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1. Bevezetés –
a téma aktualitása, indokoltsága

A Human Synergistics Hungary által szervezett 2009/2010-
es Országos Szervezeti Kultúra Kutatás eredményeinek
elemzése során szakértôi csoportunk sok érdekes kö-
vetkeztetésre jutott. A válaszadók szerint a jellemzôen
angolszász kutatási eredményekkel is összehasonlítás-
ban a szervezetek vezetôi nagy hangsúlyt helyeznek arra,
hogy a szervezeti célok kialakításába bevonják a mun-
katársakat, azok ismertek és elfogadottak legyenek szá-
mukra. Fontosnak tartják a célok kommunikálását, a szer-
vezetek jól mûködtetik a „szokásos” HR rendszereket
(például kiválasztás, kinevezés gyakorlata, képzések, fej-
lesztések).

A válaszadók összesített véleménye alapján azonban
a magyar gyakorlat nem éri el az angolszász minta átla-
gát, fôleg a munkavégzés autonómiája, a munkafelada-
tok fontossága, hatása, a célok tisztasága, a visszajelzés
és a döntésekre való felhatalmazás, az önálló, felelôs
munkavégzés lehetôségének tekintetében. Mindebbôl azt
a következtetést vonhatjuk le, hogy a válaszadók szerint
a vezetôk ugyan ismerik a legkorszerûbb menedzsment-
eszközöket és technikákat, de járatlanok a „people ma-
nagement” területén. Talán nem érzékelik ennek fontos-
ságát, esetleg nem láttak, tanultak meg ilyen mintákat,
nem ismerik az emberekkel való bánásmód (ösztönzés,
mozgósítás, motiválás, visszajelzés, fejlesztés, bevonás)
korszerû, eredményes eszközeit. 

A kutatás eredményei szerint ugyan a szavaink szint-
jén „az ember a legfôbb érték”, a valóság, cselekvés
szintjén azonban inkább csak „termelési tényezô”, „szük-
séges rossz, ami nélkül nem létezik szervezet”, de több-
nyire „csak a baj van vele”. A sikeres vezetô a társadal-
mi konvenciók szerint inkább az, aki jól ért a szakmá-
jához, mint az, aki eredményesen tud bánni az embe-
rekkel. Így általában könnyebben elfogadjuk azt, ha egy
szervezet tagjai motiválatlanok, stresszesek, elégedet-
lenek, mint azt, ha „nem jönnek a számok, az eredmé-
nyek”. Pedig ez utóbbi magasabb lehet, ha az elôbbi nincs
így!

Tanácsadói, fejlesztôi, tréneri tapasztalataink alap-
ján azt mondhatjuk, hogy a fenti képhez igen hasonló a
helyezet a projektmenedzsment területén. Kifinomult,
szofisztikált, informatikával támogatott projektmenedzs-
ment-eszközök állnak rendelkezésünkre a projektterve-
zéshez, a monitoringhoz. Folyamatosan megújuló meg-
közelítésekkel, módszerekkel találkozunk (például agilis
módszertan). Vajon foglalkoznak-e, akarnak-e foglalkoz-
ni a projektvezetôk az „emberi tényezôvel”? Van-e elég
idejük, ismeretük, hogy a projekteredményekre gyako-
rolt hatásához képest megfelelô mértékben, tudatosan
figyeljenek rá? 

Meggyôzôdésünk és tapasztalásunk, hogy a sikeres
projektvezetô tudatosan figyel az embereire, a projekt-
team-tagokra, foglalkozik a kiválasztásukkal, a fejlesz-
tésükkel, az együttmûködésükkel, alakítja, formálja, be-
folyásolja a projektteam, a csoport mûködési kultúráját.
Ehhez rendelkezésre állnak olyan egyszerûen kezelhe-
tô eszközök, módszerek, amelyek segítik a projektve-
zetôt az eligazodásban. Megmagyaráznak, mérhetôvé
tesznek olyan tényezôket, amelyeket a nagyobb gyakor-
lattal rendelkezô, tapasztalt projektvezetôk inkább csak
„éreznek”. Az alábbiakban ezekbôl mutatunk be ízelítôt,
kedvcsinálót annak érdekében, hogy a tanulni, fejlôdni
vágyó, nyitott projektvezetôknek legyen módjuk a mun-
kájuk során felvetôdô tapasztalataikat kérdésekké, fel-
ismerésekké formálni, illetve tudjanak megoldási irá-
nyokat, segítségeket keresni, találni.

2. Beavatkozási lehetôségek személyes
szinten – Belbin csoportszerepei

A projektsiker, eredményesség egyik lényeges összete-
vôje a projektteam összeállítása, együttmûködése. Sze-
rencsés esetben a projektvezetônek van lehetôsége meg-
választani a projektteam tagjait. Részt vehet a kiválasz-
tásban, felkérhet adott szakembert, esetleg gyakorolhatja
egyetértési jogát. Természetesen nem minden esetben
van így, nem csekély azon esetek száma sem, amikor a
projektvezetô „készen kapja” a teamet.
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Írásunkban bemutatunk két olyan egyszerûen használható eszközt, ami segítségül szolgálhat a projektvezetôknek az emberekkel,
a projektteam tagjaival való bánásmód során. Az eszközök segíthetik a projektvezetôt csoport összeállításában, a csoporton
belüli együttmûködés fejlesztésében, a konfliktusok megértésében és feloldásában.
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Mit tehetünk ebben az esetben? Milyen szempontok
vezéreljenek minket akkor, amikor alakítani tudjuk a pro-
jektteam összetételét?

Induljunk ki abból a helyzetbôl, hogy a lehetséges team-
tagok szakmailag alkalmasak a feladatok megoldására.
Ekkor az egyik segédeszközünk a sokat által ismert „Bel-
bin-féle” csoportszerepek rendszere lehet (1. táblázat) [1].

Könyvében Belbin a csoportok hatékonyságának ja-
vításával összefüggô kísérleteirôl, kutatásairól ír. A táb-
lázatban szereplô csoportszerepek a kutatás eredménye-
ként kialakult rendszernek tekinthetôk. Már a fenti rövid
ismertetôbôl is látszik, hogy a csoportmunka, a feladat-
megoldás során különbözô feladatokhoz, funkciókhoz
kötött szerepek alakulnak ki az eredményesen teljesítô
csoportokban. E szerepek hiánya, vagy indokolatlan re-
dundanciája mûködési és teljesítményanomáliákat okoz-

hat. A projektvezetô feladata és felelôssége tehát a cso-
port összetételére vonatkozóan a legkedvezôbb feltéte-
lek kialakítása, megteremtése a fentiek figyelembevé-
telével. A hivatkozott könyv végén található (201–207.
oldal) „Csapattag-típus kérdôív” egyszerû, gyors eszköz-
ként használható, pragmatikus segítség a gyakorló pro-
jektvezetôknek.

3. Miért nem értünk szót egymással? –
a Myers-Briggs típusindikátor (MBTI)

Gyakran találkozunk azzal a helyzettel, hogy a projekt
során a teamtagok nem értik meg egymást. Ugyanarról
a feladatról beszélnek, de mégsem értenek szót egymás-
sal. Az egyikük a projekt koncepcióját, végeredményét,
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A „Belbin-féle”

csoportszerepek
rendszere



a társadalomra, környezetre vonatkozó hatását taglal-
ja, a másikuk arról beszél, hogy mibôl kell kiindulni, ho-
gyan következnek a feladatok egymás után lépésrôl lé-
pésre, mik azok a részletek, amikben a buktatók, veszély-
források rejlenek. Néhány esetben a párbeszéd vitává,
konfliktussá dagad, megnehezíti a teamen belüli együtt-
mûködést, a teljesítést. Máskor azzal találkozunk, hogy
a team-megbeszéléseken néhányan „ontják magukból”
az ötleteket, megoldásokat, folyamatosan beszélnek,
míg az értekezlet más résztvevôi többnyire hallgatagon
ülnek, a legritkább esetben szólalnak meg. És mégis!
Amikor megszólalnak, a javaslatuk körültekintô, végig-
gondolt, világos, logikus, a megoldás reményével kecseg-
tetô.

1. ábra  Az egyes preferenciapárok

Melyikük a jobb teamtag? Az állandóan beszélô, az
ötletekbôl soha ki nem fogyó, vagy a ritkán de akkor lé-
nyegeset mondó?

Carl Gustav Jung preferenciakutatásai és az erre épü-
lô személyiség tipológiai rendszer szolgáltathatja szá-
munkra a megértés alapját. Jung két tanítványa, Kathe-
rine Briggs és Isabell Briggs Myers egészítette ki a kuta-
tást, tette a mindennapi alkalmazásra könnyen használ-
hatóvá az 1940-es években [2]. A Myers-Briggs típusin-
dikátor elméleti hátterébôl megérthetjük, hogy az egyes
emberek nem jók, vagy rosszak, amikor ugyanazt a hely-
zetet különbözô módon közelítik meg, hanem mindösz-
sze másfélék. Mindenki rendelkezik erôsségekkel, és
mindenkinek vannak fejlesztendô területei, lehetôségei.

Jung az emberi viselkedésekben rejlô különbsége-
ket a személyiségünket meghatározó preferenciákkal
magyarázta, melyek vagy velünk születettek, vagy a kör-
nyezetünk hatására gyermekkorunkban alakultak ki, rög-
zültek.

Mi is a preferencia? Legkönnyebben a jobb- és a bal-
kezesség példáján keresztül érthetjük meg. Egyik em-
ber sem jobb, vagy rosszabb attól, hogy a jobb, vagy a
bal kezét használja írásra. Valamelyik kezünkkel ügye-
sebbek vagyunk, így születtünk, illetve így alakult ki ez
gyerekkorunkban. Az egyik kezünk ügyesebb, de a má-

sikat is tudjuk használni. Sôt, ha az ügyesebbik kezün-
ket valami miatt nem tudjuk használni, a feladatot a má-
sik kezünkkel is meg tudjuk csinálni. „Mindössze” job-
ban oda kell figyelnünk, nagyobb energiát, több idôt kell
a feladat elvégzésére fordítanunk. Az egyik megoldás
tehát „kézreállóbb”, könnyebb, komfortosabb, a másik
több odafigyelést igényel.

A jungi három preferenciapár (extraverzió – introver-
zió; érzékelés – intuíció; gondolkodás – érzelem) az MBTI
rendszerben egy negyedikkel egészült ki (1. ábra). (Az
1. ábra és a 2. táblázat az Anima Ráció Konzultánsok szak-
mai anyagai alapján készült.)

Mire jó ez nekünk? Megérthetjük, jobban megismer-
hetjük a saját és a teamtagjaink személyiségét. Nem kell
ahhoz pszichológusoknak lennünk, hogy érdekeljenek
az emberek, hogy érzékeljük különbözô mûködésüket.
Mindössze nyitottnak, érdeklôdônek kell lennünk, tuda-
tában kell lennünk projektvezetôi felelôsségünknek, vagy-
is annak, hogy a mi dolgunk a projekten belüli együttmû-
ködés feltételeinek megteremtése és fenntartása. 

Ha használjuk a 2. táblázatban leírtakat, megfigyel-
hetjük, hogy az egyes teamtagok miként viselkednek.
Ez alapján visszajelezhetünk neki, jobban segíthetünk
az esetleges konfliktusok, problémák megoldásában.
Figyelhetünk például arra, hogy az értekezleteken a csen-
desebbeket (introvertáltak) szólítsuk meg, kérdezzük
meg, hogy elmondhassák véleményüket. Az extraver-
táltaknak adjuk teret, lehetôséget ötleteik, gondolataik
kifejtésére, használjunk olyan munkaformákat, ahol ezt
hatékonyan megtehetik.

És még néhány példa. Az intuitívokat vonjuk be a
koncepciók alkotásába, az érzékelôket a részletes meg-
valósítási, kiviteli tervek elkészítésébe. A gondolkodó
módon döntôket logikus áttekinthetô, többtényezôs dön-
tési eljárások, szempontrendszerek kialakítására kér-
jük fel, az érzô módon döntôktôl azt kérdezzük, hogy mik
lesznek a döntés hatásai, következményei az érintet-
tekre. A megítélô, következtetô módon mûködôk eseté-
ben biztosak lehetünk abban, hogy határidôre elkészí-
tik a feladataikat, míg az észlelô módon élôk esetében
számíthatunk a rugalmasságukra, változó helyzetekben
a gyors reagáló képességükre (részletesebben lásd: [3])

5. Összefoglalás

A fenti megközelítések, módszerek, eszközök, eljárások
hasznunkra lehetnek a projektvezetés során a közös
munka és együttmûködés minôségének garantálásában.
Akár magunk használhatjuk ôket, akár használatukhoz
igénybe vehetjük szakemberek közremûködését. Az eset-
leges többletköltségek megtérülnek azáltal, hogy na-
gyobb lesz a team hatékonysága, teljesítménye, gyor-
sabban, olcsóbban lehet megvalósítani a projektfelada-
tokat, elérni a projektcélokat.

A bemutatott eszközökön túl számos más is használ-
ható. Célunk most mindössze annyi volt, hogy kedvet
csináljunk a nyitott, továbbfejlôdni vágyó projektveze-
tôknek. Úgy gondoljuk, hogy ezek az eszközök alkalma-

HÍRADÁSTECHNIKA

42 LXV. ÉVFOLYAM 2010/1-2



sak arra, hogy a személyes mûködést „mérhetôvé” és
megismerhetôvé tegyék. A keletkezô információk alap-
ján a projektmenedzser dönthet a team összeállításáról,
gyakorolhatja coach szerepét, fejlesztô célú visszajel-
zéseket adhat a projektteam tagjainak. A cél természe-
tesen a teljesítmény- és hatékonyságnövelés, ami meg-
valósulása esetén finanszírozási forrása is az esetleg
keletkezô többletköltségeknek.

2. táblázat  A preferenciapárok összefoglalása
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