Pszichologiai biztonsag
mint a szektorokon
ativelo csapatmunka
alapja

valogatas és tanulmanyok Amy Edmondson

munkassaga alapjan

Rajk Szakkollégium: . MY
Herbert Simon-dij, 2022 Rall\ J ¥




Tartalom

ROVIDEN AMY C. EDMONDSONROL

PSZICHOLOGIAI BIZTONSAG

TEAMING

KUTATAS AZ ASPEKTUS CSOPORTROL

BEVEZETES

A MAGYARORSZAGI CIVIL SZFERA
MODSZERTAN

SZERVEZETEK BEMUTATASA

A SIKERES TEAMING TENYEZOK

FIZIKAl TAVOLSAGON KERESZTULI TEAMING
AZ EGYUTTMUKODES JOVOJE

FELHASZNALT IRODALMAK

MELLEKLETEK

15
15
17
19
20
22
26
27
28
29



Roviden Amy C. Edmondsonrol

Amy C. Edmondson 1996 6ta a Harvard Business School vezetdi és
menedzsment Novartis tanszék professzora, mely tanszék azért j6tt
létre, hogy tamogassa azon emberi interakcidk tanulmanyozasat,
amelyek a tarsadalom jobba tételéhez hozzajaruld sikeres vallalkozasok
|étrehozasahoz vezetnek. Edmondson 6 terllete a szervezeti magatartas,
uttéré6 kutatdsai a csapatdinamikara, a pszichologiai biztonsagra, a
szervezeti tanulasra, és a teamingre dsszpontositanak. Tébb mint harom
évtizedes palyafutdsa soran jelentésen hozzajarult a csapatmunka, a
vezetés, és a szervezeteken bellli innovacié megértéséhez.

Edmondson a Harvard Egyetemen szerzett BA fokozatot mérndki és
tervezési szakon, MA fokozatot pszichol6giabdl, illetve PhD fokozatot
szervezeti viselkedésbdl. Valamint akadémiai karrierje el6tt a Pecos River
Learning Centers kutatasiigazgatéja volt, ahol nagyvallalatok atalakitasaval
foglalkozott. Az 1980-as évek elején Buckminster Fuller épitész/feltalald
fomérndkeként dolgozott, amelynek a tapasztalataibdl irta meg az els6
kdnyvét.

Ezentul még hat masik kdnyv, és tdbb mint 75 cikk szerzbje. A korai
kutatasaiban f6leg a szervezeti tanulas témakore érdekelte. A pszichologiai
biztonsag és a teaming témajat az egészségugyi szervezetek magasan
teljesitd csapataival kapcsolatos kutatasai soran fedezte fel. Az orvosi hibak
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okainak és a betegbiztonsagra gyakorolt hatasuknak a tanulmanyozasa
soran megfigyelte, hogy a pszicholdgiai biztonsag légkdrével rendelkezd
csapatok nagyobb valdszinlséggel beszéltek a lehetséges hibakrol vagy
osztottak meg innovativ Gtleteiket anélkul, hogy féltek volna a megtorlastol.
Ez afelismerés késztette arra, hogy mélyebben elmélyedjen a pszicholdgiai
biztonsag fogalmaban és annakjelentéségében a hatékony csapatmunka, a
tanulas és az innovacio eldsegitésében a kildonb6zd iparagak szervezetein
bell.

Az utobbi két nagy kdnyvében is ezt a két témat jarja kérul. ,The Fearless
Organization: Creating Psychological Safety in the Workplace for
Learning, Innovation, and Growth” (2018) cimi sikerkdnyve (Amazonon
az elso tiz legkelend6bb menedzsmentkdnyv k6z6tt szerepel, és az uzleti
kényvek “best of” listain is szerepel, tobb mint 15 nyelvre le is forditottak) a
pszicholOgiai biztonsag fontossagat hangsulyozza ki a modern gazdaséag
sikerének elémozditasaban. Akdnyv eseteken és |épésril-lEépésre felépitett
kereteken Kkeresztll gyakorlatias meglatasokat nyujt a pszicholbgiai
biztonsag megteremtéséhez, a kreativitds felszabaditasahoz, a célok
tisztazasahoz, az elszamoltathatdésag eléréséhez és a vezetés Ujra
értelmezéséhez a tudasalapu gazdasagban valé boldogulas érdekében.

Jean-Francois Harvey-val irt ,Extreme Teaming: Lessons in Complex,
Cross-Sector Leadership” (2017) cimi kdnyvében ravilagit a mai globalis
vallalatok egyuttmikddésének Osszetettségére, hangsulyozva az iparagak
kdzO6tti projektek hatékony iranyitasanak sziikségességét. A konyv aktualis
esettanulmanyokon keresztll nyujt értékes betekintést és gyakorlati
Utmutatast a szakmai és szervezeti hatarok athidalasahoz, lehetové téve
a sikeres, hatarokon atnyulé egytttmikodést.

Edmondson a hires publikaciéin kivil szamos dijjal és elismeréssel
rendelkezik. 2011 6ta a megjelend Thinkers50 globalis rangsoraban
szerepel, és 2021-ben elnyerte rajta az els6 helyet is. Emellett jutalmaztak
a Thinkers50 Breakthrough Idea dijjal is, ahol mint a pszichol6giai biztonsag
uttéréjeként nevezték meg. Academy of Management Szervezetfejlesztési
és Valtoztatasi Osztalyanak a dijanak 2019-es Distinguished Scholar
Award nyertese. AHR Magazine 2019-ben a legbefolyasosabb nemzetk6zi
gondolkodbnak nevezte az emberi eréforrasok teriletén. 2022-ben pedig
a Rajk Szakkollégium neki itélte az adott évi Herbert Simon-dijat.
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Pszichologiai biztonsag

A pszicholdgiai biztonsaq definicidja, jelensége

A pszicholégiai biztonsag fogalmat Amy Edmondson 1999-ben irt cikke
hozta Ujra kdztudatba, és széles kbrben elismertté a gazdalkodastudomany
tertletén. Afogalom azonban mar korabban megjelent a szakirodalomban.
Ebben a fejezetben a pszicholdgiai biztonsag fogalmanak kontextusba
helyezését jarjuk korul, és Edmondson néhany kivalasztott cikkének,
tanulmanyanak a Rajk Szakkollégium tagjai altal készitett 6sszefoglaloi
kerllnek bemutatasra.

A pszicholbgiai biztonsag koncepciodja egy névekvo népszeriségi fogalom
a gazdalkodastudomanyban, a szervezeti magatartas és csapatdinamika
kontextusaban értelmezhetd a legtdbb esetben. A pszicholdgiai biztonsag
a szervezeti tanulast segiti eld, amely négy szinten valésulhat meg: egyéni,
csapat, szervezeti, illetve szervezetek kdzo6tti szinten. Legtobb esetben a
vallalatokon belll kialakulé csapatokra vonatkozdan értelmezik.

“A pszichologiai biztonsag az interperszonalis kockazatok vallalasanak
kdvetkezményeirdl alkotott képet irja le egy adott kontextusban, példaul
egy munkahelyen” (Edmondson és Lei, 23. oldal, 2014); igy hatarozta
meg definiciéjat Amy Edmondson egy 2014-es cikkében a pszicholbgiai
biztonsagnak. A fogalmat az uttérének szamité 1999-es cikkével tett
széles korben elterjedtté, amelyben 51 munkacsoportot vizsgalt meg egy
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gyarto vallalatban. A pszicholégiai biztonsag arra utal, hogy egy csoport
tagjai mennyire érzik magukat biztonsagban a csoportban ahhoz, hogy
kifejezzék véleménylket, &tleteiket és félelmeiket, ezaltal 1étrehozva a
csoportos szint( tanulast amellett, hogy a csoport alapvetd célkitlizését
is eldre segitik. A negativ kdvetkezményektdl valdé félelem azonban a
legtdbb esetben meggatolja a tagokat az ilyesfajta véleménykifejezésben.
A pszicholdgia biztonsag éppen ezt a fajta biztonsagérzetet fejezi ki, ami a
csoport tagjaiban kialakulhat, alapvetéen az interperszonalis kockazatok
csokkenésével. Megfigyelhetd, hogy az egyén a csoportban az alabbi
dilemmaval all szemben: ha elmondom az o6tletemet, abbdl a szervezet
profitalhat, amelyet nem latunk azonnal, igy az dtletem hozzaadott értéke
csak késleltve jelenik meg; azonban amennyiben az O6tletem negativ
fogadtatasban részesul, rogtdn sérildk a visszautasitas €s megalazottsag
miatt. Tehat vagy hosszutavon bizonytalan mértékben fog megtériini
a hangom hallatasa, vagy pedig azonnal, bizonyosan érzem a negativ
kdvetkezményeket. A pszicholbgiai biztonsag ezt az azonnali negativ
kdvetkezményt igyekszik kiiktatni a csoport dinamikajabdl. Megfigyelhetd,
hogy a pszicholdgiai biztonsag szintje azonos szinten mozog egymashoz
kdzel dolgozé munkavallalok kérében, tehat egy csoportban vagy mindenki
biztonsagban érzi magat, vagy pedig a legtébben nem.

A pszicholdégiai biztonsaqgot befolyasolé tényezok

A pszicholobgiai biztonsag meglétének a kbvetkezményei legegyszeribben
harom tényezében foglalhatd O6ssze. Ez a harom pedig: felszOlalas,
egyuttmikoddés és Kkisérletezés. A biztonsagos koérnyezet nagyobb
valoszinlséggel teszi lehetbévé, hogy az emberek felemeljék a szavukat
és fejlesztési javaslatokat tegyenek, elbsegiti az egylittmikddést és
a csapatmunkat, valamint batoritia a kisérletezést és az innovaciot.
Amellett, hogy a pszichologiai biztonsag meglétével a csoportszintl és
ezaltal a vallalati tanulas is kialakul, a csoport, és a vallalat teljesitményét
is jelentésen megndvelheti. (Edmondson, 1999; Nembhard & Edmondson,
2011)

A pszichologiai biztonsdg megteremtéséhez szikséges elemek
alapvetoen harom kategériaba oszthatéak Edmondson munkéja alapjan:
csapatszerkezeti elemek, tamogatd kérnyezet és a csoport vezetdjének a
személye. A csapatszerkezet azért fontos, mert a csapat kialakitasa mar
egybdl egy olyan fontos elem, ami meghatarozhatja egy csapat sikeres
egyuttdolgozasat, biztonsagat. Edmondson egy 2001-es tanulmanyaban
16 korhaz 0j mltéti eljaras bevezetési folyamatat vizsgalta: 8 sikerrel jart, 8
pedig elvetette az Uj eljarast. Asikeres korhazakban azimplemental6 csapat
Osszetétele nem azon alapult, hogy a terlletiikrdl legjobb szakembereket
gyUjtétték 6ssze, hanem egy sokkal egyszeriibb mdédon: dnkéntes alapon,
jelentkezhettek azok, akik szivesen részt vettek volna a folyamatban
(Edmondson et al., 2001). Ez is mutatja, hogy a csapat kialakitasa mennyire
fontos a biztonsagos kdérnyezet kialakitasa érdekében. Emellett ebbe a
kategdriaba tartozik az egyértelm( cél kitlizése a csapatnak, amely nem
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teszi lehetbvé a kiildnb6zd iranyokba valé széthuzasat a csapattagoknak.

A csapatszerkezet mellett a tamogat6 kdrnyezetnek is fontos szerepe van
a pszicholégiai biztonsag megteremtésében. A megfeleld erbforrasok,
informaciok és a tagok megfeleld jutalmazasa mind azt szolgalja el6, hogy
a csoport tagjai a kiils6 tamogatast érezzék, és meglegyenek a megfeleld
koéralmények a csoport sikeres kd6z6s munkajanak. Ezek mind olyan, a
csoporton kival allé tényezOk, amelyek megalapozzak a pszichologiai
biztonsagot. A vezetd személyének azonban a csoporton belil kell olyan
szerepet felvennie, amely lehetdvé teszi azt. Ezt vizsgalta Edmondson
2003-as cikkében, amelyben szintén koérhazi kbzegben, ezuttal
mdtében vizsgalta a csapatvezetd szerepét a pszicholdgiai biztonsag
kialakitasaban (Edmondson, 2003). Ebben a kutatasban megallapitotta,
hogy a csapatvezetdk déntd szerepet jatszanak egy olyan kdrnyezet
kialakitasaban, amelyben a csapattagok nyugodtan beszélhetnek,
és megoszthatjak tudasukat és szakértelmlket. Ezt ugy érik el, hogy
meghatarozzak a kommunikacidval és az egyuttmikddéssel kapcsolatos
elvarasokat, 6sztbnzik a csapat minden tagjanak részvételét, valamint a
tisztelet és a nyitottsag kultarajat teremtik meg. Tehat a csapatvezetonek
egy tamogato, iranymutaté szerepet kell felvennie, tekintélyelvi és blntetd
szerep helyett. Ennek a leirasnak leginkabb a “coach” szerepkore felel
meg. Osszegezve tehat, a pszicholdgiai biztonsag megteremtésének
elbzetes feltételei harom tényezdre vezethetdek vissza: a csapat megfeleld
strukturajara, atamogatd kérnyezetre és a csapat vezetdjének a szerepére.

A pszicholdgiai biztonsag korlatai

Mint minden koncepcidnak, a pszicholégiai biztonsagnak is vannak
elbnyei és hatranyai is. Ezeket Edmondson tébbek kdz6tt a “The Fearless
Organization: Creating Psychological Safety in the Workplace for Learning,
Innovation, and Growth” (2018) cimu kdnyvében vizsgalta meg. Az eddigiek
soran nagyrészt a jelenség altal hordozott elébnydk kerlltek k6zéppontba,
hiszen a pszichologiai biztonsag 6sztdnzi a kreativitast, és ezaltal elbsegiti
az innovaciét a szervezeten belll: megnd a kockazatvallalasi kedve a
csapattagoknak, tdbb szempont és perspektiva- figyelembe vétele alapjan
Osszetettebb ddntéseket lehet hozni, amelyek sokszor kivlil esnek az
addigi gondolkodas keretén. Emellett a pszicholdgiai biztonsag megléte
jobb kommunikaciot is jelent a csapat tagjai k6z6tt, ndveli az 6szinteséget
felek k6z6tt. RAadasul mindemellett a produktivitas szintje is megnévekedik
a biztonsagos kérnyezet hatasara: amikor a munkavallalbnak nem kell
folyamatosan a csapaton bellli szerepe miatt szorongania, mer kérdéseket
feltenni és visszajelzéseket adni tarsainak, hatékonyabban képesek el6re
jutni a projektekben.

A pszichologiai biztonsag a munkahely egész lIégkdrére hatassal van. Egy
sokkal pozitivabb kérnyezetet eredményez, ahova a dolgozdk szeretnek
bejarni és id6ét tolteni, ami a munkahelyi kultira jelentés javulasat
jelenti. Mindemellett a pszicholdgiai biztonsag jarhat kevésbé pozitiv
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kdvetkezményekkelis,amelyeketszinténfontoskiemelni. El6fordulhat, hogy
a biztonsagos kornyezet hatdsara a munkavallalok elkényelmesednek, és
nem térekednek maximumot nyujtani, ezaltal a teljesitményik jelentésen
csbkken, ami akar tovabbi feszliltséghez vezethet, és igy 6sszességében
a helyzet elmérgesedéséhez. Emiatt és az dszinteség miatt gyakrabban
alakulhatnak ki nyilt konfliktusok a csapaton beliil, ami a munkakérnyezet
negativ irdnyba val6 eltolédasat eredményezheti. El6fordulhat az is,
hogy a pszicholdgiai biztonsag félelmet szil: a biztonsagos kérnyezet
miatt nem merik esetleg néhanyan felel6sségre vonni a masikat, hogy
nehogy megsértsék a pszichologiai biztonsag okozta “buborékot”, ami
szintén félrekommunikalashoz, és a felszin alatt névekvd feszlltségekhez
jarulhat hozza. Az is kijelenthetd, hogy a pszicholdgiai biztonsag nem
minden esetben alkalmazhat6: vannak olyan vallalatok, projektek, ahol az
id0 rovidsége és gyors eredményigénye miatt a pszicholdgiai biztonsag
megteremtésére nincs elég idd, erbforras és nem fér bele az az erdfeszités
sem mind vezetdi, mind munkavallal6i oldalrdl, amit kialakitasa igényelne.

Ahhoz, hogy a szervezeti szinten megtérténjen a tanulas, nem elég a
pszicholdgiai biztonsag jelenléte: a magas szintl pszicholbgiai biztonsag
magas elvarasokkal és felelésségtudattal is kell, hogy parosuljon.
Elszamoltathatésag nélkil a pszichologiai biztonsag egy kényelmes
kérnyezetet hoz létre, amelyben nincs meg a motivacié a feladatok
teljesitésére, mig magas elvarasok a pszicholdgiai biztonsag hianyaban
a munkavallalé szorongasat eredményezi, amely szintén kihatassal van a
feladatok teljesitésére (Edmondson, 2018).
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1. abra: A pszichologiai biztonsag és a teljesitményelvaras kapcsolata
Sajat szerkesztés Edmondson (2018) alapjan
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Mindezt szamba véve az az 6sszegzés vonhatd le, hogy a pszichologiai
biztonsag egy igen idd- és erdfeszités igényes koncepcid, amellyel
kapcsolatban kijelenthetd, hogy pozitiv hatassal tud lenni a szervezet
atmoszférajara, azonban nem minden esetben alakithaté ki, mert nem
minden szervezetnek van sziksége a pszichologiai biztonsag nyujtotta
elénydkre, mivel mas szempontok élveznek prioritast. Az is megallapithato,
hogy a legtbbb negativum a pszicholégiai biztonsag nem megfeleld
hasznalatara vezethet6 vissza, amely ismét felértékeli a vezetd szerepét.
(Edmondson, 1999; Edmondson, 2018)

A pszicholdgiai biztonsag és a bizalom kapcsolata

Apszicholbgiaibiztonsagfogalmatkdénnyen 6sszelehetmosniabizalommal.
Habar vannak kéz6s jelentéstartalmak, azonban a két fogalom jelentése
jelentésen eltér egymastol. Apszichologiai biztonsag azt a biztonsagérzetet
jelenti, amelyet az egyének éreznek, amikor interperszonalis kockazatokat
vallalnak a csapatkdrnyezetben. Ez olyan kdrnyezet megteremtését
jelenti, amelyben a csapattagok nyugodtan kifejthetik véleménylket,
javaslatokat tehetnek és kockazatot vallalhatnak anélkil, hogy a negativ
kOvetkezményektdl tartananak. Masrészt a bizalom a munkahelyi
munkatarsak megbizhatésagaba, integritasaba és kompetenciajaba vetett
hitre utal. Abizalom a kdvetkezetes és atlathatd kommunikacio, az igéretek
betartasa és a kotelezettségvallalasok betartasa révén épul ki. A bizalom
és a pszicholbgiai biztonsag két, egymast kiegészitd fogalom tehat, és
a kettd alappillérét adjak minden egészséges felépitésli és mikddésl
szervezetnek, ahogy a kettd kdz6tti kapcsolatot. (Edmondson, 2018)
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Teaming

Mi a teaminqg?

Edmondson a 2012-ben megjelent “Teaming - How Organizations Learn,
Innovate and Compete in the Knowledge Economy” kényvében ismerteti
és kuloniti el a teaming fogalmat az egyszeri “team”, azaz csapattol. Mig
utdbbi egy fdnév és egy allandosult egyuttmikddési formara utal, addig az
elébbi egy ige, hangsulyozva annak dinamikus mivoltat. Az egyre inkabb
valtozékony kérnyezetben allitasa szerint ugyanis egyre tébb olyan rapid,
rosszul strukturalt céllal rendelkez6 egyluttmikddésre kényszerulnek akar
korabban soha nem interaktalé emberek, csapatok, amelyek végsé soron
mas odafigyelést igényelhetnek egy vezetd részérdl, szemben a hosszu
ideig, stabil keretekkel egyuttmik6dd csapatokkal. A témaban két tovabbi
kényve is megjelent, 2013-ban és 2017-ben (utébbi féleg a vezetdi j6
gyakorlatokra fékuszalva).

Edmondson munkaja alapjan a teaming az egyének azon folyamata, akik
egy szervezeten belll egyluttm(ikoédd és hatékony csapatokat alkotnak.
Tdlmutat a puszta egyuttmikddésen, és magaban foglalja a kilénb6z6
készségek, ismeretek és perspektivak hasznositasat a kozds célok elérése
érdekében. A teaming alapvetden a tudasmegosztast seqiti el6, tamogatja
az innovaciét és a kreativitast, valamint lehetové teszi a folyamatos
alkalmazkodast és fejlddést. A teaming segitségével felismerhetévé valik,
hogy a sikeres csapatok felilmuljak egyének kuldn-kuldn teljesitményét
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azaltal, hogy kiaknazzak a kollektiv intelligenciat és az egyuttmikoddés
erejét.

Miért fontos a teaming?

A mai Uzleti vilagban a teaming kulcsfontossagu kérdéssé valt annak
dinamikus mivolta miatt, mely sok esetben igényel gyors és hatékony
megoldasokat. Edmondson (2012) kiemeli, hogy atudasalapugazdasagban
mind az egyének, mind a szervezetek nagymértékben tamaszkodnak az
innovacidra és a versenyképességre. Egy ilyen kérnyezetben a tudas és a
tapasztalatok megosztasanak képessége létfontossagu, és ez csak akkor
valésulhat meg teljes mértékben, ha a csapatok képesek hatékonyan
egyuttmikodni.

Min alapszik a hatékony és sikeres teaminq?

Edmondson (2012) négy pillért vazol fel a teaming hatékonysagat, illetve
sikerességét illetben: beszéd, egyuttmikodés, kisérletezés és reflexio.

A beszéd soran tébbféle nézbpontot €s egyéni tudas integralasara kerul
sor a nyilt kommunikacié hatasara, melyet elésegit a kérdések feltevése,
visszajelzés kérése, hibakrol vald beszélgetés, segitségkeérés, javaslatok
tétele és problémak, hibak, aggodalmak megvitatasa. Ezen tevékenységek
kdvetkezményeképp ateaming soran nagyobb valészinliséggel generalnak
Otleteket a csapattagok munkafolyamatok javitasara. Bar sokan gondoljak
magukroél, hogy kbézvetlenek és egyenesek, Edmondson ravilagit arra,
hogy a munkahelyi beszéd kevésbé gyakori, mint ahogy azt gondolnank.

Az egyuttmlikddés elengedhetetlen része a teamingnek, kuléndsen egy
ilyen dinamikus kérnyezetben. Fontos, hogy a csapattagok nyiltan alljanak
hozza a masikhoz, osszak meg tudasukat egymassal és legyenek nyitottak
a visszajelzés adasara, illetve kérésére is. A magas szintl egyuttmikoddés
végsO soron egy sokkal mélyebb tanulast tud eredményezni a kézdsen
megélt tapasztalatok révén.

Akisérletezés soranfigyelembe kell venni, hogy egy alapvetden bizonytalan
helyzettel all szemben a csapat és feltehetéen nem az elsé talalt megoldas
lesz a legtbkéletesebb valasz a felvetett problémara. Emiatt az Gj dolgok
Kiprobalasahoz val6 nyitott hozzaallas szintén elengedhetetlen.

A reflexié soran Edmondson kulénbséget tesz az egyuttmikddések (pl.
projekt)végénlévoformalis,leginkabbelvaras-eredménydsszehasonlitasra
orientalddo tevékenység, illetve a “cselekvés kdzbeni reflexio” kdzott. Mind
akettbnek vanrelevancijja, és kilénb6z6 szituaciokban egyik hasznosabb,
mint a masik. Azonban hangsulyozza, hogy a teaming folyamatok soran a
csapattagok k6zétti folyamatos reflektalas, illetve Ujtudaselemek bevonasa
altal modositott egyluttmikddés nagyobb hatasossaggal birhat.
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A hatékony csapatmunka e négy pillérének - beszéd, egylttmiikddés,
Kisérletezés és reflexid - elfogadasaval a csapatok olyan kdrnyezetet
alakithatnak ki, amely maximalizalja a bennik rejl6 lehetdségeket. Az ilyen
csapatokfelkésziltekarra,hogyamodernlzletikbrnyezetdsszetettségében
navigaljanak, és Kkollektiv intelligencidjukat és egylttmikddésiket
kihasznalva eldmozditsak az innovaciot, elérjék a szervezeti célokat, és
érvényesllienek a tudasalapu gazdasagban

Hogvan kapcsolédik 6ssze a teaming és a pszicholdgiai biztonsaq?
Mire érdemes figyelni?

Ateaming és a pszicholbgiai biztonsag fogalmai szorosan 6sszefondédnak,
amiralatast biztosit a sikeres csapatmunkara. Ateaming az egyuttmakodés
Uj szakaszat jelenti, ahol akar a kulénbdzd hattérrel és szakértelemmel
rendelkezd szakemberek Osszefognak, hogy szoros id6keretek kdzo6tt
dolgozzanak a projekteken. Ha a teaminget hatékonyan hajtjak végre,
az a pszicholdgiai biztonsag érzését taplalja a csoporton belll. Az a
csapatvezet0, aki olyan kdrnyezetet teremt, amelyben a csapat minden
tagja ugy érzi, hogy értékelik és tisztelik, el6segiti a nyilt kommunikaciot és
a konstruktiv visszajelzést. Az ilyen kérnyezet bizalmat és az 6sszetartozas
érzését alakitja ki, ami lehetbvé teszi a csapattagok szamara, hogy
kockazatot vallaljanak, kreativak legyenek és Ujitsanak anélkil, hogy a
negativ kbvetkezményektol kellene tartaniuk. Ezek a tényezdk végso soron
hozzajarulnak a csapat teljesitményének és eredményeinek javulasahoz.

Bar a pszicholdgiai biztonsag rendkivil elénydés a csapatdinamika
szempontjabol, fontos felismerni, hogy a biztonsag és a termelékenység
kOzOtt kompromisszumok is lehetnek. Azok a csapatok, amelyek
tulzottan a biztonsag biztositasara 06sszpontositanak, tulsagosan
elkényelmesedhetnek, ami csoportgondolkodashoz és a kritikus elemzés
hianyahoz vezethet. Az egyensuly megteremtése érdekében a vezetdknek
6sztdndznilk kell a csapaton belili produktiv konfliktusokat. Ez magaban
foglalja a tisztelettelies kommunikacid normainak és elvarasainak
kialakitasat, valamint olyan k&érnyezet megteremtését, amelyben a
kilénbdz6 nézdpontokat 6sztdénzik és megbecsiilik. A vilagos célok és
iranyelvek tovabb segitik a biztonsag és a konstruktiv nézeteltérés kdzotti
egészséges egyensuly fenntartasat.

Fontos azt is megjegyezni, hogy a teaming nem megfeleld megvaldsitasa
alaashatja a csapaton bellli pszicholdgiai biztonsagot. Ha a csapattagok
ugy érzik, hogy kizarjak 6ket a déntéshozatali folyamatokbdl, vagy ha
Gtleteiket konstruktiv visszajelzés nélkil utasitjak el, az a bizonytalansag
és a kivonulas érzéséhez vezethet. Az ilyen negativ tapasztalatok karos
hatassal lehetnek a csapat teljesitményére és altalanos hatékonysagara
(6sszhagban Edmondson (1999) allitasaival). Ezért a vezetdknek arra kell
torekednilk, hogy olyan befogadé és tamogato kdrnyezetet alakitsanak ki,
amely értékeliéstiszteletbentartjaacsapatmindentagjanakhozzajarulasat,
Gtleteit és perspektivait.
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Mire érdemes a vezetoknek odafigyelni a hatékony teaming
érdekében?

Edmondson azt javasolja, hogy a vezet6k tegyenek meg bizonyos
lépéseket a csoportos egyuttmikddés és a hatékony kommunikacio
fokozasa érdekében.

Az egyik kulcsfontossagu szempont a vilagos célok kitlizése, amelyek
iranyt adnak a csapatnak. Ha a csapattagok tisztdban vannak azzal,
hogy mit kell elérni, akkor erbfeszitéseiket a kdzds cél érdekében tudjak
6sszehangolni. Emellett a vezetdknek biztositaniuk kell, hogy a sziikséges
er6forrasok rendelkezésre alljanak a csapat feladatainak tamogatasahoz.
A sziikséges eszkdzdk, anyagok és informacidk biztositadsaval a vezetdk
lehetbvé teszik a csapattagok szamara a hatékony és eredményes munkat.

A konstruktiv visszajelzés Iétfontossagu szerepet jatszik a csapaton beltli
tanulas és fejlédés elémozditasaban. A vezetOknek olyan kérnyezetet
kell teremtenitik, ahol a visszajelzéseket batoritjak és értékelik. A konkrét,
megvaldsithatd és tiszteletteljes visszajelzéssel a vezetbk képessé teszik
a csapattagokat arra, hogy tanuljanak a hibaikbél és fejloédjenek. Ez a
visszajelzési kor eldseqiti a tanulas és a kisérletezés kulturajat, ahol az
egyének folyamatosan fejleszthetik képességeiket és hozzajarulhatnak a
csapat kollektiv fejlodéséhez.

A csapattagok kozétti bizalom kiépitése egy masik Iényeges tényez6 a
hatékony egyuttm(kddés elbsegitésében. A bizalom szilard alapot teremt
a nyilt és 0Oszinte kommunikacidhoz, arra 6sztébndézve az egyéneket,
hogy megosszak oOtleteiket, aggodalmaikat és nézdpontjaikat anélkul,
hogy félnének az itélkezéstdl vagy a megtorlastol. A vezetdk a bizalmat
ugy apolhatjak, ha atlathatéak a tetteikben és doéntéseikben, mindenkit
tisztességesen és tisztelettel kezelnek, és tamogatd és befogadd
munkakdrnyezetet alakitanak ki.

A sokszinlUség, az elfogadas, és a kulén6z0 értékek felismerése
kulcsfontossagu a csapatok sikere szempontjabdl. Ha a csapattagok
kKildnbdz6 hattérrel rendelkeznek, és kilonbdzb tapasztalatokkal,
készségekkel és tudassal rendelkeznek, akkor sokféle nézépontot
tudnak a csapatba hozni. Ez a sokszinlség innovativabb és atfogobb
problémamegoldashoz, valamint jobb ddntéshozatalhoz vezethet. A
vezetbknek olyan befogadd légkdrt kell teremtenitik, amely értékeli és
udvozli a kilébnbdzd nézbpontokat, és eldsegiti a csapat minden tagjanak
aktiv részvételét.
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Milyen eroforrasokkal kell rendelkezniiik a csapattagoknak a
hatékonysaghoz?

A mai dinamikus munkakérnyezetben a csapatoknak a készségek és
képességek széles skalajara van szlikséglk ahhoz, hogy az Osszetett
kihivasokban hatékonyan tudjanak eligazodni. Edmondson (2012) tébb
kulcsfontossagu terlletet emel ki, amelyek hozzajarulnak a csapat
hatékonysagahoz.

A kommunikacié alapvetd készség a csapattagok szamara, hogy
gondolataikat és Otleteiket vilagosan kozvetitsék, mikdézben aktivan
meghallgatjak a tébbieket.

Az empatia jelentds szerepet jatszik a kollégak nézdpontjanak
megértésében, lehetbvé teszi a jobb egylttmikddést és elbsegiti a
tamogatd csapatkérnyezet kialakulasat.

A rugalmassag létfontossagu a csapatok szamara, hogy alkalmazkodni
tudjanak az Uj helyzetekhez és a valtoz6 kdrilményekhez. A kihivasok
felmerllésekor a csapattagoknak képesnek kell lennilk arra, hogy
megkdzelitéseiket és stratégiaikat ennek megfeleléen alakitsak ki.

A konfliktus menedzsment egy masik kritikus képesség a csapatok
szamara, mivel magaban foglalja a nézeteltérések kezelését és az eltérd
vélemények kozotti egyensuly megtalalasat, mikbzben szem elbtt tartja a
kdzOs célokat.

A kreativitas értékes eszk0z a csapatokon belll, mivel lehetbvé teszi
az innovativ dtletek és megoldasok Iétrehozasat. Attdrésekhez és jobb
eredményekhez vezethet, ha a csapattagokat arra 6sztondzzik, hogy ne
csak a dobozban gondolkodjanak, hanem Ujszeri megkdzelitésekkel is
foglalkozzanak.
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Konkluzio

Osszefoglalva, a hatékony teaming kulcsfontossagu a mai Uzleti
kdérnyezetben, ahol az egyuttmUkddés, az innovacio és az alkalmazkodas
elengedhetetlen a sikerhez.

Amy Edmondson a hatékony csapatmunka négy pillére - beszéd,
egyuttmikodés, kisérletezés és reflexioé - keretet biztosit a csapatpotencial
maximalizalasahoz. Azzal, hogy a csapatok vilagos iranyt hataroznak
meg, biztonsagos koérnyezetet teremtenek a nyilt kommunikacidhoz,
prioritasként tudjak kezelni a folyamatos tanulast, és a csapattagokat
felelosségre vonasat, ami altal olyan |égkért alakithatnak ki, amely el6segiti
az egyuttmikdodeést és 6sztbnzi az innovaciot.

A pszicholbgiai biztonsag szorosan kapcsolodik a sikeres teaminghez,
mivel lehetOvé teszi a csapattagok szamara, hogy ugy érezzék, értékelik,
tisztelik és tamogatjak dket. Amikor a vezetdk olyan befogadd kérnyezetet
teremtenek, amely értékeli a csapat minden tagjanak hozzajarulasat
és Otleteit, az el6seqiti a bizalmat, és képessé teszi az egyéneket arra,
hogy kockazatot vallaljanak és a legjobb munkajukkal jaruljanak hozza.
Viszont, a csapatépités nem megfeleld megvaldsitasa azonban alaashatja
a pszicholdgiai biztonsagot, ami a csapattdl valdé elszakadashoz és a
csapatteljesitmény csdkkenéséhez vezethet. A vezetbknek biztositaniuk
kell, hogy acsapat mindentagja ugy érezze, hogy bevonjak adéntéshozatali
folyamatokba, és konstruktiv visszajelzést kapjon O&tleteirdl és
hozzajarulasarél. Ugyanakkor, a hatékony csapatépités és a pszicholdgiai
biztonsag 6sszességében egyltt lehetbvé teszi a csapatok szamara a
tanulast, az innovaciot és a kihivasokra vald reagalast.

A vezetdk jelentds szerepet jatszanak a csapat egylttmikddésének
és kommunikaciéjanak fokozasaban. Vilagos célokat kell Kkit(iznilk,
biztositaniuk kell a szlkséges erdforrasokat, 6szténdznilk kell a konstruktiv
visszajelzéseket, bizalmatkell épitenilk, és értékelnitk kell a sokszin(iséget
és a befogadast a csapaton belll. A produktiv konfliktusok elésegitésével,
valamint a biztonsag és a nézeteltérés kéz6tti egyensuly fenntartasaval
a vezetdk olyan kérnyezetet tudnak teremteni, amely 6sztdénzi a kritikus
gondolkodast és a klilénb6zb nézépontokat.

A csapattagoknak olyan alapvet6 készségekkel is rendelkeznilk kell, mint
a hatékony kommunikacid, az empatia, a rugalmassag, a konfliktuskezelés
és a kreativitas. Ezek a készségek lehetové teszik a csapatok szamara,
hogy alkalmazkodjanak a kihivasokhoz, kezeljék a konfliktusokat és
innovativ Otleteket hozzanak létre.

A hatékony csapatmunka elveinek elfogadasaval és tamogatd kornyezet
megteremtésével a szervezetek kihasznalhatjak csapataik kollektiv
intelligenciajat, 6sztdnbzhetik az innovaciot, és boldogulhatnak a dinamikus
uzleti kornyezetben.
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Kutatas az Aspektus Csoportrol

— BEVEZETES

Ahogyan Edmondson (2012) maga is ravilagit, napjaink dinamikusan
valtoz6 kdérnyezetében mindinkabb nagy relevanciat kap az, hogyan
képesek egy diverz, akar korabban egyltt nem mikddd tagokbdl 6sszealld
csapat komplex problémakat kézdsen megoldani (melyet jelenséget
6 teamingnek nevez). Ennek megfeleléen Edmondson a munkassaga
folyaman t6bb tanulmanyban is foglalkozik a teaming témakérével, melyek
k6zUl szamos szektorokon is ativeld csapatmunkat elemez. Ezek a példak
azonban tébbnyire a versenyszféra vagy allami szektor szerepldit érintik.
A nonprofit szektor azonban szintén kiemelkedden fontos kutatasi tertilet,
mivel tarsadalmi problémakkal foglalkozik egyedi médon, és viszonylag
kevesen kutatjak Magyarorszagon, a kutatasra szant forrasok pedig
relative sziikdsek.

A kutatasunk soran a célunk tehat az volt, hogy feltarjuk, hogyan is tud
megvaldsulniateaming nonprofit szervezetek k6z6tt? Atémarelevanciajara
raerOsitenek azon hazaitrendek, minta szikul civiltér (Anheieretal., 2020)
vagy a viszonylag kevés allami forras (KSH, 2022), melyek mindinkabb
teret nydjtanak potencialis j6vObeli egyuttmikddésekre.

ASPEKTUS CSOPORT



Elemzéslinkben a nemrégiben alakult Aspektus Csoport példajat fogjuk
vizsgalni, fokuszalva annak formalédasara és azokra a tevékenységekre,
melyek hozzajarulhattak az egyuttmikoddés sikeréhez. Az orszag négy
kilénbdz6 pontjan elhelyezkedd civil szervezetet dnmagaba foglald
Csoport példaja véleménylnk szerint egy kdvetendd magatartast mutathat
késbbbi komplex, teaming-jellegl egyuttmukodésekre.

A kdvetkezOkben el6szér felvazoljuk réviden a hazai nonprofit szektor
helyzetét, azon belll is megfogalmazva, milyen kihivasokkal kizd
ma potencialisan Magyarorszagon egy klasszikus civil szervezet. Az
alkalmazott mddszertan bemutatasa utan az Aspektus Csoportot alkotd
négy szervezet, illetve maganak az egyuttmikoddés kialakulasanak az
ismertetése kovetkezik. Végul, de nem utolsé sorban az Edmondson
(2012) altal megfogalmazott sikerkritériumok mentén elemezzik, hogy
miért is tekinthet6 sikeres teamingnek ez az egyuttmikddés, illetve milyen
jovébeli lehetbségeket foglal 6Gnmagaban.
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— A MAGYARORSZAGI CIVIL SZFERA

Magyarorszagon 2010 6ta folyamatosan csOkken a nonprofit szervezetek
szama, 2020-ban ez az érték 6sszesen 60 637 szervezet volt, szemben
a 2010-es, kb. 65 200-as értékkel (KSH, 2022). Az ezen szektorba
tartoz6 szervezetek harom csoportba sorolhatéok a KSH (2022) adatai
alapjan, mégpedig: klasszikus civil szervezetek (ezen belll elkuléntlnek
a maganalapitvanyok, az egyestletek és a szbvetségek); nonprofit
vallalkozasok (nonprofit gazdasagi tarsasagok, tovabba kbéz- és
vagyonkezeld alapitvanyok); és az érdekképviseletek (kdztestlletek,
munkaadoéi, munkavallaléi és szakmai szervezetek). Szamos kuldnbség
felfedezhetd a kuldnbdzd kategodriak kdzott, melyet az 1. abra szemléltet.
A KSH (2022) altal publikalt adatokbdl jol lathatd, hogy a nonprofit
szervezetek 87%-a klasszikus civil szervezetként mikodik. Ok jellemzden
nagyobb aranyban alkalmaznak &énkénteseket és a nonprofit szférat
tamogatd maganadomanyok tbbbsége naluk realizalédik. Azonban az
dsszes nyujtott tamogatas fele a nonprofit vallalkozasokhoz kerul, melyet
magyaraz az a tény, hogy az allami tamogatasok 65%-aban (KSH, 2022)
ezen szervezetek részesulnek.

Szervezetek szama
Foglalkoztatas I
Onkéntes munka I -
Osszes bevétel I T T
Allami tamogatas I
Magantamogatas I T T R

Osszes nyujtott tamogatas 47 3 50
Osszes kiadas I I - R

m Klasszikus civil szervezet
m Erdekképviselet
®m Nonprofit vallalkozas

2.abra: A nonprofit szektoron belili legfontosabb mutatok
szerinti megoszlas
Forras: KSH, 2022
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A szervezetekhez beérkezd tamogatasok mértéke is jelentésen eltér, egy
intézményre vetitve a nonprofit vallalkozasoknal a legmagasabb. A KSH
(2022) adatai alapjan az egy szervezetrendelkezésére allo éves bevételben
szintén nagy kulénbségek fedezhetbek fel: mig a nonprofit vallalkozasok
csaknem 60%-a, addig a klasszikus civil szervezetek minddssze 24%-
a gazdalkodik 5 milli6 Ft feletti 6sszeggel (az érdekképviseleteknél ez
a szam 37%, azonban ezen szervezetek bevételének jelentbs része
az alapvetd muakoddésbdl szarmazik). Nyitraira (2023) tamaszkodva
pedig Magyarorszagon a nem budapesti, kisebb civil szervezetek még
nehezebben jutnak hozza tamogatasokhoz, nehezebben tudjak érdekeiket
érvényesiteni.

Megallapithato tehat, hogy egy atlagos klasszikus civil szervezetnek sokkal
kevesebb lehetdésége van ma Magyarorszagon a pénzigyi eréforrasok
hianya miatt, mint pl. egy nonprofit vallalkozasnak. Ezzel 6sszességében
értékes tarsadalmi kezdeményezések szorulhatnak hattérbe. Ezért is
egy jo példa véleménylink szerint az Aspektus Csoport, mely a kdézbs
tevékenységekben rejlo szinergiak, illetve a tudasmegosztason felll azért
is jott Iétre négy klasszikus civil szervezet egyuttmikédésében, hogy
eredményesebben indulhassanak példaul palyazatokon.
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— MODSZERTAN

A teaming jelenségének Aspektus Csoportnal t6rténd megvaldsulasahoz
feltard, leird kutatast végeztink. Kutatasunkat Amy C. Edmondson
munkassagara alapoztuk, aki szintén esettanulmanyokat alkalmaz
kutatasai mddszertanaban. Elsdsorban kvalitativ kutatasi eszkdzokkel
éltink, interjukat folytattunk az Aspektus Csoportot alkotd négy civil
szervezet képviselbivel. Interjualanyaink:

- Alternativ K6zdsségek Egyesiilete: Molnar Agnes (alelndk)

- Dialog a KobzOsségekért Kozhasznu Egyesulet: Mozgd Monika
(Ugyvezetd) és Kiraly Réka Dora (Avasi Kozdsségi Kavézd koordinatora)

- Emberség Erejével Alapitvany: Nyirati Andras (elndk)

« Motivacio Muhely: Makadi Balazs (kommunikacio, palyazatitevékenység
és irodai mikddés koordinatora)

Kutatasunkat segitette tovabba a Sztrida Lillaval folytatott interju, aki
egyetemi projekt keretében korabban foglalkozott az Aspektus Csoport
hosszutavu egyuttmikoédési kereteinek kialakitasan'. A félig-strukturalt
interjuk online zajlottak, melyhez az 1. és 2. mellékletben talalhatd kérddiv
szolgalt alapul. Kérdéseink a sikeres teaming elemeit, tObbek kdzdtt
a tudasmegosztas és a pszicholdgiai biztonsag mértékét igyekeztek
feltarni. Ezeket az Edmondson (2012) altal meghatarozott négy sarokkd
keretrendszere szerint elemeztik. Az interjukbdl levont eredményeket
név nélkul, aggregalt formaban ismertetjik az anonimitas megdrzése
érdekében.

1 2021/2022-es tanév Gyakorlati projekt nev( targy keretében a Budapesti Corvinus Egyetemen
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— SZERVEZETEK BEMUTATASA

Az Aspektus Csoportot négy civil szervezet hozta létre: a pécsi Emberség
Erejével Alapitvany, a debreceni Alternativ Kbz6sségek Egyestlete,
a miskolci Dialég a Kbzosségekért Kozhasznu Egyeslilet és a szegedi
Motivacidé Mdhely. Céljuk a vidéki civil kbzosségek kapacitasfejlesztése,
a tudasuk és tapasztalatuk megosztasa, egy demokratikus, fliggetlen civil
tarsadalom létrehozasanak érdekében.

Az Emberség Erejével Alapitvany 2006-ban alakult Pécsett. Emberjogi
szervezetnek definialja magat, de nem jogi segitséget nyujt, hanem azt
az értékrendet szeretné kbzvetiteni és terjeszteni miszerint minden ember
egyenl6. F6 tevékenységeként emberi jogi neveléssel, a civil tarsadalom
fejlesztésével, illetve hatranyos helyzetli gyermekek segitésévelfoglalkozik.

Az Alternativ Kbzb6sségek Egyesulete Debrecenben mukodik és négy
f6 tevékenysége van. Egy kérllbelil 600 négyzetméteres 'Malter’
nevl kozOsségi teret Uzemeltetnek, ami civil szervezeteknek és mas
csoportoknak ad teret, ahol koncerteket, kiallitasokat, kerekasztalokat
szervezhetnek. Civil szervezetek kapacitasfejlesztésével foglalkoznak a
régidban, pénziugyi- vagy szakmai tamogatas keretében. K6zdsségépitd-
és szervezb feladatokat végeznek Debrecenben, illetve részvételi eszkbdzbk
alkalmazasaval demokratikus értékekre nevelnek fiatalokat.

A Dialdg a Kozosségekért Kdzhasznu Egyesulet Miskolc kornyéki
kistelepulésekrdl indult, 2009-ben alakult meg Miskolcon. Céljuk az aktiv
allampolgarok segitése, hogy felismerjék sajat erb6forrasaikat és igényeiket,
igy tenni tudjanak boldogsagukért és kdérnyezetikért. Szamos alulrdl j6vé
valtozast tamogatnak annak érdekében, hogy a cselekvd kdzdsségek
formaljak a sajat kdzvetlen és kdzvetett kdrnyezetiket.

A szegedi Motivacid Mihely f6 tevékenységi kére az oktatasban lévo
esélyegyenlbtlenség csbkkentése, ezért két tanodat is lizemeltetnek, ahol
hatranyos helyzetl gyermekekkel foglalkoznak. Ezen felll egy k6zdsségi
teret is mukodietnek Szegeden, ahol mas, a régidban talalhatd civil
szervezetek fejlesztését végzik, illetve programoknak, rendezvényeknek
adnak teret.

Az Aspektus Csoport megalakulasa el6tt nem dolgozott egyutt a négy
szervezet, csupan két-két szervezet kdzotti kapcsolatok létesultek korabbi
projekteken keresztll. A szervezetek k6zotti egyuttmikddés gondolata egy
k6z6s program utan mertilt fel, amiben az Emberség Erejével Alapitvany
és az Alternativ K6z6sségek Egyesulete is részt vettek. Szerettek volna
tovabbra is egyutt dolgozni, illetve megtartani a regionalis poziciojukat. Az
Alternativ K6z6sségek Egyesilete sok mas korabbi projektben mukodatt
egyutt a Dialég Egyestilettel, a Motivacié Mihely pedig mind az Alternativ
Kbzbsségek Egyesuletével, mind az Emberség Erejével Alapitvannyal,
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emiatt tébb szerepld mar ismerte egymast. Ezekre a személyes
ismeretségekre tamaszkodva indult el az Aspektus Csoport 2021-ben.

A négy szervezet hasonlo értékeket képvisel, illetve hasonl6 elképzelésik
van a civil szervezetek tarsadalomban bet6ltdtt szerepérdl és az 6ket
korilvevd kdrnyezetrdl, ez adta a szimpatia és az Aspektus Csoport
alapjat. Céljuk egy civil szervezeti hal6zat |étrehozasa volt, mely orszagos
szinten fejleszti a vidéki kisebb civil szervezeteket. Korabban az orszagos
szervezetek budapesti kdzponttal mikddtek, de véleménylk szerint nem
lehet, vagy nagyon kevés szervezet képes egyetlen varosbol orszagos
szinten hatast elérni.

Az Aspektus Csoport koalicioként mikodik, mindannyiuk szamara fontos,
hogy egyenrangulegyen anégy szervezet. Eztagyakorlatbanisigyekeznek
megvaldsitani, példaul mindig mas szervezet felelds a palyazatokért. A
céljuk, hogy mind a négy szervezet vezetd szerepet téltsén be a sajat
el. Egyutt eredményesebben képviselik az érdekeiket is harmadik féllel
szemben, példaul kézbsen kdénnyebben és nagyobb eséllyel tudnak
palyazni EU-s vagy akar amerikai forrasokra a magyarorszagi civil szféra
szamara, mivel kulféldrdl jobban latszik egy orszagos lefedettségi civil
koalici6. Ugyanakkor az Aspektus Csoport a kdvetkezd par évben nem
keres tagszervezeteket a blviléshez, ugyanis megelégszenek a jelenlegi
muUkddéssel, és masba fektetik er6forrasaikat. De elmondasuk szerint, ha
példaul talalkoznak egy szimpatikus gyori szervezettel, akkor szivesen
nyitnak feléjik, de nem keresik aktivan az ilyen 0j kapcsolatokat.

Az Aspektus Csoportban fontos szerepet tolt be a tudasmegosztas. Mivel
a négy szervezet tevékenysége kuldénbozik, a kézbs projektjeikbe is mas
tudast csatornaznak be. A tudasmegosztas foként online és személyes
taldlkozasok alkalmaval torténik. Személyesen évente haromszor-
négyszer talalkoznak, ilyenkor az egyik szervezet varosaban téltenek
egy hétvégét, ahol a csapatépités mellett jellemzbéen hosszabb tavu
dontéseket hoznak, stratégiat alkotnak. A folytonos mikddés a havi online
megbeszéléseken alapul, melyeken az egész Aspektus Csoport részt
vesz. A havi megbeszéléseken a négy szervezet minden tagja megjelenik,
mas megbeszélésre dnkéntes alapon csatlakoznak. Ennél gyakrabban
az egyes projektek résztvevoi beszélnek egyéb online platformokon (pl.
e-mail), ahogyan a projekt megkivanja. Az Aspektus Csoport tagjai az
elbre megbeszélteken tul is gyakran talalkoznak, példaul egy-egy esemény
meghivottjaiként.
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— A SIKERES TEAMING TENYEZOK

Az Aspektus Csoport megalakulasa teamingnek tekinthetd, mivel egy
k6zOs cél elérése érdekében kellett egy kezdetben rosszul strukturalt
egyuttmikodés kereteit lefektetnie a szervezeteknek. Az Uj projektek
soran mindig Uj csapatokat alkotnak, tehat nincs egy meglévé folyamatos
stabil csapatdsszetétel. Ezt mind azért tudjak megtenni, mivel bar vannak
atfedések a tevékenységeik kdzo6tt, fontos szerepe van a kiulénb6zo
tudaselemek integralasanak az egyuattmuikoédésbe.

Afeltaro kutatasunk egyik fokuszaként az Aspektus Csoport Iétrejdtte soran
megvaldsuld teaming sikerességét vizsgaltuk meg Edmondson (2012)
alapjan, aki négy sarokkovet hatarozott meg egy ilyen csapatmunkahoz:
beszéd, egyuttmikddés, kisérletezés és reflexid. A kdvetkezbkben ezen
szempontok alapjan mutatjuk be az Aspektus Csoportot, az interjuk soran
gyujtétt informaciokra épitve.

Beszéd

Az egyes szervezetek kdzotti korabbikapcsolatok, egyuttmuikddések, barati
viszonyok hozzajarultak ahhoz, hogy 6szinte parbeszéd alakulhasson ki a
szereplok kdzott a késdbbiekben. Tébb csatornan is zajlik a kommunikacio
a négy szervezet kozo6tt: e-mailben kerllnek megbeszélésre a fontos
napirendi pontok, a k6z6sségi médian létrehozott csoportokon keresztil
pedig folyamatos a napi szint(i és baratikommunikacié. Valamint megosztott
felhdalapu mappan keresztlligyekeznek biztositani az elérhetd informacidk
(pl. meeting jegyzetek) transzparens rendelkezésre allasat.

Kulcsfontossagu tényez6, hogy a résztvevd csapatok tisztaban vannak
6nmaguk és a tobbi szervezetek erdsségeivel, a kilbénbségekre
er6forrasként tekintenek, emiatt mernek egymastol tanacsot kérni. A
visszajelz6 kulturanak erds szerepe van a Csoporton belll, igyekeznek
Oszinte reflexibkat adni. JO példa az elsd lezart projektjik és a
gyakornoki program kapcsan felmerllt tapasztalatok megosztasa. A
zard6 megbeszélésen reflektaltak a j0 gyakorlatokra, valamint levontak a
tanulsagot a fejlesztési pontok kapcsan, hogy a kdvetkezé egyiuttmiikddés
soran ezekre jobban tudjanak figyelni. Konkrét példaként az e-mailekre
vald lassu reagalast és az egyéb kommunikacios problémakat, aprobb
félresiklasokat azonositottak.

Eqyilttmikodés

Maga az Aspekius Csoport egy egyuttmuikoddés, melynek alapja az
egyenrangusag és a kdzds célok megvaldsitasa demokratikus modon. A
négy szervezet kd6zos projekteken és palyazatokon dolgozik egyutt, hogy
hatékonyabban érjék el céljaikat.
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A gyakorlatban az egyuttmikddés tébbféleképpen valdsul meg:

- Palyazatok és projektek: A szervezetek k6zdsen palyaznak EU-s vagy
amerikai forrasokra, és egyutt dolgoznak projekteken. A palyazatokeért
felelds szervezet rotacids alapon valtozik, azaz mindig a palyazatot
kezdeményezd csapat vezeti a projektet.

- Tapasztalatok és tudas megosztasa: Az Aspektus Csoport tagjai
rendszeresen megosztjak egymassal a tapasztalataikat, legjobb
gyakorlataikat és Uj Gtleteiket, hogy kézdsen tanuljanak és fejlédjenek.
Ezt altalaban emailezés és videbdhivas soran teszik meg, illetve a k6zds
mappaba is feltéltik a tanulsagokat.

- Kapacitasfejlesztés: A  szervezetek  egyltt  dolgoznak a
kapacitasfejlesztésen, tamogatjak egymast pénzlgyi, szakmai és egyéb
tertleteken, mivel bar hasonlé a tevékenységuk, az erdforrasaik és a
szakmai tudasuk kilénbdznek.

- Kdbzbs programok és események: Az Aspektus Csoport tagjai k6zésen
szerveznek éstartanak programokat, eseményeket, konferenciakat vagy
képzéseket, amelyek hozzajarulnak a civil tarsadalom fejlesztéséhez
és a kdzOsségek erdsitéséhez. Egyik k6zds képzésiuk a gyakornoki
program, amely soran fiatalokat segitenek bevonni a nonprofit vilagaba
a projektjeiken keresztul.

- Halozatépités: Az egyuttmikddés segit a szervezeteknek halbzatot
épiteni és kapcsolatokat kiépiteni mas civil szervezetekkel, helyi,
regionalis és orszadgos szinten egyarant. A budapesti nonprofit
szervezetek lényegesen nagyobbak, igy a Csoport tagjai vidéki
gocponként szeretnének mikdodni.

Az egyuttmikodés keretében az Aspektus Csoport tagjai folyamatosan
kommunikalnak, egyeztetnek és koordinalnak egymassal, hogy hatékonyan
makoédjenek egyutt a kdzds célok érdekében. A kdzds projektek és
tevékenységek soran a szervezetek képviseldi rendszeresen talalkoznak,
megvitatjak az aktualis kérdéseket és dontéseket, valamint egyutt tervezik
a jovobeli Iépéseket.

Kisérletezés

Az Aspektus Csoporton bellil a kisérletezés és az innovacio6 tébbféleképpen
valésulhat meg, ez teszi lehetbévé a szervezeteknek, hogy Uj 6tleteket,
megkdzelitéseket és mddszereket probaljanak ki. Maga a Csoport |étezése
is egyfajta kisérletként mikddik, hiszen Magyarorszagon egyedi az altaluk
|étrehozott egylttmikddeés.
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A szervezeten bellli kisérletezésre egy példa a gyakornoki programjuk,
amelynek célja, hogy a fiataloknak (féleg egyetemistaknak) lehetbséget
biztositsanak a civil szektorban vald munkatapasztalat megszerzésére, a
szakmai és személyes fejlodés eldsegitésére, valamint a hal6zatépitésre
és a kd6zdsségi projektekben valb részvételre. A program el6szér képzést
biztositott a gyakornokok szamara, melyet kdvetéen a gyakorlatban is
kamatoztathattak a tudasukat egy fél éves munka keretében. Emellett
felmertilt a jov6ben a kbzépiskolasokkal valo egytttmikoddés is egy hasonld
Kisérleti program keretén belil.

Reflexid

A reflexidra iranyuld tevékenységek hozzajarulnak az Aspektus Csoport
tagjainak Onkritikus éstanulasialapt gondolkodasmédjanakkialakitasahoz.
A folyamatos visszajelzés elOsegiti a szervezetek kdzotti egyuttmikodést,
kommunikaciét és megértést, valamint javitia a kdzbs projektek és
tevékenységek tervezését, végrehajtasat és értékelését.

- Rendszerestalalkozok és megbeszélések:ACsoporttagjairendszeresen
talalkoznak egymassal, hogy megvitassak a kdzos célok és projektek
elérehaladasat, valamint az egyes szervezetek tapasztalatait és
eredményeit. Személyes talalkozdkat negyedévente szerveznek, online
megbeszélések havonta tdbbszér elbfordulnak, a chat és e-mailben
valéb kommunikalas pedig folyamatos. Ezek soran reflektalnak egymas
és a sajat munkajara, és fogalmazzak meg a javitand6 pontokat.

- Visszajelzések és értékelések: Az Aspekitus Csoport tagjai
visszajelzéseket és értékeléseket készitenek a projektekrol,
tevékenységekrdl és egyuttmikddésekrdl, hogy &sszegyljtsék a
tanulsagokat, javitsak a gyakorlatokat és ndveljék a hatékonysagot.
Ezek a visszajelzések, akar emailezés, k6zbs chat csoport vagy online
megbeszélés keretén belll is megjelenhetnek.

Areflexid megjelenik a szervezeti mikoddésben, bar a konkrét megvalodsitas

formaja és intenzitasa eltér a tagok k6zétt, hiszen ezek irasban vagy egy
k6zbs megbeszélés soran térténnek.
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Osszeqzés

Az Aspektus Csoport sikeres teamingjét vizsgaltuk a négy sarokkdvén
keresztll: egyuttmikodés, beszéd, kisérletezés és reflexio.

A négy szervezet kdzds projekteken dolgozik, rotaciés alapon vezetve
ezeket. A tudas és tapasztalat megosztasa kulcsfontossagu, és gyakran
tamogatjak egymast kapacitasfejlesztésben a palyazatok soran. A tébb
éves egyuttmikddésik megteremtette a O6szinte parbeszéd alapjait. A
kommunikacié folyamatosan tdbb csatornan zajlik: emailen, Signalon,
videbhivasokon, kozds talalkozasokon és felhdalapli dokumentumokon
keresztll. Az innovacid és a kisérletezés lehetbvé teszi a szervezetek
szamara, hogy Uj 6tleteket, megkozelitéseket és mddszereket prébaljanak
ki. Mar maga az egyuttmikodésik is egyfajta kisérletezésnek szamit,
igy a Csoportnak szerves részévé valt az Uj kezdeményezések
kiprobalasa. Folyamatos visszajelzések és értékelések segitik a tanulast
és a hatékonysag névelését. A reflexid a szervezeti mikoddés része, és
megjelenik a megbeszéléseken és irdsos kommunikacidban is.
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— FIZIKAl TAVOLSAGON KERESZTULI
TEAMING

Amy Edmondson Teaming (2012) cimi kdényvében ir a hatarokon ativeld
teaming-rél (teaming across boundaries), melynek egyik fajtaja a fizikai
tavolsagon keresztlli teaming (teaming across physical distance). Ez
figyelhetd meg az Aspektus Csoportnal, ugyanis a négy szervezet négy
kUlénbdz6 varosban mikodik, és elsésorban online tartjak a kapcsolatot.

Edmondson (2012) szerint a fizikai tavolsag legnagyobb kihivasai, hogy
a tacit tudas nem adhaté at, illetve nehéz feloldani a gondolkodasbeli
kildnbségeket. Mivel a szervezetek altal képviselt értékek hasonldak,
illetve az egyuttmikdédésnek nem célja a tacit tudas atadasa, igy a fizikai
tavolsag okozta problémakat kbnnyen athidaljak a szervezetek.

A kutatasok szerint a személyes talalkozasok segitik a résztvevéket
egymas megértésében és az eredményes egyuttmuiukoddésben. Az Aspektus
Csoport tagjai kérulbelil negyedévente talalkoznak egy csapatépitd
hétvége keretében, ahol a kdzds célok kijelblése és fontos dontések
hozatala is megtorténik. Emellett tbb, k6zbsen szervezett program vagy
k6z6s meghivas formajaban akar két-harom hetente talalkozhatnak a
szervezetek tagjai. Az online talalkozasok is rendszeresek, havonta
beszélnek atfogdéan az Aspektus Csoportrdl, illetve az egyes projektek
résztvevoi, projekttdl fliggd gyakorisaggal.
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— AZ EGYUTTMUKODES JOVOUJUE

Az Aspektus Csoport elsé nagyobb o6nall6 és flggetlen projektje, a
gyakornoki program 2023 tavaszan zarult le. Az Edmondson munkassaga
alapjan értelmezésiinkben vett teaming-jellegll egylttmikddés tehat
innentdl inkdbb stabil, csapat-jellegli formacioként értelmezhetd: a
szervezetek tovabbra is egyutt palyaznak forrasokra, hiszen a nagy
vidéki lefedettség egy rendkivll j6 poziciot jelent akar a kulféldi forrasok
elnyeréséhez. Tovabbi projektek megvaldsitasat is tervezik, amelyeknél
az interjuk alapjan mindig mas-mas szervezet vallalja a kezdeményezd,
projektvezetbi szerepet.

Ahogy maremlitettik, az Aspektus Csoportot jelenleg alkotd négy szervezet
nem keres aktivan Uj bevonandé civil szervezetet az egyuttmikddésbe,
ugyanakkor nem zarkdzik el ennek a lehet6ségétdl a jovoben. Meglatasunk
szerint egy hasonl6 tevékenységi korrel rendelkezd szervezet bevonasa
kédnnyen megvaldsulhat. Ugyanakkor a Csoportnak érdemes lehet akar
uj tudas bevonasat kinald k6zbdsséggel egyuttmikoddni (akar egy ujabb
teaming keretén belll, pl. egy versenyszférabdl érkezd szervezettel),
hogy még inkabb képesek legyenek kiaknazni az egytttmikoédésben rejlé
lehetbségeket.

A kutatas soran 6sszességében megallapitottuk hogy az Aspektus Csoport
példdja egy sikeres teaming, tobbek kbz6tt az erdsen demokratikus
egyuttmdkodési keretek, a meglévé pszicholbgiai biztonsag, a viszonylag
gyakori kommunikacidé és tudasmegosztas miatt. Megallapitottuk hogy
Magyarorszagon ez egy mikddd modell lehet a klasszikus civil szervezetek
szamara annak érdekében, hogy kdzds erbvel egyszeribben tudjak
érvényesiteni érdekeiket, kbnnyebben hozza tudjanak férni példaul EU-s
forrasokhoz. Ezek az eredmények relevansak és biztatdak lehetnek a
tobbi civil szervezet szamara hasonl6 egyuttmikodések kialakitasara.
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— MELLEKLETEK

|. Készitett interju vazlata nonprofit szervezetekkel

1. Altalanos informaciok — sajat szervezet
- Mibta dolgozik ebben a szervezetben (sajat nonprofit)? Milyen poziciot
tolt be? )
Mit csinal pontosan az OnoOk szervezete?
Mekkora jelenleg az Onok szervezete?
Hogyan épul fel az Ondk szervezete?

2. Altalanos informaciok — Aspektus Csoport

- Hogyan és milyen célbdl jott Iétre az Aspektus Csoport? Milyen szerepe
volt ebben az Ondk szervezetének? Milyen indittatasbdl csatlakoztak
ehhez a kezdeményezéshez?

Milyen szerepet t6lt be On az Aspektus Csoportban?

Mennyire fogalmaztak meg kdéz6sen a célokat, iranyelveket a tdbbi
szervezettel?

Mivel foglalkozik mostanaban az Aspektus Csoport?

Milyen stakeholderei (egyéb kapcsolatban all6 szervezetek, érdekelt
felek) vannak még az Aspektus Csoportnak?

- Van-e (volt-e) dominansabb, ,vezetdi szerepet” betdlt6 nonprofit
szervezet a négybdl? Van-e valamilyen hierarchia a Csoporton bell,
mennyire érzik egyenrangunak egymast?

Az Onbk szervezeténél ki tartja a kapcsolatot az Aspektus Csoporttal?

3. Teaming

- Milyen kilbnbségek voltak a szervezetek k6zott az egyuttmikddés
elején? Ha voltak, ezeket hogyan hidaltak at?

Milyen terlleteken érzik Ugy, hogy a tobbi szervezet kiegészitette az
Onoket, Uj tudast tudtak bevonni az egyuttmikodésbe?
Hogy érzik, mivel tudtak Ondk hozzaadni az egytttmikddéshez?

- Az egylttmOkodés elején milyen gyakran talalkoztak? Ezeken a
megbeszéléseken hanyan és milyen formaban / platformokon vettek
részt?

Mennyire érezték gérdulékenynek a k6z6s munkat a tbbbi szervezettel?
Hogyan zajlik egy Uj projekt az Aspektus Csoporton belll?

4. Tanulasi folyamatok

« Mennyire voltjellemz6 az alakulas és késébb az egylttmikddés kapcsan
a tudasmegosztas a szervezetek k6zott?

- Amennyiben egy problémaval szembesultek az alakulas folyaman,
hogyan sikertlt ezt jellemzden feloldani?

ASPEKTUS CSOPORT



. Pszicholégiai biztonsag

Mennyire volt jellemzd, hogy egymas munkajara reflektaltak a
szervezetek? (voltak-e félreértések?)

Voltak-e félreértések az egyuttmuiukddés soran és ha igen, hogyan
oldottak fel ezeket jellemzben?

Mennyire érzi ugy, hogy batran megfogalmazhatta a gondolatait a
munkatarsai szamara?

Mennyire szoktak a munkatarsak nyitottak lenni az uj 6tletekre?
Mennyire érzi stresszesnek jelenleg az egyuttmikodést?

Mennyire adnak visszajelzést? (akar negativat?)

. Leadership

Mennyire érzi ugy, hogy a felettese tamogatja abban, hogy megossza
gondolatait akar vele, akar a t6bbi szervezet tagjaival? - ha van felettes
Mennyire érzi Ugy, hogy felettese tamogatja Uj tudas megszerzésére?
Mennyire érzi Ugy, hogy felettesénél nyitott fllekre talal barmikor?
Mennyire érzi ugy, hogy ha kell, a felettese buzditja az ellenhangok
feltarasat is?

Il. Melléklet: Készitett interju vazlata Sztrida Lillaval

1.

Altalanos informaciok - sajat szerep

Milyen szerepben vettél részt az egyuttmikoddésben (és kikkel)?
Ki kotott Titeket 6ssze?

Milyen feladataid voltak, miben vettél részt?

Mennyit talalkoztal a szervezetekkel?

. Altalanos informaciék — Aspektus Csoport

Milyen fazisban volt az Aspektus Csoport, amikor csatlakoztal?

Mi a benyomasod, hogyan és milyen célbdl j6tt l1étre az Aspektus
Csoport? Milyen szerepe volt benne az egyes szervezeteknek, milyen
indittatasbol csatlakoztak?

Mennyire fogalmaztak meg kbz6sen a célokat, iranyelveket a
szervezetek?

Van-e (volt-e) dominansabb, ,vezetdi szerepet” betdltd nonprofit
szervezet a négybdl? Van-e valamilyen hierarchia a Csoporton belll,
mennyire érzik egyenrangunak egymast?

. Teaming

Milyen kulonbségek voltak a szervezetek kozo6tt az egyuttmukddés
elején? Ha voltak, ezeket hogyan hidaltak at?

Milyenterlleteken érzed ugy, hogy kiegészitették egymasta szervezetek,
megosztottak a tudast, tanultak egymastol?

Az egyuttmikodés elején milyen gyakran talalkoztak a szervezetek?
Ezeken a megbeszéléseken hanyan és milyen formaban / platformokon
vettek részt?

Mennyire érezted gordilékenynek a k6z6s munkat a szervezetek k6zott?
Hogyan zajlott egy Uj projekt az Aspektus Csoporton belll?

ASPEKTUS CSOPORT



. Tanulasi folyamatok

Mennyire volt jellemz6 az alakulas és késdbb az egylttmikdédés kapcsan
a tudasmegosztas a szervezetek kdzo6tt?

Amennyiben egy problémaval szembeslltek az alakulas folyaman,
hogyan sikertilt ezt jellemzen feloldani?

ASPEKTUS CSOPORT
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