Valtozasi folyamatok a belsd egyuittmiikodés
szolgalataban

3. rész: A szervezetet alkoté tdrsas kozeg - azaz a team - fejl(’)’déselzI

El6z6 részben felhivtuk a figyelmet arra, hogy miel6tt beavatkoznank egy szervezet és az
azt alkoté munkacsoportok életébe az egytttmikodési problémak kezelése érdekében, érdemes
mélyebben megismerni a gavard tényeziket és annak dsszefiiggéseit. Szoltunk arrdl is, hogy a szervezetek
formalis haléja mogott bonyolult informdlis kapesolati hdlozat hiazodik meg, ott lappang a spontan
tarsulasok rejtett halézata. Ennek megismerése - a megfigyelésen kivil - mérési technikakkal (an.
szociometria) is lehetséges, amelynek hasznalata kilon kiképzést igényel a tanacsado
szakemberektdl is.

A tarsas kapcsolatok megismert és feltérképezett rendszerére éptlhet fel a vezetSkkel
folytatott problémaazonosité konzultacid, a visszajelentés a csoport szamara, valamint a team -
azaz csapatépitd - tréning.

A csapat-épités legfontosabb célja az, hogy a csoport a csoportfejlédés un. "munkafazis"
szintjére érjen el. Ez viszont azt jelenti, hogy érdemes megismerntnk a csoportfeslidés tipikus fazisait,
& azok  jellemzdit. Természetesen minden csapat sajat  "egyéniséggel" rendelkezik, de
felhalmozédott mar annyi tapasztalat, amely alapjan batran kijelenthetjik, hogy vannak
altalanosithat6 ismérvek.

Azért is megéri ezeket megismerni, mert az 6sszehasonlitas révén a mi altalunk vezetett

csoport fejlettségének szinvonalara is kovetkeztethettiink. Lassuk hat a csoportfejlédés utjat!
A csoport fejlédése

A csoport-eseményekben szabalyszerségek mutatkoznak, lefutasukban rendezettség
figyelheté meg. Bzt a rendezettséget csoportfeilidési modellekkel irjak le, amelyekben a fazisok nem
id6h6z, hanem a csoport fejlettségéhez kétédnek. A fejlédési folyamat szakaszait egyes szerzék
egyenesen egymasra kévetkez6, masok visszatéré ciklikus modellekkel (pl.: spiralis) gondoljak el.

A csoportmikodés egyszerre és egymassal parhuzamosan produkdl feladatirinyii
magatartasokat és a csoportstruktirira, a semélykii kapesolatok alakitdsdira és fenntartdsira iranyuld
viselkedéseket. Ez utobbi ketté kozott a hangsuly eltolédhat. Egy csoportkutaté (Bales, 1950)
megfigyelte, hogy vitacsoportokban az informaciégyujtés idején és a dontéshozatal el6tt tobb volt
az érzelmi reakciok aranya, dontéshozatalkor a feladatiranyu viselkedések szama fokozodott, majd
a dontési ponton tul erésen lecsokkent a negativ, és megnétt a pozitiv érzelmi reakciok aranya, a
csoportt a tarsas viszonyok felé fordult. A csoportnak ez a tendenciaja, hogy ide-oda ingadozik a
feladatteljesitési torekvések, valamint a csoport fenntartasara és a csoporttagok szitkségleteinek
kielégitésére iranyuld torekvések kozott, a csoport egyensily problémdja. A tevékenység ingaszerd
kilengései akkor Iépnek fel, amikor a csoporttagok vagy elmertilnek a feladat megoldasaban, és igy
figyelmen kivil hagyjak az egyes csoporttagok szikségleteit, vagy pedig figyelmiket a

csoportszolidaritas felé forditjak, s ilyenkor a feladatot tévesztik szem el6l.
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L. Orientdcios (tdjékozoddsi, formdléddsi) szakasz

Amikor egy csoport tagjai el6szor talalkoznak, viselkedéstikre altalaban a visszafogottsag
és a tapogatdzas, az egymas megfigyelésére vald torekvés a jellemz6. Kinosan érzik magukat,
6vatosak, vonakodnak kifejezni nézeteiket, igyekeznek elkertilni a vitat. A résztvevék valodi
érzéseiket eltitkoljak, bar mar rejtett rokon- és ellenszenvi viszonyok kezdenek kialakulni. Ez az
érzelmi struktura még nagyon bizonytalan és manipulalhaté. A tagok probaljak meghatarozni sajat
helyiiket és szerepliket a csoportban. Csoport-strukturalasi és helyzet-meghatarozasra iranyuld
kezdeményezések indulnak be, amelyek a tagok kivilrél hozott viselkedési sémai szerint
nyilvanulnak meg. Nagy a biztonsagérzetet er6sit6 - kiszamithatonak tiné reakciokat provokald -
sztereotip viselkedések aranya. A tagok a vezet6tdl varnak iranyitast, tiamogatast és rajta keresztil
kapcsolddnak egymashoz is.

A kezdeti fesziltségnévekedést enyhe csokkenés zarja, amikor a tagok a szitkséges
informaciokat megszerzik és a muikodésre vonatkozé elsé megallapodasok megkétédnek
kozottuk, amely alapjan tajékozédni tudnak.

(Ez a szakasz megfeleltethetS a sokak altal ismert Tuckman-féle "forming" fazisnak.)

Ekkor a munkahelyi vezesd Ggy tamogathatja a csapatanak alakulasat, hogy megteremti a
formalis és informalis ismerkedési lehet&ségeket. A formalis munkahelyi bemutatkozasokon tul
nagyon sokat jelentenek a kézos programok, kirandulasok - néha csaladokkal egyiitt -, a bicikli
tarak stb... A biztonsagérzetet azzal segitheti, hogy nyiltan torekszik a mutkodési feltételek és
keretek megbeszélésére: a kézos célok tisztazasara, a feladatok azonositasara, a felhasznalhaté
er6forrasok megismertetésére, az egylttmikodést biztositdé kézos szabalyrendszer megvitatasara
és megalkotasara. Gyakorlatilag a tagok kozotti és a vele, mint vezetével valé kapcsolatra

vonatkozé "szerzédések" 1étrejottét mozditja el6 ezzel.

I1. Polarizdcié és belharc

Legtobbszor az aktualis helyzetre vonatkozoé, elsé és szinte mindig negativ személyes
érzelem tor a felszinre. Olyan ellentét meril fel, amely a tagok elképzeléseiben valds vagy
lehetséges ellentétként mar korabban létezett. Egymas utan avatkoznak be egyik vagy masik
vitapartner mellé éllva. Igy gyakran két polus figyelheté meg a csoportszerkezetben. Az
ellentétnek a konkrét megjelenési formajan talmutat6 elvi szinezete lehet. Folytatédik a tobbé
vagy kevésbé burkolt helyzetdefinialas, és a szerepek kortl harc alakul ki. Hatalmi harc folyik a
vezetésért, mikézben birdljak a csoportvezetd tevékenységét, a fennallé kereteket, koriilményeket
és az eljarasokat. Egység el6szor - és gyakran - a formalis vezet6 ellenében jon létre, amelynek
kovetkeztében csokkenhet az alcsoportok kézotti harc.

A csoporton beliili elsé nagy Ronfliktusnak jellegzetes lefutasa figyelheté meg:

(1) Egy nézetkiilonbség nyilvanul meg, amelyet megvizsgilva a tagok meggyéz6dnek
arrol, hogy a téma elég fontos ahhoz, hogy megvitassak,

(2) a konfrontdcioban a tagok egyre inkabb elkételez6dnek nézeteik mellett, amelyet
megproébalnak elfogadtatni a tobbiekkel, akikkel sikertl, azok koaliciét alkotnak,

(3) a konfliktus-spiral belodul, Kiterjed (eszkalalodik), amelyet félreértések, ellenséges

érzelmek, kolcsonos negativ visszajelzések taplalnak,



(4) de-eszkaldcid jon 1étre, mert a csoport nem viselve el a tovabbi fesziiltségnovekedést,
megegyezésre torekszik a vitaban, tisztazzak a résztvevék a kapcsolddasi pontokat, né a bizalom,

(5) @ megoldds szakaszaban egyesek visszavonjak, ill. atértelmezik sérté megjegyzéseiket,
masoknak sikeriil meggy6zni tarsait nézetei elfogadhatdsagardl, a fesziltségek a kimondas soran
csokkennek, végtl is kompromisszumos megallapodasok sziiletnek a csoportban. (Forsyth, 1982.)

A konfliktusok természetes és szikségszert velejardi a csoportfejlédésnek. Lehetévé
teszik a kolcsonds megismerést. Gyakran az egyéni kilonbségek dthidaldsdra irinyul6
alkudozdsi folyamatot latunk a csoportban, amely az Osszehangolédasért és a jovSbeni
egyuttmuikodésért torténik. Kellemetlen, de igaz tapasztalat, hogy e nélkil a fazis nélkil nem tud
tovabb fejlédni a csoport és sokszor a vezetSk "kapnak ki" legkorabban a vélt elvarasokban valé
csalédasok miatt.

A munkahelyi vezetének nagy érzelmi intelligenciaval kell kezelnie ezt az id6szakot. Szinte
folyamatosan "forditania kell" a konfliktusban 4ll6 személyek és csoportok kézott, mert annyira
eltér az, amit gondolnak és ahogy értelmezik a jelenségeket, hogy rendszeresen tGjabb és Gjabb
félreértésekbe bonyolédnak. Segitheti a szitkségletek és az értékek kifejezédését, kolcsonos
megértését és elfogadasat, valamint a problémamegoldast. A kozos célok, érdekek és értékek
hangsulyozasa ilyenkor kulcsfontossagu. A csoportvezeté hitelességét ebben a szakaszban
kérd6jelezik meg és vizsgaztatjak leginkabb. A kolcsonds figgdség erdsitése a kozods erbfeszitések
atélésén keresztiil erésodhet.

Ha mindezek nem torténnek meg, a csoport id6 el6tt szétrobbanhat és értékes
munkatarsakat veszithetiink el. Ha viszont id6 el6tt talterheljiik a csoportot, akkor a teljesités
helyett a kolesonds vadaskodasok eredményét tapasztalhatjuk csak. A tagok kozotti
versenyeztetés szintén nem kedvez az Gsszetartozasnak.

Minden szervezeti atstrukturalédas vagy a tagsag 20%-ot meghaladé kicserél6dése esetén
a csoportok is ujrajarjak a fejlédési szakaszokat, ezért ez a harcos idészak ujra és djra
el6fordulhat.

[11. Konszoliddciés, normaképzési fdzis

A csoport a bels6 egyensulyat keresi, az érzelmi csoportszerkezet fokozatosan
megszilardul. A résztvevék aktivitasa fokozodik, egyre tobb személyes jelent6ségl informaciot
mernek kifejezésre juttatni. A bizalom lassan né. Fokozatosan kialakul a csoportkézvélemény, a
csoport ujra meghatarozza és pontositja sajat feladatait, céljait. Szokasokat és normakat alapoznak
meg. Kidolgozzak munkamodszertiket, és hajlandok olyan kisérletezésre, amelyek utjan
javithatjak a csoport teljesitményét. A kényes problémakkal szembenéznek és foglalkoznak vele -
egyre kevesebb Osszeveszéssel és egyre tobb kolesoénos elfogadassal. Kialakul az elkotelezettség
¢érzése a célok, az eljarasok és a tobbi csoporttag iranyaba. Lassan beletanulnak a feladatok
6nallobb végzésébe, mar nem igénylik a folyamatos vezet6i segitséget. Ha elakadnak a
munkavégzésben, akkor viszont a feltett kérdésekre valaszokat varnak és Gjabb eréforrasokra
lehet sziikségtk.

(Ez a szakasz megfeleltethet6 a tuckman-i "norming” fazisnak.)

A vezetd ekkor kissé fellélegezhet és a sajat munkdjaval is tobbet tud foglalkozni.

Figyelmére, a feladatok k6z6s megbeszélésre, a folyamatokon belili részlépések meghatarozasara,



a kézo6sen elfogadott szabalyok betartatasara, a konzultativ hattér biztositasara még szitksége lehet
a csapatnak. Egyre inkabb a csapat egyik tagjava valik és nem minden helyzet megoldasat t6le

varjak el.

IV. Munka- vagy produktiv fdzis

A csoport nagy gyakorlatra tesz szert a problémak lekiizdésében és az egyéni képességek,
a csoporton beltli eréforrasok célszerti felhasznalasaban. A problémakat igyekeznek redlisan
észlelni és kreativan megoldani. A vezet6i funkcidkat a csoport kiillonb6z6 tagjai az eléttiik allo
feladattdl fiiggben rugalmasan osztjak el. A csoport figyelme alternal a feladatteljesités és a
kapcsolatok dpolasa kozétt. A tagok szamara a csoport "viszonyitasi csoportta" valhat, amely
er6sen befolyasolja Onértékeléstiket, {téleteiket, és bels6é normarendszeriiket. Kialakul a
hatékonysag élménye és a csoportidentitas, a "mi-tudat". A tagok képesek érzékelni és
megbecsiilni egymas gazdag egyéni vonasait, magas a kolcsonds bizalom szintje. A kapcsolatok
fesztelenek, a személyes ellentéteket gyorsan feloldjak. A csoport sikeres tarsas egységgé valt, és
képes Onszabalyozassal fenntartani 6nmagat. A megujitd, fejleszté kils6é hatasokat felerdsitve
6nmagaba beépiti, igy nyilt rendszerként mikodik. Igazi "csapatta” valt.

(E szakaszhoz a Tuckman-féle "performing" fogalom kothetd.)

A munkahelyi vezet6 a fent felsorolt elemek erdsitésével segitheti a csoportot: a kézos
névvalasztassal, a k6zos ritualék fenntartasaval, az értékek rendszeres érvényesitésével, az egyéni
és csoportos sikerek megerdsitésével, megtnneplésével. Nagyon megalazé lehet viszont a
"csapat" tagjai szamara az, ha a vezet6 még mindig pontosan meghataroz minden Iépést, hiszen

mar van elég tapasztalatuk a munkaval és egymas szabalyozasaval kapcsolatban.

V. Befejez6 vagy termindlis szakasz

(ha a csoport elérte céljat és mar nincs megujulasra esély)

A csoporttagok kiértékelik tapasztalataikat, attekintik a megtett utat, levonjak és
Osszefoglaljak a kovetkeztetéseket. Sokan ekkor latjak egységben a csoportfejlédést és sajat
tanulasuk, teljesitményeik eredményeit. A gondolkodasbeli és az érzelmi tapasztalatok megértést
eredményezve integralédnak. Fontos témaként szerepelhet az is, hogy a csoportban tanultakat
hogyan tudjik alkalmazni, mikor egyedul és/vagy mas keretek kozott lesznek.

Sokaknak fajdalmas az elvalas, a gyaszreakcidhoz hasonlé hatast valt ki, amelyet fel kell
dolgozni. Csak ezutan varhato, hogy a kolcsonos fliggés mértéke fokozatosan csokken, az
érzelmek visszavonhatbakka valnak és ujra egy masik egységhez, vezet6hoz, szervezethez
kapcsolodhatnak.

Az intelligens biicsi feltételeinek megteremtése és a fapasztalatok levondsanak segitése a vezetd
nagyon fontos feladatai kézzé tartozik. A csunya, sérilésekkel egyttt jaréd szétesés mindenkiben
hosszu tavon rossz emlékeket okoz, a szervezet mas egységeinek tovabbélését is nehezitheti, és a
leszakadok pedig a harag vagy banat miatt nem tudnak egészségesen levalni és mas szervezethez,

vezet6hoz tjrakapcesolodni.

A fenti fazisok a fejlédés f6 vonulatait emelik csak ki, amelyeken beltl finom valtozasok

és ingadozasok tapasztalhatéak. A csoportfejlédést elképzelhetjik gy, mintha az nem egyenes



vonald, hanem spiralis lenne. Bizonyos szakaszok visszatérhetnek, de mas szinten. A konfliktusok
példaul rendszeresen ismétlédhetnek, de megoldasuk modja és az az id6, amennyit igénybe vesz,
valtozhat, rovidiilhet.

Minden elakadas, nehézség a csoportfenntartd viselkedések - beszélgetések, egyuttérzés
kifejezése, spontan konfliktuskezelések - aranyat noveli meg a feladatteljesité tevékenységek
karara. Bz értheté is: a belsé szerkezetet kell regeneralni, megjavitani ahhoz, hogy ujra
muikodéképes legyen. A vezet§ tamogatasa, hozzaérté segitsége nélkil nehezebb ezt elérni, igy
elhuzédhat az alacsonyabb teljesitményt, kudarcosabb, versengéssel és harcokkal teli id6szak.
Ezért a munkahelyi vezetd is felel6s! A szervezetek egységei ma mar nem az egyes munkatarsak,

hanem - a feladatok komplexitdsa miatt - egyre inkabb a team-ek.

A csapatépitd tréningek

A természetes csoportfejlédést a "csapattd" alakulasig igyekeznek modellalni és gyorsitani
a team-¢épité tréningek. Ismerkedési jatékok segitik a tarsmegismerést, szerepjatékok teszik
lehetévé a szereposztasokat és a tapasztalati tanulast, konfliktuskezelést igénylé események a
megegyezésck megkotését "tanitjak" stb.. Csapat névvalasztast, indul6 kitalalasat kérik a trénerek,
koz6s talélést - azaz megklzdést - koveteld feladatok elé allitjak a csoportokat. Az esti
beszélgetések és "bulik" is a végig gondolt csoportfejlesztési folyamat szerves részeit alkotjak. A
fejlédési elakadasok meghaladasaban a trénerek segitenck.

Ezeket a tréningeket nagyon kedvelik a résztvevok, ha a csoportfejlédésben jartas,
hozzaérté trénerek vezetik le. Az egylttmikodést gatld tényez6k ugyanis nem csak a
teljesitményeket fogjak vissza, hanem a fesziltségek rendszeres elviselése sok energiat kovetel
meg a tagoktol is. A sikeres tréning hatdsara felszabadultsag élményrél szamolnak be. A vezetd is
oril, hogy neki sem kell mar a mindennapjait a szamara kellemetlen kapcsolat-harmonizald
tevékenységekkel toltenie.

Zar6 mondatként szeretném figyelmeztetni az olvasét arra, hogy « csoportfejlodés
"elmagyardzdsa" a résztvevok szaimdra nem azonos a megélt és megtapasztalt fejlodéssel.
A szakaszok nem atugorhatok! Néha bizony igaz: aki dudas akar lenni, pokolra kell annak menni,

ott kell annak megtanulni ...

Jzatmariné ar. Balggl Meria
trérners WMW -
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	(1) Egy nézetkülönbség nyilvánul meg, amelyet megvizsgálva a tagok meggyõzõdnek arról, hogy a téma elég fontos ahhoz, hogy megvitassák,
	(2) a konfrontációban a tagok egyre inkább elkötelezõdnek nézeteik mellett, amelyet megpróbálnak elfogadtatni a többiekkel, akikkel sikerül, azok koalíciót alkotnak,
	(3) a konfliktus-spirál belódul, kiterjed (eszkalálódik), amelyet félreértések, ellenséges érzelmek, kölcsönös negatív visszajelzések táplálnak,
	(4) de-eszkaláció jön létre, mert a csoport nem viselve el a további feszültségnövekedést, megegyezésre törekszik a vitában, tisztázzák a résztvevõk a kapcsolódási pontokat, nõ a bizalom,
	(5) a megoldás szakaszában egyesek visszavonják, ill. átértelmezik sértõ megjegyzéseiket, másoknak sikerül meggyõzni társait nézetei elfogadhatóságáról, a feszültségek a kimondás során csökkennek, végül is kompromisszumos megállapodások születnek a csopo
	A konfliktusok természetes és szükségszerû velejárói a csoportfejlõdésnek. Lehetõvé teszik a kölcsönös megismerést. Gyakran az egyéni különbségek áthidalására irányuló alkudozási folyamatot látunk a csoportban, amely az összehangolódásért és a jövõbeni e
	A munkahelyi vezetõnek nagy érzelmi intelligenciával kell kezelnie ezt az idõszakot. Szinte folyamatosan "fordítania kell" a konfliktusban álló személyek és csoportok között, mert annyira eltér az, amit gondolnak és ahogy értelmezik a jelenségeket, hogy
	Ha mindezek nem történnek meg, a csoport idõ elõtt szétrobbanhat és értékes munkatársakat veszíthetünk el. Ha viszont idõ elõtt túlterheljük a csoportot, akkor a teljesítés helyett a kölcsönös vádaskodások eredményét tapasztalhatjuk csak. A tagok közötti
	Minden szervezeti átstrukturálódás vagy a tagság 20%-ot meghaladó kicserélõdése esetén a csoportok is újrajárják a fejlõdési szakaszokat, ezért ez a harcos idõszak újra és újra elõfordulhat.
	III. Konszolidációs, normaképzési fázis
	A csoport a belsõ egyensúlyát keresi, az érzelmi csoportszerkezet fokozatosan megszilárdul. A résztvevõk aktivitása fokozódik, egyre több személyes jelentõségû információt mernek kifejezésre juttatni. A bizalom lassan nõ. Fokozatosan kialakul a csoportkö
	(Ez a szakasz megfeleltethetõ a tuckman-i "norming" fázisnak.)
	A vezetõ ekkor kissé fellélegezhet és a saját munkájával is többet tud foglalkozni. Figyelmére, a feladatok közös megbeszélésre, a folyamatokon belüli részlépések meghatározására, a közösen elfogadott szabályok betartatására, a konzultatív háttér biztosí
	IV. Munka- vagy produktív fázis
	A csoport nagy gyakorlatra tesz szert a problémák leküzdésében és az egyéni képességek, a csoporton belüli erõforrások célszerû felhasználásában. A problémákat igyekeznek reálisan észlelni és kreatívan megoldani. A vezetõi funkciókat a csoport különbözõ
	(E szakaszhoz a Tuckman-féle "performing" fogalom köthetõ.)
	A munkahelyi vezetõ a fent felsorolt elemek erõsítésével segítheti a csoportot: a közös névválasztással, a közös rituálék fenntartásával, az értékek rendszeres érvényesítésével, az egyéni és csoportos sikerek megerõsítésével, megünneplésével. Nagyon mega
	V. Befejezõ vagy terminális szakasz
	(ha a csoport elérte célját és már nincs megújulásra esély)
	A csoporttagok kiértékelik tapasztalataikat, áttekintik a megtett utat, levonják és összefoglalják a következtetéseket. Sokan ekkor látják egységben a csoportfejlõdést és saját tanulásuk, teljesítményeik eredményeit. A gondolkodásbeli és az érzelmi tapas
	Sokaknak fájdalmas az elválás, a gyászreakcióhoz hasonló hatást vált ki, amelyet fel kell dolgozni. Csak ezután várható, hogy a kölcsönös függés mértéke fokozatosan csökken, az érzelmek visszavonhatóakká válnak és újra egy másik egységhez, vezetõhöz, sze
	Az intelligens búcsú feltételeinek megteremtése és a tapasztalatok levonásának segítése a vezetõ nagyon fontos feladatai közzé tartozik. A csúnya, sérülésekkel együtt járó szétesés mindenkiben hosszú távon rossz emlékeket okoz, a szervezet más egységeine
	A fenti fázisok a fejlõdés fõ vonulatait emelik csak ki, amelyeken belül finom változások és ingadozások tapasztalhatóak. A csoportfejlõdést elképzelhetjük úgy, mintha az nem egyenes vonalú, hanem spirális lenne. Bizonyos szakaszok visszatérhetnek, de má
	Minden elakadás, nehézség a csoportfenntartó viselkedések - beszélgetések, együttérzés kifejezése, spontán konfliktuskezelések - arányát növeli meg a feladatteljesítõ tevékenységek kárára. Ez érthetõ is: a belsõ szerkezetet kell regenerálni, megjavítani
	A csapatépítõ tréningek
	A természetes csoportfejlõdést a "csapattá" alakulásig igyekeznek modellálni és gyorsítani a team-építõ tréningek. Ismerkedési játékok segítik a társmegismerést, szerepjátékok teszik lehetõvé a szereposztásokat és a tapasztalati tanulást, konfliktuskezel
	Ezeket a tréningeket nagyon kedvelik a résztvevõk, ha a csoportfejlõdésben jártas, hozzáértõ trénerek vezetik le. Az együttmûködést gátló tényezõk ugyanis nem csak a teljesítményeket fogják vissza, hanem a feszültségek rendszeres elviselése sok energiát
	Záró mondatként szeretném figyelmeztetni az olvasót arra, hogy a csoportfejlõdés "elmagyarázása" a résztvevõk számára nem azonos a megélt és megtapasztalt fejlõdéssel. A szakaszok nem átugorhatók! Néha bizony igaz: aki dudás akar lenni, pokolra kell anna
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