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dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

CsapatmunkaCsapatmunka……..

...az, amikor sokan csinálják, amit mondok. 
(Graffiti)

dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

Mi a csoport?Mi a csoport?
„Pszichológia egység, mely kettőnél több személyből áll”

(Pszichológiai megközelítés)

„Az emberek olyan együttese, amelyben a tagokat különös 
kapcsolatok fűzik össze, melyeknek egy része funkcionális 
jellegű”

(Szociológiai megközelítés)

„Olyan emberek együttese, akik valamilyen szempontból 
egynek tekintik magukat”

(Handy)

„Olyan emberek csapata, akik közös céllal rendelkeznek és 
együtt küzdenek ennek megvalósításáért”

(Woodcock)

dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

Csoport jellemzCsoport jellemzőőii

Tagok céljai közösek
 Ezt csak együttesen képesek elérni
 Tagok között viszonylag stabil a kapcsolat
 Egyesek függenek másoktól
 Minden tagnak saját helye van a csoportban, ennek megfelelő

elvárásokkal és felelősségi körökkel
 Tagok kommunikálnak egymással
 Funkcionális egység kifelé (társadalom) és befelé
 Erőteljes „mi” tudat
 Kialakulhatnak hagyományok, sajátos csoportkultúra is

dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

Team vagy munkacsoport?Team vagy munkacsoport?

MunkacsoportMunkacsoport

 KKöözzöös ers erőőfeszfeszííttééss

 EgyEgyééni felelni felelőősssséégg

 EgyEgyééni munkatermni munkaterméék k 

 Van vezetVan vezetőő

Team (csapat)Team (csapat)

 KollektKollektíív felelv felelőősssséégg
 KKöözzöös munkaterms munkaterméékk
 VezetVezetőői szerepek megosztottaki szerepek megosztottak
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dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

Csoport fajtCsoport fajtááii
MMééret alapjret alapjáán:n:
 kiscsoport (kb. 25 fkiscsoport (kb. 25 főőig)ig)
 nagycsoport (kb. 50 fnagycsoport (kb. 50 főőig)ig)
 ttöömegmeg

KialakulKialakuláás ks köörrüülmlméényei szerint:nyei szerint:
 formformáálislis
 informinformáálislis

Csoporttagok Csoporttagok éérintkezrintkezéése alapjse alapjáán:n:
 elselsőődleges (sok szemdleges (sok szeméélyes lyes éérintkezrintkezéés, nagyfoks, nagyfokúú öösszetartsszetartáás)s)
 mmáásodlagos (szemsodlagos (szeméélytelenebb, formlytelenebb, formáálisabb)lisabb)

ViszonyViszonyííttáási csoportsi csoport

dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

Csoport kialakulCsoport kialakuláássáának okainak okai

ÖÖnknkééntes csatlakozntes csatlakozáás mots motíívumaivumai
 kielkielééggííthet bizonyos szthet bizonyos szüükskséégleteketgleteket
 segsegííthet elthet eléérni sajrni sajáát ct cééljainkatljainkat
 tudtudáást, informst, informáácicióót adt ad
 biztonsbiztonsáággéérzetet adrzetet ad
 úúj kapcsolatok jj kapcsolatok jöönnek lnnek léétretre

EgyEgyééb okokb okok
 „„Mert muszMert muszáájj”…”…

dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

Csoportmunka elCsoportmunka előőnyeinyei
Szervezet szempontjSzervezet szempontjáábbóóll
 ttööbblettudbblettudáás s éés informs informáácicióó
 ttööbboldalbboldalúú problprobléémamegoldmamegoldááss
 ddööntntéések jobb megsek jobb megéértrtéése se 
 rréészvszvéétel tel –– elfogadelfogadáás s 

HardHard elemekelemek
 jobb probljobb probléémamegoldmamegoldááss
 nagyobb produktivitnagyobb produktivitááss
 hathatéékonyabb erkonyabb erőőforrforráás felhaszns felhasznáállááss

SoftSoft elemekelemek
 eleléégedettsgedettséégi szint ngi szint nőő
 kkéészsszséégek fejlgek fejlőőddéése egymse egymááststóól vall valóó tanultanuláás s ááltalltal
 ttáársak jelenlrsak jelenlééttéének serkentnek serkentőő hathatáásasa
 motivmotivááltsltsáágigi szint nszint nőő

dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

CsoportfejlCsoportfejlőőddééss

Megalakulás (Forming)

Teljesítés, működés (Performing)

Levezetés (Adjourning)                 

Normaalkotás (Norming)

Viharzás (Storming)

Elválás
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dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

AlakulAlakuláás (s (FormingForming))

 FeladatorientFeladatorientááltlt
 CCéélok, irlok, iráányok ismertetnyok ismertetéésese
 ElvElváárráásoksok
 InformInformáácicióáóátadtadááss
 IdIdőőbeosztbeosztááss
 ErErőőforrforráás eloszts elosztááss
 Tagok bizonytalanok egymTagok bizonytalanok egymáás fels feléé
 IsmerkedIsmerkedéés ids időőszakaszaka

dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

ViharzViharzáás (s (StormingStorming))

 Munka megkezdMunka megkezdéésese
 Csapat Csapat öönmagnmagáára koncentrra koncentrááll
 Tagok Tagok „„prpróóbbáálgatjlgatjáákk”” egymegymáástst
 SzerepekSzerepekéért, pozrt, pozíícicióókkéért, befolyrt, befolyáásséért valrt valóó kküüzdelemzdelem
 StStíílus lus éés szems szeméélyislyiséégbeli kgbeli küüllöönbsnbséégek kigek kiüütktköözzéésese
 KonfrontKonfrontáállóóddáás, konfliktusoks, konfliktusok
 KKééssőőbbi problbbi problééma megoldma megoldáási msi móódszerek kialakuldszerek kialakuláásasa
 „„HarcHarc”” az elfogadaz elfogadáásséértrt

dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

NormaalkotNormaalkotáás (s (NormingNorming))

 CsoportkohCsoportkohéézizióó, kooper, kooperáácicióó, elk, elkööteleztelezőőddéés kialakuls kialakuláásasa
 Elfogadott viselkedElfogadott viselkedéési jegyek letisztsi jegyek letisztáázzóóddáásasa
 FormFormáális lis éés informs informáális szablis szabáályok megszlyok megszüületletéésese
 KKöözzöös s éértrtéékek kialakulkek kialakuláása, KIMONDsa, KIMONDÁÁSASA
 Bizalom, erBizalom, erőős informs informáális kapcsolatok kialakullis kapcsolatok kialakuláásasa

dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

TeljesTeljesííttéés, ms, műűkkööddéés (s (PerformingPerforming))

 ValValóódi munkadi munka
 Mindenki Mindenki éérti a feladatrti a feladatáátt
 ErErőőforrforráások elosztsok elosztáása megtsa megtöörtrtééntnt
 KKöözzöös norms normáák k éés szabs szabáályok szerinti mlyok szerinti műűkkööddééss
 TTéényleges koncentrnyleges koncentráácicióó a feladatokraa feladatokra
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dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

LevezetLevezetéés (s (AdjouringAdjouring))

 ElEléért teljesrt teljesíítmtméény felett ny felett éérzett rzett öörröömben van bmben van báánatban valnatban valóó
osztozosztozááss

 ÉÉrtrtéékelkeléés, reflexis, reflexióó, tanultak , tanultak öösszegzsszegzéésese
 JutalmazJutalmazáás, s, üünneplnneplééss
 ElbElbúúcscsúúzzáás, elks, elküüllöönnüüllééss
 KohKohéézizióó elvesztelvesztéésese
 De lehetDe lehetőősséég tovg továábblbblééppéésre, sre, úúj feladatok vj feladatok véégrehajtgrehajtáássáára, a ra, a 

csoportfolyamatok csoportfolyamatok úújrainduljrainduláássáárara

dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

Mi segMi segííti a csapatmunkti a csapatmunkáát?t?

 NyitottsNyitottsáágg
 ŐŐszintesszinteséégg
 Konfliktusok kezelKonfliktusok kezeléésese
 KKöözzöös cs cééloklok
 FelelFelelőőssssééggéérzetrzet
 VVááltozltozááshoz valshoz valóó pozitpozitíív hozzv hozzáááállllááss
 HajlandHajlandóóssáág a folyamatos tanulg a folyamatos tanuláásrasra
 KKüüllöönbnböözzőősséég elfogadg elfogadáásasa

dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

TeljesTeljesíítmtméényt befolynyt befolyáásolsolóó ttéényeznyezőőkk

 Csoport struktCsoport struktúúrráájaja
 FelszFelszííni szerkezetni szerkezet
 Rejtett hRejtett háállóózatzat

 Feladat jellegeFeladat jellege
 DDööntntéési si éés vs véélemleméényalkotnyalkotáási mechanizmusoksi mechanizmusok
 KockKockáázatvzatváállalllaláás ms méértrtéékeke
 CsoportpolarizCsoportpolarizáácicióó
 VersengVersengéés ms méértrtéékeke

dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

SzerepekSzerepek
RudasRudas--ffééle csoportosle csoportosííttáás:s:
 elvelváártrt
 éérzrzéékeltkelt
 eljeljáátszott szerepektszott szerepek

PszicholPszicholóógiai megkgiai megköözelzelííttééss
 feladatfeladat--orientorientáált (adatgylt (adatgyűűjtjtőő, szervez, szervezőő, , öösszegzsszegzőő stb.)stb.)
 kapcsolatkapcsolat--orientorientáált (mlt (móókamester, sztkamester, sztáár, br, bűűnbak stb.)nbak stb.)

SzociolSzociolóógiai megkgiai megköözelzelííttééss
 ááltalltaláános nos éés alapvets alapvetőő szerepek (ha szembefordul deviszerepek (ha szembefordul deviááns)ns)
 csoportstruktcsoportstruktúúrráához kapcsolhoz kapcsolóóddóó szerepekszerepek
 alkalmi (ad hoc) szerepek (szitualkalmi (ad hoc) szerepek (szituáácicióószerepek)szerepek)

IrIráányultsnyultsáág szerintg szerint
 öönmagunkra (rivaliznmagunkra (rivalizáálláás, ps, páárkrkéépzpzéés, fs, füüggggőősséég)g)
 feladatra (kezdemfeladatra (kezdeméényeznyezéés, informs, informáácicióókkéérréés, tiszts, tisztáázzáás)s)
 csoportfenntartcsoportfenntartáásra (sra (öösszhangteremtsszhangteremtéés, bs, báátortorííttáás, s, 

feszfeszüültsltséégoldgoldáás)s)
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dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

Szerep=konfliktusforrSzerep=konfliktusforrááss

 FeszFeszüültsltséég elvg elváárt/rt/éérzrzéékelt, elvkelt, elváárt rt éés s éérzrzéékelt/eljkelt/eljáátszott tszott 
szerepek kszerepek köözzöötttt

 A konfliktusokat oldani kell, de ugyanakkor ez adja a A konfliktusokat oldani kell, de ugyanakkor ez adja a 
csoport dinamikcsoport dinamikáájjáátt

 Szerepek hatSzerepek hatáározzrozzáák meg a csoporton belk meg a csoporton belüüli interakcili interakcióókatkat

AlapvetAlapvetőő szerepek egy hatszerepek egy hatéékonyan mkonyan műűkkööddőő csapatbancsapatban
 CselekvCselekvőők (output k (output éés akcis akcióó--orientorientáált)lt)
 GondolkodGondolkodóók (megfontolt, ritkk (megfontolt, ritkáán szn szóól, de jl, de jóót)t)
 TTöörrőőddőők (emberk (ember--orientorientáált, kapcsolaton a hangslt, kapcsolaton a hangsúúly, ly, 

feszfeszüültsltséég levezetg levezetőő))

dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

BelbinBelbin tipoltipolóógigiáájaja

CsekCsekéélyslyséégeken agggeken aggóódik, dik, 
kkééptelen elengedni magptelen elengedni magáátt

TTöökkééletessletesséégre tgre töörekszik, rekszik, 
nem hagy semmit nem hagy semmit 
befejezetlenbefejezetlenüüll

PrecPrecííz, rendszeretz, rendszeretőő, lelki, lelki--
ismeretes, szorongismeretes, szorongóó

MegvalMegvalóóssííttóó

A kritikus pillanatokban A kritikus pillanatokban 
hathatáározatlanrozatlan

JJóól reagl reagáál kl küüllöönfnfééle le 
szituszituáácicióókra, erkra, erőőssííti a ti a 
csapatszellemetcsapatszellemet

TTáársas, jrsas, jóóindulatindulatúú, , 
éérzrzéékenykeny

CsapatjCsapatjááttéékoskos

AlulmotivAlulmotiváált, mlt, máásokat sem sokat sem 
inspirinspirááll

JJóó ííttééllőőkkéépesspessééggűű, , 
elelőőrelrelááttóó, gyakorlatias, gyakorlatias

Megfontolt, jMegfontolt, jóózanul zanul ííttéél, l, 
éérzelmek nrzelmek néélklküülili

HelyzetHelyzetéértrtéékelkelőő

Kezdeti lelkesedKezdeti lelkesedéés s 
lankadlankadáássáával elveszti val elveszti 
éérdeklrdeklőőddéésséétt

JJóó kapcsolattartkapcsolattartóó, j, jóól l 
éértesrtesüült, meg tud felelni a lt, meg tud felelni a 
kihkihíívváásoknaksoknak

ExtrovertExtrovertáált, lt, 
kommunikatkommunikatíív, tv, töörekvrekvőő, , 
éérdeklrdeklőőddőő

ForrForráásfeltsfeltáárróó

A fellegekben jA fellegekben jáár, nem r, nem 
ttöörrőődik a rdik a réészletekkel szletekkel éés a s a 
formasformasáágokkalgokkal

KKéépzeletgazdagpzeletgazdag, kiv, kiváállóó
éértelmi krtelmi kéépesspessééggűű

Individualista, komoly Individualista, komoly 
gondolkodgondolkodáássúú, , úúj utakat j utakat 
kereskeres

PalPaláántanta

IngerIngerüültsltséégre, ergre, erőőszakra szakra 
éés ts tüürelmetlensrelmetlenséégre gre 
hajlamoshajlamos

KKüüzd a zd a 
cselekvcselekvééskskééptelenptelen--sséégg, , 
hathatéékonytalanskonytalansáágg éés s 
öönelnelééggüültsltséég elleng ellen

Ideges, aktIdeges, aktíív, dinamikusv, dinamikusSerkentSerkentőő

ÁÁtlagosan kreattlagosan kreatíív v éés s 
intelligensintelligens

Mindenkit elMindenkit előőííttééletek letek 
nnéélklküül, l, éérdemei alapjrdemei alapjáán n 
éértrtéékel, ckel, céélorientlorientááltlt

Nyugodt, magabiztos,Nyugodt, magabiztos,
van van öönuralmanuralma

ElnElnöökk

Rugalmatlan, kevRugalmatlan, kevéésssséé
fogfogéékony az kony az úúj j öötletek tletek 
iriráántnt

JJóó szervezszervezőő, gyakorlatias, , gyakorlatias, 
kemkeméény munkny munkáához hoz 
szokott, fegyelmezettszokott, fegyelmezett

KonzervatKonzervatíívv
KKöötelesstelesséégtudgtudóó
KiszKiszáámmííthatthatóó

VVáállalatllalatééppííttőő

ElnElnéézhetzhetőő hibhibááiiElElőőnynyöös s 
tulajdonstulajdonsáágaigai

JellemzJellemzőőiiTTíípuspus

dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

SzerepSzerep--ppáárok, jellemzrok, jellemzőőkk

ÖÖtletgazdtletgazdáákk

ÖÖsszehangolsszehangolóókk

ForrForráásfeltsfeltáárróó
„„KutatKutatóó expedexpedíícicióórara”” indulindul
SzemSzeméélyes kapcsolatok hlyes kapcsolatok háállóózatzatáán n áát t 
igyekszik igyekszik öötletet mertletet merííteniteni

PalPaláántanta
Elvonul gondolkodniElvonul gondolkodni
Alaposan feltAlaposan feltáárja magrja magáában a ban a 
problprobléémmáátt

SerkentSerkentőő
EllentEllentéétete
ProvokProvokáálláással cselekvssal cselekvéésre ksre kéényszernyszeríítt
KizKizöökkent a megfelelkkent a megfelelőő kerkeréékvkváággáásbsbóóll
Gyakori, hogy nem fGyakori, hogy nem féér meg az Elnr meg az Elnöökkelkkel

ElnElnöökk
EgyEgyüütt tartja a csoportottt tartja a csoportot
MegfelelMegfelelőő szerepeket oszt szerepeket oszt 
mindenkinekmindenkinek
KKöözzöös cs céél fell feléé orientorientááll

Vállalatépítő
 Gyakorlatias, realista
 Vállalat érdekeit tartja szem előtt
 Ő végzi el a kellemetlen feladatokat

Helyzetértékelő
 Nem tipikus csapatjátékos
 Adott idő alatt kevesebb, de jobb döntések, mint a társainál

Csapatjátékos
 Gyakran fogadják el csoportvezetőnek, mert extrovertált, de nem tör hatalmi pozícióra
 Nem jelent fenyegetést, bizalmat áraszt, érzékeny, odafigyel az emberekre

Megvalósító
 Kezdeményezéseket kellő alapossággal viszi végig a végcélig dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

„„GyGyőőztes csapatztes csapat”” öösszetsszetéételetele

 Nincs szNincs szüükskséég mind a nyolc szereplg mind a nyolc szereplőőre, de kell:re, de kell:
1. Eln1. Elnöök k –– tiszteletet parancsol, ttiszteletet parancsol, tüürelmes, bizalmat kelt, relmes, bizalmat kelt, 
felfedezi a tehetsfelfedezi a tehetsééget, egyget, együütt dolgozik embereiveltt dolgozik embereivel
2. Pal2. Paláánta/Forrnta/Forráásfeltsfeltáárróó –– intelligens, rendkintelligens, rendkíívvüül kreatl kreatíívv

 ÉÉrtelmi krtelmi kéépesspesséégek megfelelgek megfelelőő eloszleloszláása sa –– éértelmi rtelmi 
szempontbszempontbóól nem homogl nem homogéén csapatok n csapatok öösszetartsszetartóóbbakbbak

 SzemSzeméélyislyiséégjegyek megoszlgjegyek megoszláása, mely minsa, mely minéél tl tööbb szerep bb szerep 
betbetööltltéésséét teszi lehett teszi lehetőővvéé

 SzemSzeméélyislyiséégjegyeknek megfelelgjegyeknek megfelelőő szerepe mindenkinekszerepe mindenkinek
 EgyensEgyensúúlyly
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dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

KonfliktusokKonfliktusok

 Ma: decentralizMa: decentralizáácicióó –– egymegymáással egyssal együütt kell boldogulnitt kell boldogulni
 EgyEgyüüttmttműűkkööddéés s éés csapatmunka elterjeds csapatmunka elterjedéése se --> konfliktusok > konfliktusok 

szszáámmáának nnak nöövekedvekedéésese
 De a konfliktus NEM ROSSZ, hanem potenciDe a konfliktus NEM ROSSZ, hanem potenciáális forrlis forráása a sa a 

kreativitkreativitáásnaksnak
 Van konstruktVan konstruktíív v éés destrukts destruktíív konfliktusv konfliktus
 Nem szabad szNem szabad szőőnyeg alnyeg aláá ssööppöörnirni
 KennethKenneth KaveKave: : „„Nem az a cNem az a céélunk, hogy blunk, hogy báárkit is rkit is 

megvmegvéédjdjüünk a konfliktusoktnk a konfliktusoktóól l éés elbs elbáátortalantortalaníítsuk a tsuk a 
vitvitáázzááststóól. Az a cl. Az a céélunk, hogy a jlunk, hogy a jóó vitvitáákat bkat báátortoríítsuk. Azt tsuk. Azt 
akarjuk, hogy az emberek szabadon akarjuk, hogy az emberek szabadon éés konstrukts konstruktíívan ne van ne 
éérthessenek egyet egymrthessenek egyet egymáással, ssal, -- nem kell ezt mindig nem kell ezt mindig 
kedvesen kedvesen éés szs széépen tenni, de mindig tisztelettel a mpen tenni, de mindig tisztelettel a máásik sik 
vvéélemleméénynyéének nek éés emberei s emberei éértrtéékeinek irkeinek iráánynyáába.ba.””

dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

Konfliktusok leggyakoribb okaiKonfliktusok leggyakoribb okai

 MMáások kritizsok kritizáálláása, csa, céélok, probllok, probléémmáák nem megk nem megéértrtéése, se, 
nyertes/vesztes szitunyertes/vesztes szituáácicióóra jra jáátsztszááss

 InformInformáácicióó éés ers erőőforrforráások visszatartsok visszatartáásasa
 Mi/Mi/ŐŐk verseny kooperk verseny kooperáácicióó helyetthelyett
 InformInformáácicióáóáramlramláás korls korláátoztozáásasa

Valamennyi akadValamennyi akadáálya a csapatmunklya a csapatmunkáának, ezzel nak, ezzel 
konfliktushelyzeteket generkonfliktushelyzeteket generáálvalva

dr. Molndr. Molnáár Istvr Istváán, 2007n, 2007

HatHatéékony csapatmunka kulcskritkony csapatmunka kulcskritéériumairiumai

 Legyen egy kLegyen egy köözzöös cs céél, ami fele mindenki elkl, ami fele mindenki elköötelezett telezett „„Big Big 
picturepicture””

 ElkElköötelezettstelezettséég g éés ks köözzöösssséég teremtg teremtéés: Rs: Réészvszvéétel tel éés bevons bevonááss
 MegbeszMegbeszéélni, hogyan haladnak a dolgok: Visszacsatollni, hogyan haladnak a dolgok: Visszacsatolááss
 PPéénz nz éés ids időő folyamatos befektetfolyamatos befektetéése a csapatbase a csapatba
 TTöörrőődni egymdni egymáással: Bizalom ssal: Bizalom éés tisztelets tisztelet
 Ismerni cselekedeteink Ismerni cselekedeteink éés attits attitűűddüünk hatnk hatáásait: Viselkedsait: Viselkedéési si 

ststíílusoklusok
 Meghallgatni tudMeghallgatni tudáás, minden vs, minden véélemleméény tiszteleteny tisztelete
 ÉÉrzrzéékenynek lenni tkenynek lenni táársaink igrsaink igéényei felnyei feléé: T: Táámogatmogatááss
 Mindenki rMindenki réészvszvéételteléének bnek báátortorííttáása: sa: EmpowermentEmpowerment
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