DEAK CSABA

A CSOPORTFEJLODES SZAKASZAI

'. A csoportok kulonbézo fejlédési szakaszokon mennek at. A csapatépités
- legfontosabb célja, hogy a csoport a csoportfejlédés Ggynevezett
] munkafazis“ szintjére érjen el. A tanulmany segiti a vezetoket, illetve a HR
csapatokat, hogy megismerjék a csoportfejlédés egyes fazisainak
- jellemzait, s at tudjak segiteni csoportjaikat a kovetkezo fejlodési fazisba. A
- csoportfejl6dés egyes szakaszai altalaban észrevétlentl kovetik egymast. A
teammunkat a vezetéknek nemcsak ismernitik kell, hanem meg kell ta-
nulniuk team-koérnyezetben élni, dolgozni és vezetni.

1. Bevezetés

- Napjainkban a munkavégzés soran elengedhetetlentil sziikség van a
csoport erejére, ha az emberek eredményt akarnak felmutatni a
- munkajukban. Akadnak olyan emberek is — szerencsére 6k vannak
kisebbségben —, akik masoktél elszigetelten, csak 6nmagukra
' tamaszkodva, ,maganyos farkasként” képesek alkoté munkat végezni.
‘Személyiségjegyeik alapjan az emberek tébbsége alkalmas arra, hogy
' bgy csoport tagjaként munkat végezzen.

A csoportrél altalaban feltételezi a szakirodalom, hogy , bizonyos
célok és érdekek pozitiv kolcsonds oOsszefiiggésének tudata él a
tagokban” (Deutsch, 1980).

A teamalapi menedzsment Gj kultarat jelent a vallalat szamara.
Ez a kultura az izleti partnereket, vevéket, alkalmazottakat is athat-
Ja. Ebben az 4j kultirdban hangsilyt kap és tudatos menedzselést
igényel a teammunka és az oktatas.

- A csapatépités legfontosabb célja, hogy a csoport a csoportfejlédés




altala tapasztalt jelenségek, s at tudja segiteni csoportjat a kmgkez.é
fejlédési fazisba. A fejlédési fazisok tudat051ta§a a csop(i;tt:go an is
az észlelt jelenségek megértéséhez, elfogadasahoz v¢.=:(z;:1 ; é(let .menedzs
agi é ATOS j geit még a team-oOri .
A gazdasagi élet karos Jelenseg e P
€ {intetni. Igy példaul megmara
ment sem képes megszunte : : e :
csatésok, a gazdaségi élet ciklikussaga, a vallalati ol:.SZfolvadlaéi(;l;.;:zga
' P . e 2
ienta t csokkentheti ezeknek a term
team-orientalt menedzsmen i e ‘ ’
re és a moralra gyakorolt hatréanyos hatasait, sot a team-kultira
meg6vhat a rossz dontésektdl is (Huszti, 2001).

2. Csoport sziiletik

A csoport harom vagy tdbb, egymassal i,nterakcu,)ban allo, szz;fg, z:;kn
hat4ssal vannak egymasra. In';er;l;ci(’;nise rziygl;;:t;zt:‘; Pt
Slhetiink csoportrdl, legfeljebb e yiueserdl. £ P

ttfgszle(gz pszicholégiai kotelék fizi egyr,nésho,z a }col.csonosilr::1 fl):rs;ifuagf:
érdekek tekintetében. A csoportban resz’t vallal’ok’ jobban i tj wrak ol
hogy odafigyeljenek egymasra, megértsék, segitsék faqyr;l; n,le yla .
b4 véaljanak, s 6sszehangolt k6z0s igyekezettel valosits g

denkinek egyarant fontos célokat. Ahhoz, hogy ezt az AR,
tobb szakaszbél all6 folyamaton kell a csoportnak keresztu g

allapotot elérjéek

Egylttmikdédés igényérsl akkor lehet szé, ha az egyén raébred
arra, hogy csak csapatban tudja teljesiteni kittizott céljait. Sokszor a
- célok nagy része mar eleve tarsas jellegl, amelyeket az egylitt-
. miik6dés hidnydban nem is lehetne megvalésitani.

- mikoédd interakcié sikere csak a kblcsénosség harom
. lémajanak megoldasa esetében lehetséges:

Az egyiitt-
kulcsprob-

. * Bizalom: vajon eléggé megbiznak-e egymasban a tagok ahhoz,
hogy vallaljak az egyiittmiikédéssel Jjaré kockéazatot?

* Alkudozas: vajon képesek lesznek-e arra a tagok, hogy az &ket

elvalaszt6 kiilénbségeket egyiittmtikédéssel hidaljdk &t? Megta-
laljak-e a kompromisszumot?

L » (")sszehangoltség: vajon mindegyik fél megprébalkozik-e azzal,
. hogy kitalalja, mit gondol a masik arrél, amit 6 gondol és igy
tovabb? Ennek nyilvdnvalé megoldasi modja a kommunikécié.

Bélint és szerzStérsai (Balint et al., 1984) a csoportmunka
 kialakitasanak altalanos 1épéseit az alabbiak szerint hataroztak meg:

'* a csoportmunka cé

ljaAnak meghatdrozédsa, a feladat megfogal-
" mazssa;

* a cél eléréséhez sziikséges szakteriiletek feltarasa;
i3

'* a résztvevok kivalasztasa:

Létrejohet a csoport tudatos tervezéssel, szervezéssel,hde bsizgg;;)az
torekvések eredményeképpen, vagy abban az esiett.)en, ka}l o
egyének egyiittesét a tobbi egyén csopor’tn,ak tekinti (iza Z 12( lemté;

A csoport-eseményekben szabalyszeriségek mutat, OZ: S(,) .
sukban rendezettség figyelhet6 meg. Ezt a }"e'ndezettse.ge’hcn phanem
16dési modellekkel irjak le, amelyekben a fazisok nem id6hoz,

a csoport fejlettségéhez kétédnek.

a feladat kiadasa (ez nem egyenlé a cél meghatarozasaval, a
. feladatot célszeri irasba foglalni);

* magatartas a csoporton beliil;

® a csoport és kérnyezetének kapcsolata (célszerd

pszicholégus
~ alkalmazéasa a csoportban);

. ” - - - ‘nos i ; ’ . ’
2.1. A csoportmunka kialakitasanak altala B e crotiton ok ke
ey raz eredmény hasznositasa.
z / ’t'a' !
Az empirikus bizonyitékok sokasaga (Deutsch, ,11980):;; et:éll:ls;lg Je ;.
0 g ikacié é személyes té ,
hogy a kozelség, a kommunikacio es a : ye:
for?tZ)s szerepet toltenek be a tarsas kapcsolatok kialakulasaban.
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3. A csoport fejlédésének fazisai

A csoportok is kiilénbo6z6 fejlédési sz’akaschkon Enenflektit.eA csc;z:rt};
fejlédés egyes szakaszai altalaban es’zrevetllenul k?vel SongrilSta.bi-
fejlédési folyamat az esetek egy részében sikeres és a Csop T sy
lizdlédasdhoz vezet. Mas esetekben a csopc?rf flern r(;leg';\ff ’Zisg 1?1
fejlédés egyes szintjein, hanem megakad a fejlode’s kez "::,1 :; blém'éi
egy id6 utén szétesik, felbomlik, vagy keiex‘"vesen él ngL;- lﬁa e
val, tébben eltdvoznak (akar a szervezej:tol is), v,agylcsa’xk iz - g

nak jelen, sok a hianyzas. Az integraciét befolyasolo tényezok:

» kornyezet (munkarend, munkamaodszer);

* tagsagi viszonyokat befolyasolé (csoportdsszetétel, egyuttes
tapasztalatszerzés); g
« dinamikus (a csoport életét befolyasold események, mlnL betlfif&
beléptetés, csoportstruktara, siker és kudarc, csoportkonfliktu

sok).

A csoport kialakuldsanak folyamatat Tuckman (in: Bakacsi, 1996)
igy mutatja be: 4
e Kialakulas: nem viladgos a csoport célja, nem alakultak meég ki a
szerepek, igy a vezetd szerep sem.

e Viték: ezt a fejlédési 1épcs6t konfliktusok sqra kisé.r,i. A §zakla;sz
végére a csoport tdbbé-kevésbé kialakult hierarchiaval és elfo-
gadott vezetével(vezetdkkel) rendelkezik.

P o . - Ola_
e Normaképzés: csak ekkor valnak szorossa a tagok kozti kapcs, ]
tok. kialakul az &sszetartozas érzése, az eros csoportazonossag,
k6lcsonos tdmogatas és szolidaritas.

* Teljesités: a csoport teljes energiajaval és /figijyel'r.nével atz eiltotitti
all6é feladat teljesitésére, probléma megolda’sara Osszpontosit,
valik tényleges teljesitményt nydjté csapatta. ,

o Szétvalas: a meghatarozott idére létrehozott c:.soporto}( léten’erlf
utolsé allomasa, a tevékenység eredményeine,k ,o§s%eg’;z’ese, ata
sas kapcsolatok mas munkakapcsolatokra valé atorokitese.
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A szakaszok A&ltaldnosabban és részletesebben az alédbbiakban
kerulnek kifejtésre.

3.1. A csoport alakulasa, formalédasa

Amikor egy csoport tagjai elészér taldlkoznak, viselkedésiikre
altalaban a visszafogottsag és a tapogatdzas, az egymds megfi-
gyelésére valé térekvés a jellemzs. Kinosan érzik magukat,
6vatosak, vonakodnak kifejezni nézeteiket, igyekeznek elkeriilni a
vitat. A résztvevék a valédi érzéseiket titkoljak, bar rejtett rokon- és
ellenszenvi viszonyok kezdenek kialakulni. Ez az érzelmi struktira
még nagyon bizonytalan és manipulalhaté.

A tagok prébaljédk meghatérozni sajat helyliket és szerepiiket a
csoportban. A tagok a vezet6tdl varnak iranyitast, timogatast és rajta
keresztil kapcsolédnak egymaéshoz is. A csoport tagjai az el6ttiik allé
célokat, feladatokat, szabalyokat probaljak megallapitani, megfelels
modszereket keresnek a feladat megoldasdhoz. A kezdeti fesziilt-

. ségnovekedést enyhe csékkenés zarja, amikor a tagok a sziikséges
- informacidkat megszerzik és a miikédésre vonatkozé elsd megal-

lapodasok megkétédnek kozottiik, amely alapjan t4jékoz6dni tudnak.
Ez a szakasz tulajdonképpen megfeleltethet6 a Tuckman-féle

~ kialakulas (forming) fazisnak.

3.1.1. A csoport vezetsjének feladatai az alakulds, formalédas
szakaszaban

- A csoport tagjai erésen fliggnek a kijelolt vezetéstél. A vezetd ebben a

fazisban a strukttrétlan helyzetben adott eligazitéssal, tdmogatéssal

. segitheti csoportjat, serkentenie kell a dolgozok beilleszkedését és cso-
- porttagokka valasat, egyiittmiikédésiiket (Mészaros-Németh, 1999).

Ekkor a vezeté ugy tdmogathatja a csapatanak alakulasat, hogy

- Mmegteremti a formélis és informélis ismerkedési lehet6ségeket. A for-
- malis bemutatkozésokon ttl, nagyon sokat jelentenek a kézés prog-
- ramok, kiranduldsok, koézos vacsordk stb. A biztonsagérzetet azzal

segitheti, hogy nyiltan térekszik a miikédési feltételek és a keretek
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megbeszélésére: a kozos célok tisztazasara, a feladatok az‘?nos,i,térc;él:a,
a felhasznalhaté eréforrasok megismertetesere, az egyutltrr’lukodest
biztosité kbzos szabalyrendszer megvitatasara és’megalkcl)tasara. Gya-
korlatilag a tagok kozotti és a vele mint veze'Eovel valb kapcsolatra
vonatkozo ,szerzédések” 1étrejottét mozditja el6 ezzel.

3.2. Polarizacié és konfliktusok szakasza

Ebben a szakaszban jellemzd a vélemények polariz;’flédésaf, g_yakran
keriilnek felszinre interperszonalis konﬂikt’usok,’ (frzelr'm v1h.arg¥<_
Legtobbszor az aktudlis helyzetre vonatkozo, elsO és ssz min ;g
negativ személyes érzelem tor a felszinre. A csoporttag,o ; egyrril s
utén avatkoznak be, egyik vagy masik vitapartnef mellé allva,. gy
gyakran két polus figyelheté meg a csoporton bel.ul. {\z ellentétnek
a konkrét megjelenési formajan talmutatd elvi szme?ete’ 1e1:1et.
Folytatédik a tobbé vagy kevésbé burkolt helyzet me.ghatarozats: e’s I.ta
szerepek korul harc alakul ki. Hatalmi harc fol'}nk’ a veze esc’an:
mikézben biraljadk a csoportvezetd tevékenysege,t, a ’fer}.na ‘o
kereteket, koriilményeket és az eljarasokat. Egység eloszof és
gyakran a formalis vezetd ellenében jon létre, amelynek kovg.tl-'
keztében csokkenhet az alcsoportok k6zotti harc. A Cfoporton beltili
elsé nagy konfliktusnak jellegzetes lefutasa ﬁgyel’heto megd.
Nézetkiilonbség alakul ki, amelyet megvizsgalva a tago]f: ng(-
gy6zédnek arrdl, hogy a téma elég fontos ahhoz, hog}l megv1Eass k
A konfrontaciéban a tagok egyre inkabb elkotelez6dnek .nezc.etell
mellett, amelyet megprobalnak a tobbiekkel is elfogadtat.nl’; akikke
sikertiil, azok koaliciét alkotnak. Beindul egy konf}iktfus-splral, arflely
aztan kiterjed (eszkalalédik), s amelyet félreértések, ellenseges
érzelmek, kolcsdnds negativ visszajelzések tépléln?k. ’
A csoport nem viselve el a tovabbi feszﬁltségno’vekedest, rn,e:;;’e-i
gyezésre torekszik a vitaban, tisztazzak a résztvevok a kapcsolodas
tokat, né a bizalom. » .
porllx megoldas szakaszaban egyesek visszavonjak, Elletcve’ a1:e.r1:elr,ne23ki
sérté megjegyzéseiket, masoknak sikertl meg,gyozm,tarsaft nezeek
elfogadhatéségéardl, a fesziltségek a kimondas soran csokkenneX.

- végil pedig kompromisszumos megallapodasok sziiletnek a csoport-
ban (Forsyth, 1982).

A csoport strukturdjanak jellemz6i miatt a feladatvégzé

): tevékenységre az alacsony teljesitmények jellemzéek, a feladatkoz-

lésekre gyakori az érzelmi ellenéllas. A feladattal kapcsolatos ellen-
allasban gyakran a vezet6 képességeiben valé kételkedés olt testet.
Ez a szakasz a Tuckman-féle vitdk (storming) fazisa.

3.2.1. A csoport vezetéjének feladatai a polarizacio és konflik-
tusok szakaszaban

A konfliktusok természetes és sziikségszeri velejaroi a csoportfejlédés-
nek. Lehetévé teszik a kolcsonds megismerést. Gyakran az egyéni
kiilonbségek athidalaséara iranyulé alkudozasi folyamatot latunk a cso-
portban, amely az 6sszehangolédasért és a jovébeni egytittmikodésért
torténik. Kellemetlen, de igaz tapasztalat, hogy e nélkiil a fazis nélkiil
nem tud tovabb fejlédni a csoport és sokszor a vezetSk kapnak szemre-
hényast a vélt elvarasokban val6 csalédasok miatt.

Minden vezetének, de f6leg a munkahelyi vezetének nagy érzel-
mi intelligencidval kell kezelnie ezt az id&szakot. Szinte folya-
matosan ,forditania kell” a konfliktusban &llé6 személyek és csopor-
tok kozott, mert annyira eltér az, amit gondolnak, és ahogy értel-

- mezik a jelenségeket, hogy rendszeresen Gjabb és Ujabb félreérté-

sekbe bonyolédnak. Segitheti a sziikségletek és az értékek kife-

- jez6dését, kolcsonos megértését és elfogaddsat, valamint a problé-

mamegoldast. A kozos célok, érdekek és értékek hangsilyozasa
ilyenkor kulcsfontossagu.

Fontos, hogy a vezet6 komolyan vegye a visszajelzéseket, érvé-
nyesitse az érzésekhez, véleményekhez valé jogot, a ,viharokat
csendesitse”, figyeljen oda a csoporton beliili 1égkorre, a szerepek és
elvarasok tisztazasara, s fé6ként épitse tovabb a csoportot. A csoport
vezetdi ebben a szakaszban a kovetkezd viselkedéssel segithetik at a

- gondokon a beosztottakat:

* kozvetitenek a konfliktusok konstruktiv (jovGorientalt, k6zos célo-
kat szem el6tt tartd, integraciés) megoldasaban;
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o batoritjak a vélemények megosztésat, mindenkinek egyenl
lehetéséget adnak a meghallgatasra;

 tamogatjak a csoport tagjait olyan k6zos normak kialakitaséban,
melyek elésegitik kiilonbdzé allaspontok kifejtését és egyeztetését;

» serkentik a csoport dontéshozatali technikajanak kialakitasat
(Mészaros-Németh, 1999).

A csoportvezetS hitelességét ebben a szakaszban kfzrdéjelezik
meg és vizsgaztatjak leginkabb. A kolcsonds fuggés ersGsitése a kozos
er6feszitések atélésén keresztiil erésédhet.

Ha mindezek nem térténnek meg, a csoport id6 el6tt széteshet és
értékes tagokat veszithet. Ha viszont id6 elétt tulterhelik a csopor-
tot, akkor a teljesités helyett a kolcsonos vadaskodasok ered}ményei
tapasztalhaték csak. A tagok kozotti versenyeztetés szintén nem
kedvez az ¢sszetartozasnak.

A csoport fejlédésének ezen fazisdban a vezets esetleg konflik-
tuskezel$ teamépité tréninggel meg is gyorsittathatja a csoport 3.
szakaszba valé atjutdsat.

3.2.2. A csapatépitd tréningek

A természetes csoportfejlédést a ,csapattd” alakulasig igyek,ez’nek
modellezni és gyorsitani a teamépitd tréningek. Ismerkedési jatekczk
segitik a tirsmegismerést, szerepjatékok teszik lehet6ve a szere?oszta-
sokat és a tapasztalati tanulast, konfliktuskezelést igénylé ese’mel.lyek e’x
megegyezések megkotését , tanitjak” stb. Csapatnév valasztast, 1r3dulc:
kitalalasat kérik a trénerek, kozos tulélést — azaz megkiizdést — koveto
feladatok elé &llitjak a csoportokat. Az esti beszélgetések is a végig’go,n-.
dolt csoportfejlesztési folyamat szerves részeit alkotjék. A fejlodési
elakadasok meghaladasaban a trénerek segitenek.

3.3. Konszolidaciés, normaképzési fazis

Ebben a szakaszban egyének halmazabél igazi csoportta kovacso-
16dik a csoport, Gj normék és Uj szerepek alakulnak ki. A csoport a
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) bels6 egyensulyét keresi, az érzelmi csoportszerkezet fokozatosan
- megszilardul.
. A résztvevdk aktivitasa fokozédik, egyre tobb személyes jellegi
~ informaciét mernek megosztani egymassal. Fokozatosan kialakul a
csoportk6zvélemény, a csoport jra meghatérozza és pontositja sajat
- feladatait, céljait. Szokasokat és normaékat alapoznak meg. A véle-
mények és elképzelések nyilt cseréje is elindul, a tagok tervszerii
munkat végeznek kozosen elfogadott médszerekkel, kozben folya-
. matosan egymasra figyelnek. A kényes problémakkal szembenéznek
- és foglalkoznak vele, egyre kevesebb dsszeveszéssel és egyre tébb
kolcsonos elfogadassal. Kialakul az elkdtelezettség érzése a célok, az
| eljarasok és a tobbi csoporttag irdnyaba. Lassan beletanulnak a fela-

- datok 6néllébb végzésébe, mar nem igénylik a folyamatos vezetdi

segitséget. Ha elakadnak a feladat végzésében, akkor viszont a fel-

tett kérdésekre valaszokat varnak és Ujabb eréforrasokra lehet sziik-

ségik. Ez a szakasz megfeleltethetd a tuckman-i normaképzés
(norming) fazisnak.

3.3.1. A csoport vezetéjének feladatai a konszolidaciés,
normaképzési szakaszban

A vezetd ekkor kissé fellélegezhet, és a sajat munkdajaval is tébbet

- tud foglalkozni. Figyelmére, a feladatok kézés megbeszélésére, a
~ folyamatokon beliili részegységek meghatérozésara, a kézosen elfo-
- gadott szabalyok betartaséra, a konzultativ hattér biztositasara még

sziikksége lehet a csapatnak. Egyre inkdbb a csapat egyik tagjava

- valik, és nem minden helyzet megoldasat téle varjak el.

A csoport vezetGje ebben a szakaszban a kévetkezd médon segit-

- heti a tagokat:

* elbsegiti a normaképzést,

nyilt 1égkort alakit ki, visszajelzésekre batoritja a tagokat,
hozzdjarul a fesziiltségek elfogadaséhoz, feldolgozasahoz,
informéci6t és forrasokat biztosit a feladatok megoldaséhoz,

segit a kritikus témaék felszinre hozataldban,
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* sajat értékrendjét kinyilvanitja,
* kezeli a destruktiv tagokat,
* tdmogatja az autonémia toérekvéseket.

Gondot jelenthet, ha ragaszkodik a csoportvezetés kozponti
szerepéhez, ha egyéni igényeket és kiilonbségeket elutasit, ha egy-egy
személy elvéarasait teljesiti, ha sajat értékeit réerdlteti a csoportra
(Mészaros-Németh, 1999).

3.3.2. Konformitas vs. csoportkohézié

Egyik érdekes jellemz6 a konformitas, amely mar ebben a fazisban is
igen fokozott mértékben van jelen a teamben. Az alapdefinici6 szerint
a konformités olyan viselkedési vagy érzelembeli véltozas, amely egy
létez6 vagy elképzelt csoport nyomasdra jon létre (Kiesler-Kiesler,
1969: Bakacsi et al., 1981). Ennek kiil6nb6z6 szintjei vannak: a team-
tagoknal majd jél megfigyelhetd lesz az engedelmesség, amikor ,,... az
emberek konform médon viselkednek sajat hiedelmeik és preferencidik
ellenére” (Bakacsi et al., 1981). A team vezetdir6l pedig megallapit-
hat6, hogy torekednek az azonosuldsra: ,,... amikor az emberek azért
viselkednek konform médon, mert oly mértékben keriilnek masok
hatasa ala, hogy ennek eredményeként hasonld cselekvésekre is haj-
landék” (Bakacsi et al., 1981) a vezetGség felé.

A konformitds magyarazza majd azt is, miképpen lehetséges az,
hogy tébb tag nyilvdnvalé akarata ellenére olykor miért szﬁleti’k
mégis olyan dontés, amelyet csak 2, vagy legfeljebb 3 tag preferal
(Asch, 1960; Forgacs, 1997).

Erdekes megjegyezni ugyanakkor azt is, hogy a csoportokon beluli
konform viselkedés el6térbe keriilése hatranyosan hat a csoportko-
hézi6 létrejéttére. Ezt konnyen belathatjuk, ha a kohézié definicidjat:
A csoporttagok egymésra gyakorolt vonzereje, amely segiti az elfo:
gadhaté normak kialakitasat, az azonossag tudat magas szintre valé
emelését, a hatékony munkavégzést tdmogat6 1égkor kialakulasat.”
(Szakély, 1998), illetve annak hatésait 6sszevetjlik a konformizmus
definiciéjaval és hatésaival.
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Mig a kohézié alapvetéen nyiltsédgra és 6szinteségre épit, addig a

- konformizmus ennek éppen ellentéte, gy is mondhatjuk, hogy a két
- fogalom koz6tt forditott aranyossag van. De amennyiben a kohézié
- kialakul, és nem gatolja a konformités, a csoportra a j6 teammunka

(és egyben a kohézid) jellemz6i lennének inkabb igazak.

3.4. Munka- vagy produktiv fazis

Ez a legharmonikusabb és legtermékenyebb fazis a csoport életében.
A csoport nagy gyakorlatra tesz szert a problémak lekiizdésében és
az egyéni képességek, a nyilt kommunikaciéban a csoporton beliili
er6forrasok célszer(i felhasznédladséban. A problémékat igyekeznek
realisan észlelni és kreativan megoldani. A vezetdi funkcidkat a cso-
port kilénb6z6 tagjai az elSttiik all6 feladattdl fiiggéen rugalmasan
osztjak el. A csoport figyelme a feladatteljesités és a kapcsolatok
apoléasa kozott ingadozik.

A tagok szamaéra a csoport ,viszonyitasi (referencia) csoporttd”
valhat, amely erésen befolyasolja onértékelésiiket, itéleteiket és
bels6 normarendszeriiket. Kialakul a hatékonysag élménye és a cso-
portidentitds. A tagok képesek érzékelni és megbecsiilni egymas
sokszini egyéni vonasait, magas a kélcsénés bizalom szintje. A
kapcsolatok fesztelenek, a személyes ellentéteket gyorsan feloldjak.
A csoport sikeres tarsas egységgé valt, és képes 6nszabalyozéssal
fenntartani magat. A megujitd, fejleszté kiilsé hatasokat felerdsitve
6énmagaba beépiti, igy nyilt rendszerré valik. Igazi , csapattd” valt. E
szakaszhoz a Tuckman-féle teljesités (performing) fogalom k&thetd.

34.1. A csoport vezetéjének feladatai a produktiv szakaszban

A vezet{ a fent felsorolt elemek erdsitésével segitheti a csoportot: a
koz6s ritualék fenntartasaval, az értékek rendszeres érvényesitésével,
az egyeéni és csoportos sikerek megerdsitésével, megiinneplésével.

A csoport sokszor a vezet6i szerep megosztasat, a hattérbevo-
nulast igényli. J6, ha a vezet6 lehetéséget ad a konzultaciéra, a sajat
Gtleteit felajanlja, de az egyének fejlédési lehetségeinek biztosi-




tasara nagy sulyt helyez. Olyan célok megfogalmazéséft kell segiteni,
melyek kihivast jelentenek a csoport tagjai szén.lara, a c§9pon
folyamatos értékelésének médjat érdemes tdmogatni, munka kozben
el kell ismerni a jo teljesitményt (Mészaros-Németh, %929).

Nagyon megalazé lehet viszont a csoport tagjai szamarg az, ha’a
vezet még mindig pontosan meghataroz minden lépést, hl’szen meTr
van elég tapasztalata a tagoknak a munkaval és egyme}s sz.a.ba-
lyozéaséaval kapcsolatban. A produktivitas fazisaban a r’legatlv ’knt,lka,
az elnyomas, a biintetés, az autonémia kétségbevonasa, az erzesek
leértékelése csdkkenti a teljesitményt. Ebben a fazisban a vezetd
feladata a segitd tamogatds. A tagokat tandcsokkal és 'viss?;’—_\-
jelzésekkel segiteni kell abban, hogy minden tehetségiiket ki tudjak
aknazni.

3.4.2. Az egyensuly problémaéja

A csoportmiikodés egyszerre és egymassal parhuzamosan prc};dulfa’q
feladatirdnyt magatartasokat és a csoportstruktirara, a szeme’zlykozl
kapcsolatok alakitdsdra és fenntartasara iranyul6 visel}kt?(’iesel.(e’t.
Kutaték megfigyelték, hogy vitacsoportokban az inform:flleogy}utes
idején és a dontéshozatal elétt tobb volt az érzelmi reakciok ar:'mya,
dontéshozatalkor a feladatirdnyu viselkedések szama fokozoc}ott,
majd a déntési ponton tidl erésen lecsékkent a negativ és megn}ott a
pozitfv érzelmi reakciék ardnya, a csoport a tarsas viszonyok. felé for-
dult. A csoportnak ez a tendencidja, hogy ide-oda inga51021}( a fela-
datteljesitési torekvések, valamint a csoport fenntartésa}“a és a c§o-
porttagok sziikségleteinek kielégitésére irdnyul6 térekvesek }<ozott,
a csoport egyensulyi problémaja. Ezek az ingaszerd kilengések, a
tevékenység széls6é pontjai akkor 1épnek fel, amikor a csoportta’gcik
vagy elmeriilnek a feladat megoldasaban, és igy' figye%men kulvul
hagyjak az egyes csoporttagok sziikségleteit, vagy pedig flgyt’almuk(.at
a csoportszolidaritas felé forditjék, s ilyenkor a feladatot tévesztik
szem el6l (Hare, 1980).

Kiilon vizsgélhaté a vita a csoporton beliil. Bales (in: Hare, 1980)
csoportmegfigyelései alapjan (1950) megaéllapitotta, hogy a cso:
portvita szakaszai mind lezajlanak akar egyetlen problémamegoldo

vitaban is. Az Utmutatdsok ardnya a vita id8beli elérehaladtaval
allandéan csokken, még a javaslatok aranya né. A véleménykérés,
vagy kifejezés aktusai a k6zéps6 szakaszban megszaporodnak, majd
a vita vége felé csokkennek. A pozitiv és negativ reakciék aranya
fokozatosan ng, de a befejez6 szakaszban a pozitiv reakciék aranya
gyorsabban né.

A vita elsé szakaszaban a tagok informaciét gytjtenek, a masodik-
ban pedig értékelik azokat. A harmadik szakaszban déntésre toreked-
nek, ami sokszor a konfliktus kiélez6déséhez vezet. Az aktivités jel-
lege vitardl vitara is valtozik. A tagok egyre kevesebb idét forditanak
a feladatmegoldasra, és egyre tdbbet a pozitiv tarsas-érzelmi
viselkedésre.

A csapatmunka befejeztével értékelni kell a munkéat és &sszeha-

sonlitast végezni mas csoportokkal, hiszen a hibakbél lehet a legtob-
bet tanulni.

34.3. A versenyhelyzet

Az egyedil tevékenykedé csoporthoz képest a versenyhelyzetbe
keriilé csapatok specialis atalakulési folyamaton is keresztiilmennek,
amely nemcsak a csapaton beliili, hanem a versenytarsakkal fenn-
tartott kapcsolatokat is atalakitja. Versengé csoporton beliil a verse-
ny hatasara a csoporton beliili kapcsolat szorosabbé valik, a csoport
lojalitast és konformitést kévetel meg a tagoktdl, a vezetés demokra-
tizalédas helyett autokratikus irdnyba tolédik el, a csoport jobban
strukturalodik és szervezettebb lesz. Ezzel szemben a versengé cso-
portok ko6zott — akar egy cégen beliil példaul az eréforrasért folyd
kizdelem esetén — a csoportok ,ellenségeknek” tekintik egymast, a
csoport tulértékeli erdsségeit és letagadja gyengeségeit. A cso-
portkozi interakcié és kommunikécié lecsékken. Ha a versenyhelyzet
eld6l, akkor a gy6ztes csoportban né a csoportkohézié, a csapaton
onelégtiltség vesz erdt. A vesztes csoportban atalakul az értékrend,
a tagok megprébaljak megmagyarazni a vereség okait és mésokat
hibaztatnak maguk helyett. Felszinre térnek a megoldatlan belsé
konfliktusok (Szakaly, 1998).
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3.5. Befejezo vagy elszakadas, atalakulas szakasz

Abban az esetben, ha a csoport elérte céljat (pl. lezarult egy projekt)
és mar nincs megujulésra esély a csoport eljut a befejez6 szakaszhoz,
melyet Tuckman szétvalasnak nevez. ,

A teammunka az elért eredmény és a team munkdjanak
értékelésével, a team tagjainak anyagi és erkolcsi elismerésével, a
team formaélis megsz(inésével ér véget (Szakaly, 1998).

Az elszakadas fazisédban a csoport struktirajaban a kélcsonds flig-
gés csdkkenése, az érzelmek visszavondsa jellemz6, a kapcsoltaltok
rutin jellegtiekké valnak. A csoporttagok kiértékelik tapasztalataikat,
attekintik a megtett utat, levonjak és osszefoglaljak a kovetkez-
tetéseket. Sokan ekkor latjdk egységben a csoportfejlédést és sajat
tanulasuk, teljesitményeik eredményeit. A gondolkodasbeli és érzel-
mi tapasztalatok megértést eredményezve integralodnak. Fontos
témaként szerepelhet az is, hogy a csoportban tanultakat hogyan
tudjak alkalmazni, amikor egyediil és/vagy mas keretek kozott
lesznek.

3.5.1. A csoport vezet6jének feladatai a befejezd szakaszban

A vezetd feladata abban az esetben, ha a csoportot fel kell oszlatni
(mert nincs 4j cél, az id8leges csoport teljesitette a feladatat):

* informAciét gydjt a tényekrdl, idejében bejelenti a feloszlatast,

* segit a csoportnak az alkalmazkodasban: levalas megkénnyitése,
csoportkotelékek oldéasa,

* segiti a ,bdcsu szertartast”,
* elfogadja a visszajelzéseket,
* elismeri a csoportot (Mészaros-Németh, 1999).

Neheziti az elszakadast, ha a vezetd letiltja a gyaszt, megtagadja
a csoportot, sajat levalasi problémaira koncentral, nem hagy id,6t ?
folyamatra, vagy nagyon elnyujtja azt. Az intelligens bl’.l(:‘SU
feltételeinek megteremtése, és a tapasztalatok levonasanak segitese
a vezetd nagyon fontos feladatai kozé tartozik. A csunya,

398

sériilésekkel egyltt jaré szétesés mindenkiben hosszd tavon rossz
emlékeket okozhat, a szervezet mas egységeinek tovabbélését is
nehezitheti, és a leszakadék pedig a harag vagy béanat miatt nem
tudnak egészségesen levalni és mas szervezethez, vezetéhoz
Ujrakapcsol6dni. Amennyiben a célok djrafogalmazésa térténik meg,
a feladatok fliggvényében a csoportfejlédés valamelyik korabbi
fazisaba keril vissza a csoport, s az ott fontosnak tartott vezetdi
tanulsagokra kell koncentralni.

3.5.2. A nem folytonos fejlédési modell

A fenti fazisok a fejlédés f6 vonulatait emelik csak ki, amelyeken
belil finom valtozasok és ingadozasok tapasztalhaték. A csoportfej-
16dést elképzelhetjiik Ggy is, mintha az nem egyenes vonalt, hanem
spirdlis lenne. Bizonyos szakaszok visszatérhetnek, de m4s szinten.
A konfliktusok példaul rendszeresen ismétlédhetnek, de megoldésuk
modja és az az id6, amennyit igénybe vesz, valtozhat, révidiilhet.
Példaként A&lljon egy tanulécsoport feladat megbeszélése,
melynek sordn a cél egy részletes esetleiras elkészitése volt, az egyik
csapattag egy konkrét tervet javasolt a feladat megvaldsitisara,
mely szemben allt a csoport tdbbi tagjanak véleményével. Az elsé
szakasz soran a csapattagok folytattdk a vitatkozast a terv rész-
leteirél. A rendelkezésre &ll6 id6 felénél, az dtmeneti idészakban a
csoport célokat és vazlatot készitett az esetleirdshoz. A masodik sza-

kaszban kidolgoztdk a vazlat részleteit és megszerkesztették azt
papiron.

3.6. A csoport fejlédése a csapattag
szemszogébdl nézve

A csoport fejlédésében eltér fejlédési szakaszokat figyelhetiink
meg, ha kils6 szemlél6ként kisérjiik figyelemmel a csoportbeli val-
tozasok alakulasat, vagy akkor, ha mi is tagjai vagyunk a csoportnak.
Benne ,élve” sokkal nehezebb észrevenni azt, hogy a fejlédés éppen

. Melyik szakaszéban van az adott team. A tagok gondolataiban a cso-
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portrél alakulé belsé kép (group imago) v,élrtozéséval 'lfhat?lk' IE~a
fejlédési fazisok. A tagok gondolataibar.x él6 csopo.rtro’ sio ok ép
mindazoknak a tudatos és tudatalatti go'n(.iolatl képe Irvxte: az
tsszessége, amely arra vonatkozik, hogy m1 is egy cstopclJ{ a:/:giy
milyennek kell lennie. Ez egy egyéni st'ruktu,ray? a cj‘so.po?tfla ‘,’ala soy
az egyéni személyes szlikségleteken (1nqerehseg, 1f1t{rm ,as,k "
va tartozas, idéstrukturalds iranti vagy), a kivansagokon, kaz
érzelmeken és a korabbi csoporttal kapcsolatos tapasztalatokon
nyugszik.

3.6.1. Nem redlis elvarasok — ideiglenes csoportkép

Mindenki mas és mas elképzelésekkel és elvarasokkal érl’(emk i cs.o-
portba, amely csak akkor deril ki, amik.or nem,a? elvartelat ail}’){z:
illetve tapasztalja meg. Ett6l meglepddik, .cs'alo‘dlk, eset eg é 1
kezd, mert nem tud tajékozédni. Ahogy leS’lt J?.I)Pafl.mfglsr.l.f;
6ket, akkor olyan sztereotip dimenziok meryxten} kiloniti e taktostbl
csoporttagot, mint: férfiak és n6k/, vezetok ef .b(/eosz,t;)t aonnal;
Ilyenkor nagyon erés a fiiggési igeny a’ ve?efo '1ranya a..k’Ciér;Jl
ismerhetd fel ez a szakasz, hogy az egymas kozo'ftl komm}{nl "advaz-
leginkabb a felszines ritualék a jellemzok: a szokasok’?lapjelil lrxn ..
lik egymaést (van, ahol még azt sem), nagyon szatia ,yo%o .
mernek csak érintkezni a csoporttarsak, sok az e{kex:ules es EilZ (? .
gatas. Ha tébbet beszélgetnek, azok felszir}es témak mentén indul-
nak el: milyen az idéjaras, mit irnak az Gjsagok stb.

3.6.2. Az elképzelések modositasa — alkalmazott csoportkép

A korabban kialakitott képpel rendelkez6 c’so?or.t_te.lg a ve?etfessell
valé viszonyanak tisztdzasa utén talalkozik es utllc.ozﬂ( a’valoiaggf;l1 -
és ennek hatasara moédositja elképzeléseit. Ke:res otlmagaho'z aio X
16 nézeteket vallé és attél lényegesen eltéré egyeneket, flgyejtas
.erés személyiségeket”, és kapcsolatot keres olyanokkal,’ a%qk tsajaiéc;-
sziikségleteinek megfeleléen viselkednek. Eh?lez ’lehetfc’)ls(egiorzxirl g
szélag id6tolt6 beszélgetések sora ad. Ekkor vizsgaztatjak a
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vezet6t, hogy tud-e emberileg elfogad6 moédon viselkedni,

vagy
feltétlenil ragaszkodik a statusz nyUjtotta hatalomhoz.

3.6.3. Korabbi viselkedési manéverek aktualizalisa — operativ
csoportkép

A csoportrdl alkotott kép még inkdbb médosul a tagok gondo-
lataiban, annak megfeleléen, hogy a tagok hogyan észlelik azt, hogy
6k maguk hogyan illeszkednek a vezetérdl kialakult képhez.
Gyakoriak a jatszmak, illetve a Jatszma-kezdeményezések a vezets
felé, és megjelennek az egymas kozotti csoportszint( jatszmak is. A
jatszmak lényege, hogy rejtett {izenetek cseréje zajlik, rejtett prog-
ramozassal rendelkeznek, amely csak utdlag ismerhet6 fel. Még nem
mernek teljesen nyiltan és 6&szintén kommunikalni, de a cso-
portkultira kialakuldsénak csiradi megjelennek. N§ a kohézié, az
Osszetartozas érzése, egyre tobb értéket fedeznek fel egymasban, és
azok kozil egyes érték-tételezéseket kozodsen vallalnak fel. A konf-

liktusokat konstruktivan igyekeznek megoldani, és egyre tobb nor-

mat fogadnak el, egyre tébb viselkedési szabdly betartédsidban

allapodnak meg. A vezetének nagyon fontos feladata ilyenkor, hogy

modellt nydjtson a konstruktiv személykozi viselkedésekhez, meg-

mutassa az érzelmekkel val6 banasméd pozitiv moédjait.

3.64. A val6saghoz igazodé képek a csoporttagokrol —
masodlagosan, a val6saghoz igazodé
csoportkép

A csoporttag a sajat irredlis, kordbbrél hozott elvarasainak és
nézeteinek egy részét feladja a csoport Osszetartozasanak érde-
kében. Differencialt és valés képe alakul ki a csoport tébbi tagjarol:
iIsmeri mar nem csak a neveket és az arcvonasokat, hanem tud any-
nyit a személyiségekrdl, hogy el tudja donteni, kivel akar tébbet
egylitt lenni és szorosabban egyiitt dolgozni, s kivel kevéshé.
Egymas kozétt a tagok meg tudjak beszélni elvarasaikat és azt,
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hogyan fognak egylitt mint csoport “egyﬁttmﬁkédni. "Nyitot’tak
egymaés felé, biznak egymasban, és egyiitt dolgoznak a kozo0s célok
elérése érdekében. _ . ) ;

A csoportra az aktivitdsok és a kozOs celer’t vegz’ett egylittes
tevékenységek a jellemz6ek. NG a realitas iranti fczgekonysag. A cs?pon.
nak eréforrasokra, feladatokra és pozitiv elismerésekre van sziiksége.

A csoportok fejlédésének folyamatat és jellemzéiE egy. véllf:\lat
humanpolitikai tevékenysége soran is nyomon lfell ko'vetm.,A’mlkor
pl. a huméneréforras menedzser egy Uj munkatars I?ellleszteset ter-
vezi egy mar m(ikddé csoportba, érdemes ét'gondolm, hog,y a f:sopox’-t.
melyik fejlédési szinten van éppen, s miben kell. ’se,gltefu az 4j
embert, hogy zokkendmentesen a csoport tagjava valhasson
(Mészaros-Németh, 1999). o .

A karriertervezés és teljesitményértékelés soran is fontos hattér-
informaciét szolgaltathat a csoport fejlettségi f’illapota,’ -mr-.,-rt az
egyének aktudlis teljesitményét és az arnbiciéke?t is befolyas.ol‘]a.’

A nemrég indult szdzadban a vezetSknek aldoziasokra is képe-
seknek kell lennitik. A teammunkat nemcsak ismerr?n:lk kell, h?mem
meg kell tanulniuk team-kornyezetben élni, dolgozni es ve.zetm.' Egy
vezetének folyamatosan tudnia kell arrél, hogy .csoport‘]a milyen
fejlédési szakaszban van, s ennek megfeleléen m}lye,n feladatokkal
kell megbirkéznia. Ha tudatdban van anna’k peldatfl, hog’y ’cso-
portjaban azért érzékelhetSk érzelmi viharok és gyakori ellt’anallasok,.
mert az éppen a fejlédés 2. fazisaban van, akkor nem s?emelye elleni
sértésnek veszi azt, hogy tevékenységét biralatok éI‘lk: hanem e’gY
fejlédési jellemzéként elfogadja és megfeleld konfliktuskezelési
médokkal atsegiti csoportjat a harmadik fazisba.
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