Valtozasi folyamatok a belsd egyuittmiikodés
szolgalataban

4. rész: A csapat fejlodése az atéls munkatdrs éﬂ a vezetd szemszogébdl egy
konkrét eset alapjdan

(Esettanulmany)

Cikksorozatunk el6z6 részében arrdl beszéltink, hogy kilsé szemlél6ként milyen
szakaszokat figyelhetink meg egy munkacsoport fejlédésében. Benne élve és dolgozva viszont
sokkal nehezebb észrevenni azt, hogy a fejlédés éppen melyik fazisaban van az altalunk iranyitott
munkacsoport. A felismerés és a tennivalok azonositasahoz a aoportfejlidés Eric Berne (az egyre
népszertbb un. tranzakcidanalitikus iskola alapitoja ) altal leirt modelljét hivjuk segitségtil.

Szerinte a tagok gondolataiban a csoportrdl alakuld belsé kép (group imago) valtozasaval
irhatok le a fejlédési fazisok. A tagok gondolataiban él6 csoportrdl szold kép ,,mindazoknak a
tudatos, tudatel6ttes és tudatalatti gondolati képeknek 6sszessége, amely arra vonatkozik, hogy mi
is egy csoport vagy milyennek kellene lennie”. Ez egy egyéni struktiraja a csoportnak, amely az
egyéni személyes sziikségleteken (inger ¢hség, intimitds, idéstrukturalas iranti vagy), a
kivansagokon, az érzelmeken és a korabbi csoporttal kapcsolatos tapasztalatokon nyugszik.

A csoportrol szolo bels6, azaz a résztvevék fejében meglévo kép fejlédési szakaszainak

ismertetését egy team-épits tréning példaja alapjan kiséreljuk meg.

Nem redlis elvdrdsok

Ideiglenes Csoport Kép.

Amikor egy csoportba belép valaki, kialakit maga szamara - egy, a csoportrol - sz6l6
elképzelést, elvarast, amely még nem a valésagrol, hanem inkabb 6réla szol: hogy milyen
ingerekre van sziksége, az id6-strukturalas és az intimitas irant milyen igényei vannak, milyen
korabbi érintkezéstipusok, azaz tranzakcidk irant érez nosztalgiat, milyen kordbbi tapasztalatai
vannak a csoportos egytittlétr6l, mit gondol arrdl, hogy hol lesz ebben a csoportban a helye stb.

Ezt az elképzelést, amelyre az elvarasok alapulnak, hozhatja a csaladi viszonyulasok
mintaibol, de szarmazhatnak akar egy korabbi - gyakran legels6 - munkahelyi élményekbdl is.

Ez azt jelenti, hogy mindenki mas és mas elképzelésekkel és elvarasokkal érkezik a
csoportba, amely csak akkor dertil ki, amikor nem az elvartat kapja, ill. tapasztalja meg. Ett6l
meglepddik, csalodik, esetleg félni kezd, mert nem tud tdjékozédni. A csoportba érkezéskor
mindenkinek van egy képe 6nmagardl, sok elvarassal rendelkezik a vezet6 iranyaba, és csak
nagyon 6sszemosodott, feltételezéseken nyugvo képe van a ,,tobbiek”-rél, a munkatarsakrol.

Ahogy kicsit jobban megismeri Sket, akkor ilyen sztereotip dimenziok mentén kiloniti el
a tobbi csoporttagot, mint: férfiak és nok, vezetSk és beosztottak, kereskeddk és termelSk stb.
Ilyenkor erds a fliggési igény a vezets iranyaba.

Onnan ismerhetjik fel ezt a szakaszt, hogy az egymas kézotti kommunikaciéra leginkabb

a felszines rituilék a jellemzok: szokasok alapjan tUdvozlik egymast (van, ahol még azt sem),
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nagyon szabalyozott médon mernek csak érintkezni a munkatarsak, sok az elkertilés és az
elhallgatas. Ha tobbet beszélgetnek, azok felszines témak mentén indulnak el: milyen volt az
olimpian a magyarok szereplése, mely automarkak a legjobbak, mit irnak az Gjsagok stb.

Evekkel ezelétt, amikor megérkeztiink, ezt az allapotot tapasztaltuk egy harom hoénappal azel6tt
alakult szervezetben. Mindenki sajat ideiglenes képe” alapjan viselkedett, rengeteg volt a félreértés és a
csalédas, amely még inkabb eltavolitotta a munkatarsakat egymastol. A téri tavolsag - tobb épiiletben voltak
szétszorva - erésen belejatszott abba, hogy gyakorlatilag csak sztereotipiak mentén itélték meg egymast és
alakitottak ki valamilyen kezdetleges viszonyuldst. A szervezet belsé - a fels6vezetSk és a kozépszintd
vezetbk, a kozépvezetk és a beosztottak, a részlegek kozotti - hatarai nem latszottak tisztan. A
kozépvezetSk nem viselkedtek vezetSként, érzelmi alapon, beosztottként hataroztak meg maguk szerepét. A
fels6 vezet6k és a munkatarsak még soha nem iltek le nyugodt kérilmények kézoétt megismerkedni sem,
mindenki futott sajat feladata utan bizonyitand6 komoly elfoglaltsagukat és létezésiik fontossagat.

A team-épité tréning volt az elsé olyan alkalom, amikor sgerveger kiilsd” hatdrait a két felsé vezetd
lezdrta, azaz nem fogadtdk a telefonokat és a latogatdkat. A fels6vezetSk a tréning elején tartottak att6l, hogy
az Osszes, velik kapcsolatos elégedetlenség ki fog robbanni, ugyanakkor mar kivantik a kapcsolatok
tisztazasat is, hiszen tal nagyra nétt a fesziltség.

Tisgtazni kellett a tréner-tandesadd szerepet is a résztvevokkel, mert sokan féltek, hogy a trénerek a
megregulazasukra érkeztek, és egyébként is ,,még nem voltam tréningen, de nagy hilyeség lehet”.
Fontosnak tartottuk jelezni, hogy mi csak a folyamat elésegitésére szerzédtiink, a tartalmat 6k fogjak adni,
mi semmi olyat nem fogunk javasolni, kérni, ami ellenkezik az altaluk vallalhatéval. Valéjaban 6k fogjak a
sajat szabalyaikat kialakitani. Ezaltal a védelmet, az autoném déntéshez vald jogot biztositottuk.

A csoport kiscsoportos, majd plenaris tlés keretében alakitotta ki a tréning id&szakara vonatkozo
viselkedési szabdlyokat. Ennek végén kotottiik meg a szobeli szerzédésiinket velik, majd részletesen
beszéltiink a szervezeten belili rejtet és nyilt "szerz6dések" szerepérdl. Ezutin 6sszegyjtotték sajat, ezzel
kapcsolatos pozitiv és negatfv tapasztalataikat. Ekkor valt vilagossa a szamukra, hogy mennyi félreértés,
félreértett elvaras van jelen és milyen sok tisztazand6 kérdés merdl fel benniik egymds felé és a szervezeti

mikodés iranyaba. Mindez elvezetett a kdvetkez6 fejlédési fazishoz.

Az elképzelések maédositdsa

Alkalmazkodott Csoport Kép.

A korabban kialakitott képpel rendelkezé csoporttag a vezetéssel valé viszonyanak
tisztazasa utan talalkozik és utkozik a valosaggal, és ennek hatasara mddositia ag elképzelését. Keres
onmagahoz hasonldé nézeteket vallé és attdl lényegesen eltéré egyéneket, figyeli az ,.erds
személyiségeket”, és kapcsolatot keres olyanokkal, akik sajatos szikségleteinek megfeleléen
viselkednek. Ehhez lehet6séget a latszolag id6tolté beszélgetések sora (az un. pastime) ad. Ekkor
vizsgaztatjak a formalis vezet6t, hogy tud-e emberileg elfogadé moédon viselkedni, vagy feltétleniil
ragaszkodik a statusz nyujtotta hatalomhoz.

A tagok fejében a kovetkez6 moédon strukturdlédik a csoport: ,,Van a vezetS/vagy
vezetbk, hozzajuk kozelebb all Joska és Juli, jobban ismerem még a Marcsit és Pétert, amott tilnek

az irodistak, emitt a miszakis fiuk, és kezd képem lenni a Ferirdl, aki nagyon sokat beszél. "



Az el6z6 példahoz visszatérve a szervezeti belsé hatarok bizonytalansiga és a megegyezések, a
viszonyok tisztazasanak hianya miatt egy egész napon at zdrgyaldsos s3itudcidk sorozatat teremtettitk meg:

El6sz6r négy kiscsoport létrehozasat javasoltuk: a harom alegység beosztottjait egy-egy
kiscsoportba, és a felsé és kozépvezetSket egy masik kiscsoportba osztottuk. Tudatosan kértik, hogy a
vezetSk egyiitt legyenck és ne csak a két fels6 vezetd, akik magukra hagyottnak érezték korabban magukat.
A felel6sség ugyanis kozds volt a szervezet valésagaban is. Ezzel a belsé hatarok tisztazasahoz és
alakitisahoz akartunk hozzajarulni.

A kiscsoportok feladata az volt, hogy fogalmazzak meg problémaikat, majd elvdrdsaikat és kéréseiket
pozitiv formdban. Torekedjenek a minél konkrétabb megfogalmazasokra. A feladat rendkivili moédon
fellelkesitette és energetizalta az alegységek tagjait. Egy 6ra mulva hoztak a nagy Gsszesité tablazatokat
tartalmazé lapokat és el6adtak egymasnak kéréseiket. Az azonnali reagalasokat és a vitat nem engedélyeztik,
csak a jegyzetelést. A kiscsoportokat megkértitk, hogy vonuljanak jra vissza és dolgozzak ki valaszaikat: mit
és milyen mértékben tudnak teljesiteni ill. viszonozni. Fontosnak tartottuk a személyes viszonyulasok és a
dolgoktdl sz616 egyezkedés szétvalasztasat, a meghallgaté és elfogadd hozzaallas biztositdsir. Ilyen jellegi
feladatnal igen gyakori veszélyforras, hogy koélcsénés vadaskodasokba forditjak at a folyamatot, majd azon
folyik a versengés, hogy ki, ill. kik nem elég megfeleléek a sajat helyikon egészen addig, amig végil a
kapcsolatok tényleg teljesen megromlanak, és a tehetetlenséget 1étrehozo ,,én sem vagyok rendben, de te
sem vagy tiszta, nincs mit tenni” érzés ki nem alakul. Ezt mindenképpen meg akartuk akadalyozni.

A kiscsoportok megvalasztottak &épuiseliiket. A tovabbi egyeztetés és targyalas kézremikodésiikkel
folyt, amelyet id6kérésre megszakithattak, hogy konzultalhassanak a képviseltekkel. Hosszas tisztazas, és
egyezkedés utin mondatrél-mondatra haladva kézdsen megfogalmaztak elsé kolcséndsen elfogadhato
megallapodasaikat. Abban is megegyeztek, hogy melyek azok a kérdések, amelyekben a késébbiekben tjabb
belsé egyeztetéseket kell folytatniuk. Végil megiinnepelték ezt az igazan jelentés eredményt. Estére a
kedélyek megnyugvasa kévette a folyamatot. Akkor mar személyesebb témakrol beszélgettek, amely soran
jobban megismerték egymast. Az "lnnepség" lehetGséget adott a jatékos ugratisok megjelenésére.

Mig a kiscsoportban és a plenaris ilésen egytitt dolgoztak és elsé kozos céljukért nagy
er6feszitéseket tettek, egyre tObb benyomast szereztek egymasrol. Voltak, akik még soha nem
beszéltek egymassal ennyit. Féltek attol, hogy a vezetSk elutasitéak lesznek és er6bdél fognak
reagalni, de a csoportnyomas, a csoportosan megalkotott szabalyok lehetetlenné tették ezt. A
vezet6k komoly védelemre szorultak, hiszen valédi érzelmeik, nehézségeik - emberi mivoltuk

bizonyitékai - kukucskalt ki viselkedésiik mogiil.

Kordbbi viselkedési manéverek aktualizdldsa

Operativ Csoport Kep.

A csoportrol alkotott kép még inkabb moédosul a tagok gondolataiban annak megfeleléen,
hogy a tagok hogyan észlelik azt, hogy 6k hogyan illeszkednek a vezetérdl kialakult képhez.
Gyakoriak a jatszmak ill. a jatszma-kezdeményezések a vezets felé, és megjelennek az egymas
kozotti csoportszintd jatszmak is. A jatszmak lényege, hogy rejtett tizenetek cseréje zajlik, rejtett
programozassal rendelkeznek, amely csak utdlag ismerhet6 fel. Még nem mernek teljesen nyiltan
és Oszintén kommunikalni, de a csoportkultira kialakulasanak csirai megjelennek. A vezetének a
tagokra iranyul6 viselkedése modellként szolgalhat a tagok egymas kozotti magatartasahoz.

(Ugyan azon a mechanizmuson keresztiil, mint ahogy a csaladon belil a sziil6khoz valé viszony



az alapja a testvérek egymassal valé banasmoédjanak, vagy a munkahelyen a menedzser és a
beosztottak egymashoz valé kapcsolédasi moédja a modellként szolgal a tobbi beosztott felé
iranyul6 viselkedési stilushoz.) Egyre n6 a kohézid, az Osszetartozas érzése, egyre tobb értéket
fedeznek fel egymasban és azok kozil egyes érték-tételezéseket kozosnek vallalnak fel. A
konfliktusokat konstruktivan igyekeznek megoldani, és egyre tobb normat fogadnak el, egyre
tobb viselkedési szabaly betartasaban allapodnak meg.

A tréning vezetdjének nagyon fontos feladata ilyenkor, hogy modellt nyujtson a
konstruktiv személykozi viselkedésekhez, megmutassa az érzelmekkel valé banasmod pozitiv
modjait. Ismertetheti is a jatszmaelméletet, hogy ramutasson, milyen jatszmakat kezdeményeztek
a tagok a tréning alatt, és azokat hogyan batoritottak egymas kozott Ezzel a jatszmak nélkili
viselkedéseket 6szténzi inkabb, azaz a hitelesebb, "én is rendben vagyok - te is elfogadhaté vagy"
poziciobdl valé szolas kultarajat.

A példaként emlitett intézmény munkatarsai masnap reggel frissen és bizakodoéan érkeztek. Még
mindig Ortltek a beosztottak és a formdlis vezetSk, a szervezeti egységek és a vezetSk, valamint a szervezeti
egységek kozotti viszonyokat szabalyozo, kézosen kimunkalt szerzédéseknek.

Amikor a kéz6s gondolkodas tovabb folytatasat, a stratégiai tervezés alapjait javasoltuk,
hatalmas fesziiltség tort a felszinre. A stratégiai tervezéssel megbizott kozépvezetd kijelentette,
hogy azt kéz6sen nem lehet ilyen rovid id6 alatt megesinalni, mert az sokkal bonyolultabb feladat.
O ezt nagyon jol tudja, kitdiné tanarai voltak a féiskolan, akik ezt megmondtak. A csoport tagjai
szerinte errél a témardl semmit sem tudnak, egyébként sem ismerik a varosban varhat6
valtozasokat. (Természetesen, mivel ilyen bonyolult a feladat, ezért még O sem kezdett az
informaciégytjtéshez.) Viselkedése agressziv, timado, a trénereket és sajat munkatarsait leértékeld
volt. Versengést kezdeményezett a trénereknél, hogy kinek hany diplomaja van és milyen hires
tanarok tanitottak. Tankonyv-izden sorolta fel, hogy milyen tipust vallalkozok vannak, 6nmagat
természetesen a ,, Tigrisek” kategoridjaba illesztette. A formalis vezetSknek szant kategoriakra
csak utalgatott. A csoportban nagy volt a felhaborodas. A trénerek nem folytattak a versengést,
viszont felrajzoltik a jatszma haromszéget és az abban mindig megjelens szerepeket (Uldoz6,
Aldozat és Megment6 szerepekkel) és ismertették a jatszmaelméletet. Az ild6z6 szerepet felvev
kozépvezetd elcsendesilt. Valodi igényeinek, félelmeinek és szakmai érveinek ismertetését

6rommel fogadtuk.

A valésdghoz igazodé képek a csoporttagokrol

Masodlagosan, a valésaghoz igazitott csoportkép.

A csoporttag a sajat irrealis, korabbrol hozott elvarasainak és nézeteinek egy részét feladja
a csoport Osszetartozasanak érdekében. Differencialt és valosagos képe alakul ki a csoport tobbi
tagjarol: ismeri a neveket és az arcvonasokat, és tud annyit a személyiségekrdl, hogy el tudja
donteni, kivel akar tobbet egytitt lenni és szorosabban egyiittdolgozni, és kivel kevésbé. Egymas
kozott a tagok meg tudjak beszélni elvarasaikat és azt, hogyan fognak egyiitt, mint csoport
dolgozni. Nyitottak egymas felé, biznak egymasban és egyiitt dolgoznak a kozos célok elérése
érdekében. Egyre tobb - a berne-i értelemben vett - "intim" azaz hiteles megnyilatkozas: jatszmak
nélkil, nyiltan és nyitottan tudjak megosztani egymassal érzelmeiket, elvarasaikat és azt, hogy mit

akarnak. Egymas javara forditjak személykozi készségeiket. Ha jatszmak fordulnak elS, azok a



csoportkulturahoz igazodnak. Gyakran nem is valédi jatszmak, hiszen mindenki tudja, hogy
milyen célra iranyulnak, inkabb csoportos jatékok nyitott, és nem rejtett szerkezettel. Ezt jelzik a
leleplezé egytttnevetések.

A csoportra az aktivitasok és a k6z6s célért végzett egyiittes tevékenységek a jellemzéek.
N6 a realitas iranti fogékonysag. A csoportnak eréforrasokra, feladatokra és pozitiv elismerésekre
van sziiksége. Ilyenkor a hatiarok - vezet6k és beosztottak, valamint az egységek kozott -
tisztazottak.

Példankhoz visszatérve a résztvevok azt jelezték, hogy még nem tudnak a szervezet j6v6jén egyiitt
elgondolkozni és dolgozni, mert azt sem tudjak, hogy kik azok, akik itt tlnek. Nem ismerik jol egymast. A
kezdeményezésre a kovetkez feladatot adtuk:

Mindenki késztljon fel egy révid bemutatkozasra: a neve utan mondja meg, hogy mit szeretne,
hogy hogyan hivjak a tébbiek, mi a foglalkozasa, milyen tevékenységeket szeret, milyen
munkatapasztalatokkal rendelkezik, mit szeretne csinalni ezen a munkahelyen, milyen tervei és céljai vannak.
Kilén beszéljenek arrdl, hogy milyen ,kulcs”-csal lehet lelkik ajtajat nyitogatni: milyen elismerés-formakat
kedvelnek, mit nem szeretnek vagy mi sérti Sket, valamint mit szeretnének, hogyan banjanak velik a
tobbiek, ha szomortak vagy mérgesek. Hat 6ran keresztil folyt a bemutatkozas a legnagyobb egymasra
figyelés 1égkorében. Mindenki vallalta az 6nmegmutatas kockazatat, természetes modon keriilve a talzott
intimitasokat. Ez alatt a gyakorlat alatt dobbentek meg, hogy milyen sok magas végzettségl, gazdag
munkatapasztalattal biré munkatirsuk van. Az egymassal valé ismerkedéssel parhuzamosan nétt a
kolesonds megbecsilés. Minden munkatdrsukrol sokkal drnyaltabb képet kaptak, mint amilyennel Rordbban
rendelkeztek. Az elképzelt képek helyett a ,valédi emberekkel” valé talalkozasok kozil is kiléndsen
kiemelked6 élményt nyujtott a felsévezetSk bemutatkozasa. Valoszind, hogy eddig a fantazialt vezetSkkel
vagy a sajat, korabbi szuléfiguriikkal hadakoztak, ill. ezek "beszennyezték" a jelenlegi vezet6khoz vald
viszonyt.

Koézben egy papirra jegyzeteket készitettink a munkamegosztasta és a szerepekre utald
kozlésekrdl.

Végil megkértitk a résztvevéket, hogy egymas utan sorban mondjak el, hogy mit tartanak sajat
értékeiknek, milyen értékek szamukra a legfontosabbak, amelyeket a szervezeti életben is szeretnének
képviselni. Ezek is felkeriiltek a nagy papirra. A koz6s elemeket egytitt emeltiik ki a listabol. Ugy tint, hogy
kezd konszenzus kialakulni a kbzdsen is vallalhaté értékeket illetSen.

A hosszu feladat végére nagyon elfaradtak a résztvevék az erds figyelmi koncentralds miatt. A
hangulat viszont egyre kellemesebb, elfogadébb és viddmabb lett. A megkésett ebédidé alatt finom célzasok,
személynek sz0l6 ugratasok jelentek meg, amelyet felszabadult nevetés kovetett.

Feltételezzuk, hogy mig hallgattak egymast, a masikrél sz6lé image-t folyamatosan alakitgattak, és
a masikhoz valé sajat viszonyuldsaikat mérlegelték. Tehat nem csak kifelé figyelés, hanem intenziv belsé
munka is folyt. A fent leirt folyamat eredményeként kézelitett a csoport fejlédése a negyedik fazishoz.

Az altalunk targyalt esetben meggyorsitottuk a workshop gyakorlataival a csoport- és
szervezetfejlédési folyamatot. A tagok éppen hogy elérték a negyedik fazis hatdrat. A viszonyok tovabbi
alakitisa és tisztazasa a folyamatos koz0s célkéveté munkavégzés eredményeként allhat el6. Erre szerettitk
volna biztatni a résztvevéket akkor, amikor a torténtek kiértékelése idején felvazoltuk a csoportfejlédés
fazisait és a csoporttal egyltt beazonositottuk, hogy most éppen hol tartanak. Meglepve néztek vissza a
bejart utra. Egyik legpozitivabb visszajelentésnek azt tartjuk, hogy a miszaki végzettségd, a ,,lelkizést és a

tréningeket” nem kedvel6 résztvevék is azt mondtiak, hogy nagyon jol érezték magukat és ilyen



foglalkozason maskor is szfvesen részt vennének. Ez jelezte az is, hogy motivaltak a k6z6s munkavégzésre
és szamukra fontos dolgok térténtek a tréningen.

Mivel a csoportfejlédés éppen hogy belodult, sok fog mulni azon, hogy a megkétott szerzédéseket
mennyire tarjak be, ill. mennyire kézés dontések alapjan modositjak, valamint folytatjak-e a stratégiai
tervezést és meg tudnak-e allapodni a kozos célokban. Ha a felsGvezetés a kozépvezetSkkel szorosan
egylttmikodve nem tudja folytatni a szervezet 6ndefinialasat szolgalé fejlesztést, a még gyenge labakon allo
4j egyensuly, az egymasra taldlds kovetkeztében pozitiv iranyba forditott folyamatok nem hozzak meg
gyimolestiket. Ezért Gjabb megerSsité mihelyfoglalkozasokra lesz szitkség, amelyeken a szervezeti

integracioval és a szervezeti hatarokon kiviilre iranyulé egységes fellépéssel is sokat kell foglalkozni.

Természetesen a munkacsoportok fejlédését nem mindig ilyen uton lehet segiteni.
Minden team-fejlédést elémozdité tréning mas és mas konkrét gyakorlatsor alkalmazasaval
dolgozhat, amelynek alakitasaba - mint lattuk - a csoport aktualis fesziltsége és allapota jelentésen
beleszol. Kevésbé éles helyzetekben jatékosabb, vidam gyakorlatok jol bevalhatnak, mint példaul
egy kozos hangjaték megalkotasa, csoportos tutajépités és csoportok kozotti verseny, kozos
hegymaszas egymas segitésével és igy tovabb. Val6jaban nem a jatékok és a konkrét gyakorlatok,
hanem azok hatasaira bekévetkezd viselkedésviltozisok jelentik a tréningek valodi hozadékat. Ezek
utan jobban elvarhatjuk egy project teamtdl, hogy tagjai ne a project tlésen kiizdjenek meg

egymassal és vesszenck Ossze, hanem valddi, a szervezet szamara értékes munkat végezzenek.

Jzatmariné dv. Balpgh NMeiria
lréners W(}WM tandcsado-



	Változási folyamatok a belsõ együttmûködés szolgálatában
	4. rész: A csapat fejlõdése az átélõ munkatárs és a vezetõ szemszögébõl egy konkrét eset alapján *
	(Esettanulmány)
	Cikksorozatunk elõzõ részében arról beszéltünk, hogy külsõ szemlélõként milyen szakaszokat figyelhetünk meg egy munkacsoport fejlõdésében. Benne élve és dolgozva viszont sokkal nehezebb észrevenni azt, hogy a fejlõdés éppen melyik fázisában van az általu
	Szerinte a tagok gondolataiban a csoportról alakuló belsõ kép (group imago) változásával írhatók le a fejlõdési fázisok. A tagok gondolataiban élõ csoportról szóló kép „mindazoknak a tudatos, tudatelõttes és tudatalatti gondolati képeknek összessége, ame
	A csoportról szóló belsõ, azaz a résztvevõk fejében meglévõ kép fejlõdési szakaszainak ismertetését egy team-építõ tréning példája alapján kíséreljük meg.
	Nem reális elvárások
	Ideiglenes Csoport Kép.
	Amikor egy csoportba belép valaki, kialakít maga számára - egy, a csoportról - szóló elképzelést, elvárást, amely még nem a valóságról, hanem inkább õróla szól: hogy milyen ingerekre van szüksége, az idõ-strukturálás és az intimitás iránt milyen igényei
	Ezt az elképzelést, amelyre az elvárások alapulnak, hozhatja a családi viszonyulások mintáiból, de származhatnak akár egy korábbi - gyakran legelsõ - munkahelyi élményekbõl is.
	Ez azt jelenti, hogy mindenki más és más elképzelésekkel és elvárásokkal érkezik a csoportba, amely csak akkor derül ki, amikor nem az elvártat kapja, ill. tapasztalja meg. Ettõl meglepõdik, csalódik, esetleg félni kezd, mert nem tud tájékozódni. A csopo
	Ahogy kicsit jobban megismeri õket, akkor ilyen sztereotip dimenziók mentén különíti el a többi csoporttagot, mint: férfiak és nõk, vezetõk és beosztottak, kereskedõk és termelõk stb. Ilyenkor erõs a függési igény a vezetõ irányába.
	Onnan ismerhetjük fel ezt a szakaszt, hogy az egymás közötti kommunikációra leginkább a felszínes rituálék a jellemzõk: szokások alapján üdvözlik egymást (van, ahol még azt sem), nagyon szabályozott módon mernek csak érintkezni a munkatársak, sok az elke
	Évekkel ezelõtt, amikor megérkeztünk, ezt az állapotot tapasztaltuk egy három hónappal azelõtt alakult szervezetben. Mindenki saját „ideiglenes képe” alapján viselkedett, rengeteg volt a félreértés és a csalódás, amely még inkább eltávolította a munkatár
	A team-építõ tréning volt az elsõ olyan alkalom, amikor szervezet külsõ határait a két felsõ vezetõ lezárta, azaz nem fogadták a telefonokat és a látogatókat. A felsõvezetõk a tréning elején tartottak attól, hogy az összes, velük kapcsolatos elégedetlens
	Tisztázni kellett a tréner-tanácsadó szerepet is a résztvevõkkel, mert sokan féltek, hogy a trénerek a megregulázásukra érkeztek, és egyébként is „még nem voltam tréningen, de nagy hülyeség lehet”. Fontosnak tartottuk jelezni, hogy mi csak a folyamat elõ
	A csoport kiscsoportos, majd plenáris ülés keretében alakította ki a tréning idõszakára vonatkozó viselkedési szabályokat. Ennek végén kötöttük meg a szóbeli szerzõdésünket velük, majd részletesen beszéltünk a szervezeten belüli rejtet és nyílt "szerzõdé
	Az elképzelések módosítása
	Alkalmazkodott Csoport Kép.
	A korábban kialakított képpel rendelkezõ csoporttag a vezetéssel való viszonyának tisztázása után találkozik és ütközik a valósággal, és ennek hatására módosítja az elképzelését. Keres önmagához hasonló nézeteket valló és attól lényegesen eltérõ egyéneke
	A tagok fejében a következõ módon strukturálódik a csoport: „Van a vezetõ/vagy vezetõk, hozzájuk közelebb áll Jóska és Juli, jobban ismerem még a Marcsit és Pétert, amott ülnek az irodisták, emitt a mûszakis fiuk, és kezd képem lenni a Ferirõl, aki nagyo
	Az elõzõ példához visszatérve a szervezeti belsõ határok bizonytalansága és a megegyezések, a viszonyok tisztázásának hiánya miatt egy egész napon át tárgyalásos szituációk sorozatát teremtettük meg:
	Elõször négy kiscsoport létrehozását javasoltuk: a három alegység beosztottjait egy-egy kiscsoportba, és a felsõ és középvezetõket egy másik kiscsoportba osztottuk. Tudatosan kértük, hogy a vezetõk együtt legyenek és ne csak a két felsõ vezetõ, akik magu
	A kiscsoportok feladata az volt, hogy fogalmazzák meg problémáikat, majd elvárásaikat és kéréseiket pozitív formában. Törekedjenek a minél konkrétabb megfogalmazásokra. A feladat rendkívüli módon fellelkesítette és energetizálta az alegységek tagjait. Eg
	A kiscsoportok megválasztották képviselõiket. A további egyeztetés és tárgyalás közremûködésükkel folyt, amelyet idõkérésre megszakíthattak, hogy konzultálhassanak a képviseltekkel. Hosszas tisztázás, és egyezkedés után mondatról-mondatra haladva közösen
	Míg a kiscsoportban és a plenáris ülésen együtt dolgoztak és elsõ közös céljukért nagy erõfeszítéseket tettek, egyre több benyomást szereztek egymásról. Voltak, akik még soha nem beszéltek egymással ennyit. Féltek attól, hogy a vezetõk elutasítóak leszne
	Korábbi viselkedési manõverek aktualizálása
	Operatív Csoport Kép.
	A csoportról alkotott kép még inkább módosul a tagok gondolataiban annak megfelelõen, hogy a tagok hogyan észlelik azt, hogy õk hogyan illeszkednek a vezetõrõl kialakult képhez. Gyakoriak a játszmák ill. a játszma-kezdeményezések a vezetõ felé, és megjel
	A tréning vezetõjének nagyon fontos feladata ilyenkor, hogy modellt nyújtson a konstruktív személyközi viselkedésekhez, megmutassa az érzelmekkel való bánásmód pozitív módjait. Ismertetheti is a játszmaelméletet, hogy rámutasson, milyen játszmákat kezdem
	A példaként említett intézmény munkatársai másnap reggel frissen és bizakodóan érkeztek. Még mindig örültek a beosztottak és a formális vezetõk, a szervezeti egységek és a vezetõk, valamint a szervezeti egységek közötti viszonyokat szabályozó, közösen ki
	Amikor a közös gondolkodás tovább folytatását, a stratégiai tervezés alapjait javasoltuk, hatalmas feszültség tört a felszínre. A stratégiai tervezéssel megbízott középvezetõ kijelentette, hogy azt közösen nem lehet ilyen rövid idõ alatt megcsinálni, mer
	A valósághoz igazodó képek a csoporttagokról
	Másodlagosan, a valósághoz igazított csoportkép.
	A csoporttag a saját irreális, korábbról hozott elvárásainak és nézeteinek egy részét feladja a csoport összetartozásának érdekében. Differenciált és valóságos képe alakul ki a csoport többi tagjáról: ismeri a neveket és az arcvonásokat, és tud annyit a
	A csoportra az aktivitások és a közös célért végzett együttes tevékenységek a jellemzõek. Nõ a realitás iránti fogékonyság. A csoportnak erõforrásokra, feladatokra és pozitív elismerésekre van szüksége.	Ilyenkor a határok - vezetõk és beosztottak, valami
	Példánkhoz visszatérve a résztvevõk azt jelezték, hogy még nem tudnak a szervezet jövõjén együtt elgondolkozni és dolgozni, mert azt sem tudják, hogy kik azok, akik itt ülnek. Nem ismerik jól egymást. A kezdeményezésre a következõ feladatot adtuk:
	Mindenki készüljön fel egy rövid bemutatkozásra: a neve után mondja meg, hogy mit szeretne, hogy hogyan hívják a többiek, mi a foglalkozása, milyen tevékenységeket szeret, milyen munkatapasztalatokkal rendelkezik, mit szeretne csinálni ezen a munkahelyen
	Közben egy papírra jegyzeteket készítettünk a munkamegosztásra és a szerepekre utaló közlésekrõl.
	Végül megkértük a résztvevõket, hogy egymás után sorban mondják el, hogy mit tartanak saját értékeiknek, milyen értékek számukra a legfontosabbak, amelyeket a szervezeti életben is szeretnének képviselni. Ezek is felkerültek a nagy papírra. A közös eleme
	A hosszú feladat végére nagyon elfáradtak a résztvevõk az erõs figyelmi koncentrálás miatt. A hangulat viszont egyre kellemesebb, elfogadóbb és vidámabb lett. A megkésett ebédidõ alatt finom célzások, személynek szóló ugratások jelentek meg, amelyet fels
	Feltételezzük, hogy míg hallgatták egymást, a másikról szóló image-t folyamatosan alakítgatták, és a másikhoz való saját viszonyulásaikat mérlegelték. Tehát nem csak kifelé figyelés, hanem intenzív belsõ munka is folyt. A fent leírt folyamat eredményekén
	Az általunk tárgyalt esetben meggyorsítottuk a workshop gyakorlataival a csoport- és szervezetfejlõdési folyamatot. A tagok éppen hogy elérték a negyedik fázis határát. A viszonyok további alakítása és tisztázása a folyamatos közös célkövetõ munkavégzés
	Mivel a csoportfejlõdés éppen hogy belódult, sok fog múlni azon, hogy a megkötött szerzõdéseket mennyire tarják be, ill. mennyire közös döntések alapján módosítják, valamint folytatják-e a stratégiai tervezést és meg tudnak-e állapodni a közös célokban.
	Természetesen a munkacsoportok fejlõdését nem mindig ilyen úton lehet segíteni. Minden team-fejlõdést elõmozdító tréning más és más konkrét gyakorlatsor alkalmazásával dolgozhat, amelynek alakításába - mint láttuk - a csoport aktuális feszültsége és álla
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