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24. Miihely : CSAPATEPITES KRITIKUS KERDESEI
BEVEZETES (POST LEAD)

A projektek menedzselésében kritikus kérdés a kulonbozé szakmai kulturaju és
motivacioju szakemberek csapatta alakitasa. Alapvet6é a projekt résztvevék
egyuttmikodésének elésegitése a kolcsonds bizalom és elismerés elGsegitésével.
Ezt a feladatot a vallalati-intézményi kérnyezet elésegitheti vagy megnehezitheti, de
a tényleges megoldas a projekt vezetés, benne a szponzor és az altala kivalasztott
projektmenedzser felel6ssége.

A 2015. majus 14-i 24. PM Miihely (id6pont : 16:00-18.00, helyszin : Bp. XI. Magyar
Tudosok krt 2. BME 1.ép. B.110 terem) vizsgalni kivanja a csapatépités kritikus
kérdéseit benne a csapat tagok kivalasztasanak megoldasait, az egyes tagok
motivaciojanak figyelembe vételét, a hatékony csapat munka elérésének
lehet6ségeit, a csapat szellem fenntartasat, az esetlegesen keletkez6 zavarok
megoldasat. A Mihely arra keresi a valaszt, hogy a sikeres projektcsapat
Osszeallitasahoz a projektvezetének milyen eszk6zok allnak a rendelkezésére, mik a
kritikus kérdések és hogy a mai projektmenedzsment gyakorlatban van-e ezek
alkalmazasara lehet6sége. A témat a Mihely résztvevéi valasztottak ki és a
bevezetd blog megirasara Peuker Gabriellat kérték fel.

CIMKEK

Csapat/team, egyéni- és csapat célok, agilis csapatok specialis jellemzdi,
csapatépités fejlodési szakaszai (forming, storming, norming, performing,
adjourning), vezet6i kompetenciak kilénbdz6 csapatfejlédési szakaszokban, csapat
mikodés zavarainak gyors megoldasa, motivacié 3.0, személyiség profilok, projekt
csapat kompetencia elvarasok

BEJEGYZES (CIKK) SZOVEGE
Peuker Gabriella : A csapatépités kritikus kérdései

Sikeres projektet csapat nélkil nem lehet végrehajtani. Egy projekt sikere
legféképpen azon mulik, hogy a csapattagok hogyan teljesitenek. A
projektmenedzser legfébb feladata tehat a csapataban a  hatékony
munkakapcsolatok kialakitasaval a produktiv allapot mihamarabb elérése.

Ehhez tudatos csapatépitésre van szukseg, ami a projektvezet6tdl szamos, a human
tényezbket jelents tudast, ismeretet, készséget igényel. Tobbek kdzott:

e ismernie kell a csapatot alkotd munkatarsak személyiségprofiljat, az altaluk
legszivesebben betdltott csoportszerepeket;

e meg Kkell talalnia a team tagok szamara a személyiséguknek és a
képességeiknek megfelelé funkciét, meg kell teremtenie az idealis
szerepegyensulyt;

e a szakmai kompetencian tul a projekttagok szocialis-személyes kompetenciait
is ismernie kell;

e meg kell tudnia a csapattagok egyéni céljait, motivaciéit ahhoz, hogy a
csapattagokat elkdtelezze a projekt felé;

e képesnek kell lennie vonzéan megfogalmazni a csapatcélokat ugy, hogy azok
0sszhangban legyenek az egyéni célokkal;
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e ismernie kell a csapat fejlédés utjanak lehetséges zokkendit €s a nem
produktiv id6szak lerdviditéséhez alkalmazhaté modszereket;

e felismerve a csapatanak mikddési zavarait (pl. bizalomhiany, latszatharmonia,
elkotelez6dés hiany, felelésség aldli kibujas, dncélusag) képesnek kell lennie
kezelni, s6t akar elére megel6z6 1épéseket tenni;

e sajat magat, mint embert és vezet6t alaposan ismernie kell és elkdtelezddnie
a folyamatos onfejlesztés mellett.

A team

A team kulonboz6 szakteruletek képvisel6inek dnkéntes egyuttmikodése valamilyen
komplex feladat elvégzésére. Minden esetben valamilyen kézds cél mentén
muikodnek egyutt, ebben kulonbdznek a csoporttdl (Belbin).

Belbin szerint a team olyan csoport, amelyben a tagok kozotti egyuttmikodés a
koz6s célok megvalositasa érdekében tudatosan létrehozott munkamegosztasra
épul, és a munkamegosztas sajatossagai megfelelnek a tagok személyiségének.

A csapatban a tagok valamilyen modon kapcsolédnak egymashoz, allando
interakcibban vannak. Ebben a kapcsolodasban nyiltan vagy rejtetten, de
megjelennek az egyeéni érdekek, a szimpatiak, a csaladi mintak, a hiedelmek, az
érzetek és érzések, és még egy sor egyéb személyes tényezd. Ezért a projektcsapat
sikeres vezetéséhez elengedhetetlen a vezetd nyitottsaga az emberi mikodeés
megeértéseére.

A projektcsapat kompetencia elvarasa

A projektben elvégzendd feladatok kijelolik a csapat és az egyén tudas és
kompetencia szlkségletét. Idedlis esetben a projektcsapatot a projektvezetd a tagok
behivasaval azok képzettségének, szakmai tudasanak, és a szocialis-személyes
kompetenciaik figyelembe vételével allitja 6ssze. A meglévé kompetenciak minésége
rovid projektnél kritikus tényezd, ez a kockazat hosszabb projekt esetében a menet
kdzbeni ratanulassal enyhithet6.

A kivalasztas soran fontos a HR-rel vagy a tobbi szervezeti egység vezetdjével vald
egyuttmikodés, hogy a csapatban olyan human eréforras legyen, amivel a projektet
mindségben lehet végrehajtani.

Személyiségprofil

Viselkedéslinket alapvetéen a problémak és kihivasok, az emberek, a valtozasok és
a szabalyok kezelésének mddja hatarozza meg. Nincs ez masként a projektek
esetében sem.

Gyakran tapasztalhatd, kiléndsen a technolégia dominans projekteknél, hogy az
alapvet6 rendezési, szervezési szempont a szaktudas és kevés vagy akar semmi
figyelem nem fordul az egyes csapattagok viselkedési mintaira, sajatossagaira,
kuldnbségeire. Pedig rendkivul hasznos, ha a csapattagok, a csapat és a kornyezet
(az 6sszes érintettel egyutt) mélyebben is megértve egymast k6zos nyelvet tudnak
beszélni. Ennek megteremtésében lehet hasznos a DISC profilozas.

A DISC profil Feladatorientdit
-
C — Szabalytisztelet D - Dominancia
0nall6 és mddszeres, pontos, célratord, kockaztato,
elemz§, lelkiismeretes, magas eredményorientalt, versengd,
normakkal rendelkezd, 6vatos, dontésképes, kezdeményezd,
preciz, tényfeltaro, részletekbe merész, hatarozott és tetterds
mend, diplomatikus
Introvertalt - Extrovertalt
S - Stabilitas, kitartas | - Befolyasolas
igazi csapatjatékos, lasstitempd, | nyilt, kozvetlen, ragyogé mosoly,
megnyugtatd, kedves, tiirelmes, onbizalommal teli, meggy6z4,
j6 hallgatésag, higgadt, §szinte, lelkes, dertilatd, népszert,
megértd, tartézkodd, tarsasagkedveld, elfogulatlan,
P o I S (N R T Y | | L L T e B A B




24. PM Mihely - Peuker Gabriella - CSAPATEPITES KRITIKUS KERDESEI - 2015

ismerete abban segit, hogy a 4 alaptipusra jellemz6 mikodést, és ezaltal a csapat és
az 0sszes érintett viselkedését megértsuk. Az egyes tipusok

erdsségei és gyengesegei

problémamegoldas és dontéshozatal modja
jellemzé érzelmei
kommunikaciods stilusa

leggyakoribb konfliktusainak okai
csapattagként a csapatnak adott értékei (hogyan jarulnak hozza a csapat
eredményességehez)

e a motivaléd munkakornyezet

ismeretében eredményesebben oldhatjuk meg a csapatmikodés soran fellépé
konfliktusokat, stresszes helyzeteket pusztan azaltal, hogy tudjuk, hogyan érdemes
az egyes tipusokat vezetni. A DISC ismeretében a vezetd és a csapata sikeresebben
készllhet fel a csapatmeetingekre, a stakeholderekkel t6rténé kommunikaciora, az
Osszes érintettel hatékonyabb egyuttmikddési modot alakithatnak ki.
A DISC profil megismeréséhez alkalmazhaté kérddéivek a neten kdnnyen
hozzaférhetbek.

Motivacio 3.0
Viselkedéslinket a felszin alatt 1év6 motivacionk is nagyban befolyasolja. Egy
projektfolyamat gyakran nem a rutinszeri munkavégzést, hanem a kreativ,
gondolkodds, tudas-alapu, idénként kisérletez6 munkavegzést jelenti. Ebben a
munkakornyezetben a javadalmazas — blntetés paros, mint motivaciés eszk6z nem
eredményes, so6t akar ellenkezé hatast valthat ki.
Ennek ellenére sok vezetd még mindig a kilsé 0sztonzd eszkdzok hive, pedig a
blntetés és jutalmazas (anyagi elismerés, a cimek, titulusok) ma mar egyre kevésbé
mikodik (motivacié 2.0). Miért? Mert...

o a feltételekhez kotott jutalom a motivaciot megali
a kreativitas ellen hat, hiszen éppen a latokort szlkiti le
rovid tava gondolkodasra késztet
a nagy jutalom nem hoz nagyobb teljesitményt
melegagya az etikatlan viselkedésnek, a kozmetikazasnak
flugg6séget okoz (,ha nem kapom meg, nem csinalom”, ,egyre tdbb jutalmat
akarok” attit(id)
Onismeret, (cél)tudatossag, jelenlét, dniranyitas, szenvedély ... csak néhany dolog a
bels6 motivaciohoz. Dan Pink szerint a belsé motivacio
harom alkotéeleme: az onallésag, a szakmai igényesség és
a céltudatossag (motivacié 3.0). A bels6leg motivalt
mikodés az egyént az autondmia felé mozditja, ami segiti 6t
abban, hogy kevésbé fuggjon a kornyezetétdl, annak
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hatasaitol. Az autondm csapattag a flow élményért, az élvezetért, a kihivasért, a
magas hozzaértési szint megtapasztalasaért, az éromeért végzi a munkajat. Bels6
motivacios tényez6 lehet az olyan csapathoz valé tartozas is, ahol az
egyuttmikodést, az elismerést, az ,o0ké vagyok és te is/mi igy egyutt is oké vagy/unk”
allapotot tapasztalhatja meg.

Ennek az allapotnak a Iétrehozasaért a vezet sokat tehet. Ehhez azonban ismernie
kell 6nmagat, és a csapattagjainak egyéni belsé motivacidjat.

A csapat fejlodésének tudatos tamogatasa

A jOl teljesit6 csapat kialakitasaban sokat segit a csapatfejl6dés elméleti ismeretei.
Egy projekt kezdetén cél, hogy a projektcsapat a lehet6 leghamarabb érjen el a
termelé munkafazis allapotaba, azaz a csapattagok kozotti olyan kapcsolodasi
szintre, ahol elkotelez6dés, nyiltsag, Osszhang, ko0zb6s célok mentén valo
egyuttmikodés van.

Tobbféle team fejlédési elmélet létezik, de mindegyik egyetért abban, hogy a
csapatok mire eljutnak a hatékony mikoédéshez, bizonyos, a legtébb csoportra
jellemzd fejlédési utat jarnak be.

Tuckman 4+2 |épcs6s modellje szerint ezek a fejlédési utak kdvetik egymast:

[remer
.: >

s

felfedezése

* JCzapat munka *f varakozds
4 .
kohezio-kepessag

izgalom
*  vezeteés \—/
Morming ' teljesites/~meny —e
. { il
hizds célok Adjourning

*  csapat kehézio
v alku kdtes
*  elfogadas

' szeparacios szorongas
v krizis

*  plégedetienség

' negativitas

Forming
*  izgatottsag
*  varakozas
' SPOTONgas
' optimizmus
Stonming

*  avalosag tudatosul
*  frusztracio

*  elegedetenség

Y SIOrongas

A fentiek ismeretében vezetéként tudatosan beavatkozhatunk az egyes szakaszokba
azért, hogy a csapat szamara megterhel6bb helyzeteken a csapatunk gyorsabban és
eredményesebben atjusson, igy a projekt szempontjabdl keveésbé termelékeny
id6északot lerdvidithetjuk. A tudatos kezelés segit abban is, hogy ne engedjik a
csapattagok érzelmi  sérulését, ezaltal hosszutavu, minbéségibb emberi
kapcsolodasokat érhetlink el, ami nemcsak a jelen projektink, de egy késdbbi,
kovetkez6 projekt, vagy az egész szervezet szempontjabol hasznos lehet.
Vezetbként a feladatunk az egyes szakaszokban:

e Az indulasndl a tagok a vezet6tél varnak iranyitast a kdézds munkatér, az
elfogado6 és aktiv atmoszféra kialakitadsaban, tAmogatast az egymashoz valé
kapcsolddasban. Ennek direkt megsegitésére jol hasznalhatok a tréningeken
gyakran alkalmazott bemeleqité feladatok, jégtérék, a projekt megtervezéshez
pedig érdemes a kulonbdzb facilitaciés technikakat hasznalnunk, melyek
szintén segithetik a tagok ismerkedését és egymashoz kozeledését.



24. PM Mihely - Peuker Gabriella - CSAPATEPITES KRITIKUS KERDESEI - 2015

e A kezdeti szakasz feladata a normaképzés: a hogyan akarunk mi itt egyditt
dolgozni keretrendszer felallitasa. A ,Mit varok el a csapattol?”, ,Mitél tartok a
csapatmiikbdés soran?” (azaz, milyen viselkedést nem szeretnék
megtapasztalni), és a ,Mit adok a csapatmliikbdéshez?” (azaz mit adok én
egyénileg hozza, mi felé kotelezem el magam) kérdésharmassal a tagok
konkrétan megfogalmazhatjak az egyuttmikodés kereteit.

A mindenki altal ténylegesen elfogadott normak hozzajarulnak a kivant
viselkedési formak megszilarditasahoz, erdsitik a csoporthoz tartozas érzését,
keretet adnak a kozos értekek szerinti mikodéshez, ezaltal a csoportcélok
eléréséhez. Lehet, hogy ez kivulrdl id6pocsékolasnak tinik, de a kés6bbi
konfliktusok lehetéségét nagyban lecsdkkenti.

A projekt nagysaga, esetleg tobb orszagon ativel6 virtualis jellege
megkoveteli, hogy alaposabb el6készitéssel éljunk. A projekt indulasakor a
k6z6s munkatér kialakitasa, a normak, elvarasok tisztazasa alapvet6. De még
a rovidebb ideig tarto projekteknél is érdemes a keretek, normak ilyen médom
torténd tisztazasa.

e A projektek sikerességét befolyasolja, hogy a csapattagok egyéni céljai — vagy

legalabb egy részik - mennyire néznek a csapatcélok iranyaba. De vajon
vildgosak-e az egyéni célok indulaskor?
Egy csapat akkor mikodik hatékonyan, ha a csapattag a csapat céljaiban
megtalalja egyéni céljainak teljesulési lehet6ségét. Ehhez ismerni kell a tagok
személyes céljait, motivacioit. A titkos célokat is, azokat, amiért az egyes
tagok hajlandéak megfeszulni, energiat beletenni, akar extra figyelmet
forditani. Miutan az egyéni célok gyakran felllirjak a csapatcélokat, sokszor
ezek a titkos célok viszik sikerre vagy bukasra a projektet.

e A csapatcélok egyértelmli megfogalmazasa is alapveté. A ,Honnan fogjuk
tudni (ti. mi a csapat), hogy a projektiink sikeres?” és a ,Honnan fogjak tudni
(mibdl vessziik észre) az érintettek, a szervezet, az (gyfél, hogy elértik a
célt?” megoldaskozpontu kérdésekkel a csapatcélok jol konkretizalhatok.

e A normaképzés mellett a kezdeti alakulasi szakaszok a pontos feladat- és
hataskor kijelolés id6szaka is. Ahogyan egy Uj munkatars felvételénél
vezetbként lellink és atbeszéljik a feladatokat és elvarasokat — és ezt
természetesnek vesszuk -, ugy egy projektcsapat indulasakor is ez az egyik
legfontosabb vezetéi feladatunk. Ezzel rendszerszinten tesszik egyeértelmivé
a dolgokat, ezaltal egy sor késdbbi konfliktust megelézhetink.

e Ha Uj csapattagot kell bevonnunk vagy kivalik valaki a csapatbdl, a fentiek
meég inkabb fontos teenddink. Egy ilyen helyzet mindig Uj lehetéséget ad a
tagoknak, hogy a csapatszerkezetet, a normakat, a szerepeket ,ujrahuzzak”,
ami azt is jelenti, hogy a csapat hirtelen ismét elindul a forming - storming -
norming uton. llyenkor a feladatunk, hogy a csapat ismét minél elébb tuljusson
ezeken a szakaszokon, mert ha hagyjuk elhuzédni, akar hosszabb idére is
megallithatja a projektet.

A fenti feladatokhoz a megoldaskdzponti (SolutionFocus) kérdések és eszkdzok
nagyon jol alkalmazhatéak akar a kulonbozé teruletekrél érkezd csapattagok
munkahelyi eréforrasainak feltérképezésére és tudatositdsara, akar a kdzos célok
kibontasara. Ha ezekre a tevékenységekre nem szanunk ra néhany o6rat, nagyon
hamar mikodési zavarokat tapasztalhatunk.

A csapat miikddési zavarainak gyors kezelése



A mikodési zavarok tipikus példait Lencioni gydjtotte, 6ssze. Szerinte a csapatokat
legtobbszor 6t mikodési zavar jellemzi. Ezek:

~ figyelmen kivil eredmény
hagyasa

|~k'|kEf|I|IEE | feleldsség
|~h'|-:"|rn..'a | elkitelezddés
| felelema~tol | konfliktus
|~h'|-:"|rn..'a | bizalom

Fontos, hogy a fenti diszfunkcidkat azonositani tudjuk, és a lehet6 leghamarabb
kezeljuk. Hogyan?

Teremtsunk a bizalom kialakitasara olyan &szinte 1égkort, ahol a csapattagok
onmaguk lehetnek, ahol az er6sségek és gyengeségek megmutathatdk, ahol
mindezek a csapat részérdl elfogadottak. Nem mas ez, mint az emberi arcunk
megmutatasa.

A csapatbeli bizalomra épitve, adjunk teret az eltér6 véleményeknek, a
szenvedélyes vitaknak, az egészséges konfliktusoknak az elképzelések,
Otletek, javasatok Utkoztetéseére.

Az egészséges konfliktusok lehetésége megteremti az elkotelezddést.
Egymas meghallgatdsa, a véleménykulonbségek nyilt kimondasa, a kozos
dontés bizalmi légkort teremt, az egymas elfogadasat mutatja, az egyénnek
onbizalmat ad, mindez az egyéni elképzelések, otletek felvallalasa, és a k6zos
célok megszuletése iranyaba hat.

Ha a csapattagok elkotelez6dtek a csapat célok irant, akkor annak
teljesuléséért egyenileg is és csapat szinten is vallaljak a felelésséget.

A kozos célok és felel6sség iranti elkotelez6dés eredményeként az ego, a
statusz, a jatszmazas az ajton kivulre kerulnek. A csapat ekkor tudja majd az
elvart eredményt elérni.

Mik a specialis jellemzdk agilis csapatok esetén?
Egyrészt az agilis filozofiabol, mdédszerbdl kdvetkez6en ember kdzpontu, holisztikus
szemléletmoddal torténik a vezetés, melynek f6bb jellemzdi :

A csapat Onszervez6désébdl (a tagok onként vallaljak fel a feladatokat)
kovetkez6en nagyobb a csapattagok felel6sségvallalasa, nagyobb a
felhatalmazasuk a munkakovetés maodjara, a szamonkérés formaira. Nagyobb
teret kell adnunk a csapata énallésaganak.

A valtozé szerepelfoglalasokbdl kdovetkez6en (a csapat tagjai projektenként
valtogathatjak a csapatban betoltétt szerepeiket) tamogatnunk kell, hogy a
tagok minél tdbb szerepben probaljak ki magukat, igy a rejtett egyéni tudasok,
eréforrasok felszinre kertlhetnek és segithetik a projektet.

A feladatszemlélet helyett térekednink kell az eredményszemlélet
kialakitasara és fenntartasara.

(ERDESEI - 2015 |
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e A kezdeményezbkészség fenntartasat, a tudasmegosztast, a gyors és pontos
informacidaramlast a szervezetet behal6zd, minden csapattag szamara
konnyen elérhet6 kommunikacidos csatornak kiépitésével és mikodtetésével
segithetjuk.

e A mikodési kulonbozésegbél kovetkezéen (waterfall vs. agile) az agilis
csapatoknal mas a csapattagok kompetencia elvarasa.

A vizesés modellnél egy id6ben csak az adott folyamat szakért6je dolgozik, a
szakasz lezarulta utan egy masik specialista folytatjia a munkat. El6re lathato,
hogy milyen tudassal, keépzettséggel, készségekkel rendelkez6
szakembereket kell a csapatba, és az adott szakaszra behozni.

Az agilisnal a projekt kezdetekor lathatdé kompetenciaigény alapjan all 6ssze a
csapat. Alapvetéen specialistak. Ugyanakkor a projekt elérehaladasa folytan
felléphet olyan kompetenciahiany, ami nélkal nem tudnak tovabblépni. Ezért a
tagoktdl elvart az adott terulet specialista, valamint egyéb teruletek generalista
tudasa is, amit szUkség esetén gyorsan specialista tudassa alakithat. A
kompetenciahianyt tehat gyors ratanulassal, a csapatbdl belllrdl potoljak.
Vezetbként t6lunk rugalmas hozzaallast és a csapat belsd tanulasi
motivaciojanak fenntartasat, a csapattagoktdl pedig az uj tanulasi lehetéségek
keresését és onzetlen tudasmegosztast kivan.

e A visszacsatolas vizualizalasaval (kulonb6z6 tablak hasznalata) az agilis
csapat miukodése transzparens, amely még inkabb megkivanja a teljes bizalmi
tér meglétét.

e A gyakori visszacsatolas alapja az Onreflexi6. Ehhez azonban a csapat
minden tagjatol és a vezetdjétél is alapos onismeretre és ennek folyamatos
fejlesztésére van szlkség.

o Kiritikus kérdés a projektvezet szerepe. Az agilis csapatoknal a hagyomanyos
projektvezetbi szerep gyakran nem mukodik. Egyszerlen azért, mert az agilis
modszernek, filozéfianak mas a vezetdi szerep elvarasa. Nem annyira a
megmondd, iranyité vezetbére van szikség, hanem sokkal inkabb a szolgald,
teamcoach, facilititor szerepbe beledlld vezetd sziikséges. Erdemes
hasznalnunk azokat a modszereket, technikakat, amelyek a jobb agyfélteke
muikodeéseét serkentik, tudnunk és napi szinten alkalmaznunk kell az ért6-érz6
figyelmet, a hatékony kérdésfeltevést, azért, hogy érzelmi intelligenciank
birtokaban coaching szemléletli vezetéssel képesek legyunk tamogato
kornyezetet Iétrehozni.

A 24. PM Miihely (2015. majus 14. 16:00-18:00, BME Infopark I. B. 110) témajahoz
kapcsolodd, megvitatando kérdések :

1. A projektvezet6knek megvan-e a csapatépitéshez a megfelelé kompetenciajuk
(tudasuk, képességuk és hozzaallasuk) ?

2. A projektvezetdnek van-e lehetésége a csapatépitési kompetenciaja (tudas,
képesség attitlid) fejlesztésre ? Milyen tamogatast ad az intézmény/vallalat az
ilyen irdnyu kompetencia fejlesztésére ?

3. A projektvezetbnek van-e lehet6sége, hogy a szakmai- és human
szempontokat is figyelembe véve maga valogassa 0ssze a csapatat ?

4. A projektvezetd mennyire ismeri a csapata tagjainak motivacioit, fordit-e id6t
és energiat arra, hogy az egyéni mozgatoérugdkhoz illesztetten allitsa 6ssze a
projektcsapat 6sztonzési eszkoztarat?



