon tudjak folytatni a rehabi-
litaciot. A mozgasszervi rehabilitacid a meg-
betegedések vagy balesetek folytan mozgasi
képességeikben karosodott betegek mozgasi
képességeinek visszanyerésében és fejleszté-
sében érdekelt rehabilitacios teriilet, igy célja
az Onellatas lehet6 legmagasabb fokanak biz-
tositasa a mozgas szempontjabol. Ahogy az
orvoslds mas tertiletei, ugy a rehabilitacid is
a teamalapi munkaszervezg€s iranyaba valto-
zott, és valtozik folyamatosan. Minden beteg
mas, és minél bonyolultabb a beteg rehabili-
tacios problémaja, annal tobb teamtag egyiitt-
mikodése sziikséges az ellatasban. A munka
vilagaban egyre elterjedtebb és az egészség-
iigyi tertileten is egyre jellemzdbb az a jelen-
ség, hogy egy szakember egyszerre tobb te-
amnek is a tagja. A tobbszords teamtagsag
egyarant hatassal van az egyén és a team
teljesitményére, illetve az egyén tanulasi
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képességére azaltal, hogy egyszerre hany te-
amnek a tagja és ezek a teamek mennyire kii-
16nbozéek (O’Leary et al., 2011).

Kommunikaciovizsgalat
a nem akut orvosi teriileten

A nem akut orvoslast, mint a kronikus oszta-
lyokat, kardiologiat, belgyogyaszatot, gaszt-
roenteroldgiat €s a rehabilitacidt is a mobili-
tas és a dolgozokat koriilvevo, 6ket magaban
foglald szociotechnikai rendszerek komple-
xitasa jellemzi. A munkafolyamatok térben
¢és idében megoszlanak a kortermek, szobak,
vizitek, telefonhivéasok, vizsgalatok és sza-
mitégépes rendszerek hasznalatai kozott.
E kdrnyezet minden eleme, résztvevdje ex-
plicit vagy implicit informacioforras, aki
(vagy ami) hozzéjarul a tudasintenziv és tu-
dasvezérelt teriilet dontéseihez (Serby et al.,
2006). Napjainkban jellemzden az orvosi
munka a modern informaciétechnologiai
eszkdzok helyett még mindig a papiralapt
informacioforrasokra tamaszkodik (Serby és
Nytre, 2006). A kiilonboz6 betegek kiilon-
bdz6 informacids igénnyel birnak, ami meg-
valtoztatja a szakemberek informaciokeres6
viselkedését.

Az olyan informaciocsere-alkalmak, mint
a teammegbeszélések, vizitek, lehetové te-
szik a teamre jellemz6 kommunikativ visel-
kedés vizsgalatat, mivel a helyzet maga meg-
hatarozza, hogy miképp jelenik meg benne
a kozos tudas kialakitasa és a k6zos cél meg-
hatarozasa. Ennek alapjan Serby és Nytre
(2007) megfigyeléses modszerrel vizsgalta
gasztroenteroldgiai és kardioldgiai osztalyo-
kon dolgozé orvosok informacios és kom-
munikativ viselkedését és annak mintazatat.
A kovetéses megfigyelések soran regisztral-
tak a beteg, a tovabbi szakemberek ¢s a do-
kumentumok, példaul korlap alkalmazasanak

gyakorisagat, amit informdciobemeneteknek
neveztek el, és a kimeneti oldalon regisztral-
tak a korlapra leirt informaciot, mint cselek-
vést, valamilyen kezelés elrendelését, a szak-
ember utasitasat és a beteg tajékoztatasat, ami
valéjaban a kommunikacié végeredménye,
kimenete. Ezek szekvencidlis feldolgozasa
alapjan azonositottak olyan helyzetspecifi-
kus informécios mintazatokat, mint példaul
azt, hogy a vizit el6tt az orvos jellemzden
a korlapokbol és a kollégaitol tajékozodik,
majd a vizit utan a szamitogépbe jegyzi le az
uj informaciot, illetve az apoldokat szoban
utasitja a feladatok elvégzésére. A vizit alatt
a beteg gyogyszereivel kapcsolatos informa-
cioforras jellemzden maga a beteg, a lazlapja
¢és az apolok (Serby és Nytra, 2007).

Az elkiilonitett kategoriak regisztracioja
alapjan szamszertsithet6vé, profilként abra-
zolhatova valnak a megfigyelt orvosok kom-
munikativ megnyilvanulésai, amelyek alap-
jan lehet6vé valik az osztalyok, a kiilonboz6
helyzetek és a szakemberek dsszehasonli-
tasa. A vizit el6tti id6szakban az orvosok jel-
lemzden értékelést, elemzést, majd lazlapra
vald bejegyzést végeznek, és ezen kommuni-
kativ megnyilvanulasok dominaljak az 6sszes
gyogyszereléssel kapcsolatos helyzetet is.
A kiilonbségek a szakemberek és osztalyok
eltérd munkamodjaibol fakadnak. A kiilon-
b6z0 helyzetek informacidhasznalata is ele-
mezhetd, amely a késébbickben, a szerzok
altal kifejlesztett elektronikus beteginforma-
cios rendszer fejlesztéséhez szolgalt alapul
(Serby és Nytre, 2010). Az altaluk alkalma-
zott profilalapu vizualizacidos modszer egy-
szerlien ¢s attekinthetden mutatja meg
a kommunikativ cselekvések kiilonbségeit és
hasonlésagait az osztalyos munka soran,
amelyet mi magunk is adaptaltunk és to-
vabbfejlesztettiink munkank soran.
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Informaciocsere-alkalmak az orvosi
rehabilitacios munkaban

Teammegbeszélés

A teammunka elterjedésével az egészség-
iigyben is elterjedt az interdiszciplinaris team-
megbeszélés is; ez egy olyan informaciocsere
¢és dontéshozatali helyzet, ami nem csak az
osztalyos szakemberek részvételét koveteli
meg, hanem a beteg kezelésében részt vevo
nem osztalyos szakemberekét is. A teammeg-
beszélés heti rendszerességgel tartott iilés,
ilyenkor cserélik ki a team tagjai a beteggel
kapcsolatos informaciokat, osztjak meg egy-
massal a kezeléssel kapcsolatos tudasukat és
tlizik ki kozosen az elérendd célokat (Bok-
hour, 2006). A vizsgalatunk terepéiil szolgald
osztalyon a teammegbeszélés nemcsak infor-
maciocserére szolgal, de biirokratikus doku-
mentalasi funkciokat is ellat. Ilyenkor készitik
el a kezelési tervet és mas, ellatassal kapcso-
latos dokumentacidokat (Bokhour, 2006).
A szakemberek a kiilonb6z6 dokumentumok
kitoltését itt végzik el, példaul felvezetik a laz-
lapra a friss beteginformaciot, és kiegészitik
amozgasos ¢s dnellatasos allapotrdl sz616 do-
kumentumokat (Hamornik és Juhasz, 2010).

Ez az informéaciocserére szolgald alka-
lom azért jott 1étre, hogy a lehetd legjobb el-
latast biztositsa a betegek szamara, valamint
azért, hogy a k6z0s, teamszintii dontéshoza-
tal szintere legyen, ahol a kiilénb6z6 szak-
mak perspektivai dsszehangolhatoak, az el-
latas koordinacidja megvaldsithatd, ideértve
a beteg ¢és a csaladja felé iranyuld kommuni-
galt osztalyon zajlo teammegbeszéléseken
a beteg nem vesz részt.

Nagyvizit
A nagyvizit szintén heti rendszerességgel
zajlik, szintén tobb szakteriilet képviselteti

magat, rendszerint a beteg agya kortil, a be-
teggel egylitt, és a beteg allapotanak attekin-
tését, illetve kezelése kovetkezo 1épéseinek
megbeszélését foglalja magaban. A vizitet
a kezelborvos vezeti, és a beteget ellato tobbi
szakember adja 4t a relevans informaciot
a betegrél (Brown, 2008). Az informacio-
csere a viziteken jellemzden hierarchikusan
szervezOdik: az orvos tolti be a vezetd, ko-
ordinalo és informacidogylijto szerepet. Fon-
tos még kiemelni, hogy a kommunikacié sok
esetben — fizikai értelemben is — a beteg je-
lenléte mellett zajlik, és olyan szaknyelven,
amelyet a beteg nem feltétlen ért. fgy a szo-
rongas ¢s kiszolgaltatottsag érzése nd, ami
a hazabocsatas utan problémak forrasa lehet
(Brown, 2008).

VI1ZSGALAT
Célkitizések

Célunk, hogy a kommunikacié elemzésén ke-
resztiil bemutassuk a rehabilitacios teamekre
jellemzdé teammunkat. A kommunikacio
alatt a verbalis és nemverbalis csatornakat,
illetve a kiilonboz6 informacids agensekkel
— emberi, elektronikus, papiralapu és fizikai
agensekkel (Serby és Nytre, 2010) — valo
kommunikativ viselkedés mennyiségi és mi-
ndségi (tartalmi) elemzését ertjiik.

A beteg koriili teamkommunikacié vizs-
galataval az a célunk, hogy leirjuk azokat az
egyéni, valamint csoport- és szervezeti szintii
szabalyszerliségeket, jellemzoket, amelyek
meghatarozzak a kozos tudast felépitd ¢és az
azt fenntart6 informacidcserét. Mindezen cé-
lok elméleti kiindulasai a teammunka kuta-
tasanak eredményei; a kommunikacié elmé-
letei és vizsgalati modszerei; valamint az
egészségiigy mint hierarchizalt szervezet
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sajatossagai. Ezen aspektusok mentén vizs-
galjuk a teammegbesz¢lés és a nagyvizit kom-
munikacidjanak jellegzetességeit. Vizsgalata-
ink hosszu tavu célja a feltart sajatossagokra
alapozva a teamkommunikacio célzott timo-
gatasa készségfejlesztéssel, valamint tamo-
gatd technologiai eszk6zok kifejlesztésével.
A rehabilitacids teamek az adatott beteg
ellatasara (rehabilitacios céljanak elérésére)
jonnek 1étre, az orvos vezetésével és az apo-
1ok, gydgytornaszok kotott részvételével,
mas-mas szakemberbdl allnak, gyorsan for-
malodnak a beteg felvételét kovetden, és fel-
bomlanak a beteg hazabocsatasaval. Ezek-
ben a teamekben tobbségében ugyanazon
szakemberek vesznek részt, azonban mas-
mas sullyal toltik be a szerepiiket az adott
eset ellatasi igénytdl fiiggden. Az ilyen azo-
nos, vagy nagyobbrészt azonos tagokbodl, am
kiilonboz6 célokra dsszealld teamek értel-
mezhetdek mint ,,swift starting” teamek
(Ballard et al., 2008; Kozlowski és Bell,
2004; Waller, 1999; Zijlstra et al., Phillips,
2012), amelyekkel analdgnak tekintjiik a re-
habilitacios teameket is, mivel korlatozott
ideju fennallds, kiilonb6zd célok elérésére
valo szervezddés, betegtdl fliggben mas-mas
rehabilitacios cél jellemzo rajuk.

Elsé hipotézis (H1)
Korébbi vizsgalatainkban (Hamornik et al.,
2009, 2010), azt tapasztaltuk, hogy az osz-
talyon dolgozd gydgytorndszok és apolok
kolcsonosen nem elégedettek az informacio-
cserével. Az apolok elkiiloniilé helyzete az
orvosi teamekben nem egyedi és nem intéz-
ményfiiggd jelenség. Szamos kutatas talalt
hasonlé eredményeket a kommunikacio,
a kooperacio és a teammunka vizsgalataban
(Aitken, 2007; Bokhour, 2006; Dobson et al.,
2007; Long et al., 2003; Monaghan et al.,
2005; Reddy et al., 2009; Salamonson et al.,

2006). Tovabba a terepvizsgalatok soran
problémanak lattuk, hogy a szakemberek
nem azonos részben vették ki a résziiket
a kommunikacidbol. Az orvosok mint koor-
dinal6 vezeték minden szakembert6l gyij-
tottek informaciot, viszont az egyes szakmak
kozotti (horizontélis) kommunikacidban kii-
lonbségek mutatkoztak, amelyek mogott az
egészségiigy mint hierarchikus szervezet ha-
tasat lehet feltételezni (Brown, 2008; Byrne
és Long, 1976; Csabai és Molnar, 1999;
Laszl6 és Hunya, 2008).

Feltételezziik, hogy a betegek kortili tea-
meket alkotd szakemberek szisztematikusan
kiilonbozoképp veszik ki résziiket a team-
munkabol. Feltételezésiink alapjan a szak-
emberek kozotti kiillonbségek helyzetektol
figgetleniil hasonldé kommunikéciés minta-
zatot mutatnak, amelyben az orvos domindns,
az apolok hattérbe szorulnak, azaz a team-
kommunikacioban a kiilonboz6 szakteriiletet
képviseld tagok eltéré6 kommunikacios akti-
vitast mutatnak.

Masodik hipotézis (H2)

Az orvosok az interdiszciplinaris team veze-
t6i, és egyben az egészségligyi hierarchia
magas fokan alloé dolgozai is, ami tiikr6zo-
dik a mért kommunikacioés jellemzokben
(Brown, 2008; Laszl6 és Hunya, 2008). Az
orvosok azon feliil, hogy a betegek koriili
teamek vezetdi, a formalis informaciocserére
szolgalo alkalmak iranyit6i (Hamornik és Ju-
hasz, 2010). Az egészségiigyi szervezetek-
ben hagyomanyosan fennallé hierarchikus
kultaraban az orvos szerepe dominans, €s te-
kintélye elfogadott.

Feltételezziik, hogy az orvosok a betegek
koriili teamekben autondm vezetd és integ-
ralo szerepet toltenek be a teammunka min-
den teriiletét és helyzetét atfogdan.
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Harmadik hipotezis (H3)
Mivel az egészségligy egy hierarchikus fel-
épitésii szervezet, ezért a szakmak ¢és szak-
emberek kozotti nagy hatalmi tavolsag
(Hofstede, 1980; Laszl6 és Hunya, 2008) mi-
att az interakciok a hierarchia mentén ala-
kulnak ki.

Feltételezziik, hogy a nagyvizit kommu-
nikacidjat, azon beliil is az orvos kommuni-
kativ viselkedését az egészségiigyi szerve-
zetre jellemzdé hierarchikus viszonyok
hatarozzak meg.

A teammegbeszélés vizsgalata
kommunikaci6s halézatelemzéssel

Vizsgalati minta

A regisztralt négy teammegbeszélésen 18 kii-
16nb6z6 szakember vett részt. A résztvevok
kozott voltak orvosok, vendégorvosok (rezi-
densek), vezet6apolo, apolok, gyogytorna-
szok, egy ergoterapeuta, egy munkapszicho-
16gus, egy szocialis munkas és egy sport- és
hidroterapeuta. A teammegbeszélések kom-
a haldzatelemzést azokrol a betegekrol szolo
diskurzusra vonatkozoan végeztiik el, akik
a négy regisztralt alkalombol legalabb ha-
romszor az osztalyon voltak, azaz emlitésre
keriiltek a teammegbeszélések soran. Ez
a minta 28 fobol allt. A betegek atlagéletkora
56,71 év volt (a széras 21,12 év volt).

Vizsgalati modszer
rogzitettilk a kommunikacié mennyiségét az
interakcidba 1ép6 szakemberek k6zott a négy
teammegbeszélésen, majd a kapott adatokat
szaktertiiletenként egyesitettiik. Végezetiil az
egyes teammegbeszélések kommunikacios
tablazatait dsszegeztiik és ezeket atlagoltuk.
Az igy létrejott kommunikacios matrix alap-

jan lehetdség nyilt a teammegbeszélés teljes
kommunikacidjanak mennyiségi elemzésével
a halozati mutatok kiszamitasara. A Cytoscape
(www.cytoscape.org) / Firmnet és AGNA 2.1
(Benta, 2005) haldzatelemz6 szoftvert alkal-
maztuk az abrazolasra és a mutatok kiszami-
tasdra (1. abra). Az itt hasznalt terminoldgia
a kommunikacios halézatban részt vevo sze-
mélyeket csomdpontoknak (node), a kom-
munikacios kapcsolatokat pedig éleknek
(edge) nevezi. Ebben a vizsgalatban iranyi-
tott kapcsolatokkal (élekkel) dolgoztunk,
amelyek kiilon abrazoljak a két kommunika-
cids iranyt (oda és vissza). Emellett a szak-
mai csoportok dsszevonasaval az egy teriilet-
hez tartozoé kollégak kozotti kommunikacio
a csomopontra visszamutato kapcsolatként
jelenik meg (selfloop). E vizsgalat eredmé-
nyeit a hal6zatelemzésen til multidimenzio-
nalis skalazas segitségével is feldolgoztuk,
tovabba virtualizaltuk azért, hogy a kommu-
nikacidé mintazatat optimalis téri elrendezés-
sel is szemléltetni tudjuk.

1. dbra. Az elemzett teammegbeszélések

Osszesitett kommunikaciojanak halozati abraja
(minél vastagabb a vonal, annal gyakoribb
a kommunikacio a szakemberek egyes
csoportjai k6zott)

ALKALMAZOTT PSzICHOLOGIA 2015, 15(3):55-78.
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Eredmények

Ahogy a teammegbeszélések atlagos kom-
munikacids halozatan is lathato, a kozlések
zOme az orvosok (O) és a gyogytornaszok
(GYT) kozott hangzott el (1. abra). Szintén
intenziv, de nagysagrendekkel kevesebb volt
az orvos-apold (O-N) kommunikacio. Es
ahogy azt korabbi tapasztalataink alapjan
vartuk, a gyogytornasz-apolo (GYT-N) kom-
munikacié az el6z6 kettéhdz képest kevésbé
intenziv.

A haldzatbol azonnal kiemelkedik az or-
vos kdzponti szerepe, valamint az orvos és
a gyogytornasznak minden mas szakteriilet-
tel valoé kdzvetlen kommunikacios kapcso-
lata. A csoportos mutatok alapjan megalla-
pithato, hogy a kommunikacios halozatban
a 42 lehetséges kommunikacids kapcsolatbol
26 valosult meg, ami 61,91%-os stiriséget
jelent.

A kommunikacié6 mennyiségét tartal-
mazd, szakmanként egyesitett adatmatrixo-
kon végzett multidimenzionalis skalazast vé-

geztiink el abbdl a célbol, hogy a kozlések
gyakorisaga alapjan kirajzol6dé hasonlosa-
gokra magyarazd szempontokat tudjunk
meghatarozni. Az IBM SPSS 21 4altal hasz-
nalt PROXSCAL algoritmus kétdimenzids
illeszked6 elrendezést talalt (2. abra). A négy
teammegbeszélésen rogzitett kommunikaciod
matrixaira végzett RMDS kétdimenzios el-
rendezésére az s-stress illeszkedési mutato
0,184 volt, amely elfogadhatonak mindsiil.

Mivel az RMDS mddszere lehet6vé teszi
a dimenziok forgatasat, a jobb értelmezheto-
ség érdekében a fent vastag vonallal jelzett
poziciokba forgattuk el a tengelyeket. A téri
elrendezés azt mutatja meg, hogy milyen ha-
sonlésagi viszonyban vannak egymassal
a teammegbesz¢élésen a kommunikacidban
részt vevo szakemberek. Minél kozelebb he-
lyezkednek el egymashoz a sikban, anndl in-
kabb hasonlo volt a kommunikacios aktivi-
tasuk a teammegbeszélésen. Jelen esetben
a kozelség a szoros kommunikacios kapcso-
latot, azaz a sok egymashoz intézett kdzlést
abrazolja.

1, 3

Sport-, és
hidroterapeuta

05

Gydgytornasz

Orvos
0,0 o)

D2

05

Ergoterapeuta
o

Szocialis munkas

o

2. abra. Multidimenzionalis skalazas adta, kommunikacios kapcsolatok szerinti elrendezés
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A teammegbeszélés vizsgalati
eredményeinek értelmezése

A kommunikacié mennyiségének elemzésé-
bél, a haldzatelemzésbol és az MDS altal
egylittesen megallapithatd, hogy a nem oszta-
lyos szakembereknek alacsonyabb a kommu-
nikacios aktivitdsa a teammegbeszélésen,
mint az osztalyosoknak (H1 és H2). A team-
megbeszélésen inkabb csak az orvossal kom-
munikalnak a szakemberek, viszont egymas-
sal kevésbé kommunikalnak, azaz referalnak
az orvos kérdéseire. Ez megfelel az orvos ve-
zetd, koordinalo és integrald formalis szere-
pének (H2). Az interdiszciplinaris teammun-
kahoz viszont tobb horizontalis, vagyis
szakemberek kozotti kommunikaciora van
sziikség, és kisebb mértékben a vezetdi (hie-
rarchikus) kommunikaciora (Butt és Caplan,
2010). A teammegbesz¢lések kommunikaci-
ojanak vizsgalata alapjan megallapithato,
hogy a betegek koriili teamekben az apolas
¢és a terapia nem integralt, és a szakteriiletek
szerepei kozott kevéssé jellemzo az atfedés.
A D2 dimenzié mentén a rchabilitacids
munka két aspektusa mentén kiiloniilnek el
a teamtagok: mig a dimenzio pozitiv (felsd)
felére estek a kezelést ¢s készségfejlesztést
végz6 szakemberek (az orvos, a gyogytor-
nasz, sportterapeuta, €s az ergoterapeuta), ad-
dig a negativ (also) felére estek azok a team-
tagok, akik a rehabilitaciés munka apolasi és
szocialis hatterét érintd aspektusat végzik (az
apolo, a munkapszichologus és a szocialis
munkas). Ezt a dimenziot ,.kezelés-fejlesz-
tés”-nek nevezhetjiik el, és ez is megerdsiti
a kezelés és terapia distinkciojat (Long et al.,
2003), amelyek integralasa fontos lenne a te-
amalapu ellatas megteremtésében.
Osszességében a teammegbeszélés kvan-
titativ elemzése soran alatimasztast nyertek
a H1 és H2 hipotézisek, miszerint a teamben

1év6 kiilonb6z6 szakemberek eltérnek a kom-
munikacié mennyiségében egymastol: az
apolok és gyogytornaszok keveset kommu-
nikalnak egymadssal, és az orvosok sokat
kommunikalva toltik be vezetd szerepiiket.
A szakemberekrdl a haldzatelemzés segitsé-
gével mint tudasmegosztd agensekrdl sike-
riilt képet alkotni, és ralatast nyertiink arrol,
hogy milyen mintazatban, kikkel és milyen
mennyiségben osztanak meg beteginforma-
ciot, kezelési instrukciot, utasitast, azaz tu-
dast a teammegbeszéléseken.

A nagyvizit vizsgalata
kovetéses modszerrel

Vizsgalati minta

A kovetéses terepvizsgalatban 6sszesen 17
kiilonboz6 szakember vett részt mint a meg-
figyelések alanya, akikbdl harom szakorvos,
hat gyogytornasz, hat apolo és két pszicho-
logus. A pszicholdgusok egyike munkapszi-
chologus, aki a megfigyelések soran oszta-
lyos feladatokat is ellatott.

A vizsgalt nagyviziteken 6sszesen 161
beteg vett részt, akik a megfigyelt orvosok-
kal interakcidba keriiltek ebben a vizsgalati
id6éintervallumban, ami négy hoénap volt.
A betegminta atlagéletkora 64,81 év (21,59
év szoras). A vizitkommunikaci6 vizsgalata
soran a 161 beteg kortili 161 rehabilitacios
team vizsgalatat végeztiik el, amely teamek
a rehabilitacios szakemberek kiilonb6zo,
a beteg ellatasi igényei szerinti kombinacio-
jabal alltak. Mivel minden beteg ellatasi igé-
nye mas és mas, ezért a kiillonbdzo szakmak
mas ¢és mas képviseldi eltéro sullyal és sze-
reppel vesznek részt az ellatasaban. Ez a kii-
16nb6z6ség indokolja, hogy az egyes bete-
geket ellatd szakemberek csoportjait kiilon
teameknek tekintsiik, akkor is, ha ezek sok
esetben azonos személyek, de mas szerepek-
kel jelennek meg, mas célok elérésében.

ALKALMAZOTT PSzICHOLOGIA 2015, 15(3):55-78.
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1. tablazat. A regisztralt informacios agensek tipusokba csoportositva

Agenstipus Agens roviditése Agens neve
B beteg
01-2-3 orvos1-2-3
R rezidens
GYT1-2-... gyogytornaszok szamozva
Emberi
N apold (névér)
FN vezet6apold (fénévér)
ERG ergoterapeuta
SZ0C szocialis munkas
L lazlap
J jegyzet
Papir \" vizitfuzet
P piktogram
K korlap, dokumentdécid
Sz szamitogépes rendszer
Elektronikus RTG rtg (elektronikus formdban van mar csak)
TEL telefon
S segédeszkoz
Fizikai T testrész
M mozgas

Vizsgalati modszer
A vizsgalat modszertananak kidolgozasaban
egyarant fontos szerep jutott a korabbi vizs-
galatokbdl szerzett tapasztalatainknak (Ha-
mornik et al., 2009; Hamornik et al., 2010;
2010a), és Serby és Nytre (2010) Norvégia-
ban végzett kutatassorozatabdl szarmazd
eredményeinek. A megfigyelt orvos kommu-
nikativ megnyilvanulasanak be- és kimenetét,
illetve a hasznalt szerepl6k és eszkdzok tipu-
sat regisztraltdk szekvencidban (Serby és
Nytra, 2006, 2007, 2010). A szekvencialis
kommunikativ viselkedés megfigyelésének
eredményeképpen a szerzok az egyes szak-
emberek kommunikativ profiljait rajzoltak fel
(Serby és Nytre, 2010), amely segitségével
megallapithatd, hogy az adott személy milyen
célbol igényli az informatikai eszkdzdk hasz-
nalatat. Vizsgalatunkban ezt a terepkutatasi
modszertant tiltettiik at a beteg korili inter-

diszciplinaris rehabilitacios teamek vizsgala-
tara, hogy lehetdségiink nyiljon megfigyelni,
milyen kommunikacio jellemzi a teammunkat.
Ennek soran papiralapu, regisztralotablazatot
hasznald megfigyelést végeztiink a helyszinen
online mdédon, amelynek soran rogzitettiik az
orvos altal hasznalt kommunikacids agense-
ket (mas szakemberek, eszkdzok és a beteg
teste) bemeneti és kimeneti iranyban egyarant
(1. tablazat).

A regisztraciés moddszer kifejlesztésére
elékutatast végeztiink, amely soran validaltuk
¢s teszteltiik a modszer megbizhatosagat. En-
nek soran a gyakorld mérések utan elsajatitott
regisztracios modszerrel a vizsgalatvezeto és
a masodik értékeld egyszerre jegyezték le
ugyanannak a nagyvizitnek a kommunikativ
megnyilvanulédsait. Az eredményeik 6ssze-
vetése adja a modszer statisztikai megbizha-
tosagat.
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2. tablazat. Az informacios agensek hasznalata nagyviziten (darabszamok)

Agens Agens neve Bejové Kimend Egyiitt
Adm adminisztrator 4 5 9
B beteg 692 1017 1709
ERG ergoterapeuta 0 1 1
Dok dokumentum 2 0 2
FN vezet§apold 30 17 47
GYT gyogytornasz 844 482 1326
J jegyzet 11 44 55
L lazlap 138 507 645
M mozgas 33 0 33
N 4polo 135 187 322
o1 orvosl 123 158 281
02 orvos2 58 77 135
03 orvos3 231 132 363
Ox egyéb orvos 0 1 1
R rezidens 38 14 52
segédeszkoz 19 0 19
testrész 130 1 131
Tel telefon 3 1 4
Osszesen 2491 2644 5135

A megbizhatdsagvizsgalatot kovette az
adatfelvételi fazis, amelynek soran négy és
fél honapon keresztiil kisértiik az osztaly or-
vosait a nagyviziteken, amelyeken a kom-
munikativ viselkedésiiket regisztraltuk.

A kapott adatokat az IBM SPSS Modeler
15 adatbanyaszati és az IBM SPSS Statistics
21 statisztikai programok segitségével dol-
goztuk fel. A kommunikativ viselkedés szek-
venciaelemzéséhez Brian O’Connor szabad
felhasznalasu szintaxisat hasznaltuk (O’Con-
nor, 1999).

A kovetéses modszer leiré eredménye

Az egyez¢s statisztikai meghatarozasara a Co-
hen-féle kappa-mutatot hasznaltuk (Ketske-
méty et al., 2011), amely a kategorialis érté-
kekre képes megadni az értékeldk kozotti
egyezés fokat, robusztusabban az egyszer(i
szazalékos egyezésnél. A probaméréses nagy-

vizit soran Osszesen 28 beteggel kapcsolat-
ban regisztraltuk a kommunikaciot. Az egye-
z¢st a bejovo és kimend informacios agensek
tiik el, és a betegek eredményeit atlagoltuk.
A kapott atlagos kappa-mutato értéke 0,5274
volt (SD = 0,3189), amely mérsékelt foka
egyezést mutat az értékeld személyek kozott,
igy megbizhatoan regisztraltuk a kommuni-
kativ viselkedés agenseit, mivel ez a regiszt-
racios séma elsajatithato, azaz explicitté, sza-
balyokkal leirhatova tehetd.

Szakemberek
A leiro statisztikak alapjan a viziten a leg-
tobbszor az orvosok a beteggel 1épnek inter-
akcioba, azaz nem csak a beteg nélkiil, ha-
nem a beteggel egyiitt, 6t bevonva folyik az
informacidcsere. Ez a teammunka szempont-
jabol elonyos, habar eltér a szakirodalomban
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3. tablazat. Az informacios agenstipusok hasznalata nagyviziten

Agens tipusa Bejovo Kimend Osszesen
Emberi 2155 2091 4246
Papir 151 551 702
Fizikai 182 1 183
Elektronikus 3 1 4
Osszesen 2491 2644 5135

leirt megallapitasoktol, amelyek alapjan
a beteg bevonasa kevéssé jellemzd nagyvi-
ziten (Brown, 2008; Laszl6 és Hunya, 2008)
(2. tablazat).

Tovabba az informacidcsere intenziven
zajlik a viziten is mind a gydgytornasszal,
mind a tobbi orvossal. Az apoldkkal vald in-
terakciok leiro szinten kevésbé voltak gya-
koriak, mint a gyogytornaszokkal, de nem el-
hanyagolhatéak (H1), azaz az osztalyos
szakemberekbdl allo beteg koriili team eb-
ben az esetben intenziven egytitt dolgozik az
orvos vezetésével (H2). Viszont a nem osz-
talyos jelen 1év0 szakemberek kevésbé akti-
vak (H1).

A leiré eredmények alapjan az agensti-
pusok szerinti bontasban lathatd, hogy a fi-
zikai adgensek inkabb bemenetként szolgal-
nak, mig a papiralapi agensek inkabb
kimenetként jelennek meg a vizit informaci-
ocseréjében (3. tablazat).

A kovetéses vizsgalat leiro
eredményeinek értelmezése

Az orvosokra a viziten egységesen jellemzd
a gyogytornaszokkal és a betegekkel valo in-
tenziv kommunikacid, ami a teamen beliili
tudasmegosztas bizonyitéka. Az informacios
agensek hasznalataban lathato, hogy a vizi-
ten a legtobbszor az orvosok a beteggel 1ép-
nek interakcioba, tehat valoban nem csak
a betegrél, hanem a beteggel egyiitt, bevonva
folyik az informaciocsere. Ez az eredmény

elénydsen eltér a szakirodalomban tapasztalt
megallapitasoktol, amelyek alapjan a beteg
bevonasa kevéssé jellemzé nagyviziten
(Brown, 2008; Laszlé és Hunya, 2008).
Emellett jellemzd, hogy az informacidcsere
a viziten is intenziven zajlik a gyogytornasz-
szal és a tobbi orvossal. Az apoldokkal vald
interakciok nem olyan gyakoriak, mint
a gyogytornaszokkal, de nem is elhanyagol-
hat6ak. Osszességében az osztilyos szakem-
berekbdl allo beteg koriili team ebben az
esetben intenziven egylitt dolgozik (H1) az
orvos vezetésével (H2). Viszont a jelen 1évo
nem osztalyos szakemberek nem eléggé ak-
tivak (H1). Leiré eredményeink alapjan az
agenstipusok szerinti elemzésben lathato,
hogy a fizikai agensek inkabb bemenetként
szolgalnak, mig a papiralapu agensek inkabb
kimenetként jelennek meg a vizit informaci-
ocseréjében, ami azt jelenti, hogy a team-
munkat tdmogaté dokumentumok szerepe
aszimmetrikus a viziten.

A szekvenciaelemzés modszere

A kommunikativ megnyilvanulasok vizsga-
lataban a szekvenciaelemzés célja a nagyvi-
ziten jellemz6 sorrendi mintazatok azonosi-
tasa az orvosok agenshasznalataban (Hewes
és Poole, 2012; O’Connor, 1999). Ezek
a vart mintazatok Osszefiigghetnek a tudas-
megosztassal azaltal, hogy betegklaszteren-
ként eltérnek. A H3 hipotézis alapjan feltéte-
lezziik, hogy van a vizit egészének egy atfogd
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mintazata, forgatokonyve, amely megjelenik
minden orvos ¢és betegklaszter esetében.
A fenti logika alapjan elvarasokat tamasztot-
tunk a szekvencia el6feltételeivel szemben:
amennyiben az egész adatsorra érvényes
szekvencia jelenik meg (homogén és stacio-
ner), abban atfogd mintat lehet azonositani.
Ez utobbi atfogd sorrendi minta forgato-
konyve lehet az orvos kommunikativ visel-
kedésének a viziten. Tovabba a tudasmeg-
osztas mogott allhat akar olyan kozds tudas
is, ami koordinalja az informaciocserét azal-
tal, hogy az informaciods igények és munka-
folyamatok tisztazottak.

Els6rend( Markov-modell

Egylépéses szekvenciq (lagl)

t—2 -1 t

Kétlépéses szekvencia (lag2)

Mdsodrendl Markov-modell
3 abra. Szekvencia- és Markov-modellek
kozotti kiillonbség szemléltetése (t a jelen
iddpillanat, t—1 az azt megeldz0, és t-2 a t
idopillanatot két 1épéssel megel6z6 egység).
Jelen vizsgalatban szekvenciamodelleket
alkalmaztunk, ¢s nem Markov-modelleket

Az elemzést IBM SPSS Statistics 21 szoftver
segitségével Brian O’Connor (1999) algorit-
musaval végeztiik. Az elemzések eredménycét,
a kappa-mutatok tablazatait mint kdlcsonos-
ségi tablazatokat alkalmazva, halézatok for-
majaban a Cytoscape szoftver segitségével
abrazoltuk. A haldézatként vald abrazolas
megkonnyiti az eredmények értelmezését, és
kiemeli a legfontosabb kiillonbségeket (Kie-
kel et al., 2001). A halozatok kapcsolatai

megmutatjak az egymas utan kdvetkezés va-
loszintiségének fokat: a viziten az orvos
kommunikativ megnyilvanulasaiban minél
erdsebb a kapcsolat két agens kozott, annal
nagyobb valosziniiséggel kovetkeznek egy-
mas utan (4. abra). A halozati abrak az orvos
kommunikativ viselkedésének szekvenciajat
abrazoljak, és nem a kolcsonds kommunika-
ciot vagy rokonszenvi kapcsolatokat. Egysé-
ges szinkoddal kiilonboztettik meg az
agenstipusokat (emberi, fizikai, papiralapu
és elektronikus), és a csomopontokat dssze-
koto iranyitott élek vastagsaga a kappa-mu-
tato abszolut értékben vett nagysagaval ara-
nyosan ndvekedve vastagabb. Az élek szine
a kappa-mutato el6jelét mutatja, ahol a piros
a negativ, a z0ld a pozitiv kapcsolat. Az el6-
jelet mutato szin az agensek hasznalatanak
szekvenciajaban az egymast kovetés feltéte-
les valosziniiségének iranyaval a kapcsolat
facilitalo (pozitiv, zold) vagy gatlo (negativ,
piros) jellegét adja meg. Minél magasabb
példaul egy kappa-érték, annal inkabb hajla-
mos az egyik agenst a masik utan hasznalni
az orvos a nagyviziten. A csomépontok on-
magukra mutat6 kapcsolatai (selfloops) azt
jelentik, hogy a kovetett orvosok a véletlen
szintnél nagyobb mértékben hajlamosak
vagy kevésbé hajlamosak egymas utan
ugyanazt az agenst hasznalni.

A szekvenciaelemzés eredményei

A kovetkezdekben a teljes vizitkommunika-
cid egészére érvényes szekvenciaelemzés
eredményeit mutatjuk be. A teljes regisztra-
tumban a szekvenciaelemzés elofeltételeként
hasznalt homogenitas feltétele teljesiilt
(Likelihood ratio y* (684) = 2317,0158;
p <0,05), ami azt jelenti, hogy az orvosokra
egységesen ugyanazon szekvenciamodell ér-
vényes. Viszont a stacionaritas el6feltétele
nem teljesiilt a mintaban (Likelihood ratio
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¥* (684) = 435,6117; p > 0,05), ami korla-
tozza az eredmények értelmezhetdséget.
Ugyanis amennyiben a mintat véletlensze-
riien daraboljuk, nem kapunk egységesen il-
leszkedd szekvenciamodellt. A szekvencia-
elemzés egy 1épés tavolsagra vonatkozik
(lagl), arra kerestiik a valaszt, hogy az adott
agens utan egybdl mely masik agens hasz-
nalata jellemzd leginkabb. A teljes adatra ki-
alakitott sorrendi modell illeszkedése meg-
felel6 volt (Likelihood ratio y* (324) =
1634,5158; p <0,05) (4. dbra).

Lathaté az orvos agenshasznalatanak
egylépéses (lagl) szekvenciahaldzatan, hogy
nem jellemz6 a harom orvos (0O1-02-03)
egylittes jelenléte és egymas utani bevondsa
a beszélgetésbe. Szintén nem jellemzd az
apolok (N) és a gyogytornaszok (GYT) egy-
mads utani involvalasa sem a beszélgetésbe.

Jellemz6, hogy ha a megfigyelt orvos (aki-
nek a szemszogébol abrazolja a szekvencia-
halét az abra) ugyanazzal az orvossal foly-
tatja a beszélgetést (selfloop), nem von be
egy masikat is. Jellemz06 a gyogytornasszal
(GYT) valo informacidcsere utan a segeéd-
eszkoz (S) vizsgalata. Ennek oka feltehetden
az, hogy a gyogytornasz erre iranyitja a fi-
gyelmet. Ugyanugy jellemz6 az orvos kollé-
gakkal (O1-02-03) valo interakcid utan
a dokumentalas (L —lazlap, ] — jegyzet, vagy
Dok — masfajta dokumentum hasznalata)
vagy az informaciéo dokumentumokbdl valo
kiolvasasa. A beteggel (B) valé kommunika-
cioban jellemz6 a tobb egymas utani kozlés
(parbeszéd), de nincs egységes kép arrol, hogy
a beteggel valdé kommunikacié utan mely
szakemberekkel folytatjak az orvosok a dis-
kurzust.

FN

03

Adm

02

4. abra. A kovetett orvosok teljes, nagyviziten valé kommunikativ viselkedésének halozati abraja egy

Iépéskozre (lagl). A csomdpontok formaja az agenstipusokba valo tartozast jeloli. Kor: emberi; 6tszog:

papiralapu; rombusz: elektronikus; négyzet: fizikai dgenstipus. Az élek vastagsdga a kappa-mutatod

abszolut értékben vett nagysagat mutatja, az drnyalat erdssége pedig a facilitalod (pozitiv — vilagos) vagy

gatlo (negativ — sotét) jellegét.
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4. tablazat. Nagyviziteken az orvosokra altalanosan jellemz6 kommunikativ viselkedéses szekvencia

Beteg Orvos Orvos Gyogytornasz Apolo
Test JellemzGen Véltoz6 |[Amennyibena |Valtozd dgens | Csak a Mas
ugyanaz az agensek | gyoégytornasszal |kozbeiktatva |gydgytorndsz | agensek
orvos, akivel lép interakcidba utan tébb vagy a
elkezdte a az orvos, ugy 1épéskoz beszélgetés
parbeszédet, tobb lépéskozre tavolaban lezarasa
mert csokken annak vonja be
mindharom valészintisége, azorvosa
nincs jelen hogy nem Iép beszélgetésbe
interakcioba az
dpoloval
Segédeszkoz Apolo Gyobgytorndsz
Lazlap Amennyiben az | Véltozo agens | Csak az dpold
(ami utdn apoldval Iép kozbeiktatva | utan tobb
egybdl nem interakcioba az |épéskoz
jellemz6 az orvos, gy tobb tdvoldban
orvos) lépéskozre vonja be az
csokken annak orvos a
valészintisége, beszélgetésbe
hogy nem Iép
interakcioba a
gyogytornasszal.

A szekvenciaelemzéses eredmények
értelmezése

Osszességében a nagyviziten megfigyelt or-
vosok kommunikativ viselkedésének elem-
zése soran egységes szekvenciamodell il-
leszkedett a beszélgetésekre, ami azt jelenti,
hogy a beteg koriili teammunkaban vannak
altalanos szabalyszer jellemzok, amelyeket
a 4. tablazat foglal 6ssze.

Atfog6 eredmény, hogy a beszélgetést az
orvosok vezetik, amit a beteggel vald parbe-
széddel kezdenek, és ezutan a lazlap mint pa-
piralapu agens kozbeiktatasaval vonnak be
mas szakembereket. Szintén altalanos és
a hierarchikus munkafeladatokbdl vagy a ro-
konszenvi viszonyokbol fakado, hogy az or-
vossal vald beszélgetés soran egymas utan
kozvetleniil nem jellemzd, hogy az apolo és
a gyogytornasz is bekapcsolodjon. Mindezen
eredmények alatamasztjak a szakemberek

kozott feltételezett kommunikativ viselke-
désbeli eltéréseket (H1), az orvos vezetd sze-
repét (H2) és a hierarchia hatasat a nagyvizit
kommunikativ szekvenciajara (H3). A kom-
munikativ viselkedés szekvencidjaban meg-
allapithatd, hogy az orvos kommunikativ vi-
selkedését az egészségiigyi szervezetre
jellemz0 hierarchikus viszonyok hatarozzak
meg (Byrne és Long, 1976; Clarke és Argyle,
1982; Csabai és Molnar, 1999; Laszl6 és Hu-
nya, 2008), azaz a szakemberek és a beteg
interakcidi az orvossal kotott, hierarchiat
tiikr6z6 sorrendben zajlanak.

OSSZEFOGLALAS

Azt a célt tiztik ki, hogy az orvoslas egy
specialis és komplex, de nem akut teriiletén,
a mozgasszervi rehabilitacioban vizsgaljuk
meg a teammunka sajatossagait, tartalmat,

ALKALMAZOTT PSzICHOLOGIA 2015, 15(3):55-78.



70 HAMORNIK Balazs Péter — JunAsz Marta — VEN I1diko

a megosztott tudast és annak formajat a kom-
munikacié mennyisége és szekvencidja alap-
jan.

A vizsgalatok soran feltartuk a rehabili-
tacios teamekben a kommunikaci6 és kom-
munikativ viselkedés szabalyszerliségeit, szek-
venciajat és kiilonbségeit a teamben dolgozo
szakemberek kozott. Az informacidcserére
szolgald alkalmak elemzése sordn a teamtu-
dast kialakito és az azt fenntarto interakciok
sajatossagait jellemezziik mennyiségi, min6-
ségi és szekvencialis tekintetben egyarant.

Az elso hipotézis (H1) értékelése

A beteg koriili teamet alkotd szakemberek
kozott megjelentek kiilonbségek a kommu-
nikativ viselkedés mennyiségében és mind-
ségében egyarant. Mas agenseket, mas szam-
ban és mas témakban alkalmaztak az egyes
szakemberek. Az egyéni szintli tényezok mel-
lett teamszintl tényezok is hatnak, ilyen pél-
daul a tranzaktiv emlékezet, mivel minden
szakember mas sziikséges tudassal rendelke-
zik, és ezt a teamet vezetd orvos ismeri leg-
inkabb és alkalmazza, igy ahhoz fordul, aki-
nél az a tudas fellelhetd (Ellis, 2006; Wegner
etal., 1991). Mindemellett a beteg koriili te-
ameket alkotd szakemberek eltérd aktivitasa
a kommunikacioban hatassal van a teamtu-
dasra, amely a kommunikécio altal alakul ki
és marad naprakész (Cooke et al., 2000;
Klimoski és Mohammed, 1994).

Az agenshasznalat tekintetében Osszes-
ségében Sarby ¢és Nytre (2007) eredményei-
hez hasonlokat kaptunk: a viziten a beteggel
val6 kommunikacio és a lazlap hasznalata
a legjellemzdbb, amit Serby és Nytra (2007)
vizsgalatukban kiegészitenek az apoldkkal
valé kommunikacioval. A vizsgalt mozgas-
szervi rehabilitacids osztalyon, egyfeldl az
osztaly mozgasszervi jellege miatt, masfeldl
az apolok altalanosan jellemzo alacsonyabb

aktivitasa miatt inkabb a gyogytornaszok be-
vonasa jellemz0 a vizitkommunikacioba. Az
eredmények alapjan lathato, hogy vannak
kiilonbségek az osztalyos kommunikativ vi-
selkedésekben a szakemberek k6zott, azon-
ban egy altalanos informaciogyijto és integ-
ralé orvosszerep is kirajzolodik.

A szerepldk eltéré kommunikacioja mo-
gott a szervezeti kultira mint klasszikus hie-
rarchikus egészségiigyi modell jellemz6i all-
nak. Ebben a modellben az autoném szereplék
az orvosok, és mindenki mas korlatozottan
autonom, inkabb vezet6i (orvosi) utasitaso-
kat végrehajto teamtag. Kiilondsen igaz ez az
apoldkra és a nem osztalyos szakemberekre
a teammegbeszélésen. A szakemberek kdzott
megfigyelt kiilonbségek kommunikacioban
megjelend indikatorai lehetnek a teammun-
kat akadalyozo tényezdknek.

A fenti eredmények alapjan és az ezek
mogott feltételezett egyéni, teamszintli és
szervezeti tényezok altal magyarazottan a H1
hipotézis beigazolddott, valdban kommuni-
kaciods kiilonbségek jelentek meg a szakem-
berek kozott.

A masodik hipotézis (H2) értékelése

A bemutatott eredmények alapjan megalla-
pithatd, hogy az orvosok a beteg koriili team-
ben, kommunikacids szinten is vezetoként
nyilvanulnak meg, ami a H2 hipotézis felte-
véseit tamogatja. Az orvosok mint a szakér-
t0i team vezetdi meghatarozzak az informa-
ciokeresést (Salas et al., 2006), iranyitjak
a beszélgetést, tudjak, hogy kinél milyen in-
formacio lelhet6 fel. Ezenfeliil az emberi és
informacios eréforrasokat a problémameg-
oldashoz, a beteg ellatasahoz igazitjak: ke-
zelési utasitasaikkal meghatarozzak a team
tagjainak feladatait, illetve azok prioritasat.
Emellett az informaciocsere alkalmain veze-
toként biztositjadk a teammunka feltételeit,
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a nyilt kommunikaciot, az affektiv allapotok
kézbentartasat és a pszicholdgiai biztonsag
garantalasat (Salas et al., 2006). Az orvos,
mint vezetd, a koordinalt k6z6s munka meg-
valositasaban elsddleges szerepet vallal, ami
kdvetkezménye is a hierarchikus szervezet-
(Benham-Hutchins és Effken, 2010). Ahhoz,
hogy a vezetés tulléphessen a hagyomanyos
hierarchikus egészségiigyi modellen, sziik-
ség lesz a teamekben a kdzos tudas kialaki-
tasara és az Osszes szakember bevonasara
(Benham-Hutchins és Effken, 2010). To-
vabba arra, hogy azonos mértékben és mi-
néségben nyilvanulhassanak meg az infor-
maciocsere-alkalmakon, amelyek a vizsgalt
teriilet fejlodésének kovetkezo 1épesoi lehet-
nek a teamalapt orvoslas megvalosulasa felé
az orvosi rehabilitaciéban (Eldar et al., 2008).
Az orvos hierarchikus vezetését az orvos ko-
ordinalo, teamtudast kialakit6, tamogato,
fenntarto vezetdi szerepe kell, hogy atvegye
a jovében. Az elébbiekben bemutatottakkal
Osszefliggésben megallapithatjuk, hogy H2
hipotézisiink modszertani oldala is alata-
masztast nyert. Az alkalmazott médszerek
képesek voltak az orvos teamkommunikaci-
oban betoltdtt dominans, vezetd és integrald
szekvencialis adatokkal olyanforman, hogy
érvényes, megbizhatd ¢és interpretalhato
eredményeket adtak.

A harmadik hipotézis (H3) értékelése

A nagyviziten megfigyelt orvosok kommu-
nikativ viselkedésében sikeriilt szabalyos
sorrendi mintakat azonositanunk, azaz kotott
koreografia jellemzi ezen informaciocserére
szolgalo alkalmat.

E kotott szekvencidban vannak olyan ele-
mek, amelyek a teammunkat segitik, tdmo-
gatjak, mint amilyen az irasos eszk6zok meg-

osztasa, az orvos integrald, dokumentalo ve-
zetdi szerepe, és olyanok is, amelyek a team-
munka gyengeségeit tiikkrozhetik, mint pél-
daul az apoldk és gyogytornaszok elkiiloniilt
interakcioja a vizitel$ vezetd orvossal.

Az itt bemutatott eredmények és inter-
pretécidik alapjan megallapithato, hogy a H3
hipotézis elvarasai teljesiilnek a vizsgalt
nagyviziten: az orvos kommunikativ visel-
kedésének sorrendi szabalyszerlisége ma-
gyarazhato a hierarchidval. Viszont alternativ
magyarazatként a jovében vizsgalando
a funkcionalis kiilonbségek hatasa, amely
a terapia és apolas elkiiloniilésébdl fakadhat.
Ezen eredmények koziil is az apolok és
gyogytornaszok elkiiloniilése volt a legro-
busztusabb, amely a két szakteriilet hierar-
chian beliili konfliktusabodl és rokonszenvi
viszonyabol fakad.

KITEKINTES ES JOVOBELI KUTATASI
CELJAINK

Az eddigi rehabilitacios teammunkaval fog-
lalkozo kutatasainkat keretbe illesztve, és
egyben a célt kijelolve fontos meghatarozni
a jelenlegi helyzetet €s az elvarhato hatékony
egylittmiikodés jellemzoit. A rehabilitacios
team Butt és Caplan (2010) szerint haromféle
lehet attol fliggden, hogy milyen mérték
a teamet alkoto szakteriiletek egyiittmiiko-
dése ¢és a teriiletek atjarhatosaga (5 tablazat).

A multidiszciplinaris teamekhez viszo-
nyitva az interdiszciplinaris teamben végzett
kezelés hatékonyabbnak bizonyul, mivel r6-
videbb a kezelési idd, kevesebb a kdltség és
javul a beteg életmindsége (Butt és Caplan,
2010). A transzdiszciplinaris teamek kialaki-
tasa és sikeres muikodtetése a hierarchikus
egészségiigyi kozegben rendkiviil nehéz fel-
adat, hiszen a szakmai hatarok és statuszok
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5. tablazat. A teammunka harom lehetséges szintje (Butt és Caplan, 2010)

Multidiszciplindris team: A multidiszciplinaris teamekben az egylittm(ikodé szakemberek szerepek szerint
kiilonilnek el. igy kiilonboz8 rehabilitacids vagy ellatasi célokat tiiznek ki, és kilon-kiilon végzik a vizsgélatokat,
allapotfelméréseket. Ennek okan széttoredezett a team, kilonosen, ha a teamkommunikacio elégtelen.

A divergens célok és az ebbdl fakadd 6sszehangolatlan elvarasok problémdk forrdsai lehetnek.

Interdiszciplindris team: Az interdiszciplindris teamekben a szerepek és feladatok atfedést mutathatnak

a teamtagok kozott, igy a szakmai hatarok elmosédnak. Az ilyen tipusi teammunka megvalositasahoz

a team tagjainak Uj készségeket kell elsajatitaniuk, ami lehet6vé teszi szdmukra, hogy az alapszakmdjukon
kiviil mas terileten is kompetensen miikodjenek. Az ilyen teamekben kotelezd az egytittmikodd és nyilt
kommunikacio, ami elsédleges a prioritdsok megvitatdsaban is. Fontos vezetdi feladat a szerepkonfliktusok
lehet&ségeinek kontrollaldsa és a dontések egyeztetése. A kommunikdcidban kdzponti helyen van a vizsgélati
informdciok megosztasa, elkerilve a feladatok és vizsgalatok esetleges Gjbdli, pdrhuzamos elvégzését, ami
koltséghatékonyabb m(ikodést tesz lehet6vé. A kozos kezelési vagy rehabilitacios célok felallitasa segiti

a felelGsségek tisztazasat, a szakmai identitdsok érintetlenségének fennmaradasa mellett.

Transzdiszciplindris team: A transzdiszciplindris teamek nagymértékben vagy teljesen atfedd szerepek és
felel6sségek mentén szervez&dnek. A szakmai hatdrok elmosodnak, és lehetévé valik a szerepek ,,elengedése”.
A team igy egységes kezelési tervet dolgoz ki. Az ilyen teamek kialakitasa és miikodtetése nagy erdfeszitést
igényel a kommunikacidban, a személyiségfejl6désben, valamint a szakértelem és tudas megosztasaban is.
Nehéz feladat azonban a szakmaspecifikus képzéstél és az azzal jaro statusztdl megvalni.

feladasa atfogo kultiiravaltast igényelne, amit
csak a képzés elejétol kezdve lehetne megva-
l6sitani. Minél inkabb fiiggetlenek a felada-
tok a teamen beliil, annal nagyobb az esélye
a folyamatokbdl fakadd veszteségeknek,
amelyeket csak a team hatékony koordinaci-
ojanak és munkajanak dsszehangolasa ellen-
sulyozhat (Butt és Caplan, 2010). A multi-
diszciplinaris teamek széttagoltsaga nagyobb
feladatot r6 a vezetdre és a teamre is egya-
rant, a hatékony koordinaciéo megvalodsitasa
miatt. Az interdiszciplindris teamek esetében
a feladatok és szerepek nagyobb atfedése,
valamint kdlcsonos ismerete ezt a koordina-
ciot konnyiti meg, ezzel téve gordiiléke-
nyebb¢ a teammunkat.

A teammunka a vizsgalt osztalyon fekvd
betegek koriil nem tekinthetd interdiszcipli-
naris jellegiinek. Eredményeink alapjan van-
nak erre iranyulo sikeres tendenciak: az or-
vos-gyogytornasz kooperacid, az orvosok
témakat és szakteriileteket atfogo koordinald
vezetése ¢és diskurzusa a viziten. Viszont az
informaciocsere-alkalmak koziil a teammeg-
beszélés jellemzéen nem mikddik az inter-
diszciplinaris teammunkahoz illeszkedé mo-

don, gondolva itt a referald jellegre és a szak-
emberek egy részének inaktivitasara, hiany-
zasara. Szintén az interdiszciplinaris team-
munkara jellemz6 atfedd szerepekkel és
horizontalis kommunikacioval ellentétes
eredmény, hogy a nagyvizit diskurzusa ko-
tott, és részben hierarchikus vagy szerep-
konfliktusok altal meghatarozott beszélgetési
szekvencia jellemz6 (még akkor is, ha ez
a diskurzus a beteg bevonasaval zajlik). Ezek
alapjan a vizsgalt teriileten az apolok tamo-
gatasaval, illetve a szerepek kdzotti hierar-
chia csokkentésével lehetne az interdiszcip-
linaris teammunka iranyaba a fejlodést
segiteni. Ez a klasszikus hierarchikus egész-
ségiigyi szervezeti modell legalabb részbeni
gyengitését is igényli az 6sszes teamtag au-
tonom szerepléként valé bevonasaval (Ben-
ham-Hutchins és Effken, 2010). fgy lehetévé
valna a betegek ellatasaban az interdiszcipli-
naris szakért6i teamek kialakitasa, ami ru-
galmas ¢és hatékony ellatast biztositana.
Osszegezve megallapithaté, hogy a moz-
gasszervi rehabilitdcioban megfigyelt team-
munka magan hordozza a hierarchikus
egészségiigyi szervezet jellemz6it a kommu-
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nikacioban — kotott szekvencia €s az orvo-
sok dominans szerepe —, de a vizsgalt inté-
zetben megkezdett teamalapt ellatas ezek
mellett is megfigyelhet6. Hatékony team-
kommunikaciot tapasztaltunk a beteg kortil
a nagyviziten, amely azonban még mint in-
terdiszciplinaris teammunka nem funkcional,
illetve nem minden teamtagot integral. Jel-
lemzéen még a teammunka az interdisz-
ciplinaris és a multidiszciplinaris kozotti
atmenet fazisaban talalhatd, az orvosok és
gyogytornaszok egyuttmiikodése és az apo-
10k, valamint a nem osztalyos szakemberek
csokkent aktivitasa alapjan a teamkommuni-
kacioban. A valtozas iranyat és a célt figye-
lembe véve, a teammunka tdmogatisara
a hierarchia csokkentésével és az Osszes
szakember bevonasanak erdsitésével lenne
mod.

JAVASLATOK

Alkalmazott pszicholdgiai vizsgalatunknak
lehetnek gyakorlati kovetkeztetései, javasla-
tai: a vizsgalati tapasztalatok alapjan az apo-
16k és a nem osztalyos szakemberek bevo-
nasara van sziikség a teammunka timogatasa
soran ezzel eldsegitve az intrediszciplinaris
teammunka megvalositasat. Emellett a teljes,
osztalyos csoport szintjén a szerepek kdzotti
hierarchia csokkentése is elényds lehet.
Mindezekhez két it vezet: a képességalapt
képzések és a teammunkat tamogatd techno-
logiak és eszkozok fejlesztése.

A szocialiskészség-alapt képzések, ame-
lyek az egyiittmiikddés, az interdiszciplinaris
teammunka emberi feltételeit teremtik meg.
Ennek egyik lehetséges modja a kereszttré-
ning (cross-training), amely egymas munka-
feladatainak megismerése altal segiti a szak-
teriiletek kozotti hatarok gyengitését (Eldar

et al., 2008; Mohammed és Dumville, 2001;
Nemeth et al., 2008). A fentiek mellett pusz-
tan jelen eredmények egy részének visszajel-
z¢se is segitheti a jobb és hatékonyabb team-
kommunikaci6é kialakulasat a teamben.
Pentland (2012) eredményei alapjan a te-
amstruktarat megmutatd szociometriai abrak
bemutatasa (és kommentalasa) is segiti, hogy
a team Onmaga kialakitsa a sziikséges (pél-
daul kommunikacios) kapcsolatokat. Ilyen-
forman a halozatelemzési vizsgalatok ered-
ményei is kdzvetleniil hozzajarulhatnak az
eredményesebb teamkommunikaciohoz és
teammunkahoz.

A lehetséges fejlesztés masik aspektusa
a teammunkat tamogato technologiak és esz-
kozok fejlesztése. A kommunikativ viselke-
dés feltarasa nyoman feltérképeztik az in-
formaciohasznalat sziikségleteit a beteg
koriili teamekben és a vizsgalt kontextusban,
amely alapjan tamogat6 technoldgidk ugy
fejleszthetdek, hogy azok a valds igényekre
reagalnak (Serby et al., 2006). Az ilyen jel-
legt fejlesztések soran kialakithatok elektro-
nikus betegnyilvantartasok, korlapot kivalto,
mobil informatikai eszkdzokkel hasznalhatd
adatbazisok, amelyek a helyzetekhez és az
igényekhez illeszkednek, és a megfelel6 mo-
don alkalmasak a szakembereknek informa-
ci6 beszerzésére ¢€s informacios kimenetként
vald hasznalatra is (Serby ¢és Nytra, 2007).
Az ilyen eszkdzok a mostaniakkal szemben
a teammunkat is segithetik a jobb informa-
ciocsere altal, és nem csak redundans kime-
netei lehetnek az informacionak a papiralapt
orvosi munkaban. Ezen aspektuson beliil
a masik fejlesztési irany a teammunkat fizi-
kai (papiralapu) eszkozokkel tamogatd meg-
oldasok kialakitasa. Xiao szerint az egész-
ségiigy teljesen nem valhat papirmentessé,
mert fizikai eszk6zokkel, betegekkel és be-
tegeken végzik a tevékenységiiket, igy mindig

ALKALMAZOTT PSzICHOLOGIA 2015, 15(3):55-78.



74 HAMORNIK Balazs Péter — JunAsz Marta — VEN I1diko

lesz sziikség nem digitalis 4gensekre a kom-
munikativ viselkedésben (Xiao et al., 2002;
Xiao, 2005). A szakért6i team olyan eszko-
zokkel, amelyek maguk is informaciot, illetve
specialis szakértelmet hordoznak, egy ,,szak-
ért6i rendszerré” (expert system) alakulhat

(Hutchins, 1995: 155.), amelyben az egyének
¢s az eszkozeik koordinaltan miikddnek egytitt
a team problémamegoldasaban. A szakértelem
igy az ember és a technoldgia interakcidjaban
kertil kifejezésre, alkalmazasra a beteg sikeres
kezelése érdekében.

SUMMARY
THE ANALYSIS OF COMMUNICATION PATTERNS IN THE MEDICAL REHABILITATION TEAM WORK

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

Keywords: team communication, sequential analysis, field study, medical rehabilitation
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OSSZEFOGLALO

Hatteér és célkitiizés: A vezetdi szerep a munka vilagaban kiemelt jelentGséggel bir tekintettel
arra, hogy a vezetd aktualis allapota, tartos jellemz6i, miikodési sajatossagai meghatarozoak
mind a hozza tartozd beosztottak, mind az dltala menedzselt folyamatok szempontjabol. Ku-
tatasunk keretei kozott a vezetdi identitas, a vezetdi szereppel valo azonosulas sajatossagainak
feltarasat tiztiik ki célul. Modszer: Nagymintas kérddives vizsgalattal arra kerestiik a valaszt,
hogy (1) a kiilonb6z6 mentalis komplexitasi dominanciak milyen gondolkodasi jellemzdékkel
fiiggnek Ossze a vezetéssel kapcsolatban; (2) a mentalis komplexitas és a személyiségjegyek
egylittesen hogyan hatarozzak meg a vezetésrdl vald gondolkodast; (3) a mentalis komplexi-
tas skalai mentén milyen mentalis komplexitasi profilok bontakoznak ki. Eredmények és ko-
vetkeztetések: A mentalis komplexitasi dominancia meghatarozoé a vezetéssel kapcsolatos gon-
dolkodas ¢s a vezetdi szereppel vald azonosulds szempontjabol. A mentalis komplexitasi
tipusokat alapul véve kiilonb6z6 profilokat sikeriilt elkiiloniteni, és a klaszteranalizis ered-
ménye alapjan megallapithato, hogy ezek a profilok mas személyiségjellemzoket és eltérd
vezetdi gondolkodast feltételeznek.

Kulcsszavak: vezetés, vezetdi identitds, vezetdi hatékonysag, mentalis komplexitas
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BEVEZETES: VALTOZAS A
VEZETESSEL KAPCSOLATBAN

A vezetéssel kapcsolatos gondolkodas az el-
mult 20-30 év tarsadalmi, gazdasagi, tizleti
valtozasai nyoman maga is jelentdsen atala-
kult. A gyorsan, dinamikusan és komplex mo-
don valtozo koriilmények a hétkdznapok jel-
lemz6ivé valtak, amelyekre nem is lehet
igazan felkésziilni. Lényegében folyamatos
készenlétet igényel, hogy az 1j hatasokhoz
alkalmazkodjunk, és mar-mar alapelv nap-
jainkban, hogy a valtozas barmikor beko-
vetkezhet a munka vildgaban. A rohamosan
valtozo6 lizleti és gazdasagi kornyezet folya-
matos megujuldst var el, mindenekel6tt
azoktol a szereploktol, akik versenyképes pi-
aci szereploként akarnak funkcionalni — le-
gyen sz0 akar az egyéni, akar a vallalati szin-
térrél. Féként az innovacion alapulo tizleti
koérnyezetben jellemzd, hogy gyors alkal-
mazkodas nélkiil lehetetlen boldogulni, mert
mire egy adott konstellacid megszokotta
valna, addigra meg is valtozik, és jon he-
lyette valami 0j. A hatas azonban nem all
meg az iizleti szektor hatdrainal, egyre in-
kabb teret kap e feltételrendszer életiink min-
den teriiletén is. A tempd hihetetlen mérték-
ben megnétt, aminek alapjat napjainkban
a digitalis technologia biztositja, melynek ta-
lajan szélsebesen aramlik az informacio, és
nincsenek hatarok a kapcsolattartasban sem
(Amudson, 2005). Az informaciéaramlas se-
bessége oly mértékben megnétt, hogy mig
régebben az informacié megszerzése jelen-
tett kihivast, mara sokkal inkabb az, hogy
a rank z(dul6 informaciotomegbdl ki tudjuk
szelektalni, tudjuk sziirni, csoportositani és
priorizalni azt, ami szamunkra fontos.
Amellett tovabba, hogy az tizleti kdrnye-
zet altalanossagban felgyorsult, uj tipust jel-
lemzdket tapasztalhatunk a jelen kor munka-

vallaléinal is, olyan karakterisztikumokat,
amelyek a jelen kor fiatal munkavallaloi sa-
jatossagainak tekintheték (Burke és Ng,
2006; Frese, 2000; Heerwagen et al., 2000).
Az 6sszetett kihivasokban bovelkedé mun-
kaerdpiacon sokkal tobb hatas éri a fiatalo-
likk szemben tamasztott munkahelyi feltételek
¢és kovetelmények is allanddan valtoznak.
Egy mai fiatal akkor tud sikeres és hatékony
lenni, ha képes gyorsan alkalmazkodni a ro-
hamtempodban valtozo feltételekhez, tud rea-
galni az 6t érd dsszetett kihivasokra, és ido-
kozonként meg tud Gjulni. Ma mar nem
gondolkodhatunk élethosszig tart6 alkalma-
zasban egy munkahelyen, sokkal jellemzob-
bek a 3-5 éves ciklusok, mikézben az egyén-
nek tanulnia kell és fejleszteni dnmagat, ha
piacképes akar maradni. A fiatalok el6tt allo
jovokép sokkal bizonytalanabb, és csaktigy,
mint a munkaltatdéi oldal, a munkavallalo
sem tud felkésziilni a potencialisan el6alld
helyzetekre. Mindezek kapcsan a vezet6i
szerepnek is valtoznia kell, a hatékony veze-
tés fogalma is 0j értelmezést nyert napjaink-
ban.

A mai vezetdi felfogashoz egy sokkal di-
namikusabb kép tarsul. A vezetdi poziciok
dinamikéja mashogy alakul, mint régen, és
ma mar nem az ¢életkor vagy a vallalatnal el-
toltott id6 a leginkdbb meghatarozé. Egyre
gyakoribb, hogy a munkaerdpiacra belépd fi-
atal rovid id6n belill vezetdi szerepbe kertil,
szembesiilve annak sajatos kihivasaival.
A vezetdi szerep €s pozicid napjainkban in-
kabb idészakra szdl és projekthez kotodik, és
aki most vezetd, az egy kovetkezo fazisban
lehet még beosztott is. E folyamat ive azon-
ban nagymértékben fiigg az egyén kognitiv
¢és emocionalis kapacitasatol. Vezetévé nem
attol valik valaki, hogy kinevezik.
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A jelenkori munkaerépiac sajatossagai

A jelenkori munkaerdpiac sajatossagai adjak
gondolatmenetiink kereteit. Ezek a tényezdk
leginkabb az innovacion és versenyképessé-
gen alapulo iizleti szektorban érvényesitik
hatéasukat, ahol a gazdasagi tényezok szerepe
is igen nagy, de tény az is, hogy e hatasok
egyre inkabb érvényre jutnak mindenhol, és
szektortol fliggetleniil jelentéséggel birnak.
E jellemzo6k koziil a leginkabb meghataro-
zo6ak a technikai fejlodés, a ,,munkafeladat”
fogalmanak atkeretezése, az innovacio, a kre-
ativitas fontossaga, a folyamatos és élethosz-
szig tartd fejlodés és képzddés jelentdsége,
a komplexitas, az uj tipusu karrierek térnye-
rése, valamint az Y generacio munkaer6-pi-
aci megjelenése.

Technikai fejlédés
Az internet és a virtualis vilag térnyerésével
terjedd technolodgiai valtozasok mind a ma-
ganéletiink, mind a munka szinterén érvé-
nyesitik hatasukat (Wallace, 2004). Minden-
nek bazisan az informacio szinte korlatok és
kontroll nélkiil aramlik, és folyamatosan meg-
osztasra keriil. Az informaciok megszerzése,
elérése ma sokkal konnyebb, gyorsabb ¢és ol-
csdbb, mint az internet eldtti id6kben. A mo-
biltelefonok, a Blackberryk, a PDA-k, a WiFi
¢és a tablet mostanra mar a mindennapok ré-
szévé valtak (Ware, 2005), a munkafolya-
matok nagy része is technologiai alapt, igy
a szervezetek rendszerében a human eréfor-
ras szerepe atértékelés alatt van. Egyre tobb
munkafolyamatot gépesitettek, igy egyre ke-
vesebb munkaerdre van sziikség, azonban
a stratégiai poziciok szerepe egyre inkabb
felértékelodott. A globalizacio egyre jellem-
z06bb, a hatarok szerepe — munka és magané-
let kozott, orszagok kozott, emberek kozott —
atmindsiil. Ezzel azonban csak azok az egyé-

nek tudnak lépést tartani, akik megfelden al-
kalmazzdk a technoldgia uj vivmanyait, be-
épitik és alkalmazzak azokat. A fokozodo
komplexitassal csak a megfeleld digitalis
kompetenciakkal biro egyének tudnak 1épést
tartani. E kompetenciak tekintetében meg-
hatarozo a generacids hovatartozas és a szo-
cializacios hattér, amelyek 6sszefiiggést mu-
tatnak az egyén digitalis vilaghoz valo
hozzaférésének mértékével. A ,,digitalis sza-
kadék” (digital divide; Rouse, 2005) fo-
galma azt hivatott kifejezni, hogy vannak
emberek, akik hozzaférnek a modern vilag
technologiai és infokommunikacios fejlesz-
téseihez, és vannak olyanok, akiknek erre
nincs lehetdsége vagy szandéka. Ebbdl kifo-
lydlag e két tipus kozott jelentds kiilonbség
van hozzaférés tekintetében, abban, hogy mi-
lyen informaciokhoz férnek hozza, mirdl
hallanak, mir6l tudnak. A , szakadék” fakad-
hat generacids jegyekbdl és szocializacids té-
nyez6kbol is, meghatarozo a szociodemog-
rafiai hattér, valamint Osszességében az
a kozeg és kornyezet, amelyben az egyén
mozog és boldogulni kivan.

A ,, munkafeladat” fogalmanak
atertékelodése
Mig régen a munkavégzés kereteit elssor-
ban a munkaid6 és a munkahely definialta,
mara a munka értéke dnmagaért valo lett.
A munka id6i és térbeli egysége felbomlo-
ban van (Frese, 2000); a munka jellemzden
feladathoz, tevékenységhez vagy projekthez
kotodik, és a modern infokommunikacios
eszkoztarnak koszonhetéen a munkavégzés
helye barhol lehet, a sziikséges informaciod
szinte barhonnan beszerezhetd. A munkatar-
sak kapcsolattartasat sem az ido, sem a tér
nem korlatozza, a virtualis téren keresztiil
torténd kapcsolattartas révén gyakorlatilag
nincsenek hatarok. Gyakori, hogy egy adott
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projekten egyiitt dolgozok csak virtualisan
talalkoznak, és személyesen nem is ismerik
egymast (Chapman et al., 1995). Terjed
a home office, a dolgozok egyre tobb munkat
tudnak otthonrol is végezni, ha ehhez ren-
delkezésre all a megfeleld technikai hattér.

Gyorsulo innovdcio

Az informacioaramlas sebességének foko-
zodasaval parhuzamosan szamtalan 0j im-
pulzus éri a munkavallalékat nap mint nap.
Ez azonban nemcsak élmény, hanem nyomas
is: gondolkodasra, fejlesztésre, valtoztatasra
0sztonzd nyomas, aminek eredménye az in-
novacio, azaz az j otletek, 0j kezdeménye-
zések, uj eredmények (Kanter, 1984). A ver-
seny- ¢s piacorientalt szemlélet révén az uj
eredmények még ujabbakat generalnak, hi-
szen a folyamatos Ujitdsokkal mindenkinek
lépést kell tartani, aki versenyképes akar ma-
radni. A tulélés zaloga ma mar nem a reaktiv,
hanem a proaktiv szemlélet, azaz elébe kell
menni a problémaknak, hogy mire azok el6-
allnak, mar meglegyen a kész megoldas. En-
nek oka és kdvetkezménye, hogy folyamato-
san ujabb oOtlet, tjabb megoldas, ujabb
termék sziiletik, mégpedig olyan, ami a pia-
con hidnyt potol, és addig ki nem elégitett
sziikségletek kielégitését szolgalja. Az igé-
nyek rendkiviil gyorsan valtoznak, az igé-
nyekkel 1épést tartani akard vallalatok és
azok dolgozoi pedig ezaltal 6riasi nyomas
alatt élik hétkoznapjaikat.

A kreativitas
Alapvet6en elvart kompetenciava valt az
eredetiség ¢és a kreativitas, és megjelent
a munkavallalok egy olyan rétege, akiknek
a tevékenysége a kreativitason, a kreativ fo-
lyamatokon alapul (Florida, 2002). Ez a fajta
kreativ tevékenység barmi lehet, ami nem
szorosan és kifejezetten vett termeld tevé-

kenység. Jellemzden tudasalapi munkafolya-
matokat értiink ezalatt, és a fogalom magaban
foglalja mindazokat a munkakat, amelyek so-
ran a dolgozo alkot, kutat vagy fejleszt, krea-
tiv alapon 1étrejovo terméket hoz 1étre. Azon
dolgozok névekvo szama, akik termelik, al-
kalmazzak és terjesztik a tudast, tette sziik-
ségessé azt, hogy nevet adjunk ennck a ré-
tegnek: igy alakult ki a ,kreativ réteg”
elnevezés. Ez a tipusti munkavallaloi réteg
nagyfokl autondmiaval és innovacios kész-
séggel jellemezhetd, melynek okan preferal-
jak, ha teret kap véleménytik, és 6nalléan hoz-
hatnak dontéseket. Ez a réteg a vezetéslélektan
¢s a jelen kor vezet6i szamara is kihivast je-
lent, hiszen 6ket masképp kell menedzselni,
mint az ipari tarsadalom munkavallaloi réte-
gét, amihez sokkal inkabb illett a vezetés ha-
gyomdnyos koncepcioja. A legtdbb kreativ
tudasalapt munka lathatatlan és megfogha-
tatlan (tekintve, hogy a fejben zajlik), ebbdl
kifolyolag nehezebb mérni, értékelni is az
ezen alapulo teljesitményt (Ware, 2005),
ugyanakkor a fejlédés és a valtozasokkal
valé boldogulas zaloga az a szemlélet és
kompetenciakészlet, amit a ,kreativ réteg”
magaénak tudhat.

Fejlddés, képzés, tudastranszfer
A felgyorsult munkaerépiacon egyre keve-
sebb idd jut arra, hogy a munkavallalé ra-
hangolodjon az 0j helyzetekre, illetve hogy
minden Uj szituacidt egy képzési iddszak
el6zzon meg. Tanulni 1ényegében folyama-
tosan kell, és az 11j helyzetre hangolodas kul-
csa abban all, hogy az egyén at tudja-e
transzformalni meglévo tudasat ugy, hogy az
az 1uj helyzettel kompatibilis legyen. Ehhez
sziikséges ugynevezett metakészség a tudas
transzferalasanak (atvitelének) képessége,
ami lényegében arrdl szol, hogy az egyén
nem tanul minden 0] helyzet kezelésére va-
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lami 0j készséget, nem sajatit el specialis
technikakat minden egyes specialis helyzetre
kiilon-kiilon, hanem a meglévo készségeit ta-
nulja meg hasznalni jszertien, az Bijszert ki-
hivasok fiiggvényében. Ennek része az elore
gondolkodas, a nyitottsag az Gjdonsagokra
¢és a tapasztalatokbol, hibakbol valo tanulés
képessége. Ehhez szervezeti szinten is sziik-
séges az oOnfejlesztés €s a szervezeti tanulas
tamogatasa.

Fokozodo komplexitas

A valtozasok, a gyorsulo tempo ¢€s a folyama-
tosan zajlo informacidaramlas miatt jelen ko-
runk sokkal dsszetettebb, mint a 20-30 évvel
ezelotti, és ez az egyén szamara emocionalis
¢és kognitiv szinten is kihivast jelent. Az alta-
lanos hatasok mellett az egyes munkakordk is
egyre Osszetettebbek, fokozodik a sziikséges
kompetencidk szama egy-egy munkafeladat-
hoz kapcsoldddan is. Lényegében multifunk-
cios emeberekre lenne sziikség, €s a munka-
korok kozotti kiilonbség leginkabb abban all,
hogy az adott munkakorben melyik kompe-
tencia kap fokozottabb mértékben teret a tobbi
kompetencidhoz képest (Burke és Ng, 20006).
Ertékké valik a megnovekedett kognitiv ka-
pacitas, ugyanakkor nehézség a szervezetek
szamara az alacsonyabb kognitiv kapacitassal
rendelkezék foglalkoztatasa, kiilonosen ha
ezek az egyének a globalizacios hatdsokhoz
sem tudnak alkalmazkodni (Ree és Caretta,
1998), azaz nem beszélnek nyelveket, nem
mobilisak, vagy alacsony szintli tarsas kész-
ségekkel birnak.

Uj tipusii karrierutak
Mara a versenyképesség zaloga mind az
egyéni, mind a szervezeti szinten a gyorsuld
tempoval és valtozasokkal valo 1épéstartasa.
Egyéni szinten ez leginkabb a folyamatos
onfejlesztés és dnmenedzselés készsége ré-

vén kap teret. Atértékelédik ezaltal a szerve-
zeti elkdtelezddés fogalma is, €s mar nem az
alkalmazotti 1ét az, ami dominal, hanem sok-
kal inkabb a feladat vagy a projekt, amit el
kell végezni, és az arra valo alkalmassag
(Frese, 2000). A karriermenedzselési kész-
ség értelmezésének folyamatos atalakuldsa
is jellemzd, a karriermenedzsment a modern
értelmezés szerint ugyanis nem egyenld a pa-
lyavalasztassal. Az egyén élete soran tobb-
szor is karrierdontési helyzetbe kertil, ami-
kor is nagyon sokat szamit, miként dont, és
a lehetéségeket az egyénnek akkor is szem
elott kell tartani, amikor helyzete a munkae-
répiacon éppen stabilnak tiinik. Eppen ezért
fontos a folyamatos készenlét és a stratégiai
gondolkodas (Kiss €s Répaczki, 2012).
A Kkarrierfejlédés napjainkban sokszor pozi-
ciovaltassal, munkahelyvaltassal, az orszag-
hatarok atlépésével jar egylitt, és az egyéni
karrier menedzselése mara sokkal inkabb az
egyén felelésségévé valt. Arthur és Rousseau
(1996) erre a jelenségre vezetik be a ,,hatar-
talan karrier” (boundaryless career) fogal-
mat. Ez a szemlélet azt is hangstlyozza,
hogy a ,karrier” nemcsak egyféleképpen
bontakozhat ki. Nincs egy bejaratott modo-
zat ra, sokkal inkabb egy egyénfiiggd folya-
matnak tekinthetd, mely egyre inkabb fiig-
getlen az egyes szervezetektdl (Eby et al.,
2003; Goffee és Jones, 2000). A multinacio-
nalis cégek térnyerésével egészen ujszerii
karrierutak nyiltak meg, és ezzel 0sszefiig-
gésben sziikségessé valt és felértékel6dott
a mobilitasra valo hajlandosag és készség
(Tung, 1982).

Az Y generdcio térnyerése
a munkaerdpiacon
Az'Y generacio elvarasai a munka vilagaval
kapcsolatban egészen masok, mint ami az
el6z6 generaciok tagjaira volt jellemzd.
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E fiatalok felnovekedését mar evidens modon
kisérték azok a technikai valtozasok, melyek-
6l fentebb szoltunk. Ez a tényez6 a fiatalok
hozzaallasat a munka vilagahoz €s a tobbi ge-
neraciohoz alapvetéen meghatarozza. A sza-
badsag és az 6nall6 gondolatok megfogalma-
zasara valo fokozott igény e generacid tagai
szamara természetes. Az Y generacié tagjai
a munkahelyen is ezen elveknek megfelelden
¢lik az életiiket, magabiztosak, onalloak, és
az ujszerl feladatokhoz is batran fognak
hozza. Nem stirgetik a feln6tté valast és az
onallosodast, tanulnak, amig lehet, és nem
torekszenek arra, hogy elhagyjak a csaladi
fészket. Munkavallaloként tele vannak len-
diilettel és energiaval, tipikus jellemzdik az
érdekldédés, a nyitottsag az Gjra. Kreativak,
sok ujszert otletiik van, amelyek igencsak
innovativak lehetnek. Kiilonosebb erdfeszi-
tést nem téve is képesek oriasi energiakat fel-
szabaditani magukbdl, ami a munkaltato sza-
mara nagy érték lehet, mikozben frissen
végzettként hozzak a legujabb szakmai tren-
deket, ismereteket a munkaerdpiacra. Sziile-
ikkel ellentétben mar nem csak dolgozni
akarnak a munkahelyen, szamukra a munka
az onmegvalositas, a személyiség kibonta-
koztatasanak szintere is. Onmagukban, sajat
személyes értékeikben hisznek, és nem a ko-
ruldttik 1évo vilag intézményeire tamasz-
kodnak. A célokat meg tudjak fogalmazni, és
keresik azokat az eszkdzoket és csatornakat,
amelyek a kivitelezést segithetik. A valto-
zastol nem félnek, batran belevagnak barmi
ujba, sot tobbnyire kihivasnak érzik az uj-
szerll ismeretek és tapasztalatok szerzésének
lehetéségét (Zemke et al., 2000). Természe-
tes szamukra, hogy idegen nyelveket besz¢l-
nek, aminek kdszonhetden szamukra még in-
kabb kitagul a vilag: sem az orszaghatarok,
sem a kapcsolattartas hatarai nem akada-
lyozzak 6ket. A kozdsségek erejében hisz-

nek, és fontos szamukra, hogy a munkahe-
lyen is olyan emberek korében lehessenek,
akiket kedvelnek. A demokratikus, formali-
tasoktdl mentes munkahelyi kornyezetet és
vezet6-beosztott kapcesolatot preferaljak. Szi-
vesen latnak el tobbféle feladatot egyszerre,
¢és nem igénylik az ir6asztal mogott végez-
het6 feladatokat, ugyanis szeretnek aktivan
kommunikalni, szervezni, amihez sokkal
idealisabb eszkdzbazist biztosit a legmoder-
nebb mobiltelefon vagy laptop. A csapat-
munkat idealisnak tartjak, és a rendelkezésre
allo csatornakon keresztiil folyamatosan
kommunikalnak, egyiittmiikodnek, egyeztet-
nek.

A vezet6i szerep ujraértelmezése

Vezet6 a szervezetben
A vezetés a szervezetek napi életének meg-
hatarozé folyamata, kulcsfontossagl a szer-
vezet hatékonysaga szempontjabol. Amellett
hogy evidens, egy rendkiviil osszetett, sok-
réti tevékenységet jelent, igy annak megha-
tarozasara, hogy a ,,vezetés” pontosan mit is
jelent, tobbféle megkozelitést talalunk a vo-
natkoz6 szakirodalomban. Stogdill (1950)
meghatarozasa szerint a vezetés egy olyan
folyamat, amely soran a vezetd a csoportra
gyakorolt hatasokon keresztiil biztositja a cé-
lok megfogalmazasat és elérését. Ebben
a megfogalmazasban hadrom kulcsfogalom
van: a hatas, a csoport és a cél. A vezetés
ugyanis egy olyan folyamat, amely soran
a vezetd képes hatast gyakorolni masokra, és
elérni azt, hogy azok egy meghatarozott mo-
don viselkedjenek. Masodsorban a vezetési
folyamat jellemzdéen csoportos helyzetben
kap teret, a csoport tagjai a vezetd beosztot-
tai, kovet6i. Harmadsorban lényeges, hogy
a vezetd célja a csoporttagokat a célok ira-
nyaba terelni, legyen szo6 akar a célok meg-
hatarozasarol, akar azok elérésérdl. Ezenki-
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viil nem hanyagolhato el a két polus (a vezetd
¢és a vezetettek) kozotti interakeio jelentésége
sem, hiszen a vezetés csak ezen interakcios
helyzet révén kaphat teret. Ha a vezetd vagy
a vezetett hianyzik a folyamatbol, a vezetés
elmarad (Burns, 1978; Hollander, 1992;
Jago, 1982).

A vezet6i hatékonysag nagyon hossza
ideig kizardlag a célok elérését jelentette,
mignem az 1980-as években fordulat kovet-
kezett mind a vezetési gyakorlat, mind az el-
mélet terén, és — tobbek kozott — Pfeffer
(1981), Smircich és Morgan (1982), vala-
mint Weick (1995) munkassaganak koszon-
hetden egyre inkabb teret kap az a szemlélet,
amely szerint a vezetd feladata nem csupan
a célok elérése. Igy keriilt egyre inkabb el6-
térbe a vezetési folyamat tarsas és lélektani
aspektusainak elemzése, hiszen nyilvanva-
lova valt, hogy a vezetd feladata a célok el-
érésén tulmutat, és az 6 feleldssége, hogy vi-
lagossa tegye beosztottai szamara, mi az, ami
igazan fontos, ¢és definialja szamukra a szer-
vezeti realitast. Ezaltal a vezet6 1ényegében
a folyamatok f6 iranyat hatarozza meg, mint-
egy rendet teremtve a kdoszban, meghata-
rozza beosztottai szamara a kdvetendd célo-
kat, a fontos elvarasokat és a meghatarozo
kereteket (Grint, 2011).

Az iizleti szféraban gondolkodva kiilo-
ndsen nehéz azt meghatarozni, mit jelent
a ,,hatékony vezetés”. Sokkal egyértelmiibb
ez a kérdés, ha a politika vagy a katonasag
vilagaban gondolkodunk (Krause, 1997). Az
iizleti szektorban a vezetés 1ényegében egy
olyan sajatos jelenség, melyben keveredik az
intellektualitas, a spiritualitas, az érzelem és
aviselkedés. Egyrészt a teljesités miivészete,
masrészt a tudomany egy meghatarozott mo-
don torténd alkalmazasa (Snow, 1959).

F6 kiilonbségek a vezetdi szerepben
régen és ma

A klasszikus vezetéselméletek szerint a ve-
zeté-beosztott kapcsolat egy cserekapcsolat,
amelynek f6 célja a feladatok teljesitése és
a szervezeti célok elérése. Ebben a kapcsolat-
ban a vezetd szerep fokusza a feladatok vég-
rehajtasa, és mind a vezetd, mind a beosztott
akkor miikodik jol, ha megtalaljak 6nds érde-
kiiket az egytittmiikodésben. A vezetd f6 célja
az, hogy egy hatékony cserekapcsolaton ke-
resztiil elérje azt, hogy a beosztottak aktivi-
zaljak magukat és teljesitsenek. A klasszikus
vezetéselméleti gondolatmenet szerint a ve-
zetd a beosztottakkal vald cserekapcsolatra
alapoz, Iényegében ,,lizletet kot” (Klein, 2002),
a beosztott pedig a feladat teljesitéséért kapja
a megfelel6 kompenzaciot és jutalmat. Ennek
értelmében a feladat nem teljesitése biintetést
vagy jutalommegvonast von magaval.

Az 1j tipust vezetéselméleti koncepcid
kibontakozasa egyre inkabb sziikségessé
valt, hiszen az a kornyezet, amelyben 20-30
évvel ezel6tt egy vezetdnek dolgoznia kellett,
jelentds valtozasokon ment at. Az internet
megjelenésével és a digitalis vilag térnyeré-
sével kornyezetiink markans valtozasokon
ment keresztiil, ami az emberi kapcsolatok
atalakulasat is fokozatosan serkentette.
Mindezen folyamatok a vezetdi szerepet sem
hagytak érintetleniil, sziikségessé valt, hogy
a vezetd is valtozzon, és ezzel egyiitt valtoz-
zon a hatékony vezetéssel kapcsolatos gon-
dolkodas is. A valtozasok, a kompexitas fo-
kozodasa ujszerti vezetdi kompetenciak
megjelenését tette sziikségessé. Jacobs
(2002) és Petrie (2011) szerint a modern ve-
zetéselméleti gondolkodas f6 jellemzoi:

—  Elethosszig tarté onfejlesztés. Mig korab-
ban egy Uj feladat miatt az egyén specialis
fejlesztési folyamaton (példaul egy trénin-
gen) vett részt, mara a fejlodés egy allanddan
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zajlo folyamatta lett. A fejlodés szempontja-
bol nincs egy végso allapot, az dnfejleszté-
sért az egyén maga felelGs, és ez egy folya-
matos feladata minden vezetOnek, amit nem
keriilhet el.

— Inkabb kollektivista, mint individualista
vezetés. Az 0j tipust vezetési koncepcid sze-
rint a vezetés a csapat és a halozat mikodésén
all vagy bukik. A vezeté nem 6nmagaban,
mint individuum lesz jelentés, hanem azaltal,
hogy képes masokat is koordinalni a cél el-
érése érdekében: szerepének kulcsa a megfe-
lelé emberek megtalalasa a kiilonféle felada-
tokra, tovabba a bevonas és a felhatalmazas.
— A vdltozasok menedzselése. Az j tipusu
vezetési koncepcid szerint a vezetd egyik
legfontosabb feladata a valtozasok mene-
dzselése, az innovaci6 dsztonzése. A vezetd
akkor lehet hatékony, ha képes felvenni
a tempot, ¢s folyamatos innovacidval alkal-
mazkodik a kdrnyezeti elvarasokhoz. Ehhez
a technoldgia, az infokommunikacios esz-
koztar folyamatos tamogatast biztosit,
ugyanakkor a szemlélet, azaz a valtozasok
iidvozlése a vezeto feleldssége.

Az1j tipusu vezetéspszichologiai elmélet
és gyakorlat szerint a vezetésnek tul kell
1épni a vezet6-beosztott kapcsolat cserekap-
csolatként torténd értelmezésén, mert az mar
kevésnek bizonyul. Az 0j vezetéselméleti
gondolkodasnak is része az, hogy a vezeto-
beosztott kapcsolat kulcsa a feladatok meg-
felel6 mindségi szinten valdo megoldasa, ki-
vitelezése (azaz a csere, a tranzakcid),
ugyanakkor a jelen kor munkavallal6i mast
(tobbet) is elvarnak vezetdjiktol. Az 0j ti-
pust vezetd egyfajta példaszemély az em-
berei szamara, aki mellett elk6telezodnek, és
akit kovetni akarnak, akivel azonosulni tud-
nak. Viziot kell, hogy mutasson, inspiralnia
kell az embereit, és fel kell tudnia tarni em-
berei személyes motivacioit. Fontos tovabba

az innovaciora 0sztonzés, a team tipust gon-
dolkodas, azaz, hogy valddi csapatkapitany-
ként tudatosan keresse azokat az elveket,
modszereket, amelyekkel novelni tudja em-
berei hatékonysagat (Bryman, 1992).

Kegan (1980) szerint ezen 01j kdrnyezeti
feltételekhez val6 alkalmazkodas kulcsa a je-
lentésadasi (mentalis) komplexitas, ami
meghatarozza, milyen gyorsan és eredmé-
nyesen tudja az egyén értelmezni és kezelni
a kornyezeti kihivasokat. A jelentésadasi
komplexitas képet ad az egyén vezetoi érett-
ségérdl, és altalanossagban igaz az, hogy
a magasabb érettségi szinten 1évok értik, mi-
ként miikddnek az alacsonyabb érettségi
szinten 1évok, azonban az alacsonyabb érett-
ségi szinten 1évék a magasabb szinten 1évok
gondolkodas- és miikodésmodjat nem értik.
Ez egy sziikségszerli aszimmetridt eredmé-
nyez a felek kdzott (Day és Halpin, 2003).
Avolio és Gibbons (1989) szerint az a vezeto,
aki alacsonyabb érettségi szinten van, mint
a beosztottjai, nem tudja segiteni a beosztot-
tak fejlédését, hiszen nem is érti Oket.

A jelentésadasi (mentalis) komplexitas
fogalmanak értelmezése

Robert Kegan (1982, 1994) fejlodéselméleti
modellje szerint a fejlodés nem ér véget
a serdiilokorral, hanem egy élethosszig tartd
folyamatként ragadhaté meg, amely az ugy-
nevezett mentalis komplexitas fokozatos no-
vekedésével jar egyiitt. Az, hogy az egyén
milyen szintre tud fejlédni e tekintetben,
meghatarozza, hogy mennyit ért meg a ko-
rildtte 16vo vilagbol. Az érettség abban nyil-
vanul meg, hogy az egyén a kortildtte 1évo
vildg egyre nagyobb szeletét tudja értel-
mezni, egyre nagyobb mértékben jellemzd ra
a jelentésadas készsége.

Kegan szerint a fejlodés egy spiralis fo-
lyamat, amelynek kulcsa a transzformacio:
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az adott fazis tartalma nem vész el a kovet-
kezd fazisba 1épve, de gazdagabba, telje-
sebbé és komplexebbé valik. A fejlodés meg-
felel a jelentésadds egyre gazdagabba
valasanak, amelyen keresztiil az egyén meg-
érti a koriilotte 1évo vilagot és sajat magat is.
Ertelmet barmi csak azutan nyerhet, hogy az
egyén annak jelentést ad. A jelentésadasi fo-
lyamat soran fontos szerepe van a megélt ¢l-
ményeknek ¢és azoknak az érzelmeknek,
amelyek azokhoz kapcsolodnak. A fejlodés
kulcsa a transzformacio. Transzformacios ta-
nulasrol akkor beszélhetiink, amikor az
egyén megvaltozik, és nemcsak a viselkedés,
hanem az érzések szintjén is, valamint az
a maod is valtozik, ahogyan ezeket tudato-
sitja. Igy nemcsak a tudas tartalmi elemei,
nemcsak az, amit tud, hanem az is valtozik,
ahogy tudja.

A mentalis komplexitas fejlodése
A mentalis komplexitas fejlédése egy egész
¢leten at tartd folyamat, mely részben auto-
matikusan, majd — az id6 és az életkor eldre-
haladasaval — egyre inkabb a megélt élménye-
ken keresztiil zajlik. Kegan értelmezésében
a nulladik szint egy kifejezetten gyermeki
miikodésmod, az 6todik mar-mar teoretikus,
melyre a szerz6 szerint a felnbttek csupan
minimalis szazaléka juthat el, leghamarabb
a kozépso felndttkor idején. A tapasztalatok
szerint a felndttek nagy része valahol a har-
madik—6todik komplexitasi szint kozott he-
lyezkedik el (Kegan, 1982). Kegan szerint
a mentalis komplexitas szintjei [ényegében
kizarjak egymast, az egyén vagy az egyik,
vagy a masik szinten van. Sajat kutatasunk
(Répaczki, 2014) eredményei alapjan azon-
ban mi arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy
a mentalis komplexitast életszerlibb egyfajta
miikddés- és gondolkodasmod meghataro-
z6jaként értelmezni, melyek koziil valame-

lyik markansan jellemzi ugyan az egyént, de
ezzel még nem zarja ki, hogy a tobbi menta-
lis komplexitasi miikodésmod is jellemzo
legyen ra valamilyen mértékben. Az alabbi-
akban bemutatjuk a felnétt mentalis komp-
lexitasi tipusokat.

A tarsas komplexitasi miikédésmod leirasa
A dominénsan tarsas komplexitasi miikodés-
moddal jellemezhetd egyén szamara els6d-
leges a biztos alapokhoz valo igazodas lehe-
tdsége mind a tarsas kapcsolatokban, mind
az elvek vagy a koriilmények tekintetében.
Ezen a szinten az egyént a valahova tartozas
fontossaga jellemzi, ami megnyilvanul ab-
ban is, hogy ha valamit elfogad, azon val-
toztatni nem akar, és ahhoz még akkor is ra-
gaszkodik, ha ez részérdl a sajat vagyainak
¢s érdekeinek hattérbe szoritasaval jar. Ezek
az egyének inkabb alkalmazkodnak az alta-
luk preferalt csoporthoz, mint hogy konflik-
tusnak adnanak teret azaltal, hogy sajat aka-
ratukat érvényesitenék. Ezek az emberek
ragaszkodnak az allandésaghoz, nem szere-
tik a valtozast és az 0j helyzeteket, és nem
torekszenek a valtoztatasra még akkor sem,
ha észlelik annak sziikségességét.

Az individualis komplexitasu mitkodésmod
leirdsa
A domindnsan individualis komplexitasi mi-
kddésmoddal jellemezhetd egyének elkote-
lezédnek, és kialakitjak sajat allaspontjukat
az ideologiakkal, az intézményekkel, a fon-
tos személyekkel kapcsolatban. Erés belsd
szabalyrendszerre alapoznak, igy a kiils6 ha-
tasok nem tudjak elbizonytalanitani o6ket,
azokat konnyedén kizarjak. Szilard elképze-
lésiik van dnmagukrol és az dket koriilvevo
vilagrél, oniranyitd, dnmotivald, onértékeld,
onfejleszté emberek. A fontos masok repre-
zentacioit nem vetik el, képesek azokat is
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tiszteletben tartani, és masok véleményét
mar nem tekintik referencianak, hanem sajat
véleményt alkotnak. Szamukra elsédleges
sajat allaspontjuk és véleményiik, masok ke-
véssé tudjak oket befolyasolni. Maguk fogal-
maznak meg célokat, elveket, javaslatokat,
ugyanakkor sajat elképzeléseiken nehezen
latnak tal, és kompromisszumot is nehezen
kétnek.

Az interindividualis komplexitasu

miikédésmod leirasa
A dominansan interindividualis komplexitasi
mikddésmoddal jellemezhetd egyének felis-
merik, hogy mindenkinek vannak korlatai.
Ezek az emberek megértik a kiilonféle véle-
mények és elvrendszerek eldnyeit, és felis-
merik onmaguk korlatait is. Raébrednek arra
is, hogy ezek a korlatok egy megfeleld csa-
pat Osszeallitasaval kompenzalhatok, ahol
a kiilonboz6 emberek egymast jol kiegészitve
lehetnek hatékonyak egyiitt. A csapat, a csa-
patmunka és a csapatépités fontossaga a ska-
lan magas pontszamot eléréknél el6térbe ke-
ril. Vilagossa valik szamukra az is, hogy
a valodi sikerek érdekében kozos erdfeszi-
tésre van sziikség, és igyekeznek onmagukat
aktivizalni masok fejlesztése, timogatasa ér-
dekében, mikdzben tgy vélik, az ilyen
egylittmikddések révén 6k maguk is fejlod-
nek.

A jelentésadas Osszetettsége még nagyobb
jelent6ségre tesz szert, amikor az egyén nem-
csak énhatarain beliil, hanem azokon tul is
kell, hogy gondolkodni tudjon, ezért tulaj-
donitunk kiilondsen nagy szerepet a jelen-
tésadas Osszetettségének a gyermeknevelés,
a szocialis munka, a tandcsadoi szerep vagy
a vezetés tekintetében. Ezek ugyanis olyan
szerepek, ahol a masik fél megértése, tamo-
gatni ¢s fejleszteni tudasa nyilvanvalé fel-
adat. A vezet6 sikeressége a hozza tartozo

emberek sikerességén is all vagy bukik. Az,
hogy vezetd szerepében az egyén milyen ha-
tékonysaggal tud miikddni, a kognitiv ténye-
zOnek tekinthetd mentalis komplexitason ttl
az egyén személyiségével is nagyban dssze-
fligghet. A konstruktiv fejlodési koncepciod
a jelentésadas folyamatanak Osszetettebbé
valasat tekinti kulcsfontossagunak mind
a termékeny életvezetés, mind a hatékony
vezetveé valas szempontjabol. Ugyanakkor
tény az is, hogy nem lesz minden magas
mentalis komplexitasi szinttel rendelkez6
egyeénbdl vezetd, annak ellenére sem, hogy
mentalis komplexitasi szintjének magas fo-
kabol adodoan kivaldo vezetové valhatna.
A vezetévé valas szempontjabol ugyanis
semmiképp nem elhanyagolhato a személyi-
ség szerepe, ami a vezetésre tobb szempont-
bol is befolyassal bir, tovabba a vezetdvé
vald kinevezést szamos gazdasagi tényezo is
befolyasolhatja, amire most nem tériink ki.

A személyiség szerepe és jelentosége
a hatékony vezetés szempontjabol
Judge ¢és mtsai (2002) metaanalizise 78 ta-
nulmanyt foglalt magaban, és arra a kovet-
keztetésre jutottak, hogy a Big Five faktorai
(eredményeik szerint a baratsagossagot ki-
véve) szignifikans kapcsolatban allnak az
egyén vezetoként torténd kiemelkedésével.
Az altaluk kidolgozott profil szerint a haté-
kony vezetd neuroticitdsa alacsony, azaz
a neuroticizmus negativ dsszefliggést mutat
a hatékonysaggal, de pozitivat az extraverzi-
oval, a lelkiismeretességgel €s a nyitottsag
a tapasztalatokra faktorokkal. Erdekes ered-
mény, hogy a baratsagossag nem jelentds
faktor a hatékony vezetés szempontjabol,
azaz ugy tlinik, a kedvesség jellemzden nem
meghatarozo sajatossaga a jo vezetének
(Barrick és Mount, 1993). Judge és mtsai
(2002) szerint nem mellékes az sem, hogy
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a személyiségvonasok jelentdségét a veze-
tévé valas, vagy a vezetési hatékonysag
szempontjabol értékeljiik. Az ugyanis, hogy
valaki vezetdi szerepbe kertil-e, nagy valo-
szinliséggel egy mas dinamikan alapszik,
mint az, hogy vezetdi szerepben az egyén
tud-e hatékony, eredményes lenni.

Az 0sszes személyiségvonas koziil az
extraverzid korrelal leger6sebben a vezetés-
sel, ami egyben azt is jelzi, hogy ez a veze-
tok legfontosabb személyiségvonasa. Hogan,
Curphy és Hogan (1994) szerint az extraver-
ziora azért van sziikség, hogy az egyén ve-
zetének tlinjon, azaz legyen energikus, aktiv,
dominans. Ez alapjan kijelenthetjiik, hogy az
extraverzid elsdsorban a vezetdvé valast, és
nem a vezetéi hatékonysagot jelzi eldre,
ezért van az, hogy a nyitott, dominans, tar-
sasagi emberek csoportos helyzetben valo-
szintileg jobb 6nérvényesitdk, igy masok in-
kabb érzékelik dket vezetd egyéniségnek. Ez
egyuttal arra is enged kovetkeztetni, hogy
egy introvertalt egyén éppugy lehet jo ve-
zet6, csak valosziniileg kisebb az esélye ve-
zet6i szerepbe keriilni, tekintettel arra, hogy
kisebb valdszintiséggel keriil spontan médon
vezetési helyzetekbe. Az extraverzid utan
legerésebben a neuroticizmus és a nyitottsag
a tapasztalatokra faktorok, amelyek erdsen
korrelalnak a vezetéssel. A nyitottsag a ta-
pasztalatra faktor leginkabb a divergens és
kreativ gondolkodas, a neuroticizmus az 6n-
bizalom és az onértékelés miatt fligg dssze
a vezetéssel. A lelkiismeretesség szorosabb
kapcsolatot mutat a vezetévé valassal, mint
a vezetOi hatékonysaggal, feltételezhetéen
azért, mert a lelkiismeretes egyének jo szer-
vezok, ennek koszonhetden vezetoként tin-
nek fel a kdzosségben. A baratsagossag a ve-
zetés szempontjabol kevéssé tiinik relevans
Big Five-faktornak, mert a magas baratsa-
gossaggal jellemezhetd egyének altalaban

egyiittmikodok €s passzivak, ami miatt ke-
véssé tlinnek vezetonek. Ha azonban egy ki-
csit mélyebben elemezziik ezt a kérdést, meg-
allapithato, hogy a baratsagossag bizonyos
alskalai, mint az egyiittm{ikodés, interper-
szonalis érzékenység, pozitivan fiiggnek dsz-
sze a vezetéssel (Bass, 1990).

Barrick és Mount (1991) szerint a sze-
mélyiségtaktorok koziil elsdsorban a lelkiis-
meretesség, az extraverzio €s a nyitottsag
a tapasztalatokra az, ami realis képet adhat
a vezetdi teljesitményrdl. Az altaluk végzett
metaanalizis eredménye szerint a lelkiisme-
retesség pozitivan korreldl a munkahelyi tel-
jesitménnyel, ami arra utalhat, hogy a lelki-
ismeretesség faktoron magas pontszamot
elérék a munka jellegétol fiiggetlentil maga-
sabb szinten teljesitenek. Azt is megallapi-
tottak, hogy az olyan munkakoérdkben, ahol
a masokkal folytatott interakcié a munkakori
feladatok egy jelentds részét meghatarozza
(pl. menedzsment ¢€s értékesités), jobb mun-
kateljesitményt nyujtanak az extraverzié fak-
toron magas értéket mutatok. A nyitottsag
a tapasztalatokra egyfajta intellektualis di-
menzionak tekinthetd, ennek okén jogos
a feltételezés, hogy korrelal az altalanos kog-
nitiv képességgel, ami a tapasztalatok szerint
korrelal a vezetés megjelenésével és a veze-
tésre okot ado szituaciok detektalasaval
(Judge és Bono, 2000; Lord et al., 1986;
McCrae és Costa, 1987).

Emery, Calvard és Pierce (2013) megfi-
gyelése is azt igazolta, hogy inkabb valasztot-
tak meg vezet6knek azokat, akik az extraver-
716 skalan magas pontszamot értek el. Szintén
tobb szavazatot kaptak vezetoként azok, akik
a nyitottsag a tapasztalatra faktoron magas
pontszamot értek el. Inkabb feladatorientalt
vezetonek valasztottdk meg azokat, akik ma-
gasabb pontszamot értek el a lelkiismeretes-
ség faktoron, és inkabb kapcsolatorientaltnak
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azokat, akik a baratsagossag faktoron értek
el magasabb pontot. A neuroticitas esetében
nem talaltak szignifikans 0sszefiiggést veze-
tové valasztas szempontjabol.

Bowler, Bowler ¢s Phillips (2009) kuta-
tasukban azt kivantak feltarni, miként fiigg
Ossze az egyén mentalis komplexitasi szintje
¢és személyiségstrukturaja. Megallapitottak,
hogy az alacsony mentalis komplexitast
egyének haromfaktoros személyiségstruktu-
raval rendelkeztek, mig a magas mentalis
komplexitastak hétfaktoros személyiség-
struktaraval. Ez azt mutatja, hogy az alacso-
nyabb mentalis komplexitast egyének sze-
mélyisége kevéssé Osszetett, a magas
mentalis komplexitasu egyének pedig dssze-
tettebb személyiséggel rendelkeznek. Strang
¢és Kuhnert (2009) eredményei szerint a lel-
kiismeretesség, a neuroticitas és a nyitottsag
a tapasztalatokra nem mutat szignifikans
Osszefliggést a mentalis komplexitas szintjé-
vel vezetdk esetében.

A fenti eredmények alapjan arra a kdvet-
keztetésre juthatunk, hogy a vezetés, a veze-
t6i attitlid és viselkedés, valamint a vezetévé
érés folyamata szempontjabdl az egyén kog-
nitiv és emocionalis jellemzo6i egyarant je-
lentdséggel birnak. Hipotéziseinket ezen el-
méleti keretben fogalmaztuk meg.

VIZSGALAT
Hipotézisek

Kutatasunk keretei kozott a vezetdi szerep
értelmezését a vezetéssel kapcsolatos gon-
dolkodason keresztiil ragadtuk meg. A mo-
dern vezetéselméletek egészen 1) értelmezést
adtak a vezetdi szerepnek, ¢és a vezetés fel-
adatorientalt tényez6it nem hattérbe szoritva
ugyan, de egyre inkabb kiemelik a vezetd

szerepét az egyén ¢€s a folyamatok fejleszté-
sében is. A klasszikus vezetéselméletek me-
chanikusabb vezet6i képe egyre inkabb hu-
man funkciokkal boviil, és elétérbe keriilnek
olyan tgynevezett soft kompetenciak, mint
az innovaciod, a munkatarsak fejlesztése, az
egylittmiikodés vagy a csapatmunka (Bryman,
1992). Elgondolasunk szerint a modern ve-
zetéselmélet elveivel inkabb az individualis
¢s interindividualis mentalis komplexitas do-
minanciaval jellemezhet6 egyének tudnak
azonosulni, amire alapozva az alabbi valto-
z0k egyiittjarasat feltételeztiik.

1. hipotézis: A dominansan tarsas komplexi-
tassal jellemezhet6 egyénekre inkabb a ha-
gyomanyos vezetési elvekkel vald azono-
sulas jellemzo6, igy a tarsas komplexitas
varhatéan negativ egyiittjarast mutat az
altalunk mért vezetési valtozokkal (me-
lyeket a sajat fejlesztési ,,Idedlis vezetés”
kérdéssorral mértiink. Az eszkoz az alab-
biakban részletesen is bemutatasra ke-
riil). Az individualis és az interindividu-
alis komplexitasra a modern vezetési
elvekkel valo azonosulas jellemzd, igy az
individualis és az interindividualis komp-
lexitas varhatoan pozitiv egylittjarast mu-
tat az ,,idealis vezetés” valtozoival.

A mentalis komplexitas jellemzden nem 6n-
magaban bir jelentdséggel a vezetdi szerep
alakulasara és az azzal vald azonosulasra, ha-
nem az is fontos, hogy a személy milyen sze-
mélyiségjellemzokkel bir.

2. hipotézis: Feltételeztiik, hogy az ,,idedlis
vezetéssel” kapcsolatos gondolkodas val-
tozéinak alakulasat egyiittesen jelzik
elére a mentalis komplexitas és a szemé-
lyiség valtozoi.

3. hipotézis: Feltételeztik tovabba, hogy
a mentalis komplexitas skalai mentén tor-
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ténd klaszteranalizis alapjan tin. mentalis
komplexitasi profilok bontakoznak ki.
A kialakulé klaszterekkel kapcsolatban
azt vartuk, hogy olyan tipusokat irnak le,
amelyek kiilonboznek egymastol a sze-
melyiségjellemzok és az idealis vezetés-
sel kapcsolatos gondolkodéas szempont-
jabol.
Moédszer

Vizsgalati személyek

A hipotézisek vizsgalata érdekében elsdsorban
a fiatal feln6tt korosztaly elérése volt a cél, te-
kintettel arra, hogy a jelenlegi fiatal feln6tt
korosztaly —az Y generacio — az, aki egyre no-
vekv szamban van jelen a munkaerdpiacon,
¢s akit a modern kor gazdasagi €¢s munkaerd-
piaci kihivésai egyre névekvd szamban érin-
tenek. Ezen beliil cél volt fiatal vezetok bevo-
nasa is, ugyanis a szakirodalomban leirtak
alapjan 6k azok, akik vezetdi poziciojukbol és
az ¢életkorukbol fakado jellegzetességek miatt
leginkabb ki vannak téve a fenti kihivasoknak,
igy az 6 esetiikben kiilondsen jelent6s a men-
talis komplexitas kérdéskore. A végleges min-
taba 353 f6 kertlt, valaszbeallitodas miatt sen-
kit nem kellett kizarni.

Az ¢életkori minimum a teljes minta ese-
tében 18 év volt, a maximum 40 év (atlag:
28,07 év; SD = 7,148). Nemi eloszlas szem-
pontjabdl a minta kiegyenlitettnek mond-
hato, 155 férfi (44%) és 198 n6 (56%) vett
részt a vizsgalatban. Iskolai végzettség szem-
pontjabol a mintat két csoportra osztottuk.
Az elso csoportba 110 6 keriilt kdzépfoku
végzettséggel, ez a minta 31%-4t jelenti; 243
f6 rendelkezett fels6foku végzettséggel, ez
a minta 69%-a. A vizsgalatban részt vevok
munkatapasztalata alapjan négy csoportot
kiilonitettiink el: (a) azokat, akiknek nincs
munkatapasztalata, (b) az 1-3 év munkata-
pasztalattal rendelkezdéket (palyakezddk),

(c) a 4-10 év munkatapasztalattal rendelke-
zo6ket és a (d) tobb mint 10 év munkatapasz-
talattal rendelkezoket. A vizsgalati személyek
13,9%-a (49 f6) semmilyen munkatapaszta-
lattal nem rendelkezik, a minta 34,8%-a (123
6) rendelkezik 1-3 éves munkatapasztalat-
tal, 21% (74 £6) rendelkezik 4-10 év mun-
katapasztalattal, mig 30,3% (107 f6) tobb
mint 10 év munkatapasztalattal rendelkezik.
A megszerzett munkatapasztalat atlaga a min-
tara nézve 2,68 év (SD = 1,05). A munkahely
tipusa szerint négy csoportra osztottuk a min-
tat. A vizsgalati személyek 33,4%-anak (118
f6) jelenleg nincsen munkahelye, kozszféra-
ban dolgozik a minta 37,1%-a (131 f06),
25,5% (90 £6) dolgozik a versenyszféraban,
¢és 4% (14 £6) nonprofit szervezetnél. Vezetdi
tapasztalata a mintabol 153 fonek volt, ez
a minta 43,3%-a. A vezetdi tapasztalat sze-
rinti eloszlas a teljes mintara nézve a kovet-
kezOképpen alakult: 200 fonek (56,7%)
egyaltalan nem volt vezet6i tapasztalata;
1-3 éves vezetdi tapasztalattal rendelkezett
a minta 24,4%-a (86 £0); 4-10 év vezetdi ta-
pasztalattal rendelkezik a minta 15,6%-a
(55 £6); és 12 6, a minta 3,4%-a rendelke-
zik tobb mint 10 év vezetdi tapasztalattal.
Rakérdeztiink arra is, a vizsgalati személy
milyen poziciot tolt be jelenlegi munkahe-
lyén. A minta 33,1%-anak (118 f0) jelenleg
nincs munkahelye, beosztottként dolgozik
a vizsgalati személyek 38,8%-a (137 £6), ve-
zetoként kisebb csoportot (max. 5 {0s) vezet
a minta 14,2%-a (50 &), nagyobb csoportot
(tobb mint 5 f6t) vezet a minta 13,9%-a
(49 106).

Eljaras
Az adatok felvételére online kit6lthetd kér-
doéives feliileten keresztiil keriilt sor 2014
elsé negyedévében. A minta egy része a Bu-
dapesti Muszaki ¢és Gazdasagtudomanyi
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Egyetem vezetés és menedzsment témaju
kurzusaira jaré hallgatok, MBA képzésre ja-
rok, illetve kdzoktatasi vezetd képzésre jard
hallgatdk koziil keriilt ki, illetve sor keriilt
a potencialis vizsgalati személyek elérésére
munkaltatok direkt megkeresésével és bevo-
nasaval.

Eszkozok

Az adatok felvételéhez klasszikus kérdéives
vizsgalatot végeztiink zart kérdések és tulaj-
donsaglistak alkalmazasaval. A szociode-
mografiai adatokat kovetden a vizsgalt sze-
mélyek elészor a mentalis komplexitast
vizsgald kérdéssort, majd a személyiség-mé-
réeszkdz itemeit, végiil a vezetésre vonat-
kozo itemeket értékelték otfoka skala segit-
ségével.

Szociodemogrdfiai hattéradatok

A kérdéiv kitoltése névteleniil zajlott, de le-
hetéséget adtunk a személyes eredmények-
6l visszajelzést kérni. Az ilyen vizsgalati
személyektdl kértiink nevet és e-mail cimet
is. Rakérdeztiink a nemre, az életkorra, az is-
kolai végzettségre. Tovabba kértiink munka-
tapasztalattal kapcsolatos informaciokat is:
van-¢ munkatapasztalata a vizsgalt személy-
nek, ha igen, hany év; milyen szektorban
dolgozik; van-e vezetdi tapasztalata, ha igen,
hany év, és hany beosztottat vezet jelenleg.
Raékérdeztiink arra is, milyen poziciot tolt be
jelenlegi munkahelyén.

Mentdalis komplexitas kérdoiv
A mentalis komplexitas méréséhez egy ko-
rabbi vizsgalati fazisban kifejlesztett sajat
mérdeszkozt (Répaczki, 2014), a Mentalis
komplexitas kérdoivet alkalmaztuk. Az alli-
tasokra a valaszt 6tfoku Likert-skala mentén
kellett megadniuk a vizsgalati személyeknek
(1: Egyaltalan nem jellemz6 ram; 2: Inkabb

nem jellemzo6 ram; 3: Néha jellemzd ram,
néha nem; 4: Inkabb jellemzd ram; 5: Na-
gyon jellemzé ram). A kérddiv a fent bemu-
tatott felndttekre jellemzd harom mentalis
komplexitasi szintet méri: tarsas komplexi-
tas skala, individualis komplexitas skala és
interindividudlis komplexitas skala. A skala-
pont az adott skalan beliil értékelt itemek
Osszpontszama. A magasabb pontszam az
adott skalan az adott gondolkodasi jellemzdk
fokozott meglétére utal.

Tarsas komplexitas skdla. A skala leirasa
megfelel a fentebb részletesen bemutatott
tarsas komplexitasi mikodésmod jellemzdi-
nek. A tarsas komplexitas skala leiro statisz-
tikai elemzésének eredménye szerint a skala
atlagpontértéke 23,6; szdrasa 6,95.

Individualis komplexitas skala. A skala
leirasa megfelel a fentebb részletesen bemu-
tatott individualis komplexitasi mikddés-
mod jellemzdinek. Az individualis komple-
xitas skala leird statisztikai elemzésének
eredménye szerint a skala atlagpontértéke
34,9; szorasa 4,74.

Interindividualis komplexitas skala. A
skala leirdsa megfelel a fentebb részletesen
bemutatott interindividualis komplexitasi
miikodésmadd jellemzdinek. Az interindivi-
dualis komplexitas skala leiro statisztikai
elemzésének eredménye szerint a skala at-
lagpontértéke 32,6; szorasa 5,8. Az I. tabla-
zat Osszefoglaloan mutatja be a Mentalis
komplexitas kérdoiv tételeit skalanként bontva.

Személyiségjellemzok mérése a Big Five
Inventoryval
A személyiségjellemzdk vizsgalatara szamos
madszer ismert (Costa és McCrae, 1985; Ey-
senck és Matolcsi, 1984; Gough, 1987). Je-
len kutatas soran azonban fontos szempont
volt, hogy a jellegzetesen hosszu személyi-
ségvizsgald eszk6zok helyett egy rovid, de
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1. tablazat. A Mentalis komplexitas kérdéiv tételei skalanként

MENTALIS KOMPLEXITAS KERDGIV

Tarsas komplexitas skala

Ha csak lehet, elker(ilom a valtozdsokat.

A megszokott és jol ismert koriilmények kozott érzem magam jol.

Ragaszkodom a bejaratott rutinokhoz.

Allandé kériilmények kozott érzem magam igazan jol.

Az Uj helyzeteket elkertlom.

Ha nem muszaj, inkabb nem valtoztatok a dolgaimon.

Ha valaszthatok, inkdbb a rutinos helyzet, mint az 0j.

A véltozas bizonytalansaggal tolt el, mert nem tudhatom, mit hoz.

Nem banom, ha a hétkdznapok sordan nem ér sok kihivas.

Individudlis komplexitas skala

A legfontosabb, hogy mindig minden helyzetben h{i maradhassak sajat elveimhez.

A sajat elvarasaimnak akarok megfelelni.

Bizonytalan helyzetben a sajat irdnyelveimet veszem alapul, és annak megfelel6en haladok tovabb.

A meggy6z6désem az, hogy azt a célt kell kovetnem, amit magam t(izok ki sajat magam szamara.

A legfontosabb, hogy sajat elveim szerint élhessek, mikdzben masok elveit is tiszteletben tartom.

tudok kotelez&dni.

Dontési helyzetben elsésorban a sajét véleményemre alapozok, és olyan opcidt valasztok, ami mellett én el

ElsGsorban a sajat normaimhoz kell, hogy igazodjak.

Az embereknek maguknak kell megtaldlni az 6nfejlesztés Gtjat.

Mindenkinek maganak kell megtaldlni sajat fejlesztésének utjat.

Interindividualis komplexitas skala

Masokat segitek, hogy megtalaljak a sajat utjukat az onfejlesztéshez.

Azokat a feladatokat szeretem, amikben masok fejlesztése révén én magam is fejlédhetek.

Ha valaki nem tud lépést tartani a csapattal, segitek neki.

Azokat a feladatokat szeretem, amelyekben masokat tudok segiteni.

Az igazi siker szimomra az, ha a csapatot szolgalhatom a kozos sikerek elérése érdekében.

Szivesen hozok aldozatokat azért, hogy mdasoknak segitsek.

Szivesen beszélgetek emberekkel, ha azzal segiteni tudok nekik.

Egy csapat részeként szeretek dolgozni.

En mindig is abban gondolkodom, hogy egy csapatként dolgozzunk egyiitt.

megbizhat6 eszkozt alkalmazzunk a szemé-
lyiség vizsgalatahoz. A személyiség rovid
vizsgaloeszkozokkel torténd mérése gyakran
bevett modszer olyan kutatdsokban, ahol
nem a személyiségadatok jelentik a kutatés
fokuszat (Gosling et al., 2003; Rammstedt és
John, 2007), azaz ahol nem a személyiség-
jellemzdk részletes feltarasa és bemutatasa
a cél, hanem a személyiségjellemzdk egy

szempontként jelennek meg a vizsgalando
tényezok soraban. Mindezen szempontokat
figyelembe véve a Big Five Inventoryt hasz-
naltuk (Soto és John, 2009), mely magyar
mintan is bemérésre keriilt (Rézsa, 2014 sz6-
beli kozlése alapjan).

A BFI magyarra forditott verzidja (R6-
zsa et. al., elokésziiletben) az eredeti angol
nyelvi verzionak (John és Donahue, 1998)
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megfelelden rovid mondatokat, allitasokat
tartalmaz, amelyek alkalmasak a prototipi-
kus Big Five-tulajdonsagok szerinti értéke-
lésre (John, 1990). A kitolt6 egy otfoku Li-
kert-skalan értékeli az allitasokat (1:
Egyaltalan nem értek egyet; 2: Inkabb nem
értek egyet; 3: Egyet is értek, meg nem is; 4:
Egyetértek; 5: Teljesen egyetértek), a skala-
pont az adott skalan beliil értékelt itemek at-
lagpontszama. Rovidsége ellenére a BFI jo
pszichometriai mutatokkal bir. Angol és ka-
nadai mintan a BFI skalak reliabilitasi muta-
toja 0,75 és 0,90 kdzott van, a harom hona-
pos teszt-reteszt reliabilitasi mutatok 0,80 és
0,90 kozott vannak. Az 6t skala egymastol
fliggetlennek mondhat6 (a Pearson r értéke
0,2-0,3 kozott mozog) (John és Donahue,
1998). A Big Five 6t dimenzidja az extraver-
zi0, a neuroticitds, a baratsagossag, a lelkiis-
meretesség €s a nyitottsag a tapasztalatokra
(Costa és McCrae, 1985).

Extraverzio (Extraversion, E). Az extra-
verzid azt mutatja meg, mennyire aktiv, asz-
szertiv, energikus, lelkes, kifelé forduld és
beszédes az egyén. Képet ad a szociabilitas-
rol, azaz arr6l, mennyire emberszereto és tar-
sasagkedvel6 az illetd. Az extravertalt em-
berek aktiv és ingergazdag helyzetekre
vagynak, szeretik az izgalmakat. Jellemzi
Oket a vidamsag, az energetikussag. Az ext-
raverzi6 ellenpdlusa az introverzi6. Az int-
rovertalt ember jellemzden tartézkodo, be-
fel¢ fordulo, kevéssé tarsasagkedveld.
Szivesen van egyediil, mert Ggy is kellden
ingergazdag kornyezetet tud a maga szamara
teremteni, de ez nem jelenti azt, hogy tarsas
helyzetekben szenvedne. Jellemzden csen-
desebb, visszafogottabb, lassabban ,,bemele-
gedd”, mint az extravertalt személyek.

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

akik a neuroticitas faktoron magas értéket ér-
nek el, instabilak, aggodalmaskodok, ide-
geskedok, onsajnalok, fesziiltek és érzéke-
nyek. Alapvetden negativ érzelmi beallitddas
jellemzi 6ket, pesszimistak, és érzékenyek
a stresszhatasokra. Erzelmeiket nehezen
kontrollaljak, hajlamosak a negativ érzelmi
megnyilvanuldsokra, ami esetenként akar
sz¢élsdséges mértékben is megnyilvanulhat.
Ellenpoélusa az érzelmi stabilitas, ami az ér-
zelmileg kiegyensulyozott embereket jel-
lemzi.

Baratsagossag (Agreeableness, A). A ba-
ratsdgossag az egyén interperszonalis bealli-
tottsagat mutatja, azt irja le, mennyire nagy-
lelkt, kedves, szimpatikus, bizakodo, halas
és megbocsatd az egyén. Akik ezen a fakto-
ron magas pontszamot érnek kell, jellemzden
kellemes, baratsagos emberek, akiket masok
nagyon hamar szimpatikusnak talalnak. Az
ilyen egyén hajlamos a segitségnyujtasra,
akar az onfelaldozasra is, fontos vezérelve
ugyanis, hogy masokon segiteni kell. A ba-
ratsagossag cllentéte a baratsagtalan vagy
antagonisztikus személyiség, aki masokkal
szemben bizalmatlan, kételkedo, kritikus és
egocentrikus, jellemzden inkabb versengd,
semmint egytittmiikddo.

Lelkiismeretesség (Conscientiousness,
C). A lelkiismeretesség képet ad arrdl, hogy
milyen szinten jellemz6 az egyénre az on-
uralom, az Onkontroll, a szabalykovetés.
A lelkiismeretes egyén hatékony, szervezett,
megbizhato, felelésségteljes és alapos, pre-
ciz, pontos. Képes trra lenni impulzusain, és
ha kell, lemondani vagyairdl is. Az ilyen em-
berek jo tervezok és szervezok, igy a felada-
tokkal idore és magas mindségi szinten ké-
sziilnek el. A lelkiismeretes egyén kitartd,
céltudatos, erds akarati és elszant, akire fo-
kozott teljesitményorientacio jellemzd, ami
ha szélséségessé¢ valik, a lelkiismeretes
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egyén kényszeressé is valhat. Az ezen a di-
menziéon mutatott alacsony pontszam nem
feltétleniil utal a moralis elvek hianyara, arra
viszont igen, hogy az egyén a feladatvégzés
szempontjabdl kevéssé igényes, inkabb 6t-
letszeri vagy abrandozo6, mint tervszerQ
vagy didaktikus.

Nyitottsag a tapasztalatokra (Openness,
0). Ezt a faktort az érzelmi és intellektualis
élményekre valo nyitottsag jellemzi. Azok az
egyének, akik ezen a faktoron magas pont-
szamot mutatnak, nyitottak az 0j élmények
atélésére ¢s befogadasara, kreativak és dtlet-
gazdagok, gazdag képzelderdvel jellemez-
hetdk. Mind a kiils6, mind a belsé vilagra vo-
natkozoan igénylik, hogy folyamatosan 1j
élmények atélésében legyen résziikk. Nem
konformak vagy konvencionalisak, ellenben
igénylik az esztétikai élmények atélésének
lehetéségét és a valtozatossagot.

, Idealis vezetés” kérddiv
A vezetés témakor kapesan a célunk annak
feltarasa volt, hogyan vélekednek az egyé-
nek az idealis vezetdvel kapcsolatban, mit
tartanak az idealis vezetd jellemzdinek. A ve-
zetésre vonatkozo itemcsoport dsszeallitasa-
kor a modern vezetési koncepcid alapelveit
(Anderson, 1992; Bryman, 1992; Ciulla,
1998; Joiner és Josephs, 2007; Kegan és La-
hey, 2009; Székely, 2013; Torbert, 2004) és
az altalanos vezetési feladatokat vettiik ala-
pul (Kotter, 1999). A kérdéssor 0sszeallita-
sahoz olyan relevans méréeszkozoket, azok
egy-egy skalajat alkalmaztuk, amelyek al-
kalmasak az adott dimenzi6 feltardsara, és
kilfoldi mintan mar bemérésre keriiltek.
A sajat mintan kapott eredmények alapjan at-
dolgozott kérd6iv dsszesen 6 skalabol all (a
skalapont minden esetben az adott skalan be-
lul értékelt itemek atlagpontszama). A kér-
déiv itemei altal alkotott csoportok hasonld

jelentéstartalmi koroket alkottak, igy lehe-
tové valt az egyes csoportok cimkézése, azaz
a csoportok elnevezése. A 1étrejott és elne-
vezett skalakat az alabbiakban mutatjuk be.
Feladatorientdcio. Az els6 skala olyan
tételeket tartalmaz, amelyek szerint az idea-
lis vezetd odafigyel a feladatok teljesitésére,
a hatarido betartasara, és arra 6sztonzi a cso-
port tagjait, hogy dolgozzanak olyan kemé-
nyen, ahogyan csak tudnak, folyamatosan to-
rekedve teljesitményiik javitasara. A leird
statisztikai eredménye
a skala atlagpontértéke 16,3; szorasa 3,67.
Egyiittmitkodés. A mésodik skala olyan
tételeket tartalmaz, amelyek szerint az idea-

elemzés szerint

lis vezetd odafigyel arra, hogy a csapatmun-
kaban mindenki részt vegyen. Ehhez a szem-
ponthoz maga is tartja magat, és a csoport
tagjait is arra biztatja, ennek az elvnek meg-
feleléen mikodjenck. A leird statisztikai
elemzés eredménye szerint a skala atlag-
pontértéke 21,7; szorasa 2,53.

Kapcsolatorientacio. A harmadik skala
tételei szerint az idealis vezetd nagy hang-
sulyt helyez a kapcsolatok apolasara, és arra,
hogy a csoport valamennyi tagja jol érezze
magat a munkafolyamatok soran. A vezetd
torekszik arra, hogy 6 maga is egyre jobba
valjon a kapcsolatok menedzselése szem-
pontjabol. A kapcsolatorientacido a vezetd
emberekre vald nyitottsagat jelenti, mig az
egylittmtikddés esetében a csoportfolyama-
tokra valo nyitottsagon és odafigyelésen van
a hangsly. A leir6 statisztikai elemzés ered-
ménye szerint a skala atlagpontértéke 19,6;
szorasa 3,12.

Innovacio. A negyedik skala tételei sze-
rint az idealis vezetd fontosnak tartja az em-
berek és a folyamatok fejlesztését, a hibak
keresésére ¢s megoldasara vald nyitottsagot,
valamint a kreativitast. O maga is nyitott
a valtozasra, a fejlodésre, a fejlesztésre, €s
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arra 0sztonzi a csoport tagjait, hogy ok is ke-
ressék batran az innovaciora lehetdséget ado
feltételeket. A leiro statisztikai elemzés ered-
ménye szerint a skala atlagpontértéke 16,6;
szorasa 2,32.

Felelosségvallalas. Az 6todik skala téte-
lei szerint az idedlis vezetd feleldsséget vallal
a folyamatokért, az emberekeért, a fejlodésert.
Preciz, tisztaban akar lenni az informacio és
folyamatok helyességével, legyen szo akar
altala generalt, akar a szervezetet, a csopor-
tot érinté kezdeményezésekrol. A leird sta-
tisztikai elemzés eredménye szerint a skala
atlagpontértéke 17,1; szorasa 2,08.

Hitelesség. A hatodik skala szerint az
idedlis vezeto elfogadja és felvallalja 6nma-
gat, nem akar masnak latszodni, mint ami-
lyen. Felvallalja véleményét, otleteit, gon-
dolatait, é¢s nem akarja titkolni azt sem, ha
hibazik. A leir6 statisztikai elemzés eredmé-
nye szerint a skala atlagpontértéke 13; szo-
rasa 1,79.

EREDMENYEK

Az els6 hipotézis feltételezése szerint a tar-
sas komplexitasra a hagyomanyos vezetési
elvekkel valo azonosulas jellemzd, igy a tar-
sas komplexitasra vonatkozoan azt vartuk,
hogy az negativ egyiittjarast mutat az idea-
lis vezetés valtozoival, mig az individualis
¢és az interindividualis komplexitassal kap-
csolatban a modern vezetési elvekkel vald
azonosulast vartuk, igy azt feltételeztiik,
hogy az individualis és az interindividualis
komplexitas pozitiv egyiittjarast mutat az
idedlis vezetés valtozoival. Az eredmények
szerint a tarsas komplexitas erds egyiittjarast
csak az innovacioval mutat, a két valtozo
egylittjarasa negativ (r = —0,41; p < 0,001).
A tarsas komplexitds szignifikans, de

gyenge egylittjarast mutat az egylittmiiko-
déssel (r =—-0,20; p <0,001), a kapcsolatori-
entacioval (r =-0,18; p = 0,001), a felelds-
ségvallalassal (r = —0,14; p = 0,007) és
a hitelességgel (r=-0,15; p=0,003). A tar-
sas komplexitas feladatorientacidval vald
egyiittjarasa nem szignifikans és igen gyenge
(r=-0,07; p = 0,19). Erdekes ugyanakkor,
hogy a tarsas komplexitas a modern vezetési
jellemzék mindegyikével negativ egyiittja-
rast mutat. A tarsas komplexitas valtozo ve-
zetési jellemzokkel mutatott egytittjarasait
a 2. tablazat szemlélteti.

Az individualis komplexitas erds pozitiv
egylittjarast mutat a kapcsolatorientacioval
(r=10,36; p <0,001), a felel6sségvallalassal
(r=0,34; p <0,001) és a hitelességgel (r =
=0,33; p <0,001). Az individualis komple-
xitas egytttjarasa a feladatorientacioval szig-
nifikans, de nem tal erds (r= 0,20; p <0,001),
csakugy, mint az egyiittmiikodéssel (r = 0,26;
p < 0,001) és az innovacioval (r = 0,26;
p <0,001). Az individualis komplexitas val-
tozd vezetési jellemzokkel mutatott egytitt-
jarasait a 3. tablazat szemlélteti.

Az interindividudlis komplexitas erds po-
zitiv egylittjarast a kapcsolatorientacioval
(r=0,31; p<0,001) és az egyiittmitkodéssel
(r=0,33; p<0,001) mutat. Az innovacioval
(r=10,29; p<0,001), a felel6sségvallalassal
(r=0,21; p<0,001) és a hitelességgel (r =
=0,21; p <0,001) mutatott egyiittjarasa szin-
tén szignifikans, de nem annyira erds. A fel-
adatorientaciéval mutatott egyiittjarasa
gyenge, de szignifikans (r=0,12; p=0,024).
Az interindividualis komplexitas valtozo ve-
zetési jellemzokkel mutatott egylittjarasait
a 4. tablazat szemlélteti.

Az eredményeink igazoljak feltevésein-
ket, a tarsas komplexitas esetében a vezetés
skalakkal valo negativ egylittjarast tapasz-
taltuk, ami arra enged kdvetkeztetni, hogy
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2. tablazat. A tarsas komplexitas valtozo egylittjarasai a vezetési jellemzdkkel

Feladat- Egyutt- Kapcsolat- Innovacio FelelGsség- Hitelesség
orientacio miikodés orientacié vallalas
Tarsas
komplexitds -,071 -,204 -,181 -,416 -,144 -,156
Pearson r
szignifikancia ,185 ,000 ,001 ,000 ,007 ,003
szintje

3. tablazat. Az individualis komplexitas valtozo egyiittjarasai a vezetési jellemzokkel

Feladat- Egyiitt- Kapcsolat- Innovacié FelelGsség- Hitelesség
orientacio miikodés orientacio vallalas
Individudlis
komplexitds ,197 ,259 ,360 ,261 ,344 327
Pearsonr
Szignifikancia ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
szintje

4. tablazat. Az interindividualis komplexitas valtozo egyiittjarasai a vezetési jellemzokkel

Feladat- Egyiitt- Kapcsolat- Innovacié FelelGsség- Hitelesség
orientacio miikodés orientacid vallalas
Individudlis
komplexitas ,197 ,259 ,360 ,261 ,344 ,327
Pearson r
szignifikancia ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
szintje

ezt a mentalis komplexitasi dominanciat in-
kabb a hagyomanyos vezetési elvekkel valo
azonosulas jellemzi, mig az individualis és
az interindividualis komplexités jellemzden
pozitiv egylittjarasokat mutatott a vezetési
skalakkal, ami a modern vezetési elvekkel
valo azonosulasra utal. fgy az elsé hipotézi-
stinket igazoltnak tekintjiik.

Masodik hipotézisiinkben azt feltételez-
tik, az ,,Idealis vezetés” valtozoinak alaku-
lasat elorejelzik a mentalis komplexitas és
a személyiség valtozoi. Az idedlis vezetéssel
kapcsolatos gondolkodas faktorait meghata-
rozo tényezok kozott minden esetben meg-
talalhato valamely mentalis komplexitasi és/
vagy személyiségvaltozo. A hipotézis teszte-

1éséhez linearis regresszidelemzést alkal-
maztunk, melynek eredménye szerint a fel-
adatorientacio alakulasaval kapcsolatban
megallapithato, hogy azt elsésorban nem az
altalunk mért valtozok hatarozzdk meg. Az
altalunk mért Gsszes valtozot figyelembe
véve is a vezetd feladatorientacio alakulasa
szempontjabdl az individualis komplexitas
¢és a lelkiismeretesség csak a meghatarozo,
de ez a két valtozo egyiitt is csak a feladato-
rientacio 5,3%-at magyarazza. Az individu-
alis komplexitds dnmagaban a feladatorien-
taci6 varianciajanak 3,6%-at magyarazza
(Adj. R*=0,036; B = 0,197), ami a lelkiis-
meretesség valtozo beléptetésével né 5,3%-
ra (igy: individualis komplexitas f = 0,175,
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lelkiismeretesség B = 0,141; Adj. R? =
0,053). Ezen értékek arra engednek kovet-
keztetni, hogy az individualis komplexitas és
a lelkiismeretesség egyarant pozitivan jelzi
eldre a feladatorientacio vezetdi viselkedést.
Ez az eredmény jol értelmezhetd, ha figye-
lembe vessziik, hogy egy individualis komp-
lexitassal jellemezhetd egyén szamara fon-
tos az egyéni teljesitmény, és azt vallja,
leginkabb 6 az, aki tehet sajat sikere, fejlo-
dése, eredményessége érdekében. A lelkiis-
meretesség részben szintén a feladatok telje-
sitésérdl, azok preciz és pontos, hataridore
torténd megoldasarol szol. A modell gyen-
gesége azonban arra enged kovetkeztetni,
hogy a feladatorientacié varianciajat elso-
sorban nem az altalunk mért valtozok hata-
rozzédk meg.

Az egyiittmiikodés mint vezetdi konst-
ruktum alakuldsa szempontjabdl négy masik
valtozo jatszik jelentds szerepet: az interin-
dividualis komplexitas, az individualis komp-
lexitas, a tarsas komplexitas és a baratsagos-
sag mint személyiségvonas. A négy valtozd
egylitt az egylittmiikodés vezetdi valtozo vari-
ancidjanak 18,7%-at magyarazza. Az interin-
dividualis komplexitds dnmagaban az egyiitt-
mikodés valtozo variancidjanak 10,9%-at
magyarazza (Adj. R?=0,109; B =0,333). Ez
az érték az individualis komplexitas belépte-
tésével 16,2%-ra nd (interindividualis komp-
lexitas f = 0,316; individualis komplexitas
B =0,236; Adj. R2=0,162). A tarsas komp-
lexitas beléptetésével a megmagyarazott va-
riancia 17,9%-ra nd (interindividualis komp-
lexitas f = 0,282; individualis komplexitas
B =0,242; tarsas komplexitas p =—145; Adj.
R?= 0,179). A megmagyarazott variancia
a baratsagossag személyiségfaktor belépte-
tésével tovabb ndvelhetd, a négy valtozo
egyltt az egylittm{ikodés varianciajanak
18,7%-at magyarazza. Ebben a modellben:

interindividualis komplexitas B = 0,204; in-
dividualis komplexitas f = 0,245; tarsas
komplexitas f = —0,144; baratsagossag p =
=0,128; Adj. R?=0,187. Az interindividua-
lis komplexitas, az individualis komplexitas
¢s a baratsagossag pozitivan, a tarsas komp-
lexitas negativan jelzi elére az egyiittmiiko-
dést mint vezetési jellemz6t. Az egylittmiiko-
dés a k6z6s munkarol, a kozos erofeszitésrol,
a csapat sikereihez vald egyéni hozzajarulas
fontossagarol szol. Az interindividualis
komplexitas legfobb jellemzdje a csapatban
gondolkodas, valamint a csapat erejének fel-
hasznalasa az eredmények érdekében. Ugyan-
akkor ez nem zarja ki az egyéni eréfeszités
¢és szerepvallalas meghatarozo jellegét sem,
ezért fontos valtozé a modellben az indivi-
dualis komplexitas. A tarsas komplexitas
a valtozastol, az aktivitastol valo szorongas-
sal jar egylitt, magasabb szintje esetiinkben
az egylittmiikodés hattérbe szorulasat jelzi
elére. A baratsagossag személyiségvonas sze-
repe az egyiittmiikodés mint vezetési stilus
meghatarozasaban szintén jol értelmezhetd,
hiszen a baratsagossag elére jelzi masok se-
gitését, tamogatasat, a kozos eredményekhez
vald hozzajarulasra valo hajlandosagot.

kulasat az individualis komplexitas, az ext-
raverziod, az interindividualis komplexitas és
a lelkiismeretesség jelzik elére. A négy val-
tozo egylitt a kapcsolatorientacio variancia-
janak 26,1%-at magyarazza. Az individualis
komplexitas 6nmagaban az egyiittmiikodés
varianciajanak 12,7%-at magyarazza (Adj.
R2=0,127; B = 0,360). Az extraverzid be-
Iéptetésével a megmagyarazott variancia
21,2%-ra ndé (individudlis komplexitas
B = 0,342; extraverzio B = 0,295; Adj. R*=
= 0,212). Az interindividualis komplexitas
valtoz6 beléptetése révén a megmagyarazott
variancia tovabb nd, a harom valtozo egyiitt
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immaron a kapcsolatorientaci6 varianciaja-
nak 24,1%-4t magyarazza (individudlis
komplexitas f = 0,333; extraverzio B =0,211;
interindividualis komplexitas B = 0,196; Adj.
R?=0,241). A negyedik valtozo (lelkiismere-
tesség) beléptetésével a megmagyarazott va-
riancia 26,1%-ra nd, igy individualis komp-
lexitas B = 0,311; extraverzid B = 0,154;
interindividualis komplexitas = 0,193; lel-
kiismeretesség p = 0,162; Adj. R2= 0,261.
A kapcsolatorientacio az emberi kapcsolatok
fontosnak tartasara és az emberekkel kap-
csolatos dolgokra valo odafigyelésrdl szol.
Az extraverzio, az interindividualis komple-
xitas ¢és a lelkiismeretesség hozzajarulasa
e valtozo alakuldsdhoz konnyen értelmez-
het6, hiszen az extraverzid a ,tarsas 1ét”,
a tarsasag, a kozosségi események preferala-
sara utal. Az interindividualis komplexitas
a csapat-lét, a kdzosen elért sikerek fontos-
nak tartasarol szol, ami egy kapcsolatorien-
talt gondolkodasmoddra utal. A lelkiismere-
tesség bejosloereje is jol értelmezhetd, hiszen
a lelkiismeretesség nemcsak a feladatokra
iranyulhat, hanem az emberi kapcsolatokra
is, ahol éppoly fontos a precizités, a pontos-
sag, a masik tiszteletben tartasa. Az indivi-
dualis komplexitas elérejelzd ereje leginkabb
azzal hozhat6 6sszefliggésbe, hogy a magas
mentalis komplexitas az dnfejlesztés, az on-
allo miikodés, és az egyén 6nmagahoz valo
hiiségének magas szintjérél szol, aminek ré-
sze az is, hogy az egyén a kapcsolati ténye-
70k szempontjabol is igyekszik magat tartani
ezekhez az elvekhez.

a tapasztalatokra, a tarsas komplexitas, az in-
dividualis komplexitas, a lelkiismeretesség
¢és az interindividualis komplexitas felel az
altalunk vizsgalt valtozok koziil. Ez az 6t
valtozd egylittesen az innovacio varianciaja-
nak 34,1%-at magyarazza. A nyitottsag a ta-

pasztalatokra személyiségvaltoz6é dnmaga-
ban az innovacio 23,6%-at magyarazza (Adj.
R?=0,236; p = 0,488). A tarsas komplexitas
beléptetésével a modell magyarazdereje nd,
a két valtozd egyiitt az innovacio variancia-
jénak 28,2%-at magyarazza (nyitottsag a ta-
pasztalatokra f = 0,377; tarsas komplexitas
B =-0,246; Adj. R?= 0,282). Az individua-
lis komplexitas beléptetésével a megmagya-
razott variancia 31,6%-ra n6 (nyitottsag a ta-
pasztalatokra f = 0,320; tarsas komplexitas
B = —0,276; individualis komplexitas B =
=0,196; Adj. R?= 0,316). A lelkiismeretes-
ség hozzdadasa a modellhez tovabb noveli
a megmagyarazott varianciat 33,2%-ra, igy
nyitottsag a tapasztalatokra § = 0,305; tarsas
komplexitas B =—0,246; individualis komp-
lexitas B = 0,177; lelkiismeretesség B =
=0,139; Adj. R*=0,332. Az 6todik valtozo
(interindividualis komplexitas) beléptetésé-
vel a megmagyarazott variancia 34,1%-ra
novekszik (nyitottsag a tapasztalatokra
B =0,273; tarsas komplexitas p =—-0,248; in-
dividualis komplexitas = 0,177, lelkiisme-
retesség B = 0,127; interindividualis komp-
lexitas B = 0,110; Adj. R* = 0,341).
A nyitottsag a tapasztalatokra személyiség-
vonas hozzajarulasa az innovacid variancia-
jahoz jol értelmezhetd, hiszen az innovacioé
mint vezetési stilus a fejlesztésrél, az 0j-
donsagokra vald nyitottsagrol szol, mig
a nyitottsag a tapasztalatokra személyiség-
vonas az élményekre, a megujulasra, a ku-
tatasra, a fejlesztésre vald torekvést fedi le.
A tarsas komplexitas B-értéke negativ, ami
szintén jol értelmezhetd, mivel a tarsas
komplexitas a valtozastol vald szorongasrol
sz0l elsdsorban, valamint arrdl, hogy az egyén
nem szeret valtoztatni a mar megszokott és
bejaratott rutinokon, ami az innovaciéval va-
16ban ellentmondasban all. Az individualis
komplexitasnak része az Onfejlesztésre, az
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Onmegujitasra valo torekvés, ezért indokolt,
hogy az innovacié variancidjanak alakuldsa-
hoz ez a valtozo is hozzajaruljon. A lelkiisme-
retesség feltételezhetden a feladatvégzéssel
kapcsolatos igényesség miatt, az interindivi-
dualis komplexitas pedig a csapat és az egylitt-
miikddés innovacidban betoltott jelentdsége
miatt keriilt bele a modellbe.

A felelosségvallalas vezetéssel Ossze-
fliggd valtozd varianciajaért az altalunk vizs-
galt valtozok koziil négy felelds: az indivi-
dualis komplexitas, a lelkiismeretesség, az
interindividualis komplexitas és az extraver-
zi6. Ez a négy valtozo egylitt a feleldsség-
vallalas varianciajanak 20%-at magyarazza.
Az individualis komplexitds dnmagaban
a felel6sségvallalas varianciajanak 11,6%-at
magyarazza (Adj. R?= 0,116; = 0,344).
A lelkiismeretesség hozzdadasaval a meg-
magyarazott variancia 17,2-re nd (individu-
alis komplexitas f = 0,306; lelkiismeretesség
B =0,244; Adj. R>= 0,172). Az interindivi-
dualis komplexitas hozzaadasaval a megma-
gyarazott variancia 19,3%-ra emelkedik
(individualis komplexitas § = 0,299; lelkiis-
meretesség B = 0,217; interindividudlis
komplexitas = 0,154; Adj. R*= 0,193).
A megmagyaradzott variancia az extraverzio
beemelésével né 20%-ra, igy individualis
komplexitas p = 0,301; lelkiismeretesség
B = 0,183; interindividudlis komplexitas
B = 0,111; extraverzido B = 0,115; Adj.
R2=0,200. A felelésségvallalast j61 magya-
razza az individualis komplexitas, hiszen ez
a mentalis komplexitasi jellemzo6 az 6nallo-
sagrol, az egyén onmagaért €s a folyamato-
kért valo felelésségvallalasarol is szol. Ezt
erdsiti a lelkiismeretesség, ami szamunkra
meger6siti, hogy a felelésségvallalod egyén
lelkiismeretes, preciz és pontos. Az interin-
dividualis komplexitas és az extraverzio sze-
repvallalasat a magyarazé modellben az in-

dokolja, hogy a felelosségvallalasnak része
lehet a masokért valo feleldsségvallalas is, és
ezen két valtozonak erds a tarsas jellege.

A hitelesség vezetési valtozo alakulasat
az altalunk vizsgalt valtozok koziil a harom
mentalis komplexitasi valtozé magyarazza,
Osszességében a hitelesség valtozo alakula-
sanak 15,1%-aért feleldsek ezek a valtozok.
A legnagyobb magyarazoerével az individu-
alis komplexitas bir, ez dGnmagaban a hite-
lesség variancidjanak 10,4%-aért felel (Adj.
R2=0,104; B = 0,327). Az interindividualis
komplexitas beemelésével a modell magya-
razoereje 13,8%-ra nd (individualis komple-
xitas B = 0,313; interindividualis komplexi-
tas B = 0,191; Adj. R?= 0,138). A modell
magyarazoereje a tarsas komplexitas valtozo
beemelésével 15,1%-ra nod, igy individualis
komplexitas B = 0,318; interindividualis
komplexitas B = 0,161; tarsas komplexitas
B=-126; Adj. R?=0,151. A hitelesség ma-
gyarazataban az individualis komplexitas
magyarazdereje a leginkabb meghatarozo,
ami jol értelmezhetd, hiszen az individualis
komplexitas szintje jelzi azt, hogy az egyén
mennyire képes dnalléan miikodni, felval-
lalni és elfogadni 6nmagat. Az interindivi-
dualis komplexitas is a sajat elgondolasok és
meggy6z6dések képviselésével és kozvetité-
sével jar, csak mig az individualis komplexi-
tas esetében a fokusz maga az egyén, addig
az interindividualis komplexitas azzal fiigg
Ossze, ahogyan az egyén onmagaval mint
egy csapat tagjaval azonosul. A tarsas komp-
lexitas B-értéke negativ, ez azt jelenti, hogy
minél magasabb az egyén tarsas komplexi-
tasi szintje, annal kevésbé tud azonosulni
a hitelességgel egyiittjaro miikodésmoddal.

Masodik hipotézisiinkben azt vartuk,
hogy a mentalis komplexitas és a személyi-
ségjellemzok eldrejelzik a vezetés valtozoi-
nak varianciajat. Feltételezésiinket nagyrészt
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5. tablazat. Klaszterek a Mentalis komplexitas kérdéiv skalai alapjan

1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter
(N = 155; 43,9%) (N =108; 30,6%) (N =90; 25,5%)
Interindividualis komplexitds 35,44 (kb6zepes) 39,27 (magas) 28,62 (alacsony)

Tarsas komplexitas 20,42 (alacsony)

28,11 (kozepes) 31,33 (magas)

Individudlis komplexitas 34,17 (k6zepes)

37,03 (kozepes) 34,69 (kozepes)

igazoltnak tekinthetjiik, bar a feladatorienta-
cio esetében meglehetdsen gyenge modellt
kaptunk. Az eredmények azonban dsszessé-
gében biztatoak, hiszen az idealis vezetéssel
kapcsolatos gondolkodas minden tényezdje
— kisebb vagy nagyobb mértékben — eloreje-
lezhet6 a mentalis komplexitds és a szemé-
lyiségjellemzék alapjan. Igy a méasodik hi-
potézisiinket igazoltnak tekintjik.

Harmadik hipotézisiink feltételezése sze-
rint a Mentalis komplexitas kérdoéiv skalai
mentén torténd klaszteranalizis alapjan un.
mentalis komplexitasi profilok bontakoznak
ki, amelyekre vonatkozoéan azt vartuk, hogy
olyan tipusokat irnak le, amelyek kiilonboz-
nek egymastol a személyiségjellemzok és az
idealis vezetéssel kapcsolatos gondolkodas
szempontjabol.

A klaszterek kialakitdsahoz a Mentalis
komplexitas kérd6iv skalain elért értékeket
vettiik alapul. Az elemzéshez kétlépéses
(hierarchikus, majd K-koézép) klaszteranali-
zist alkalmaztunk. Elsé 1épésben hierarchi-
kus klaszteranalizist végeztiink Ward-mod-
szerrel, négyzetes euklideszi tavolsagot
hasznalva. A hierarchikus klaszteranalizis
eredménye révén lathatova valt, hogy ese-
tinkben a harom-, a négy-, illetve az 6t-
klaszteres megoldas alkalmazhatd a mintara,
melyek koziil 6sszességében a mintara a ha-
romklaszteres megoldas bizonyult értelmez-
hetének. A végleges klaszterkdzéppontokat
a K-kozép (stepwise) modszerrel alakitottuk
ki. A klaszterek jellemz6it mutatja be az
5. tablazat.

Az egyes klaszterekre jellemz6 értékeket
az I. abra, aklaszterkdzéppontok sztender-
dizalt értékeit a 2. abra szemlélteti.

Az elso klaszterbe 155 16 keriilt, ez a tel-
jes minta 43,9%-a. Az els6 klaszter atlagé-
letkora 27,95 év (SD = 6,92). Ebbe a klasz-
terbe 70 férfi (klaszter 45,2%-a) és 85 nd
(klaszter 54,8%-a) keriilt. 42 (27,1%) sze-
mély kozépfoku végzettséggel rendelkezik,
113 16 (72,9%) fels6fokt végzettséggel. Az
ebbe a klaszterbe tartozokra a kozepes inter-
individualis komplexitas (z-score = 0,11), az
alacsony tarsas komplexitas (z-score =—0,77)
¢s a kozepes individualis komplexitas
(z-score = —0,23) jellemzd. Mindez arra en-
ged kovetkeztetni, hogy az 1. klaszterbe tar-
tozok a csapatmunkat masodlagosnak tartjak,
és elsdsorban onmagukban és sajat erejiikben
hisznek. Nem félnek a valtozastol, sot keresik
a valtoztatas és a fejlesztés lehet6ségét. Ra-
juk az extraverzi6 atlagos, a baratsagossag at-
lagos ¢és a lelkiismeretesség atlagos szintje
jellemzd. Neuroticitasuk alacsony, a nyitott-
sdg a tapasztalatokra érték esetiikben atlagos,
de mindkét masik klaszternél magasabb ér-
téket értek el ezen a skalan. A modern veze-
tési jellemzokkel kapcsolatban ez a klaszter
atlagos—magas értékeket mutat, altalaban
alacsonyabb értékeket, mint a 2. klaszter, de
magasabbakat, mint a 3. klaszter. E klaszter
esetében a kapcsolati fokuszu vezetési jel-
lemzok (egylittmiikddés, kapcsolatorienta-
ci0) alacsonyabb értékeket mutatnak, mint
a 2. klaszternél. Esetiikben azonban maga-
sabb az innovacio skalan elért érték, ami
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. klaszter

. klaszter

. klaszter

M Individudlis komplexitds

[l Tarsas komplexitas

34,17
20,42

35,44

37,03
39,27
34,69

31,33
28,62

B Interindividualis komplexitas

1. abra. Az elkiilonitett klaszterek Mentalis Komplexitas Kérddiv Skalakon elért értékei

PN 0,86 -
1 6,83 M Interindividudlis
komplexitas
0,5
& Tarsas komplexitas
0 M Individudlis komplexitas
-0,5
-1
-1,18
-1,5
1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter

2. dbra. Aklaszterkozéppontok sztenderdizalt értékei

a fejlesztés fontossagara utal. Mindezen jel-
lemzdket figyelembe véve ezt a klasztert kez-
deményezd individualistanak neveztik el.

A masodik klaszterbe 108 f6 keriilt, ez
a teljes minta 30,6%-a. A 2. klaszter atlagé-
letkora 29,95 (SD = 7,40). Ebbe a klaszterbe
35 férfi (32,4%) és 73 n6 (67,6%) kertilt. Ko-
zépfoku végzettséggel rendelkezik a klaszter
23,1%-a (25 106), fels6foku végzettséggel
a klaszter 76,9%-a (83 ). Az ebbe a klasz-
terbe tartozokra a magas interindividualis
komplexitas (z-score = 0,83), a kdzepes tar-

sas komplexitas (z-score = 0,38) és a koze-
pes individualis komplexitas (z-score = 0,42)
jellemzd. Mindez arra utal, hogy ezen klasz-
ter tagjai a csapat erejében hisznek, és az
a céljuk, hogy amit csak lehet, a csapat ere-
jét és lehetGségeit kihasznalva érjenek el.
Ugy vélik, az egyéni korlatok jol kompen-
zalhatok a csapatmunka révén, értéknek te-
kinti masok facilitalasat, és ugy vélik, hogy
azaltal 6k maguk is tudnak fejlodni. Rajuk
alacsony neuroticitas, igen magas baratsa-
gossag, atlagos extraverzio, atlagos nyitott-
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3. abra. A valtozok klaszterekre jellemz6 sztenderdizalt értékei

sag a tapasztalatokra és atlagos lelkiismere-
tesség jellemzd. Az idedlis vezetési jellemzdk
mindegyikén atlagos vagy magas értéket mu-
tatnak, azaz a modern vezetési elveket fon-
tosnak tartjak, és azokkal azonosulni tudnak.
A kapcsolati fokuszi skalakon ,,a baratsagos
csapatjatékosok™ érték el a legmagasabb ér-
tékeket, az egylittmtikddés €s a kapcsolatori-
entacio jellemzo erre a csoportra. Fontosnak
tartjak tovabba az innovaciot, a feleldsség-
vallalast és a hitelességet is a vezetés soran.
Ezt a klasztert bardtsdgos csapatjatékosnak
neveztik el.

A harmadik klaszterbe 90 o keriilt, ez
a teljes minta 25,5%-a. A 3. klaszter atlagé-
letkora 26,01 év (SD = 6,70). 50 férfi (55,6%)
¢és 40 n6 (44,4%) keriilt ebbe a csoportba. 43
6 kozépfoku végzettséggel rendelkezik, ez
a teljes minta 47,8%-a, 47 6 fels6foku vég-
zettségli, ez a minta 52,2%. Az ebbe a klasz-
terbe tartozokra az alacsony interindividualis
komplexitas (z-score =—1,18), a magas tarsas
komplexitas (z-score = 0,86) és a kozepes in-
dividualis komplexitas (z-score = —0,11) jel-
lemzd. Az ebbe a klaszterbe tartozok inkabb

egyénileg szeretnek tevékenykedni, csapat-
munkédban nem érzik magukat kompetensnek.
Tartanak a valtozastol, hatasara elbizonytala-
nodnak, ezért kertilik, és inkabb a jol meg-
szokott és kiprobalt koriilményeket és felté-
teleket részesitik elényben. Ezen klaszter
tagjaira magas neuroticitas jellemzo, ami az
érzelmi bizonytalansag magas szintjére utal,
tovabba esetiikben alacsony az extraverzio,
a baratsagossag €s a nyitottsag a tapasztala-
tokra érték, mig a lelkiismeretesség atlagos
értéket mutat. Az idealis vezetést jellemzé
skalakon a masik két klaszterhez képest ala-
csonyabb értékeket értek el, azaz a modern
vezetés elveivel nehezen azonosulnak: fel-
adatorientaciojuk atlagos, az egyiittmiikddés,
a kapcsolatorientacio, az innovacio, a fele-
16sségvallalas és a hitelesség skalakon ala-
csony értéket mutatnak. Ezért ezt a klasztert
konzervativ teljesitonek neveztiik el.

A valtozok klaszterekre jellemzé szten-
derdizalt értékeit mutatja a 3. dbra.

Tekintettel arra, hogy a Mentalis komp-
lexitas kérdoiv skalai mentén torténd klasz-
teranalizis révén sikeriilt statisztikailag is
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stabil klasztereket elkiiloniteni, amelyek
mind a személyiségjellemzdk, mind az idea-
lis vezetéssel kapcsolatos gondolkodas
szempontjabol kiillonbdznek egymastol, ki-
jelenthetjiik, hogy a Mentalis komplexitas
kérdéiv skalai mentén un. mentalis komple-
xitasi profilok alakithatok ki. igy harmadik
hipotézisiinket igazoltnak tekinthetjiik.

OSSZEFOGLALAS

A szervezeti és a munkapszichologiai folya-
matok szempontjabdl a vezetd egy kulcssze-
replének tekinthetd, hiszen aktualis allapota,
tartds jellemzoi, miikddési sajatossagai meg-
hatarozoak mind a hozza tartozd beosztottak,
mind az altala menedzselt folyamatok szem-
pontjabdl. Az elmult 20-30 év valtozasai
okan, a technikai fejlédés talajan, a digitalis
vildg térnyerésével és evidenssé valasaval
a human jellemzdkre vonatkozo elvarasok is
atrendezddni latszanak.

Mig a 30-40 évvel ezel6tti fiatalok élet-
hosszig tarto munkahelyekkel terveztek,
a mai fiatalok (az Y generacid) atlagosan
minddssze 35 éves ciklusokban gondolkod-
nak egy-egy munkahelyen. A régi, megszo-
kott vilagot egy felgyorsult idészak és egy
sokkal bizonytalanabb jovokép valtotta fel,
¢és a varatlan helyzetekre nem lehet felké-
sziilni, folyamatosan tudni kell ujat nyujtani,
mikozben az egyén nyitott marad a tanuldsra
¢és a tapasztalatszerzésre. A vezetd kiemelt
szerepe miatt ezek a tényezdk a vezetdkkel
kapcsolatos képet markansan alakitottak, és
a jelen kor vezet6jével szemben a munkae-
rOpiac egészen mas elvardsokat fogalmaz
meg, mint ami korabban jellemzd volt.
A munkaerdpiac ilyen mértékii valtozasa
mellett a ,,hatékony” vezetés is 01 értelme-
zést nyert.

Az, ahogyan az egyén szemléli a koriilot-
te 1évo vilagot, ahogy az eseményekkel és
a torténésekkel kapcsolatban gondolkodik,
kognitiv fejlodésével fiigg dssze, és megha-
tarozo a viselkedése szempontjabol. A fejlo-
dés Iényege, hogy fokozatosan valtozik az,
ahogyan az egyén szemléli a koriilotte 1évo
vilagot, ¢és a fejlédés eldrehaladasaval foko-
zatosan bovil az altala megértett dolgok
kore. Ez a fejlodés Osszefliggést mutat az
¢letkorral is, de éppilyen fontosak a meg-
szerzett ¢lmények és tapasztalatok is. Min-
dennek eredménye az érés és a hatékonysag
novekedése — tobbek kozott vezetként is.

A jelentésadasi (mentalis) komplexitas
konstruktuman keresztiil arra kerestiik a va-
laszt, milyen tipusu emberek kiilonithetdk el.
A mentalis komplexitas és a személyiségjegyek
egyideju figyelembevételével megvizsgaltuk,
miként alakul az egyén vezetéssel kapcsolatos
identitasa és hogyan valtozik a vezetdi szerep-
hez val6 viszonyulasa. A mentalis komplexitas
konstruktumat alapul véve harom tipust tud-
tunk elkiiloniteni: a konzervativ teljesitdt, a kez-
demeényezd individualistat, a baratsagos csa-
patjatékost. Az, hogy az egyén melyik tipusba
tartozik, altalaban az életvezetése és a munka
vilagaban valé megnyilvanulasai szempontja-
bdl is informativ, de kiilondsen azza valik, ha
kiemelt vezet6i pozicioba keriil. Nem attol va-
lik valaki vezet6vé, hogy ezen tipusok barme-
lyikébe besorolhato, viszont az, hogy melyik
tipusba tartozik, meghataroz6 lesz a vezetdi
szereppel vald azonosuldsa és vezetéi miko-
dése szempontjabal is, tovabba jelentdséggel
bir abban a tekintetben, hogy vezetdi tevé-
kenysége soran mi az, amivel konnyedén meg-
birkozik, és mi az, ami er6feszitésébe kertil.
Ilyen értelemben megéallapithatd, hogy a veze-
tdi szerep ¢és a vezetdi hatékonysag alakulasa
szempontjabol a mentalis komplexitas az
egyén meghatarozo jellemzdje.



A vezetdi szerep Gjraértelmezése... 105

SUMMARY

REINTERPRETING LEADERSHIP IN VIEW OF MENTAL COMPLEXITY AND
PERSONALITY IN YOUNG ADULTS

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

Keywords: leadership, leadership identity, leadership effectiveness, mental complexity
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A MULTIKULTURALIS TEAMMUNKA
SAJATOSSAGAI A TEAM MENTALIS MODELL
ES A KOGNITIV KONSZENZUS TUKREBEN
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OSSZEFOGLALO

Hatter és célkitiizések: A globalizacio hatasaként, foként a multinacionalis szervezetek eseté-
ben egyre nagyobb aranyban figyelhetéek meg olyan, tgynevezett multikulturalis teamek,
amelyek tagjai kiillonbz6 nemzetiségiik, anyanyelviik és kulturalis hatteriik ellenére egy ko-
z0s cél érdekében mitkodnek egyiitt. Az ilyen teamek miikddése esetén értelemszertien kriti-
kus kérdés, hogy miként lehet elérni azt, hogy az ilyen sokszinii teamek tagjai hatékonyan
mitkddjenek egyiitt. Az eddigi kutatasok javarészt kétélii fegyverként értelmezik a multikul-
turalitast, s hajlamosak az azzal kapcsolatos problémakat, akadalyokat hangstlyozni. Ennek
{6 oka, hogy az ezzel foglalkoz6 tanulmanyok foként a tarsas identitas és az észlelt hasonlo-
sag koncepciodjat veszik alapul, ezzel figyelmen kiviil hagyva olyan, a kultiraban gyokerezd
mélyebb szinti kiilonbségeket, mint az eltérd vilagnézetek, értékrendszerek vagy értelmezési
moddok. Mivel a teamek hatékony miikddésének egyik alappillére a team altal felhalmozott tu-
das, illetve annak menedzselése, ezért a multikulturalis teamtudas vizsgalatanak esetében is
mindenképpen érdemes olyan elméleti keretrendszert alkalmazni, amely a kultura mélyeb-
ben gyokerezd, interpretacios kiillonbségeinek teret enged. Jelen cikk erre a problémafelvetésre
kinalja alternativ megoldasként a kognitiv konszenzus elméletét, amely segitségével a team-
tudas kulturalis kiilonbségekbdl adodo eltérései hatékonyan értelmezhetdk. A cikk célja, hogy
felhivja a figyelmet kulturalis kiilonbségek mélyebb szintii jellegzetességeinek fontossagara,
mint olyan kiilonbségekre, amelyek bar legtobbszor lathatatlanok, mégis erdsebb befolyassal
birhatnak a team hatékony miikddésére, mint a szembedtld kulturalis kiillonbségek.

Kulesszavak: kultira, multikulturalitas, teammunka, team mentalis modell, kognitiv konszenzus
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BEVEZETES:
A NEMZETI KULTURA ES ANNAK
FONTOSSAGA A SZERVEZETI
KORNYEZETBEN

Matsumoto és Juang (2013) olyan jelentés-
¢és informacio-rendszerként definialja az em-
beri kultarat, amelyen egy csoport minden
tagja osztozik, amelyet a generaciok tovabb-
adnak egymasnak, amely az alapvet6 talélés,
a jollét és boldogsag egyik legfontosabb esz-
koze, és amely segitségével életiinknek és
mindennapjainknak jelentést tulajdonitha-
tunk. A kultara egyfajta Gtmutatdt biztosit az
egyén cselekvéseire, gondolkodasmodjara és
érzelmeire vonatkozodan, vagyis a kdrnyezet
valtozasaira valo adaptiv valasz érdekében
irdnyitja viselkedésiinket, attitiidjeinket, ér-
tékrendszeriinket és véleményiinket, igy csok-
kentve az egyénre nehezedd kognitiv terhe-
1ést. A kultara alapvetd befolyassal bir az
egyénben lejatszodo pszicholdgiai folyama-
tokra, hiszen olyan sémakat biztosit, ame-
lyek értékeken és normakon alapulva segitik
az egyént, hogy a vele és koriilotte torténd
eseményeknek jelentést tulajdonithasson.
A kultira tartalmat tekintve a legegyszeriibb
felosztas szerint két nagyobb csoport men-
tén értelmezhetd: az egyik csoport az objek-
tiv, mig a masik a szubjektiv elemeket tar-
talmazza. Az objektiv csoport olyan fizikai,
manifeszt elemeket tartalmaz, mint példaul
az épitészet, a ruhazkodas, ételek vagy mi-
vészeti alkotasok. Ezzel szemben a kultara
szubjektiv elemei nem kézzelfoghato, hanem
sokkal inkabb pszicholdgiai folyamatok men-
tén értelmezhetd elemek, amelyek értékrend-
szerekben, meggy6zddésekben, attitidokben,
vilagnézetben és viselkedésformakban Slte-
nek testet, és amelyek kultaranként eltéroek.
Fontos hangsulyozni, hogy a kultira nem ha-
tarozza meg szigoriian egy egyén vagy cso-

port reakcioit, sokkal inkabb értelmezési ke-
retet kinal, igy azt, hogy az egyén vagy cso-
port valaszreakcidit kulturalis paradigmak
mentén szervezi-e, gyakran az éppen adott
helyzet szabja meg. Kulturalis paradigmak
tobbek kozott akkor hatarozhatjak meg az
egyén vagy csoport megitélését és dontési
folyamatait, ha az adott helyzetben 1évé
egyén vagy csoport nem rendelkezik a meg-
felel képességekkel, motivacioval vagy erd-
forrasokkal ahhoz, hogy alternativ megolda-
sokat mérlegeljen (Lehman et al., 2004).
A munkaerépiac globalizalodasaval ¢és
a multinacionalis szervezetek térnyerésével
parhuzamosan egyre tobb tudomanyos kuta-
tas fokuszal azokra az iizleti és szervezeti
menedzsmentfolyamatokra, amelyek a mul-
tikulturalitas fontossagara, annak figyelem-
bevételére és tudatos menedzselésére hivjak
fel a figyelmet. A kulturalis keretek adekvat
értelmezése és az azokhoz valo alkalmazko-
das ugyanis el6feltétele lehet tobbek kozott
egy szervezet uj orszagokba és uj piacokra
vald sikeres belépésének, hatékony nemzet-
kdzi humanerdforras-programok kialakitasa-
nak és a nemzetkdzi egyiittmikddéshez
sziikséges készségek és kompetenciak kiala-
kitasanak (Morden, 1995). Cox ¢és Blake
(1991) szerint egy kulturalisan sokszin(i szer-
vezet megfelel6 menedzselése jelentds verse-
nyelényt biztosithat az adott szervezet sza-
mara, amely legféképpen a koltségek, az
eréforras-beszerzés, marketing, kreativitas,
problémamegoldas és szervezeti rugalmassag
terén mutatkozik meg. Ehhez azonban olyan
elditélettdl és diszkriminacidtol mentes szer-
vezetre van sziikség, amelyben a kulturalis
csoportok tisztelik, elfogadjak egymast és ta-
nulnak egymastdl, amelyben a multikulturali-
tas a szervezet minden szintjén jelen van, ahol
a multikulturalitas az informalis szocialis ha-
l6ban is megmutatkozik, ahol minden kultura-
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lis csoport egyforman azonosulni tud a szer-
vezet céljaival, és ahol a csoportkozi konflik-
tusok minimalisak (Cox és Blake, 1991).

A multikulturalis teamek sajatossagai

Az utdbbi évtizedekben a szervezetek életé-
ben folyamatos atalakulas figyelhetd meg: az
eddigi, alapvetden egyéni munkavégzés he-
lyett a munkavallalok teamekbe szervezddve
dolgoznak bizonyos kdzos célok elérése ér-
dekében. A team az egyének olyan cso-
portja, amelyben egymassal kozvetett vagy
kozvetlen interakcidoban dolgoznak egy ko-
z0s cél elérése érdekében (Salas és Fiore,
2004). A teamek mint munkacsoportok alap-
vetd fontossagu részét képezik a szerveze-
teknek, és manapsag kétségkiviil tobb lizlet
¢és iparag mikodik teamalapon, mint valaha
barmikor is (Cooke et al., 2002). A jelenség
legalapvetobb magyarazataként hozhato fel,
hogy a teamek alkalmasabbak komplex fel-
adatok megoldasara, mivel a tagok képesek
megosztani a munkaterhelést, kontrollalni
mas tagok viselkedését, és szakértelmiikkel
hatékonyan hozzajarulni az egyes részfel-
adatok megoldasahoz (Mathieu et al., 2000).
A teammunka alapvet6 fontossaggal bir a szer-
vezet hatékonysaga ¢és versenyképessége
szempontjabdl. Amellett hogy magasabb ha-
tékonysagot és szervezeti teljesitményt je-
lent, noveli a szervezet valaszkészségét
a gyorsan valtozo iizleti kdrnyezetre, érde-
kes és kihivassal teli munkakornyezetet, il-
letve tarsas tamaszt biztosit a team tagjai sza-
mara (Levi, 2011).

A multinacionalis szervezetek rohamos
térnyerésével parhuzamosan egyre tobb
olyan munkacsoport vagy team szervezddik,
amelynek tagjai kiilonb6zé nemzetiségiiek,
eltérd kulturalis hattérrel rendelkeznek és el-
téré anyanyelvet beszélnek. Multikulturalis
teamekként definialhatok azok a csoportok,

amelyek tagjai kiilonboz6é kulturalis hattér-
rel, ennélfogva eltérd nemzeti vagy etnikai
hovatartozassal, értékrendszerrel és attitii-
dokkel rendelkeznek, és amelyek egy kozos
szervezeti cél érdekében miikodnek egyiitt
(Stahl et al., 2010a). Ahogyan ebbdl a defi-
niciobal is lathatd, a multikulturalis teamek
tagjai tobb, sokszor egymassal parhuzamo-
san jelen levd aspektus mentén kiilonboz-
hetnek egymastol. Jehn ¢és munkatarsai
(1999) harom alapvetd aspektust emlitenek
meg, amely mentén a heterogén munkacso-
portok tagjai kiilonbdzhetnek:

1. Tarsas kategoériabeli kiilonb6zoség (social
category diversity), amely a csoporttagok
kozott megfigyelhetd kiilonbségeket olyan
tarsas kategoridk mentén értelmezi, mint
a faj, a nem vagy az etnikai hovatartozas,
és amely ilyenforman kézzelfoghato,
nyilvanvald alapot biztosit a team tagjai-
nak 6nmaguk és mas tagok tarsas katego-
rizalasadhoz. A tarsas kategdriabeli kiilon-
bozdségeket felszini szintl vagy ,, surface
level” kilonbozoségeknek is nevezi
a szakirodalom, mivel ezek azonnal ész-
revehetd, nyilvanvalo eltérések két vagy
tobb csoporttag kozott.

2. Ertékrendbeli kiilonbség (value diver-
sity), amely értékrendszerre, viselkedésre
vonatkozo6 eltéréseket jelent. Ennek ér-
telmében a csoporttagok kiillonbozhetnek
abban, hogy miként értelmezik a csoport
altal teljesitendd feladatot vagy elérendd
célt.

3. Informacidbeli kiilonbség (informational
diversity), amely azokra a tudas- és kész-
ségbeli eltérésekre vonatkozik, amelyek
a csoporttagok kiilonboz6 szakmai hat-
terébdl, tapasztalatabol, és — esetlegesen —
eltérd végzettségébol erednek. Mig a tar-
sas kategoriabeli kiilonbozdéség egy
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alapvetden kézzelfoghato, felszinesebb
szintll aspektus, addig az informacio- és
értékrendbeli kiilonbozéség olyan mé-
lyebben gydkerezo kiilonbozdségeket je-
lent, amelyek azonnal nem valnak nyil-
vanvalova, és amelyeket tartalmukbol
addéddan befolyasolnak az adott egyén
sajat kulturajabdl hozott tapasztalatai, vi-
lagnézete, meggydzddése és értékrend-
szere. Ennek megfelelden az értékrend-
beli és informaciobeli kiillonbdzoségeket
mély szintli vagy ,,deep level ” kiillonbo-
z6ségeknek nevezziik.

Lauring és Selmer (2012) az el6bbi harom
aspektus kiegészitéseként a nyelvi kiilonbo-
z0ség (language diversity) fontossagara
hivja fel a figyelmet, amely a csoporttagok
kozotti kiillonbozdségek kommunikécios di-
menziodjat érinti. A multikulturalis szerveze-
tek ugyanis a legtobb esetben egy kozds
kommunikacids nyelv — jellemzden az angol
nyelv — alkalmazasat is jelentik, azonban az
eltérd szintli nyelvtudas akadalyt jelenthet
a tudas aramlasahoz sziikséges kozos értel-
mezési keret kialakitasaban. A kiilonbozd
szinti nyelvtudas emellett magyarazatot ad-
hat arra, hogy bizonyos teamtagok miért ha-
tarolodnak el fontos tudasforrasoktol (Lau-
ring és Selmer, 2011). Azok a teamtagok
ugyanis, akik nem anyanyelviikon kommu-
nikalnak, frusztracié és félreértések aldoza-
taiva valhatnak akcentusuk vagy beszédiik
akadozottsaga miatt, igy szakértelmiiket és
tudasukat kevésbé tudjak megosztani a cso-
port tagjaival, ennélfogva kevésbé képesek
hozzajarulni a team hatékonysagahoz (Brett
et al., 2006). A kommunikaciénak ez a fajta
gatja Onmagaban is Oriasi veszteségeket
okozhat a teamhatékonysag szempontjabol,
hiszen egy team tagjai hajlamosak a mar
meglévo és mindenki altal birtokolt tudasra

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

Amig az el6zéekben emlitettek alapjan el-
mondhatd, hogy altalanossagban a team-
munka pozitiv hatast gyakorol mind a szerve-
zet eredményességére, mind pedig a team
tagjainak elégedettségére (Stahl et al., 2010a),
a multikulturalis teamekkel kapcsolatos ku-
tatasi eredmények mar nem ilyen egyértel-
miek. A legtobb eddigi kutatas ugyanis két-
¢lt fegyverkeént jellemzi a multikulturalis
teameket, és a szakirodalom is hajlamos
hangsulyozni az ezzel kapcsolatos problé-
makat és akadalyokat (Stahl et al., 2010a),
kiilonds tekintettel a teamen beliili tarsas ki-
rekesztettségre, izolaciora és az ebbdl szar-
mazo6 negativ kovetkezményekre. Stahl és
munkatarsai (2010a) szerint a problémafo-
kuszii megkozelités alapvetd oka, hogy
a multikulturalis teamek kutatasa soran a két
leggyakrabban hasznalt elméleti keret Tajfel
(1982) tarsas identitas elmélete és Byrne
(1971) hasonlosaggal és vonzalommal kap-
csolatos elmélete. Ezek az elméletek a sajat
csoporttal valo azonosulas és a hasonlosagon
alapul6 interakciok fontossagara €s észlelt
elényeire hivjak fel a figyelmet, amelyek ér-
telmében egy kultirajaban, nemzetiségében
¢és anyanyelvében kiilonb6z6 csoporttag ki-
sebb eséllyel képes sikeresen integralodni
egy adott teambe. A multikulturalis teamek-
kel kapcsolatos problémakat hangstlyozo
megkozelitések tehat jellemzden a felszini
szinti kiilonbozéségeket veszik alapul,
s aligha szentelnek figyelmet a teamtagok
kozotti mélyebb szinth kiilonbségeknek. Ez-
zel szemben a multikulturalis teamek el6-
nyeit hangstlyoz6 megkozelitések pontosan
az ezekben a mélyebb szintii kiilonbozdsé-
gekben rejld lehetdségeket hangsulyozzak.
Stahl és munkatarsai (2010a) cikkiikben
a multikulturalitas ilyen lehetséges elonyeire
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==

e alacsony tarsas bevonodds

e alacsony szintl kohézid

o tarsas izolacid

o destruktiv konfliktushelyzetek

o ritkdbb kommunikacié

e magasabb aranyd lemorzsolédas

tudas, szakértelem, perspektivak sokszinlisége
magasabb szintd kreativitds

konstruktiv konfliktushelyzetek

magasabb szintl innovativitas

magasabb szintl problémamegoldas
gyakoribb kommunikacioé a csoporton kivil is
magasabb szintl elégedettség

1. dbra. A multikulturalis teamek elényeit és hatranyait hangsulyozo legfontosabb érvek

hivjak fel a figyelmet. Egyrészrél a multi-
kulturalitas pozitivan hathat a team kreativi-
tasara, aminek magyarazata lehet, hogy
a kulturalis kiilonbségek egyben eltéro tapasz-
talatokat, percepcidt, informaciofeldolgozasi
modot, problémamegkozelitést és mentalis
modelleket is jelentenek (Mannix és Neale,
2005). Ebbdl is kovetkezik, hogy a multikul-
turalis teamek kevésbé vannak kitéve a cso-
portgondolkodas veszélyének. A multikultu-
ralitas emellett pozitiv hatast gyakorolhat
a csoporttagok elégedettségére. Kulturalisan
kiilonb6z6 teamtagokkal egyiitt dolgozni
ugyanis kihivast, valtozatossagot és fejlodési
lehetdséget jelent, tovabba elégedettség ér-
zése szarmazhat az ilyen csoportmunkaban
rejlé nehézségek sikeres €s hatékony kezelé-
sébdl is. Ezenkiviil a multikulturalitas az ed-
digi feltételezésekkel ellentétben akar a kom-
munikacio6 hatékonysagara is pozitiv hatassal
lehet (Stahl et al., 2010a). Stahl és munka-
tarsai (2010b) metaanalizisiikben bizonyi-
tottak, hogy amennyiben a kutatas fokusza
a mélyebb szintii informacio- és értékrend-
beli kiilonbozéségekre helyezddik, gy
a multikulturalitas pozitiv kapcsolatban all
a kommunikacids hatékonysaggal, mig a fel-
szines szintli, tarsas kategoriabeli kiilonbsé-
gek esetében ez a kapcsolat negativ (Jehn et
al., 1999). Cooke és munkatarsai (2013) ta-
nulmanyukban ugy érvelnek, hogy a team-

szinten lejatszodo kognitiv folyamatok, mint
a tanulas, tervezés, érvelés, dontéshozatal,
problémamegoldds nem mads, mint a teamta-
gok kozott 1étrejovo interakeid. Marpedig, ha
a multikulturalis teamek kommunikacios ha-
tékonysaga a mélyebb szintli (értékrend- és
informaciobeli) kiilonbségekkel mutat pozi-
tiv kapcsolatot, akkor a kommunikéci6 — igy
a teamszintli kognitiv folyamatok — haté-
konysaganak megértéséhez is olyan megko-
zelitésmodra van sziikség, amely magaban
foglalja a mélyebb szintii, eltérd kulturalis
hattérbdl eredod kiilonbségek lehetOségét. Az
1. abra amultikulturalis teammunka elénye-
ire és hatranyaira fokuszalo legfontosabb ér-
veket dsszesiti.

A team mentalis modell

Az alapvetden egyéni munkavégzésrol a tea-
mekben valé munkavégzésre valo attérés ho-
zadékaként az egyéni fokuszu kognitiv folya-
matok megértése helyett az utdbbi években
mindinkabb a csoportszintii kognitiv folya-
matok megértésére és feltarasara helyezodott
a hangsuly. A teamekkel foglalkozo6 tudoma-
nyos kutatasoknak tisztaban kell lenniiik az-
zal, hogy a csoporttagok milyen folyamato-
kon keresztiil képesek cselekvéseiket egy
kozos cél elérése érdekében dsszehangolni.
Ennek az 6sszehangolt cselekvésnek az egyik
legfontosabb alapja a teamszintli tudas
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(Cooke et al., 2000), illetve ennek a tudasnak
a lokalizalasara, megosztasara és felhaszna-
lasara vald képesség (Lauring és Selmer,
2013), amely egy kdzos, minden csoporttag
altal birtokolt mentalis modell meglétét fel-
tételezi (Cooke et al., 2000). A csoportszintii
mentalis modell felépitésének, miikddésének
feltarasahoz azonban el6szor az egyéni
szintll mentalis modellek miikodésének meg-
értésére van sziikség. A mentalis modell
olyan tudasszerkezetet jelent, amely hozza-
segiti az egyént ahhoz, hogy a kornyezetébdl
szarmaz6 informaciokat megszlrje és az ese-
ményeknek jelentést tulajdonitson, ezzel
csokkentve a ra iranyuld informacios terhe-
1ést és bizonytalansagot (Klimoski és Mo-
hammed, 1994). A mentalis modell team-
szinten torténd értelmezése hasonlo logika
alapjan torténik, ebben az esetben azonban
a mentalis modell nem csupan a kiilvilag ese-
ményeir6l, de magérol a teamrdl és a feladat-
rol is fontos informaciokat hordoz. Cannon-
Bowers és munkatarsai (1999) a team mentalis
modell alatt egy olyan kollektiv, a csoportrol
¢s a feladatrol alkotott tudast értenek, amelyet
a csoport formalis tanulds utjan, tapasztalato-
kon, illetve csoportinterakciokon keresztiil hoz
létre, és amely meglehetésen hosszu tavu tu-
dast jelent. A megosztott mentalis modell
koncepcigjat Cannon-Bowers és Salas (1999)
a hatékony teamek esetében gyakran megfi-
gyelhet6é gordiilékeny, implicit koordinacio
¢és a komplex, bizonytalan helyzetekben valod
hatékony miikodés magyarazatara hozta 1étre
(Mohammed ¢és Dumwille, 2001). A team
mentalis modell fontossaga abban rejlik,
hogy segitségével a csoporttagok kozos elva-
rasokat fogalmazhatnak meg, koordinalt cse-
lekvésre, gyorsabb informaciofeldolgozasra
képesek, és cselevéseiket a feladat elvarasai-
hoz igazithatjak (Edwards et al., 2006). Tar-
talmat tekintve a team mentalis modell egy-

részrél a teamre vonatkozo tudast (pl. az
egyes csoporttagok szerepe, feleldsségi kore,
tudasa, készségei, meggy6zodései, preferen-
ciai), masrészrdl pedig a feladatra vonatkozo
tudast (pl. stratégia, a feladat 1épéseinek
megértése) foglalja magaban, ennek megfe-
leléen egyfajta kollektiv tudasbazist biztosit
a team tagjai szamara. A tudas tipusat te-
kintve a team mentalis modell tartalmazhat
deklarativ jellegli tudast (,,mit?”"), procedu-
ralis jellegli tudast (,,hogyan?”) és stratégiai
jellegti tudast (kontextus, alkalmazhatdsag)
(Mohammed és Dumwille, 2001).

Cooke ¢s munkatarsai (2000) szerint
a team mentalis modell tartalma kulcsfon-
tossagl meghatarozdja a hatékony csoport-
teljesitménynek. Ha azonban a csoport altal
birtokolt kollektiv tudas valéban kulcsfon-
tossagu a teljesitmény szempontjabol, gy
annak a megértése is kulcsfontossagu lehet,
hogy ennek a tudastartalomnak a kialakula-
sat milyen egyéni szervezéelvek befolyasol-
hatjak, illetve, hogy multikulturalis teamek
esetében befolyasolhatjak-¢ a team mentalis
modell sajatossagait az eltérd kulturalis hat-
térbol szarmazo eltérd egyéni értelmezési ke-
retek.

Lauring (2009) szerint a tudds megosztasa
¢s felhasznalasa nem valaszthato kiilon az azt
koriilvevo szocialis folyamatoktol, s ilyenfor-
man, bar a tudas maga ugyan tekinthetd egy-
fajta nyers adat- vagy informaciohalmaznak,
annak megosztasa ¢és felhasznaldsa mar min-
den esetben tarsas folyamatokhoz kotott.
A multikulturalis teamek esetében ez a meg-
kozelités kiemelt hangsullyal birhat. Ameny-
nyiben ugyanis feltételezziik, hogy a kultira
olyan sémakat biztosit, amelyek értékeken és
normakon alapulva segitik az egyént, hogy
a vele és koriilotte torténd eseményeknek je-
lentést tulajdonitson, Ggy azt is feltételezhet-
juk, hogy egy multikulturalis csoportban az
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eltéro kulturalis hattérrel rendelkez6 csoport-
tagok eltéré sémak ¢és szervezdelvek segitsé-
gével interpretaljak akar a feladathoz, akar
a teamhez k6t6d6 informaciokat, ez pedig ha-
tassal lehet a csoporton beliili kollektiv tudas
pontossagara, hasonlosagara, végso soron pe-
dig a team hatékonysagara. Ennek megfele-
16en a multikulturalis teamek tudomanyos
vizsgalatakor feltétleniil érdemes egy olyan
elméleti keretrendszert alapul venni, amely
a team mentalis modell imént bemutatott tu-
lajdonsagai mellett teret enged az eltérd kul-
turalis hattérbol adodo interpretacios kiilonb-
ségeknek.

Kognitiv konszenzus
és multikulturalis teamek

A team mentalis modell imént bemutatott jel-
legzetességei Osszességében elengedhetetlen
alappillérei a teamek miikodésérdl és haté-
konysagarol alkotott tudasunknak. Mindazon-
altal a multikulturalis teamek sajatossagainak
pontosabb feltarasahoz a team mentalis mo-
dell koncepcioja sziikséges, de nem elégséges
feltétele a megértésnek, mivel az eltérd kultu-
ralis hattérbdl szarmazo eltérd értelmezési kii-
I6nbségeket nem hangstlyozza. Ennélfogva
masfajta elméleti keretrendszer felhasznala-
sara is sziikség lehet, amely az elézéekben
emlitett problémafelvetésre alternativ meg-
oldast nyujthat. Ezt a fajta kiegészitést ki-
nalhatja a kdvetkez6kben bemutatott kogni-
tiv konszenzus elmélete.

Mivel a team mentalis modell fogalma
csupan nemrég keriilt a tudomanyos figye-
lem kozéppontjaba, igy maga a terminus sem
teljesen kiforrott, s tovabbi pontositasra szo-
rul. A témaval kapcsolatos kutatasok tobb,
a team mentalis modell megkdzelitéstdl el-
térd, am ahhoz mégis szorosan kapcsolodo
koncepciordl beszélnek, attol fiiggden, hogy
a teamszintl tudasnak mely aspektusara fo-

kuszalnak. Az egyik, team mentalis modellel
parhuzamosan jelen 1évé ilyen megkozelités
a kognitiv konszenzus elmélete. Ahogyan
Mohammed és Ringseis (2001) fogalmaz-
nak, egy-egy team tagjai gyakran olyan szak-
emberek, akik kiilonbdz6 szakmai hattérrel
rendelkeznek, és kiillonb6z0 szervezeti rész-
legeket vagy akar szervezeteket képviselnek.
Ennek kovetkeztében a teamtagok gyakran
egymast6l teljesen kiilonbozo feltételezé-
sekkel, latasmodokkal és értelmezési mo-
dokkal rendelkezhetnek, s igy habar a céljuk
kozos, nézeteik kiillonbozésége gatolhatja
Oket abban, hogy hasonloképpen gondolkod-
janak egy adott problémarol. A kiilonbozo
csoportbeli interakciok soran a team tagjai
szembestlilnek ezekkel a nézetkiilonbségek-
kel, amelyeket a csoport egyiittes eréfeszitése
altal konszenzusra kell hozni a hatékony
munka érdekében. A kognitiv konszenzus
kifejezés a teamtagok egymashoz val6 ha-
sonlosagara utal abban az értelemben, hogy
a teammunka szempontjabol kulcsfontossagu
feladatelemeket miként hatarozzak meg és
mikeént interpretaljak. Amig a legtobb kutatas
arra fokuszal, hogy a team miként jut kon-
szenzusra egy dontéssel kapcsolatban, addig
az, hogy a dontésnek maga az interpretacioja
mennyire hasonld a csoporttagok k6zott, mar
sokkal kevésbé vizsgalt kérdéskor, holott egy
adott probléma értelmezése kritikus fontos-
sagu egy-egy dontési folyamat soran. Fontos
hangstlyozni, hogy a kognitiv konszenzus
nem egyenld az egyén dontési preferencia-
ival: mig a preferencia arra vonatkozik, hogy
az egyén milyen dontést preferal, addig az
utobbi azoknak a hattérben meghtzodo fak-
toroknak a felderitésére koncentral, amelyek
miatt az egyén az adott dontést preferalja
(Mohammed ¢és Ringseis, 2001). A kognitiv
konszenzus a team feladatainak kollektiv ér-
telmezése; lencse, amelyen keresztiil a team
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a torténéseket értelmezi. Altalanos feltétele-
z¢s, hogy a nagyobb kognitiv konszenzussal
rendelkez6 csoporttagok hasonldobban értel-
mezik a feladatokat és hasonlobban is kom-
munikalnak réluk, mint a kisebb kognitiv
konszenzussal rendelkez6 csoporttagok.

Mohammed (2001) azonban arra is fel-
hivja a figyelmet, hogy az elméletet érdemes
egy kontinuum mentén értelmezni, amely ér-
telmében a kognitiv konszenzusnak sem
a teljes megléte, sem pedig teljes hianya nem
elonyos.

A kognitiv konszenzus megkozelités
a multikulturalis teamek vizsgalatakor azért
lehet nagyon hasznos elméleti kiegészitése
a team mentalis modellnek, mert a teamfo-
lyamatokrol alkotott tudas mellett azok in-
Mig ugyanis a team mentalis modell a team-
folyamatokkal kapcsolatos nyers informaci-
okat tartalmazza, addig a kognitiv konszen-
zus ennek a nyers informaciohalmaznak az
értelmezésére fekteti a hangsulyt (Moham-
med és Dumville, 2001), amely a multikul-
turalis teamek esetében fontos kritérium,
amennyiben egy kutatés a kulturalis diverzi-
tas mélyebben meghiz6do (informacio- és
értékrendbeli) kiilonbségeit is figyelembe ki-
vanja venni.

A multikulturalis team tagjai kozti
kiilonbozoségek fontossaga
a gyakorlatban

A cikkben bemutatott t¢émafelvetés nem csu-
pan elméleti szempontbol, de a gyakorlatban
is fontos szerepet tolthet be. A multikultura-
lis teamek jelenségével manapsag leggyak-
rabban az ugynevezett SSC-k vagy ,,shared
service center”’-ek vilagaban talalkozhatunk,
amelyek az elmult években egyre nagyobb
szerepet toltenck be Magyarorszag munka-
erépiacan is. A ,shared service centerek”

olyan bels6 szervezeti egységeket jelentenek
egy szervezetben, amelyek célja, hogy spe-
cializalt szolgaltatasokat nyujtsanak diviziok
vagy lzleti egységek szamara (Strikwerda,
2006). Az ilyen szervezetek nagyon gyakran
kiilfoldi iigyfelek szamara nyujtanak pro-
fesszionalis szolgaltatast, igy az angol nyel-
ven tilmenden az adott kliens anyanyelvé-
nek kivaloé ismerete és hasznalata alapvetd
elvaras a munkavallaloval szemben. A szol-
galtatas szinvonalassaga érdekében az ilyen
szervezetek nagyon gyakran alkalmazzak az
elvart nyelveket anyanyelviikként beszélo,
kilonb6zé nemzetiségli munkavallaldkat,
akik teamekbe osztva végzik munkajukat.
Amennyiben a teamnek 24 6raban kell az
adott szolgaltatast nyujtania, ugy gyakori,
hogy a team tagjai bizonyos id6kdzonként
valtanak miiszakot, s igy egy helyen, azon-
ban kiilonb6z6 idében dolgoznak. Az ilyen
teamek esetében kulcsfontossagt kérdés le-
het, hogy miként képesek a team tagjai a tu-
dast vagy informaciokat miszakrol mi-
szakra atadni, igy 1étrehozva a — cikkben mar
emlitésre keriilt — k6zos tudasbazist, amelyet
a team minden tagja birtokol, és amely
a szinvonalas, hatékony munkavégzés egyik
elengedhetetlen feltétele.

A multikulturalis teammunka sajatossa-
gainak fontossaga ugyancsak hatékonyan
szemléltethetd a projektteamek miikodésén
keresztiil. A projektteam olyan egyének cso-
portjat jelenti, akik pontosan meghatarozott
céllal és meghatarozott id6i keretek kozott
mikodnek egyiitt egy feladat vagy projekt si-
keressége érdekében (Lewis, 1998). A pro-
jektteam tagjai gyakran kiillonb6z6 nemzeti-
ségl egyének, akik fizikailag egy helyen vagy
akar virtualis térben miikodnek egyiitt az
adott feladaton. Mivel a projektteamek mun-
kaja meghatarozott iddintervallumra szo6l,
ezért az 1d6 vagy annak hianya kulcsfontos-
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sagl valtoz6 az egyiittmiikodés soran. A szo-
ros hataridok és idonyomas kovetkezménye-
ként azonban fennallhat a veszély, hogy a team
tagjai foként a felszini szintl, tarsas vagy
nyelvi kategoriabeli kiilonbségekre fokuszal-
nak, mert a mélyebb szintti kiilonbségek felta-
rasara nem all rendelkezésiikre elegend6 idd.
Ezaltal azonban értékes informacioktol és tu-
dastol eshetnek el, amely végsd soron akar
a projekt sikerességét is befolyasolhatja.
Altalanossagban elmondhato, hogy a leg-
tobb szervezet miikodésének, sikerességének
egyik legfontosabb feltétele az idéhatékony-
sdg, vagyis hogy a lehetd legrévidebb idd
alatt, a lehet6 legmagasabb szinvonalon érje
el az altala kitlizott szervezeti célokat. A gyor-
sasag ¢s id6hatékonysag azonban pontosan az
ilyen mélyebb szintli, informacio- és érték-
rendbeli kiilonbségek alapos feltdrasanak
szabhat gatat, ezaltal veszélyeztetve a szerve-
zeti eredmények szinvonalassagat. Amennyi-
ben tehat egy szervezet multikulturalis teamek
alkalmazasa mellett dont, elengedhetetlen
fontossagu, hogy elegendd id6t aldozzon
arra, hogy a team tagjai mélyebben is meg-
ismerhessék egymas képességeit, tudasat, ér-
tékrendjét, nézOpontjait, mert végsd soron ez
lesz az, ami a team sikeres és hatékony
egylittmtkodésének alapjat képezi majd.

KOVETKEZTETESEK

Az utdbbi évtizedekben folyamatosan meg-
figyelhetd valtozasok hatdsara a munka vila-
gaban egyre nagyobb hangsuly helyez6dik
a szellemi munkavégzésre, a fizikai jellegii
munkavégzés helyett (Cooke et al., 2013).
Ennek eredményeként az ezzel egyiitt jard
feladatok is egyre komplexebbé valnak, ami-
nek sikeres menedzselése érdekében a team-
alapti munkavégzés is mindinkabb eldtérbe

keriil. A teammunka szamos olyan elonyt ki-
nal az egyéni munkavégzéssel szemben,
amelyek a szervezet versenyképességét is
biztositjak, mint példaul a megosztott mun-
katerhelés, gyorsabb valaszkészség az iizleti
kornyezetben torténd valtozasokra, és egyut-
tal a team tagjainak elégedettségét is noveli
azaltal, hogy példaul kihivassal teli munkat
biztosit, és lehetdséget a tarsas tamaszra.
A globalizacio meger6sodésével és a multi-
nacionalis szervezetek térnyerésével parhu-
zamosan egyre tobb olyan munkacsoport
vagy team figyelheté meg, amelyek tagjai kii-
16nb6z6 nemzetiséghez tartoznak, ezaltal kii-
16nbdz6 kulturalis hattérrel is rendelkeznek.
A multikulturalis teamek adekvat menedzse-
1ése kritikus fontossagli a team hatékonysaga
szempontjabol, ezért, nem meglepd modon,
egyre nagyobb tudomanyos figyelem dvezi
a multikulturalis teamek megfelelé miikodé-
sének és menedzselésének jelenségét. A té-
maval foglalkozé kutatasok javarészt azon-
ban olyan elméletek mentén vizsgaljak
a multikulturalis teamek egytittmikodését,
amelyek a tarsas identitas és kategorizacio
fontossagat, elonyeit hangsulyozzak, s igy
leszlikitik a kutatdsok fokuszat a felszini,
szembeotlo tarsas kiilonbségekre. Mivel
azonban a kultGra normékat, értékrendet és
értelmezési keretet is jelent, az eltérd kultu-
rabol eredd kiilonbségek egyben értékrend-
beli és értelmezésbeli kiilonbségeket is ma-
gukban foglalnak. Ezek azonban mar olyan,
mélyebb szintli kiillonbségeket jelentenek,
amelyek nem kézzelfoghatdak és egyértel-
miiek, ennek ellenére legalabb annyira fon-
tosak, mint a felszini szinti kiilonbségek.
Ennek megfelelden a multikulturalis teamek
mikodésének megértéséhez olyan elméleti
keretrendszerre van sziikség, amely ezeket
amélyebb szintii kulturalis kiilonbségeket is
figyelembe veszi.
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A teamekkel foglalkozo6 tudomanyos ku-
tatasok jelentds aga a teamen beliil 1étreho-
zott tudasra és annak menedzselésére foku-
szal, mint a team teljesitményének ¢&s
sikerességének egyik kulcsara. A teamek ha-
tékony mikodésének feltarasa érdekében
ugyanis elengedhetetlen fontossagu annak
a megértése, hogy egy adott team milyen fo-
lyamatokon keresztiil hoz létre és hasznal egy
olyan kozds tudasbazist, amely a gordiilé-
keny egylittmiikodés és munkavégzes alapja.
A team mentalis modell alapjan a hatékony
teamek rendelkeznek egy olyan, kollektiv tu-
dassal, amely a team tagjairdl és a feladatrol
tartalmaz informaciodkat, és amely biztositja
a gordiilékeny egyiittmiikddést a csoport tag-
jai kdzott. A team mentalis modell elmélete
azonban nem tér ki olyan fontos egyéni kii-
lonbségek hatasaira, mint példaul a team-
tagok eltérd kulturalis hattere, igy a multi-
kulturalis teamek vizsgalatanak esetében
a team mentalis modell koncepciodja kiegé-
szitésre szorulhat. A team mentalis modell
mellett bemutatott kognitiv konszenzus el-
mélete arra a team tagjai kozti hasonlosagra
utal, hogy a tagok miként interpretaljik a

feladat szempontjabol kulcsfontossagu fel-
adatokat. Mig a team mentalis modell foku-
szaban maga a nyers tudas vagy informacid
all, addig a kognitiv konszenzus ennek értel-
mezésére helyezi a hangstlyt. Mivel a kultira
maga is olyan sziir6 vagy lencse, amelyen
keresztiil az egyének értelmeznek, jelentést tu-
lajdonitanak a kulcsfontossagt torténések-
nek, a kognitiv konszenzus elmélete megfe-
leld elméleti kiegészitésiil szolgalhat ezeknek
a mélyebb szintli, értekrendhez, vilagnézet-
hez kapcsolddo értelmezési kiillonbségeknek
a vizsgalatahoz.

A cikkiinkben bemutatott kognitiv kon-
szenzus elmélete ennek megfelelden kisérlet
arra, hogy a kultiraban rejl értékrend-, in-
formaciofeldolgozas- és értelmezésbeli kii-
lonbségek hangsulyozasaval —kitagitsuk
a multikulturalis teamek tuddsmenedzselé-
sével kapcsolatos tudomanyos kutatasok fo-
kuszat, s teret engedjiink benne kevésbé kéz-
zelfoghatd, azonban kritikus fontossagu,
mélyebb szintii valtozoknak, s felhivjuk ezek
fontossagara a figyelmet a multikulturalis
teamek vizsgalatakor.

SUMMARY

MULTICULTURAL TEAM WORK CHARACTERISTICS IN LIGHT OF TEAM MENTAL MODEL
AND TEAM CONSENSUS

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

Keywords: culture, multiculturalism, team work, team mental model, cognitive consensus
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