4. (CSOPORTOK A SZERVEZETBEN

. Akar egy halom hasitott fa,
hever egymason a vildg,
szoritja, nyomja, ésszefogja
egyik dolog a masikat
s igy mindegyik determinalt.”
(Jozser ATTILA: Magadat emész16...)

A fejezet célja, hogy:

* meghatdrozza a csoport fogalmat,

* attekintse a csoportrol valo gondolkoddsvaltozdsait a szervezet- és vezetéselme-
let fejlédése sordn,

* bemutassa, hogy milyen elonyékre és hatranyokra szamithat az egyén, ha cso-
porthoz csatlakozik,

* bemutassa, hogy milyen elényokre és hdtranyokra szamithat a szervezet, ha cso-
portokat hoz létre,

* leirja a csoportok szerkezetét (strukturdjat), és

* a csoporton beliili folyamatokat (csoportdinamika),

* ravilagitson arra, hogyan lehet ugy kialakitani és vezetni egy csoportot, hogy az
minél jobb szervezeti teljesitményhez vezessen,

* felvesse azokat a kérdéseket, amelyek a csoportok vezetésével kapcsolatosak.

Az emberek kezdett6] fogva csoportokban igyekeztek megoldani az eléttiik allo fel-
adatokat. A formdlis szervezeti struktirak is csoportkereteket jeldlnek ki a szerve-
zetben torténd munkavégzésre. Magukat a szervezeteket is felfoghatjuk csoportok
csoportjaként. A csoportokra tekinthetiink az egyén szemével és vizsgalhatjuk a
szervezet nézopontjabodl is. A csoportok vezetése szamos fontos kérdést vet fel,
amely lényegesen befolyasolja a szervezet teljesitményét.

Magatartasi szempontb6l a csoport fogalmat megkiilonbéztetjiik a csoportnak ne-
vezett szervezeti egységektol. Csoportnak két vagy tobb olyan, egymdstol kilesonds
figgésben és interakcioban dllo egyént tekinthetiink, akik valamilyen cél érdekében
kozdsen cselekszenek vagy egyiittmiikodnek. Kolesdnds egymasrautaltsag és kozos
cselekvés nélkiil nem beszélhetiink csoportrol, legfeljebb emberek egyiittesérdl.
A csoport eéppen azért jon létre, mert egyenként nem tudunk megoldani valamilyen
feladatot, vagy nem tudjuk kielégiteni valamilyen sziikségletiinket, igy egymasra
vagyunk utalva. Ez a kolesonds fliggés kozelebb vihet céljaink eléréséhez, szikség-
leteink kielégitéséhez, ugyanakkor kétdttségeket is jelent.

A csoportok koziil megkiilonboztethetiink vezetdi csoportokat, feladatcsoporto-
kat €s érdekcsoportokat. A vezetdi csoportot a vezetd és kozvetlen beosztottai alkot-
Jak, ez t8bbnyire egybe esik a formalis szervezeti csoportokkal (ezeket szokas fink-
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cionalis csoportoknak is nevezni). A feladatcsoportot azok alkotjak, akik egy meg-
hatarozott feladat, tevékenység elvégzése érdekében dolgoznak egyiitt. Ez a feladat
lehet a fizikai munkafolyamat része, de lehet dontés meghozatala vagy probléma
megoldésa is. A feladatcsoportok rendszerint keresztezik a hierarchikus vonalakat
¢s nem sziikségszeriien esnek egybe a formalis csoportokkal (teamek, projektek).
Erdekesoportba (koalicioba) azok szervez6dnek, akik olyan cél elérése érdekében
mitkédnek egyiitt, amely mindannyiuk szdmara lényeges, fontos.

Lathatjuk tehat, hogy a szervezet altal kijeldlt formdlis csoportokon til vannak
olyan csoportok is, amelyek nem feltétleniil rendelkeznek formalis struktiraval.
Ezeket nem a szervezetek hatiarozzak meg, hanem természetesen alakulnak ki a cso-
porttagok sziikségleteinek kielégitésére, és informdlis csoportoknak nevezziik.

Nem egyszer a fenti meghatarozasok koziil tobb is raillik ugyanarra a csoportra.
Képzeljiink el egy olyan frissen végzett hallgatok barati tarsasaga altal létrehozott
kisvallalkozast, amelyben csak az alapito tagok dolgoznak, akik egyszerre tulaj-
donosai, vezetdi, munkavégzoi és haszonélvezoi is a vallalkozasnak. Ez egy in-
formélisbol formalissa valt csoport, amely egyarant kimeriti a feladat-, érdek- és
vezetdi csoport kritériumait,

Ebben a fejezetben alapvetden szervezeti feltételrendszerben miik6d6 csoportok-
r6l (munkacsoportokrél) beszéliink. Erdeklédésiink fokuszdban a munkacsoportok
hatékonysaga all: hogyan lehet gy kialakitani és vezetni egy csoportot, hogy az mi-
nél jobb szervezeti teljesitményhez vezessen. Ezt a teljesitményt a csoport néz6-
pontjabol hirom tényez6 alapjan itélhetjitkk meg:*

« mennyire felel meg a csoport altal létrehozott termék, szolgaltatas vagy dontés
mennyisége, mindsége, hatarideje azoknak a mindenkori elvarasoknak, amelye-
ket fogyasztoik, felhasznaloik, értékeldik tamasztanak,

» a csoport altal kovetett folyamatok mennyire teszik lehet6vé, hogy a csoport tel-
jesitOképessége fennmaradjon, tagjai hosszabb tavon is egyiittmiikddjenek,

= mennyire képes a csoport eldsegiteni tagjainak személyes fejlédését és személyes
jolétét.

4.1. A csoport a szervezeti és vezetési iranyzatok
titkkrében

A szervezet és vezetéselmélet teoretikusai eltéré modon vélekedtek a csoportok
szervezetben betdltott szerepérdl. A klasszikus szerzok elve az volt, hogy egyénhez
rendeljiink munkat, az egyént utasitsuk, egyéni teljesitményt értékeljiink és egyéni
bérezést alakitsunk ki.

Taylor szerint a csoport teljesitményét a leggyengébb egyéni teljesitmény szintje

fogja meghatdrozni, ezért ha lehet, keriiljiik a csoportos munkavégzést. Ha elke-
rilhetetlen, akkor se alakitsunk ki 4 fénél nagyobb létszamu csoportokat.*
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A csoportok megitélésén jelentdsen valtoztatott a human relations iranyzat felfoga-
sa: arra a felismerésre jutottak, hogy a csoportok befolyasa nagymértékben formélja a
csoport tagjainak magatartasat és teljesitményét is.” Ezt a csoporton beliili normakkal
¢s a jo csoportlégkor biztositotta pozitiv érzésekkel, attitiidokkel magyaraztak.

Késobbi kutatasok ramutattak a csoporton beliili hatalmi viszonyok magatartas-
formalo szerepére is.” Tovabb gazdagitotta a csoportokrol vald gondolkodast az 6n-
ellenérzé, autonom munkacsoportokrol kialakult iranyzat.”

Napjaink csoportfelfogasat a problémamegoldd teamek, dontési és végrehajtasi
jogositvanyokkal is felruhdzott énvezetd (self-managing) csoportok jellemzik.®

A csoportok megitélésében bekdvetkezett valtozasokat mind a munkavallalok,
mind a szervezetek, mind a kérnyezet valtozasai kikényszeritették.

4.2. Az egyén és a csoport

A szervezeteknek a legkiilonb6zobb okokbol érdemes csoportokat kialakitani a teljesitmény

ndvelése érdekében. De vajon miért érdemes az egyénnek csoportokhoz csatlakozni?
Az el6z6 fejezetben sorra vettiik azokat az egyéni célokat, motivaciokat, amelye-

ket munkakémyezetben kovetiink. Ezek szinte mindegyike kotédhet csoporthoz:”

* Biztonsdg: az egyediillét bizonytalansagat a csoport cstkkenti, a csoport tagja
magabiztosabbnak, erdsebbnek, kockéazatvallalobbnak érzi magat, kevesebb két-
ség gyotri, a csoport tagjaként ellenallobb a kiilso fenyegetésekkel szemben.

+ Status: mind az egyéni, mind a csoportteljesitmény presztizst jelent és statust kol-
csOnbz a csoport tagjainak, a csoport és a csoporton kiviiliek elismerésben része-
siti a tagokat.

»  Onbecsiilés: a csoport tagjaként olyan feladatokat kaphatunk és olyan teljesitmé-
nyeket érhetiink el, amelyek megergsitik kompetenciaérzésiinket, fejlodési igé-
nytinket, onértékelésiinket.

» Valahova tartozas (affiliacio): a csoport biztositja tagjai szimara ama alapvetd
emberi szitkséglet kielégitését, hogy tarsas kapcsolatokat alakitson ki és tartson
fenn, elkeriilje az egyediillétet és elszigeteltséget, masokkal rendszeresen interak-
cidba 1éphessen.

«  Tamogatas, elfogadottsag: a csoporttagok kolesonodsségen alapuld egymast segi-
tése, a személyes szimpdtian alapulo kolesonds tamogatas egyike a csoport leg-
fontosabb erdforrasainak.

« Hiedelmek megerdsitése: altalaban értékeink, hiedelmeink, attitiidjeink és érde-
keink hasonlosaga alapjan valasztunk csoportot, amely egyben biztosit benniin-
ket azok helyénvalosagarol és elfogadottsagardl. A csoport fontos szerepet tolt be
hiedelmeink megerdsitésében is.

* Hatalom: hatalom iranti igénylinket nem élhetjik ki egyediil! A csoport egyszer-
re kinalja a sajat és masok teljesitménye kontrolldlasanak, valamint az indokolat-
lan kiilsd elvarasokkal szembeni koz6s védelem lehetdségét.
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+ Célok megvalositasa: a szervezeti célok gyakran csak a kiilonbozo ismeretek, ké-
pességek, tehetségek egylittes mozgositasaval érhetok el. Igaz azonban az is,
hogy a szervezethez csatlakozo egyén olyan személyes célokat is maga elé tiiz-
het, amelyeket csak egy csoport tagjaként remélhet megvaldsitani.

A csoporthoz csatlakozdsnak azonban nemcsak hozadéka, hanem ,koltségei” is
vannak az egyén szamara:

* Fesziiltség: a csoportkdrnyezetbe kerill6 egyénnek a tarsas kapcsolatok kezelésé-
hez sziikséges készségeket kell kifejlesztenie, és alkalmazkodni kell a tébbiek-
hez, ez gyakorta belsé konfliktust, fesziiltséget eredményezhet.

+ Személyes ,, befektetés”': ahhoz, hogy a csoporttdl varhato elénydkhéz jussunk,
eldszor tobbnyire aldoznunk is kell valamit; semmib6él nem lehet valamit csinal-
ni. Ez lehet kézzelfoghat6 koltség (tagdij, valamilyen specialis célu kozds kasz-
sza), de tObbnyire tarsas koltségekrol beszélhetiink: id6t és eréfeszitést varnak el
toltink, informéciot kell gyiijtenlink masokrol, és cserébe magunkrol is sok min-
dent fel kell fedniink. Befektetéseink kettds hatassal vannak a csoporthoz valo vi-
szonyunkra: egyfeldl sziikséges feltételei odatartozasunknak, masfeldl minél tob-
bet invesztaltunk, annal jobban ragaszkodunk is a csoporthoz."

* Elutasitds: a csoport biintet, szankciondl bizonyos magatartas-formakat, amelye-
ket egyébként szivesen csindlunk. Ezt akkor is nehezen viseljiik, ha a csoportnak
egyebként igaza van.

+ Ellentétek: jollehet a csoportot valamilyen kozos cél élteti, a tagoknak lehetnek
eltérd sajat céljaik, adott pillanatban viselkedhetnek kiilonbdz6 modon, ami ké-
nyelmetlenséget, kellemetlenséget, konfliktusokat eredményez.

* Ellenkezés: tobbnyire Ggy gondoljuk, hogy szabadon alakithatjuk sajat viselkedé-
siinket, de ezt a szabadsagvagyat a csoport figyelmen kiviil hagyhatja, (kiilono-
sen alacsonyabb statusu tagjai esetében). Ez ellenkezést, a sajat valasztasi sza-
badsag visszaszerzésére valo torekvest valthat ki bel6liink.

Azert csatlakozunk tehat csoporthoz, mert az elénydk és hatranyok egyenle-
gét csoporttagként jobbnak talaljuk, mint ha egyénileg cselekednénk. A tdrsa-
dalmi csere elmélete szerint'' azokhoz a csoportokhoz csatlakozunk, amelyek a
leheto legkisebb koltség mellett a lehetd legnagyobb, altalunk sokra értékelt ju-
talmat kinaljak.

4.3. A szervezet és a csoport

Vegyilk most sorra, hogy milyen kéltségek aran milyen elénydkre szamithatnak a

szervezetek a csoportok révén."
El6szor vegylik szamba az elonydket!

* Tobb tudas és informacio: a csoport minden kétséget kizaroan tobbet tud és tobb
informacioval rendelkezik, mint barmely — mégoly nagy tudasu és jol informalt —
tagja. Ez a tobblettudas szinergikus hatasu.
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Tobboldali problémamegkozelités: Mindenki ragaszkodik a maga problémaész-
leléséhez'” és problémamegoldé mintaihoz, amely azonban megakadalyozhatja
egyszerlibb, jobb, vagy olcsobb megoldasok alkalmazisat. A csoporttagok eltérd
kozelitései egy-egy problémahoz kdlcsondsen hozzdjarulhatnak a sajat ,,régesz-
mékbo!l” valo kizokkentéshez.

A dontés jobb megértése: Ha csoport oldja meg a problémat, hozza meg a dontest,
akkor mindenki szamara vilagos, mit és hogyan kell végrehajtani. Az egyszemé-
lyi dontések ismert kommunikéacios csapdaja az, hogy a megértett és nem a meg-
hozott dontést hajtjak végre. A koz0s csoportos problémamegoldas biztositéka an-
nak, hogy valamennyi csoporttag érti a problémat, a megoldast ¢és a dontest. (Ez
még akkor is igaz, ha a dontésben esetleg nem értenek maradéktalanul egyet.)
Részvétel-elfogadds: A problémak megoldasahoz rendszerint kell a csoporttagok
tamogatdsa, nem elég csak a jo problémaérzékelés és a szakmailag jo dontés. Ku-
tatasi eredmények sora tamasztja ala, hogy a csoport tagjai elfogadjak a dontést
és felelGsséget éreznek megvalositasaért, ha részt vettek a problémamegoldas fo-
lyamataban. Sokszor egy szakmailag gyengébb, de elfogadott megoldas eredmé-
nyesebb lehet, mint egy el nem fogadott kifogéstalan minéségli dontés.

A csoportoknak a szervezet szemszogeébdl is vannak hatranyos vonasai, koltségei.
Bizonytalan feleldsség: a kozosen hozott dontések minden eldnye mellett van egy
kézenfekvé hatranya is: sikertelen kimenetel esetén igen nehéz a dontésért valo
felelosséget megéllapitani.

Konformitas, csoportnyomas: csoportkérmyezetben mashogy észleliink dolgokat
és mashogy formalunk azokrél itéletet, mintha azt egyénileg tennénk." Hogy el-
fogadott, jo csoporttagnak tartsanak benniinket, arra késztethet, hogy elhallgas-
suk egyet nem értésiinket és elfogadjuk a csoportkonszenzust. Ha véleményiink
eltéro a tobbségi csoportvéleménytdl, nyomast érzékelink, hogy elfojtsuk, visz-
szatartsuk, vagy modositott forméaban fogalmazzuk meg érzéseinket, meggy6z6-
désiinket. A tobbségi véleményt a csoport tagjai akkor is hajlamosak elfogadni,
ha az szakmailag vagy éppenséggel logikailag ingatag alapokon nyugszik. Azok-
ban a probléma helyzetekben, ahol a dontés mindsége inkabb tényeken, semmint
érzéseken vagy elvarasokon mulik, a csoportos problémamegoldasnak vannak
kockézatai. (Fentebb mar utaltunk arra, hogy a dontés elfogadottsaga és mindsé-
ge nem feltétleniil esnek egybe, el6bbinél a csoport kézds véleményalkotéasa fiig-
getlenedhet a szakmai szempontoktol.)

Egyéni dominancia: sok csoportra jellemz6, hogy egy-egy dominans szemglyi-
ség kiemelkedik a csoportbol és befolyasa a csoport véleményére, dontésére,
s végsé soron teljesitményére joval erételjesebb, mint barmely mas csoporttage.
Ez a dominancia sok mindenen alapulhat: formalis pozicion" (ezt szokés ezre-
des-hatdsnak is nevezni), meggy6z6képességen, kiemelkedé szakmai tudason
(6ket véleményvezetiknek nevezziik), a tobbieknél aktivabb részvételen és koz-
remiikddésen (amit a csoport nagyobb befolydssal honoralhat), vagy akér a tob-
bieket kifarasztd makacs kitartason.
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» Tarsas logds: a csoport szinergiahatasaval éppen ellentétes a tarsas 10gés jelen-
sége. Ennek lényege az, hogy a csoport egyiittes teljesitménye kisebb, mint a ta-
gok egyéni teljesitményeinek Osszege. Ez céfolni latszik azt a sztereotipiat, hogy
a csoportszellem megsarkantynzza az egyéni eréfeszitést és noveli a csoport vég-
s6 eredményességét. Tobb kutatasi eredmény igazolja, hogy a csoport méretének
nivekedésével az egyéni hozzajarulasok atlaga forditottan aranyos.'® Ennek ma-
gyarazata lehet: a) a csoporttagok a legkisebb teljesitményii tarsukhoz igazitjak
teljesitménytiket: ,.feliilvizsgdlom a sajat hozzajarulasomat, ha mas sem teljesit
maximalisan” (lasd fentebb Taylor felfogésat); b) csoportkdzegben , ki lehet en-
gedni”, mert csokken az egyéni teljesitmény mérhetdsége és szamonkérhetdsége.
A jelenség hatasa vezet6i szempontbol igen jelentds: ha a vezet6é csoportos mun-
kavégzést akar bevezetni, ott a csoportszellem és a normak teljesitményre gyako-
rolt jotékony hatasa mellett szamon kérheté modon mérni kell az egyéni teljesit-
ményeket, vagy el kell émi, hogy a csoport azokat maga mérje.

» Vita megnyerése vs. problémamegoldas: a csoporttagok kozott sokszor keletke-
zik konfliktus egy-egy probléma megoldasanak médjardl. A konfliktus feloldasa
soran azonban olykor presztizsszempontok kertilhetnek el6térbe: a vita megnye-
rése fontosabba vélhat, mint a sikeres problémamegoldas.

4.4. A csoport kiilso feltételrendszere

Attekintve a csoportok elényos és hatranyos vonasait, érdemes feltenni a kérdést,
hogy mit6l eredményes a csoport: mi biztositja a csoportteljesitmény elérését és a
csoporttagok elégedettségét? Mindez nem fiiggetlen a csoport tagjainak készségei-
tol és képességeitdl, a csoport méretétdl, a csoport altal kikényszeritett normaktél
vagy a csoporton beliili szerepektdl. De erre a kérdésre nem adhatunk jo valaszt
anélkiil sem, hogy a csoportot egy nagyobb rendszer részének tekintenénk'’. Osz-
szességeében a csoport viselkedését és teljesitményét az alabbi dimenzidk mentén
magyarazhatjuk (az osszefoglalé modellt a 4.1. dbra mutatja be).

+ acsoport kiils6 feltételrendszere,

* a csoporttagok személyes eréforrasai,

* a csoport struktirija,

= a csoportfolyamatok,

+ acsoport feladata,

* teljesitmény és megelégedettség'®.

Az eldzb fejezetekben részletesen foglalkoztunk a csoporttagok személyes erd-
forrasaival: a képességekkel és készségekkel, a személyes tulajdonsagokkal, a sze-
mélyiséggel, a motivacioval. Ugyanitt esett sz0 az egyéni megelégedettség forrasai-
rol is. E fejezetben részletesen targyaljuk a csoportstruktarat (4.5.) és a csoportfo-
lyamatokat (4.6.). Ebben a fejezetpontban a csoportokon kiviili valtozokat vessziik
szemiigyre.
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4.1. ABRA. A csoportteljesitményt és a csoporttagok megelégedettségét magyardzé
magatartdsi modell

Forrds: Rosains, S. P.: Organizational Behavior (6" ed.). Prentice-Hall Int. Inc., 1993, 291, o.

Miel6tt részletesebben megvizsgalnank a csoporton beliili teljesitménybefolya-

sold tényezbket, tudomasul kell venniink, hogy a teljesitmény nem csak magan a

csoporton mulik. A csoport egy nagyobb rendszer (a szervezet) része, és nagyon sok

kiilsé szervezeti tényezd befolyasolja a csoport eredményességét’.

* A szervezet stratégiaja, amely kijeloli a célokat, meghatirozza a csoportokhoz
rendelt er6forrasokat, egyes csoportokat dominans, masokat kevésbé hangsiilyos
pozicioba kényszerit. A célok és az eréforras-elosztas stratégia altal kijelolt rend-

je 6nmagaban is befolyasolja a csoportok eredményesseégét, és valoszinii konflik-

i tusforras a csoportok kdzott.

i « Hataskéri viszonyok (autoritas): a szervezeten beliil kijelolik a dontési és az uta-

; sitasi-jelentési jogositvanyokat, kijelolik a csoport formalis hierarchian beliili he-
lyét és a csoport formalis vezet6jét.”

« Szabalyok, eljdrdsok, eldirdsok: a csoportoknak kovetniiik kell azokat a formalizalt
szabélyokat, amelyeknek kovetését a szervezet eldirja és betartasukat szankcionél-
ja. Ezek a keretek egyben meghatarozzék a csoport cselekvésének szabadsagfokat:
a csoporton belill meghozhat6 dontéseket, a belsé munkamegosztas kotottségeit,
a vilaszthato cselekvések, folyamatok, eljarasok kotdttségét vagy szabadsagat.

! « Eroforrasok: a csoport teljesitményét nagymértékben befolyasoljak — ahogy azt

: mar fentebb emlitettiik — a csoport rendelkezésére bocsatott er6forrasok: pénz,

gépek-berendezések, sziikséges anyagok, s6t az id6 is. Ezek rendelkezésre llasa
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vagy éppen hianya 6nmagaban is donto tényezdje lehet annak, hogy egy csoport
hogyan teljesit. A csoportoknak juttatott erdforrasok természetesen fliggvényei
az altalaban a szervezet rendelkezésére 4ll6 eréforrasoknak.”

A szervezet személyi kivalasztasi rendszere. altaldban nem maguk a csoportok
hatarozzdk meg, hogy kiket vehetnek fel. Az szervezeti szinten dél el, hogy ki
lesz alkalmazott egy vallalatnal, s csak ezt kovetden keriilnek a csoporthoz.
A kivalasztasi rendszer ezért nagy hatassal van arra, hogy a csoport tagjai mi-
lyen képzettséggel, készségekkel és képességekkel, milyen értékekkel rendel-
keznek. .

Teljesitményértékelés és érdekeltségi rendszer: ha a szervezet képes kihivg, jol
meghatarozott teljesitményelvarasokat, kritériumokat megfogalmazni, és azok
teljesitése esetén a kivanatos magatartasformakat megerdsiteni, a jo teljesitményt
az egyén szamara vonzo jutalmakkal elismerni, az a csoportteljesitmény egyik
igen fontos meghatarozoja lehet.

Szervezeti kultira™: a szervezetek olyan elvarasokat fogalmaznak meg a szerve-
zet tagjaival szemben, olyan értékek kovetését varjak el tolitk, amelyek sok tekin-
tetben kijeldlik, hogy melyek az elfogadhato magatartasformak, és melyek azok,
amelyek nemkivanatosak egy szervezeten beliil. A csoportok természetesen sajat
elvarasokat és értékeket is megfogalmazhatnak tagjaikkal szemben (szubkultu-
rak), de a szervezet egészére jellemz0 érték- és elvarasrendszer ennek vildgos ke-
retet szab.

Fizikai munkafeltételek: a csoport tagjainak teljesitménye, a kdzottiik kialaku-
16 interakci6 tartalma és formaja nem fiiggetlen attol, hogy mekkora tér all ren-
delke#siikre, hogyan helyezkednek el azon beliil a munkaeszk6zok és azoknak
milyen az ergonémidja, milyen a munkahely megvilagitasa, szindinamikaja,
mekkora a zaj. Erdekes hatdsa van annak is, ha egy csoport tagjai egyetlen lég-
térben dolgoznak, dsszehasonlitva az elkiiloniilt, kis irodakban valo munkavég-
zeéstol.

4.5. A csoport struktaraja

Altalaban vilagos képiink van arrol, hogyan irhat6 le a szervezetek strukturaja®.
A csoportok struktirdja is leirhat6 kiilonbézd véltozokkal™, ezek

L]

a csoport mérete,

a csoport Osszetétele,
szabalyok, csoportnormak,
status,

a csoporton beliili szerepek.
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4.5.1. A csoport mérete

e

A csoport teljesitménye nem flggetlen a csoport méretétél, de a méret hatasa kiilon-
boz0 teljesitményvaltozokra eltéré lehet.

A csoport méretét tekintve szokdasos kétfds, haromtGs, és 4-15 fos, ugynevezett
kiscsoportot megkiilonboztetni.

A kétfés csoportok legfontosabb jellemzdje, hogy ninces az eltér véleményeket
eldonteni segit6 harmadik fél, az eréviszonyok egyformak, ezért e csoportok gyako-
ri velejaroja az erds fesziiltség. Ugyanakkor e csoportot az 6vatos véleményalkotas,
a nyilt konfliktus keriilése jellemzi.

A héromf6s csoportok ezzel szemben tdlcan kinaljak a lehetGséget az alkalmi
vagy tartos szovetségekre, koaliciokra — éppen ahogy a csoporttagok véleménye,
célja, érdeke megkivanja. E csoportban a konfliktusok nyiltan is megjelennek, nem-
egyszer hatalmi harc formdjat 6ltve. E csoportokat a csoporttagok fesziiltsége,
frusztracioja igen instabilla teszi.

Kiscsoportnak a legaldbb négy- és legfeljebb 15 fés csoportokat nevezziik.
A patthelyzetek elkeriilésére lehetéség szerint paratlan létszama csoportokat érde-
mes létrehozni. Az ennél nagyobb csoportok létrehozésa azért nem célszerii, mert
egyfeldl tulsagosan megnd a csoport mitkddéséhez sziikséges interakciok szama,
masrészt néhany csoporttag valosziniileg elvész a csoportban, véleménye nem jele-
nik meg, nem jut széhoz. fgy elesiink a részvételitktd] varhatd elényoktél. A csoport
méretének novekedésével altalaban csokken a tevékeny részvétel lehetdsége és a
csoport-Osszetartozas érzése (kohézioja). Ennek oka az eltér6 értékek, attitlidok
megjelenésének novekvd valdsziniisége és a teljes korl interakcio lehadségének
vagy intenzitasanak csokkenése.

Nehéz altalanos receptet ajanlani a csoportmeéret megvalasztasara. A leggyakrab-
ban ajanlott csoportméret az 5-7 6, itt mar jelentkeznek a csoportto] véarhato el6-
nydk és még viszonylag kicsik a nagyobb 1étszdm okozta hatranyok.™ A 9 f6s cso-
portok teljesitoképességeét még jonak tartjak.

A csoportméret tervezésénél azonban célszerti figyelembe venni azt is, hogy a cso-
port feladata problémamegoldas vagy feladat-végrehajtas. Mig a feladat-végrehajtas-
nal a méret ndvekedése noveli az id6igényt, a problémamegoldo csoportok esetében a
sok szemponti megkozelitéshez a nagyobb létszam kifejezetten kedvezibb lehet.

A csoport tagjai szempontjabol a kisebb csoportok kétségteleniil kedvezdbbek:
erosebb az Osszetartozés érzés, nagyobb a csoporttagok személyes megelégedettsé-
ge, kevesebb a hianyzas, a tarsas 16gas is kevésbé jellemzd.

A csoportméret és a csoporthatékonysag kapcsolatardl kényvtarnyi irodalom szii-
letett: kisérletek sora bizonyitotta egyik vagy masik véltozora gyakorolt hatasat kii-
16nboz6 feltételek kozott, kiilonbozé jellegii csoportok esetében. Ezeknek azonban
nincs egyetlen, altalanosithato tételben dsszefoglalhato végkdvetkeztetése. A cso-
portméret €s az egyes magatartasi ¢és teljesitményvaltozok kozotti osszefliggéseket a
4.1. tablazat foglalja 6ssze.
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4.1. TABLAZAT. A csoportméret hatasa a csoportmagatartdsra és a teljesitményre

Csoport Kicsi Nagy
Kommunikacio Kevesebb Tobb
A kapcsolatok intenzitasa Novekszik Csokken
Problémamegoldoé ismeret, készség Kevesebb Tobb
Kohézio Nagyobb Kisebb
Elégedettség Nagyobb Kisebb
Hianyzas Kisebb Nagyobb
Fluktuaciod Kisebb Nagyobb
Tarsas 10gas Kisebb Nagyobb
ﬁatékonység Nem egyértelmii

4.5.2. Csoportosszetétel

Minél nagyobb a személyiség, a vélemény, a képesség vagy a gondolkodasmaod te-
kintetében jelentkezd kiilonbozoség a csoporton beliil, annal nagyobb a valoszinii-
sége annak, hogy a csoport rendelkezik a feladat eredményes megvalositasahoz
sziltkséges tulajdonsagokkal. Ez a felismerés vezetett a szervezeti hatarokon atlépo,
a problémak kezeléséhez sziikséges szakmakozi csoportok, teamek létrehozasahoz.
A csoportok Osszetételének ugyanakkor van egy méasik kiemelendé sajatossaga.

Ehhez eldszor be kell vezessiik a kohorszok fogalmat: azokat a csoporttagokat te-
kintjiik egy kohorsz tagjainak, akik valamely k6zos tulajdonsaggal rendelkeznek. Ez
lehet életkor, nem, végzettség, a szervezetnél eltdltétt ido, vagy barmi mas, a cso-
port altal felismert hasonlosag.

Kutatasi eredmények arra mutatnak™, hogy minél inkabb eltéré kohorszokhoz
tartoznak egy csoport tagjai, annal valosziniibb a csoport novekvd fluktuacioja,
a csoporton beliili konfliktusok, a tapasztalatok kiillonbozdségébdl adédod kommuni-
kacios nehézségek. A kisebbségben maradt csoporttagok konnyebben hagyjak el a
csoportot. A csoportdsszetétel valtozatossaga elsésorban olyan csoportokban kiva-
natos, ahol a kreativitas, a problémamegoldas az elsddleges, vezet6i szempontbol
azonban tgyelni kell a strukturalis és vezetdi kontrollra, a fentiekb6l adodo konflik-
tusok mederben tartasara. A feladat végrehajtasra létrehozott csoportok esetén a val-
tozatossagnak nagyobbak a kockazatai, itt inkabb a homogénebb csoportosszetétel
igér nagyobb hatékonysagot.
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4.5.3. Szabalyok, csoportnormak

A szervezetekhez hasonléan a csoportok is szabalyokat alakitanak ki a csoporttagok

viselkedésének befolyisoldsara, ezek a szabalyok azonban tSbbnyire iratlanok,

szemben a szervezeti szabalyok jelentds részének formalizaltsagaval. A csoportta-
gok viselkedését el6iro, mindenki altal elfogadott szabélyokat normdknak nevezziik.

A normak megfogalmazhatnak elvart viselkedésmintakat, de leirhatnak olyan maga-

tartasformakat is, amelyeket a csoport nem toleral.

E normak sokszor altalanos erkolesi vagy jogi imperativusokban gydkereznek,
olyan szélesebb tarsadalmi koézegben elfogadott értékeken alapulhatnak, amelyek
egy nagyobb kozosségben elfogadottak (pl. protestans etika, tarsadalmi igazsagos-
sag stb.). De a normak forrasa lehet a szervezet is, annak irott és iratlan szabalyai,
értckei (kultaraja) és a csoport normai kialakulhatnak egyes csoporttagok hiedelmei-
bol, értékeibol is. El6fordulhat az is, hogy ezek a normak a tagok valamely kordbbi
csoportjabol szarmaznak, onnan hozzdk magukkal és érvényesitik magatol értetddo
természetességgel. Néhany norma pedig a csoport mitkddése kozben alakul ki:
a csoport életeben eldszor kialakult magatartasok, mintak sokszor elvarassa, norma-
va valnak — kiilongsen azok, amelyek eredményesnek bizonyultak. Néhany, a cso-
port eletében kritikus eseménybdl lesziirt tanulsag is normava valik a tagok szamara
(pl. ,.a jelentés elmulasztisa prémiummegvonassal jart — mindig idében add le a je-
lentést”). Tobbnyire azok a szabalyok valnak norméva, amelyek:

* biztositjak a csoport fennmaradasat, talélését,

* elbre jelezhetove teszik az egyes csoporttagok jovobeli magatartasat,

+ csokkentik a csoporttagok kozotti kellemetlenségeket,

« megjelenitik azokat az értékeket, amelyekkel a csoport masoktol megkiilonboz-
teti magat®’.

Kiilénboz6 csoportok nagyon kiilénb6zé normakat kdvethetnek, de minden cso-
portnak megvan a sajat, ra jellemz6 normakészlete. A legtobb csoportra a normak
négy osztilya jellemzé **:

o Teljesitménynormak: mi az elvart output, mennyire keményen kell dolgozni, hogyan
kell elvégezni a munkat. Ezek a normak az egyéni motivacio és képességek altal
valosziniisithetd teljesitményt jelentésen képesek modositani®. Ez a teljesitmény-
norma azonban lehet negativ is: teljesitmény-visszatartasra, a csoport altal toleralt
maximalis teljesitményszint betartasira 6sztondz, biintetve a ,normagyilkosokat”.*’

» Erdforras-elosztasra vonatkozo normdk: lehetGségek €s jutalmak igazsagos el-
osztasa, ki mennyi jovedelmet kapjon, hogyan osszék el a nehéz és konnyl mun-
kakat, ki kapja a csoport 1 eszkozeit, berendezéseit. Ezek a normak kozvetleniil
befélyasoljak a csoporttagok megelégedettségét és kozvetve hatassal vannak a
csoport teljesitményére is.

*  Kiilsé megjelenés, nyilvanos viselkedés: milyen 6ltozet kivanatos a munkavégzes
soran, mikor kell szorgoskodni és mikor lehet lazitani, hogyan mutassuk ki loja-
litAsunkat a cég irant (elkdtelezettség, megbizhatdsag, vallalati titok megtartasa).
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« Informalis kozosségi normdk: a csoport tarsas kapesolatait szabalyozo iratlan
szabalyok, sziiletésnapok/névnapok megilinneplése, kozos vacsorak, kirandula-
sok, jatékok. A legtdbb szervezetben normak korlatozzak a munkatarsakra valod
arulkodast.

A normék elfogadasat, a normak szerinti viselkedést konformitasnak nevezzik:
egy személy viselkedésének vagy véleményének olyan véltozasa, amely valamely
egyéntdl vagy csoporttdl szdrmazo, valodi vagy vélt nyomas kiovetkeztében alakul
ki."' A konformitas tehat nem egyszeriien azt jelenti, hogy azt tessziik, amit masok
cselekszenek: azt kivanja meg, hogy tgy viselkedjiink, ahogy egyediil nem tennénk.

A konformitast a kézgondolkodas sokszor pejorativan értelmezi: az egyéniség
feladasanak, jellemgyengeségnek tarja. A konform modon viselkeddt manipulalha-
10, befolyasolhaté személyiségnek (babunak) tekinti. Miel6tt azonban allast foglal-
nank ebben a kérdésben, vizsgaljuk meg, miért alakul ki a konformitas, és vezetoi
szempontbol mi a jelentdsége.

Tobb lehetséges oka van annak, hogy valaki konform modon viselkedik:

* a csoport viselkedése, a csoporttagok magatartasmintai meggyézik arrél, hogy
eredeti viselkedése, értékitélete téves volt,

+ szeretné elkeriilni a bilintetést, illetve jutalomban kivéan részesiilni,

= olyan szitudcioba kertilt, amely szamara ismeretlen, bizonytalansaggal tolti el, és
a konform viselkedés segit bizonyossagga formalni ezt a kényelmetlen érzést.”
A konform viselkedést a csoport jutalmazza és megerésiti (elfogadja, szereti), ez-

.zel szemben a normak athagoit blinteti (elutasit, nevetségessé tesz, megszégyenit,

szélsGséges esetben ki is kozosit). A csoport olykor talsagosan is keményen és igaz-

sagtalanul banik normaszegé tagjaival: az egyetlen menekiilési forma egy masik
csoportba valo atkeriilés. De az sem ritka, hogy ilyenkor a csoport tagja a szervezet-
bol is tavozik:®.

A konform viselkedés tehat olyan el6nydkhoz juttathatja a csoport tagjat, ame-
lyek kézelebb visznek motivaciol megvalositasahoz, sziikségletei kielégitéséhez.

Masfeldl a szervezetek egyik legfontosabb miikddési alapértéke a kiszamithato,
eldre jelezheté emberi magatartas: nagy biztonsaggal meg tudjam josolni, hogy adott
dontésre, intézkedésre hogyan reagdlnak a csoport tagjai. Vezetéként a konform vi-
selkedést altalaban mashogy szoktak megitélni, mint a kéznapi gondolkodésban.

Az egyén a tarsas befolyasolasra, a csoport nyomasara haromféleképpen reagélhat:
« Behddolds, engedelmesség: ezt a visclkedést a kilatasba helyezett jutalom elnye-

rése, illetve a biintetés elkeriilése motivalja. Ez a legkevésbé tartos befolyasolas:
rendszerint csak addig tarthatd fenn, amig a jutalom vagy fenyegetés hat. Tébb-
nyire azon szervezetek, csoportok gyakorlataban figyelhetd meg, ahol a csoport-
tagok motivacioi inkabb a biztonsagi és tarsas sziikségletek kielégitéséhez kotdd-
nek, erésebb az X-es emberkép, a szervezetet az egyértelmii ala-folé rendeltségi
viszonyok dominaljak.

* Azonosulas (identifikacio): azért viselkediink konform modon, mert hasonlitani
szeretnénk a befolyasolohoz. Ebben az alkalmazkodasban mar joval tobb az 6n-
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kéntesség, az egyén sokkal inkabb hisz az atvett magatartasformakban, értékite-
letekben. Gyakori erds, karizmatikus személyek jelenlétében. Az azonosulas
azonban alapvetten a befolyasolohoz kotédik (szeretjiik, tiszteljiik, felnéziink
ra), olyanok szeretnénk lenni, mint 6, s ezen keresztiil tessziik magunkéva csele-
kedeteit, valasztasait.
 [Internalizacio: a normak elfogadésa azért kovetkezik be, mert az konzisztens sa-
i jat értékeinkkel, hiedelmeinkkel, ezért kovetésiik beliilrdl jutalmaz. Ennyiben az
g internalizacio tal is 1ép a konformitason, mert — jollehet masok befolydsara torté-
| nik — az alkalmazkodas nem olyan, amit ha egyediil lennénk, nem tennénk. (A ki-
alakulasahoz azonban itt is a csoport tagjanak kell lenni — egyediil nem megy.)
Deviancianak nevezziik a csoport normaihoz alkalmazkodni nem tudé vagy nem
4 akard viselkedést. A devians viselkedésre a csoport tobbnyire szankcidkkal és a nor-
i mak szigoritasaval valaszol™, tartés fennmaradasa esetén gyakran kizérja a csoport-
iﬁ . bol a normakhoz nem alkalmazkodo tagot. Vezetoként két szempont miatt mégis er-
!@ demes odafigyelni a devians magatartasokra:
i + a valtozas képessége, a kreativ problémamegoldés, az innovativ magatartas egy
kicsit mindig devians, 01j, a megszokottol eltéré. A csoport deviansai — még ha a
jelent meg is nehezitik — rendelkezhetnek olyan értékekkel, gondolatokkal, ame-
lyek a csoport jovéje szempontjabal fontosak,
+ a devidns magatartas olykor felhivhatja a figyelmet arra is, hogy nem a viselke-
déssel, hanem a norméval van a baj”. Devidns viselkedés lattan olykor legalabb
a kérdést érdemes feltenni magunknak: vajon minden rendben van-e a normainkkal?

4.5.4. Status

Minden szervezetben, minden csoportban arra toreksziink, hogy megkiilonboztes-
siik magunkat masoktol, kifejezziik egymas kozotti killonbozoségeinket. Ez rangso-
rokat, hierarchiakat eredményez. A status olyan csoportok vagy csoporttagok kozot-
ti rangsor, relativ pozicio, amelyet masok tulajdonitanak nekiink. A status ravilagit
rangunkra, értékiinkre.

A statusok — amelyek jol megfigyelhetok egy szervezetben — nagyon kiilénb6zd
jellemzok szerinti rangsor:
+ a szervezetben elfoglalt formalis pozicio,
» az iskolai végzettség, hozzaértés, szakértelem,
+ adijak, elismerések,
+ a jovedelem nagysaga,
+ bizonyos foglalkozasok és
+ személyes tulajdonsagok (kor, nem, ruhazkodas, jo megjelenés)
alapjan alakulhatnak ki.

A fentiek mellett Iényegében barmi alapjan 6sszehasonlitast tehetiink, barmi ké-
pezheti status alapjat: sajat titkAnd, folyora nézé iroda, bejarathoz kdzelebb esd par-
kolo, szolgalati kocsi, kotetlen munkaidd, bridzstudas, jo kommunikacios keszség.




4.5. A csoport strukturdja 139

A magasabb status elérésében szerepiik van a hatalmi és befolyasi viszonyoknak
is. El6fordul, hogy az iskolai végzettség és kiemelkedd teljesitmény csak ahhoz
elég, hogy beléphessiink egy magasabb statust korbe, de hogy azon beliil is eldre
jussunk, méar sokat szamithat a csaladi hattér, hogy melyik iskolaba jartunk, milyen
tarsasagoknak vagyunk tagja. Lathatjuk tehat, hogy a magasabb stitus elérése rész-
ben fiigghet sajat magunktol (milyen keményen dolgozunk, mit értiink el idaig),
részben rajtunk kiviil 4116 hatasok alapjan délnek el.

A szervezetek, csoportok ragaszkodnak elfoglalt statusuk elismeréséhez. Ala-
csonyabb statusti nem zavarhat meg, nem szakithat félbe, nem siirgethet magasabb
statusat. Az is fontos szamunkra, hogy a statushierarchidban méltanyossag érvé-
nyesiilion. Ha a csoport tagjai méltanytalansigot észlelnek, azonnal korrekciot
kezdeményeznek. (Ez az alapja az el6z0 fejezetben targyalt méltinyossagelmelet-
nek 1s).

Mint emlitettiik, minden csoportra jellemz6 valamilyen statushierarchia, ez azon-
ban csoportonként mas és mas. Egyetemi korokben tudomanyos fokozattal, kozigaz-
gatdsban az éves koltségvetés nagysagrendjével, menedzserkdrokben az éves jove-
delemmel lehet magasabb statust elérni. Ezek azonban sokszor nem vihetdk at a ma-
sik csoportba, vagy ott nem érhetd el vele ugyanaz a status. Ez gyakorta konfliktust
is eredményez.

A magyar tarsadalom igen érzékeny a statusokra: maganéletiinkben és szerveze-
ti kornyezetben is nagy jelentdséget tulajdonitunk kitiintetéseknek, dijaknak, a kii-
l6nboz6 rangsorokban elfoglalt helyeknek, és komoly erdfeszitéseket tesziink a sta-

tus elérésére, stitusszimbailumok megszerzésere.

4.5.5. Csoportszerepek

A szerepek a csoport tagjainak egymas viselkedésére vonatkozo elvérasai. A szerep
abban kiilonbdzik a normatol — ami ugyancsak elvart viselkedésmintat ir el6 — hogy
személyhez, egy adott pozici6 betdlt6jéhez kapcsolddik.

Azt, hogy miként fogjuk fel a t6liink elvart szerepeket és végsd soron eszerint vi-
selkediink-e, szerepészlelésiinkidl fligg. Ezt egyfeldl a csoport tagjai szerepelvdrds-
ként fogalmazzék meg és kommunikdlhatjak felénk™. Ilyen elvarast fogalmaz meg
szamunkra az /. fejezetben targyalt pszichologiai szerz6dés is. A szerepelvarést azon-
ban gyakran gazdagitjuk, kiegészitjiik olyan egyéb olvasménnyal vagy filmélmény-
nyel, tapasztalattal, ami a csoporton kiviilrél jon. Egy-egy nagyhatasi filmsorozat
példaul képes atalakitani bizonyos szakmak szerepészlelését.

Ha a szerepelvardsok nem egyértelmiiek szdmunkra, ha nem lehetiink biztosak
abban, hogy mely viselkedésiinket fogadjak el és melyeket utasitjik el, szerep-két-
értelmiiségrol beszéliink.

A szervezeti életben mindannyian tobbféle szerepet toltiink be: dontéshozo, sz6-
vive, szerz8déskotd, fiatal kollégak timogatoja, lelki szemeteslada, névnapfelels.
A szerepek egyfajta csoporton beliili munkamegosztést, funkciokat jeldlnek ki.
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Szerep nem csak a csoportokhoz kapesol6dik: szerepeink tovabb béviilnek, ha ki-
Iépiink a szervezetbol, csoportbol: csaladfenntartok, klubszervezok, teniszpartnerek,
presbiterek vagyunk.

Szerepeinket olykor szeretjiik, maskor nem. Ha a szerep &sszhangban van érté-
keinkkel, hiedelmeinkkel, akkor szerepazonossdagrol beszéliink.

Eltér6 szerepeink nemegyszer olyan elvarasokkal szembesitenek, amelyek egy-
massal konfliktusban allnak. Fénokként olyan dontést kell hoznunk, amely nehe-
zen egyeztethetd Ossze erkolcsi felfogasunkkal. A profit és/vagy moral dilemma-

jat valamennyi vezetd jol ismeri, mdgoétte kiilonbozo szerepelvarasokat sejthe-
tiink.*” Maskor kiilonbozé szerepeink az idébeosztas miatt keriilhetnek konfliktus-
ba: elvarjak, hogy megirjuk a koszonté beszédet, de a mindennapi feladatainkkal
se maradjunk el, kdzben otthon j6 sziiloként a gyerekkel is meg kell beszélniink a
problémait. Ez szerepkonfliktusnak nevezziik, amely szamottevo stresszforras éle-
tiinkben.

A szerepek csoportonként mésok, att6l fiiggden, hogy mi a csoport feladata, kik
alkotjak a csoportot, milyen szervezeti kérnyezetbe illeszkednek. Elvonatkoztatva a
szerepek konkrét tartalmatol, a csoportokban altalaban harom szereptipust kiilon-
boztetiink meg’®:

* Feladatorientilt szerepek: elosegitik és koordinaljak a dontést és a feladat-vég-
rehajtast. Ezen beliil az alabbi szerepeket kiilonboztethetjiik meg:

— célok kijelélése: 0j csoportcélok megfogalmazasa,

— kezdeményezés: a problematikus csoportfolyamatokat vagy -struktiirat meg-
valtoztato (ij vagy modosito otletek kitalalasa,

— informdciégytijtés: a javaslatok tisztazasa, megbizhato informaciok és megfe-
lel6 tényanyag keresése,

— informdcionyujtds: megbizhato tények vagy altalanosithato tapasztalatok biz-
tositasa,

— koordindcios: az otletek és a javaslatok kozotti dsszeflggések Osszegytijtése
és tisztazasa, a csoporttagok cselekvéseinek 0sszehangolasa,

— értékelés: a cselekvések gyakorlatiassaganak, logikussdganak, a javaslatok
hasznossaganak szambavétele, kérdések, illetve értékeld megallapitasok meg-
fogalmazasa.

* Kapcsolatorientdlt szerepek: elésegitik a csoport fennmaradasat, fejlodesét, az
Osszetartozas érzésének megorzését, a bels6 harmoniat, a j6 légkort és a csoport-
tagok jolétét. Lényegében a problémamegoldok problémait kezelik, hogy a cso-
port képes legyen tényleges feladatara koncentralni. Ezen beliil az alabbi szere-
peket kiilonbdztethetjitk meg:

— batoritds: dicséret, egyetértés, elfogadas, kellemes légkor és az dsszetartozas
érzésének megteremtése a csoporton beliil,

— békéltetés: a csoporton beliili konfliktusok megoldasa és a fesziiltség csokken-

tése érdekében torténd kozbenjaras,

— unszolds: a csoporttagok részvételének, aktivitasanak batoritasa,
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— normazas: standardok felallitisa a csoporttevékenység mindségének értékele-
sére, kérdések megfogalmazasa a csoport céljarol,

— koévetés: egylittmitkodés barati csoporttagként,

— szemlélédés: figgetlen értékeldként, a csoporton kiviil maradva visszacsatolas
a csoportrol.

« Onmagunkra iranyulé szerepek: az egyéni célok hangsilyozéasa a csoport rova-
sara. Ezen beliil az alabbi szerepeket kiilonboztethetjitk meg:

— blokkolas: negativ hozzaallas, makacs és latszolag ok nélkili ellenéllas, a cso-
port altal elvetett témak Gjra felvetése,

— elismeréshajszolas: figyelemfelkeltés, dicsekves, a sajat eredmények folyto-
nos felemlegetése, alacsony statust pozicioba helyezés elleni kiizdelem,

— dominancia: tekintélyteremtés a csoport vagy egyes csoporttagok manipula-
lasaval, hizelgéssel vagy ramendsséggel, a poziciok elismertetése, masok fi-
gyelmének megragadasa, gyakran félbeszakitva az érdemi munkat, hozzaja-
rulast,

— visszahuzodas: tavolsagtartas masoktol passziv rezisztenciaval, elszigetelodés
a csoport interakcioitol.

A csoport teljesitménye alapvetoen a feladat- és kapcsolatorientalt szerepek Gssz-
hangjan mulik, ehhez gyakran semlegesiteni vagy ellensiilyozni kell az dnmagunk-
ra irdnyulod szerepek gyakorloit. A legtébb csoport tag két-harom ilyen szerepet is
ellat: a jo csoportteljesitmény mogott gyakran taldlhatunk olyan tagokat, akik tobb
szerepet — koztiik feladat- és kapcsolatorientéltakat is — bet6ltenek. E tagok tobbnyi-
re igen magas statust vivnak ki maguknak a csoporton beliil. Ezzel szemben azok a

csoportok vérhatoan gyengén teljesitenek, ahol az 6nmagunkra iranyulo szerepek
dominalnak.

4.5.6. Csoportfolyamatok

A csoportok viselkedésének masik Iényeges jellemzdje a csoport tevékenysége so-
ran lezajlo folyamatok milyensége. A szervezeti megtartassal foglalkozo szakiroda-
lom egyre novekvé silyt helyez a folyamat kdzponti megkozelitésre™. A kvetke-
z6 témakorok tartoznak ez ala a cimsz6 ala:

* acsoport fejlodése,

* a csoporton beliili informaciocsere, kommunikéacio,

* csoporton beliili dontési folyamatok.

Szokasos még a csoportfolyamatok kézott targyalni a hatalmat és a politikat, va-
lamint a konfliktusokat is. Konyviinkben kiilon fejezetet szenteliink ezeknek a té-
maknak részint jelentdségiik miatt, részint mert gazdagabban targyalhatok szerveze-
ti szintii jelenségekként értelmezve.
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4.5.7. A csoportok fejlddése

Tuckman tobbszorosen tovabbfejlesztett modellje szerint™ a csoport kialakuldsanak
folyamatat 6t szakaszra bonthatjuk: kialakulas, vitak, normaképzés, teljesités, szét-
valas*.

* Kialakulas: a csoport fejlodésének els6 szakasza, amelynek legfontosabb jellem-
z8je a bizonytalansig. Nem tisztazott a csoport célja, belsd struktiraja, nem ala-
kultak még ki szerepek, ideértve a vezetd szerepet is. A csoporttagok , kostolgatjak”
egymast, proba-szerencse alapon probaljak kitapogatni és egymassal elfogadtat-
ni az elfogadhato viselkedésmintékat. E fejlédési szakasznak akkor van vége, ha
csoport tagjaiban kialakult a ,,mi” tudat, kezdik magukat a csoport részének te-
kinteni.

* Vitak: ezt a fejlodési lépesot a konfliktusok sora kiséri. Jollehet, a tagok csoport-
tagnak tekintik magukat, ellenallnak a masok altal rajuk kényszeriteni szandéko-
zott korlatozasoknak, a nekik nem tetsz0 szerepelvarasoknak. Ennek a szakasz-
nak a tétje a csoport feletti kontroll kérdése is: ekkor iitkdznek meg egymassal a
tagok a formalis és informalis vezetd szerepek elnyeréséért. A szakasz végét az
jelzi, hogy a csoport tdbbé-kevésbé kialakult hierarchiaval és elfogadott veze-
to(k)kel rendelkezik.

*  Normaképzés: tulajdonképpen csak ebben a szakaszban valnak igazan szorossa a
személykozi kapesolatok, kialakul az Osszetartozas érzése, az erds csoportazo-
nossag ¢s a tagok kozotti kdlesonds tdimogatas és szolidaritas. Elfogadotta valnak
a normak és szerepek, s a szakasz végére mindenki pontosan érzékeli, mi a téle
elvart magatartas és teljesitmény.

* Teljesités: a csoport ebben a fejlddési szakaszban teljes figyelmével és energidja-
val az elétte all6 feladat teljesitésére, probléma megoldasara dsszpontosit, itt va-
lik tényleges teljesitményt felmutaté csapatta.

» Szétvalds: a meghatarozott idore létrehozott csoportok Iétének utolso allomasa a
tevékenység eredményeinek Osszegzésével és értékelésével, a csoportban kiala-
kult tarsas kapcsolatok méas munkakapcsolatokra valo atorokitésével telik. A cso-
port felkésziil a szétvalasra, az eddig kialakult kapcsolatok oldasara.

Az itt leirt modell elvont logikai séma: nem jelenti azt, hogy minden csoport fel-
tétleniil egyenes vonalian jarja végig ezt a fejlodési palyat és azt sem, hogy a cso-
port teljesitménye 1épésrél 1épésre novekszik. Egyes csoportok visszalépnek korab-
bi fejlédési staciokhoz: példaul az egyszer mar elfogadott hierarchia és vezetd sze-
rep megbillenése visszairanyit a vitak szakaszdhoz.

Vegyiik észre, hogy a kialakulastdl a normaképzésig terjedo szakaszban a tarsas
kapcsolatokra iranyulé szerepek dominalnak, és csak a teljesités szakaszaban keriil-
nek el6 a feladatorientalt szerepek. A kialakulas és vitak szakaszaban gyakori az on-
magunkra irdnyulo szerepek jelentkezése. A szétvalas szakaszaban azutan ismét eld-
térbe keriilnek a kapcsolatorientalt szerepek.
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4.5.8. Kommunikacio a szervezetben

A kommunikaci6 szervezeteink szerves alkotorésze. A szervezet strukturalis jellem-
z6i fontos meghatarozo tényez6i a kommunikacios lehetGségeknek. Ugyanakkor a
kommunikacié mindsége jelentdsen meghatdrozza a mitkodés milyenségét, s kiala-
kult csatornaival, mechanizmusaival még a vezetési struktira jellemzdire is hatdssal
van. Bavelas mutat ra, hogy a csoportban kialakitott kommunikacios sémak miként
hatérozzak meg a csoport struktarajat, jelolnek ki kozponti (hatalmi) pozicidba ke-
riil6 személyeket, és a csoport problémamegoldd képességét is befolyasoljak.*

Nincs szervezet kommunikacio nélkiil. A hires fogolydilemma® nagy erével mu-
tat ra arra, hogy kommunikacio nélkiil a foglyok képtelenek ,.k6z6s cél érdekében
Osszehangoltan cselekedni”, vagyis kvazi szervezetként mikodni. Ackoff szervezet-
li és a megfigyelés Gtjan torténd informacidesere kozéu™. Ahogy nincs szervezet
kommunikacio nélkiil, gy nincs vezetés sem nélkiile. Mintzberg empirikus alapon
bizonyitja, hogy a vezetoi szerepek mindegyike osszefliggésben all a kommunika-
ciéval, s a vezetdi munka dont8 hanyadat a verbélis kommunikaci6 teszi ki.*

Mi a kommunikacio? Az a tevékenyseg, amelynek soran két vagy tobb ember bi-
zonyos szimbolumok segitségével informéaciok, gondolatok kozos értelmezésére,
meghatdrozasara torekszik. Ez értelmezésiink szerint tobb, tagabb tartalmi, mint a
formalis szervezeti informéacioaramlas. A vezet6i informacios rendszerek szervezé-
sével, informatikaval kapcsolatos kutatasok nagymértékben hozzajarultak a kom-
munikacio alapmodelljének kialakitasdhoz, ismereteink gyarapitdsahoz. Ezek révén
ismert a kommunikacié alapsémadja, amelynek kulcskategoridi a kibocsdto-iizenet-
kiildé, a kodolo, a csatorna, az lizenet, a dekodolo, a fogado-cimzett, a zaj és a vissza-
csatolds.®® -

A kommunikacié hagyoméanyos modellje szerint a kibocsaté megfogalmaz egy
iizenetet, ami valamilyen jelrendszer segitségével atadhato-atvehetd formara alakit,
valamilyen csatornan keresztiil eljutatja a fogadohoz, aki a jeleket megfejti, azaz le-
forditja a maga szamadra az tizenetet. A kommunikacié annal sikeresebb, minél in-
kabb hasonlit egymasra a kibocsatéban és a fogadoban megfogalmazodé tizenet.
E modell szerint vannak a hasonlosagot timogatd, illetve azt gatlo tényezék. Utob-
biakat osszefoglalo néven ,,zajnak™ nevezik, ami az atvivd csatornaban okoz infor-
maécidtorzulast. Az tizenetek egybevagdsagat timogato tényezo a visszacsatolas. En-
nek keretében a fogado visszajelzi a kiildonek a megfejtett iizenetet, ami lehet6sé-
get nyujt a szandékolt és a tényleges iizenettartalom tételes egybevetésére és szitk-
ség szerint pontositasara, akdr tobb — ugyancsak kommunikaciot igényl6 — iterativ
lépésben. '

Ez a kétségteleniil nagy magyarazo erejii modell azonban alapvetden technikai
oldalrd! kozeliti a témat, s nem vagy csak alig kezeli azt a problémakort, hogy a
kommunikécié nem pszichologiailag, csoportdinamikailag és tarsadalmilag légiires
térben, hanem szervezeti, hatalmi és érdekkdrnyezetben®’ jatszodik.
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Ezen fejezetrész kozponti problémaja, hogy ez a meglehetdsen elvontan definialt
¢s kezelt zaj a szervezeti életben tapasztalt kommunikaciok javarészénél magatarta-
si eredetii és természetii, azaz a kiildé és a fogadd maguk okozzak, szandékoltan
vagy akaratlanul. A jobb kommunikacio, a jobb megértés nélkiilézhetetlen feltétele
ezért a hattérben meghtizodo magatartasi jellemzék megértése és értd kezelése. Ha
ugyanis a zaj forrasa szandékoltan homéalyos, tobbértelmii tizenet, akkor azon a visz-
szacsatolas nem segit, hacsak nem a szandék megvaltoztatasara iranyul. Ez esetben
ugyanis oksagi (a homalyos szandékot kikiiszobold), és nem hiba szerinti szabélyo-
zasra van sziikség. ™

A magatartasi eredet{l zajokat négy csoportba sorolhatjuk:

"« a kommunikaci6 érzelmi, csoportdinamikai és kulturdlis jellegzetességeib| ere-

do zajok;
+ akiildo szandékabol szarmaztathaté zajok;
+ afogado észlelésébol, értelmezésébdl eredd zajok;
* a visszacsatolas soran felmeriilé zajok.

4.5.8.1. A kommunikicio érzelmi, csoportdinamikai
és kulturalis jellegzetességeibdl eredd zajok

A kommunikicié lehetdsége nem automatikus azaltal, hogy a technikai feltételek
adottak, azaz a felek jelen vannak, egy kolcsonosen értelmezhetd jelrendszer (pl.
nyelv) all rendelkezésiikre, a kommunikacionak nincs fizikai korlatja stb. Ahhoz,
hogy érdemi informaciocsere kévetkezzen be, elézetes informacidcsere sziikséges.
Nem mindenkinek adja at az ember ugyanazt az informaciot, és féleg nem ugyan-
ugy. A kozlés tartalma és modja fligg a fogadordl meglévé eldzetes ismeretektol.

A fogadordl igényelt elézetes informaciok nemesak racionalis természetiiek (ki-
nek mit mondhatok, kitdl mire szamithatok), hanem érzelmi tartalmuk is van, Fon-
tos a kolcsonods bizalom, megértés, érzelmi kotédés. Ezek megnovelik a kommuni-
kécio sikerességének a valosziniiségét. Masfel6l az érzelmi kapcesolat hianya korla-
tozhatja, vagy akar meg is akadélyozhatja az érdemi kommunikéciot.

A kozosségben €16 emberek érzelmi kapcsolatok megteremtésére, megerdsitésé-
re és fenntartdséra torekszenek. Ennek modja olyan kommunikacios Iépések rovi-
debb-hosszabb lancolata, amelyeknek valojaban nincs tartalmi informaciocsere cél-
Jjuk és funkciéjuk. Példaul a ,hogy vagy?” jellegii — minden nyelvi kultiirdban meg-
talalhato — kérdés az esetek dontd tébbségében nem valods kérdés, a ra adott vélasz
sem valos. (Nagyon jellemz6 ebbdl a szempontbdl a ,,koszondom kérdésedet” valasz,
amellyel akdr le is zarulhat a beszélgetés.) A latszolag értelmetlen, céltalan parbe-
szédnek azonban nagyon is valos értelme és célja van: a beszeéld felek kozotti emo-
cionalis hid, kapcsolat megerésitése, ,karbantartasa”. Csak ennek megléte esetén
keriilhet ugyanis sor tartalmi parbeszédre.*

A csoportos dontéshozatallal kapcsolatos kutatdsok szerint — mint mar volt rola
sz0 — hatékony munka 5-9 {8s csoportoktol varhato, a létszam navelése valdszini-
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siti az eredményesség csokkenését. Ennek oka nem kis részben az, hogy minél tobb
a résztvevd, varhatoan annal hosszabb ideig tart a hidak kiépitése, a kommunikacio
feltételeinek megteremtése, a szocialis-emocionalis szerepek elrendezése. Addig az
esetleg érdeminek szant lizenetek igen rossz hatasfokkal érnek célba. A 20-22 fés
létszam valosziniileg az a hatar, amely felett a zaj maradéktalan elcsendesedésének
valosziniisége minimalisra zsugorodik.

Ha a csoport szintjétdl feljebb Iépiink a szervezeti és/vagy tarsadalmi szintre, azt
tapasztalhatjuk, hogy a kommunikacié elfogadott és kivanatos formait széles nor-
marendszer, kultura szabéalyozza. Ez egyszerre jelent ,,0ldést és kotést”.

Kotést, mert szabalyok, kotottségek megismerését, elsajatitasat és alkalmazasat
koveteli meg, kisebb-nagyobb mértékben biintetve az attol eltéroket. Ezek elsajati-
tasa hosszl szocializ4cios folyamat eredménye.

Az elsajatitott normarendszer és kultira ugyanakkor oldast is jelent, mert mintai-
val kdlesonosen elfogadott lehetdséget teremt az emocionalis zajcsokkentd szakasz
athidalasara, ami utan gyorsabban ra lehet témi az érdemi kommunikaciora.

4.5.8.2. A kiildo szandékabol szarmazo zajok

Ha abbol a feltételezésbdl indulunk ki, hogy a szandékolt {izenet mindig egyértel-
mii, tiszta és vilagos, akkor messze jarunk a valosagtol. Igen gyakori, hogy maga az
lizenet a zaj forrdsa. Ebb6! a szempontbol két csoportot kiilonboztethetiink meg.

Az egyik esetben a kiild6 maga sem tudja pontosan megfogalmazni a kommuni-
kacio céljat. Szamara bizonytalansagokkal, homélyos részletekkel terhes az tizenet,
jollehet sok kommunikdcioval foglalkozo iras hangsulyozza annak fontossagat,
hogy a kiildé elészor maga szamara fogalmazza meg szabatosan az tizenet céljat,
tartalmat. A klasszikus gondolatot kissé elferditve, ., kommunikalni marpedig mu-
szdj”, akkor is, ha a kiildé maga sem teljesen bizonyos az ilizenetben. Lehet, hogy
éppen a kommunikaciotdl varja sajat gondolatai tisztazasat.

Témank szempontjabol azonban nagyobb teret és figyelmet érdemel a kiild
szandekabol eredd zajok egy masik csoportja: ti. az, amikor a kiild6 valamilyen ok-
bol szandékoltan ,,zajos” lizenetet bocsat utra, jollehet maga szamara céljai, szandé-
kai egyértelmiiek. :

A szervezetek fontos eréforrdsa az informacié. Az informacié definicio szerint
bizonyossagot kozvetit, bizonytalansagot megsziinteté tartalma. Masok bizonyta-
lansagban tartasa, a bizonytalansagot okoz6 tényezok birtoklasa a hatalom fontos
forrasa. A vezetdi hatalom egyik forrasa éppen ezen informaciok monopolizilhato
birtoklasa: sokszor tudatosan nem kivanjak a rendelkezésiikre allo teljes informacio-
mennyiséget atadni, azaz a masik bizonytalansagat csokkenteni, sét, adott esetben
akar forditott lehet a céljuk (ti. a bizonytalansag novelése a kommunikacid révén).

Minél hierarchikusabb egy szervezet, minél kozelebb all a biirokratikus modell-
hez, annal inkdbb valdszinl, hogy bizonyos informéciok bizonyos szervezeti szin-
tek monopoliumaként kezeltetnek (titokrétegzettség). Ebben a kornyezetben igen
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gyakran fellépd csoportjelenség a fentebb mar targyalt ezredes-hatas, annak minden

kommunikacios kovetkezményével egyiitt.

Tegyiik hozza ugyanakkor, hogy a beosztottak is rendelkeznek olyan eszkozok-
kel, amelyek tobbé-kevésbe ellenstlyozzik a felsdbb szint informacios monop6liu-
mat. Szamos olyan informéaci6 van ugyanis, amely a beosztottak szintjén jelentke-
zik, ott hozzaférhetd, és ha ezekkel megfeleléen ,,gazdalkodnak”, komoly lehetdsé-
get kinalnak a fiiggés kolcsondssé tételére, a sajat érdekek megjelenitésére és érve-
nyesitésére. Ilyenek a realfolyamatokkal, a tényleges miikddéssel, annak korlatozo
tényezoivel, valamint a kiils6 kornyezet szamos elemével kapcsolatos informéaciok.

Bihari Mihdly méar emlitett tanulmanya alapjan ezen eszkdzok egész arzenéljat
rekonstrualhatjuk:

» az On. kemény informaciok visszatartasa, blokkolasa;

+ informaciodémping; attekinthetetlen mennyiségii és/vagy Osszefliggésii informa-
ciéhalmazt zuditanak a felsébb szint(ek) nyakaba;

« az informaciok ,.csomagtervként” (pl. Osszefliggd, strukturalt alternativaként)
vald talalasa, amely azonban a beosztottak értékitéletei és érdekei alapjan sziirt
informaciokbol all dssze;

+ az egyetlen alternativa stratégiaja, ami mindig bizonyos kényszerpalyara tereli a
tovabbi kommunikaciot és a dontéshozatali folyamatot;

. » az egyéni érdekek szélesebb érdekként vald felmutatdsa és ennek révén érvénye-
sitése.”

Ez a magatartasi eredetii jelenség komoly kihivast jelent a modern informacios
technologia, a szamitastechnika alkalmazasénak. Ugyanis, ha a bekeriil6 adatok, in-
formaciok érdekkotdttek, s eszerint sziirtek, akkor a szamitogep alkalmazasa csak
mennyiségi valtozast eredményezhet. A probléma megoldasanak kulcsa nem szami-
tastechnikai természet(i.

A leirtak alapjan belathato, hogy az tizenet kiild6jének szdndékabol eredden sa-
jatos, rendhagy6 — és mégis mindenki szamara ismerds — kommunikacio johet létre.
Felismerésiik, a ,,normdlis” kommunikéaci6tol valé megkiilonboztetésitk rendkiviil
fontos, ugyanakkor figyelmet és nagy tapasztalatot igényel — az ellene vald védeke-
zésr6l nem is beszélve.

4.5.8.3. A fogado észlelésébdl és értelmezésébdl eredd zajok

Az egyénnel foglalkozé fejezetben ramutattunk, hogy az informéciok észlelése, ér-
telmezése nem fiiggetlen a fogado olyan sajatossagaitol, mint az 6t koriilvevé vilag-
rol kialakitott kép, vélemény, valamint fizikai és szellemi képességei. Ezek eredmé-
nyeként az ilizenet megsziirt, csorbitott vagy éppen atalakitott, kiegésziilt tartalom-
mal valik tényleges Uzenetté. A kett6 kozott nagyon jelentds lehet az eltérés. Ezeért
az lizenet tartalmanak és formajanak megvalasztasa, megfogalmazasa igen nagy ko-

riilltekintést igényel a kiild6tdl, ha azt akarja, hogy a fogadd azonos tartamu tizenet-
ként forditsa le maga szamara.
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4.5.8.4. A visszacsatolas soran felmeriilé zajok

A kommunikacios visszacsatolas lényege, hogy segitse kozeliteni egymashoz a
szandékolt és a fogado altal értelmezett lizenetet. Tovabbi buktatok sora azonban azt
eredményezheti, hogy a visszacsatolo jellegli kommunikacids 1épések nem visznek
kozelebb az iizenet pontositasdhoz, st adott esetben akar ellentétes hatéstak is le-
hetnek:

+ a kritika, ellenvélemény személyes megtamadtatasként vald értelmezése esetén
az kialakulé parbeszéd jellemzoen a személyes timadas-védekezés sikjan fut to-
vébb, teljesen elkanyarodva és fliggetlenedve az tizenet tartalmatol. llyenkor cél-
szerti a téma, a kritikai elemek személyérdl valo levalasztasa, s személytelen for-
maban valo targyalasa;

« a visszacsatolds nem feltétleniil érinti az iizenet egészét, s tovabb futhat annak
egyetlen részletén is, Ez magaban hordja azt a veszélyt, hogy egy-egy pontositott
részlet talnyomo jelentGségiive valik;

« elébbivel rokon probléma a ,.csatlakozva az eléttem szolohoz” jelenség: a vissza-
csatolasi lanc megmarad az adott sziik gondolatkér keretein beliil, akkor is, ha to-
vabbi szempontok felvetésére, iitkoztetésére lenne sziikség. Ezek teljes tartoma-
nya rejtve maradhat az ilyen kommunikacié soran;

« avisszacsatolds nem automatikus, sokszor nem is igényelt vagy engedélyezett.
Ugyanakkor sok esetben akkor is elmarad, amikor az {izenet nem vilagos, vagy-
is szilkség lenne visszacsatolasra. Kezdeményezése ellen hat példaul az
,.ezredes-hatas”, a kudarckeriilés, a csoportnyomas. A kildének aktivan kezde-
ményeznie, batoritania, ,,provokalnia” kell a visszacsatolas megkezdését és le-
folytatasat.

A kommunikacios folyamat végén érdemes tehat figyelmet szentelni e buktatok
elkeriilésére, mert — az elpazarolt idén til — a jol felépitett kommunikacié eredmeé-
nyeit is veszélyeztetik.

4.5.9. Csoportos dontéshozatal

Az el6zb fejezetben bemutattuk az egyéni dontéshozatal néhany alapjellemzojét.
A csoportos déntés mas: egy csoport tagjaként mashogy észleliink, méashogy visel-
kediink és mashogy is dontiink, mint egyénileg. A csoportos dontések eldnyei kozé
soroljak a nagyobb tudast, a szerteagazobb informéciét, a dontések jobb megeértéset
és elfogadottsagat. A csoportos dontéseknek ugyanakkor vannak drnyoldalai is: id6-
igénye, a csoporttagok konformitasa, egyesek dominancidja €s a bizonytalan felelGs-
ség (lasd 4.3. pont).

Az alabbiakban ramutatunk néhany olyan csoportdinamikai jelenségre, amely a
csoportos dontésekkel egyiitt jar.

Szavazds vs. konszenzuskeresés: a csoport donthet egyszerli statisztikai modsze-
rekkel. Ilyenkor mindenki kinyilvanitja egyéni preferenciait (szavaz) és azokat va-
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lamilyen dontési szabaly szerint dsszesitik. Arrow hires lehetetlenségi tétele azon-
ban bizonyitja, hogy haromnal tdbb szavazd és dontési alternativa esetén nincs
olyan dontési szabaly, ami kielégitené mind a logikai konzisztencia, mind az igaz-
sagossag kovetelményeit.”' A konszenzuson alapuld dontési folyamatot viszont a
dominanciara torekvok ¢s az egyéni véleményeket hattérbe szoritd konformitas ve-
szélyeztethetik.

Csoportnyomads: fentebb mar utaltunk ra, hogy csoportkérnyezetben észlelésiink,
véleményalkotasunk nem fliggetlen a tobbiekétdl. A csoport tébbségi véleményéhez
valé alkalmazkodas, konformitas eltéritheti az egyéni véleményeket.

Csoportszellem:* a konformitashoz igen kozel 4llé jelenség a csoportszellem,
amely jol Osszeszokott és Osszetarto csoportokra jellemz6, amelyeknek erds koncep-
cioval rendelkezd, hatarozott vezetdje van. Ezekben a csoportokban a konszenzus
mint kikényszeritett norma elnyomja a csoporton beliili szokatlan, kisebbségi vagy
népszeritlen véleményeket, alternativakat, Ezt eldsegiti, hogy a csoport sebezhetet-
lennek érzi magat, feltétleniil meg van gy6z6dve sajat tévedhetetlenségében és er-
kolcsosseégében, és erdsen sztereotip modon itél meg mas csoportokat (kiillondsen a
rivalisokat). A konformitas nemcsak ,,nyomdasgyakorlas” formdjaban jelentkezik
(bar erre is van példa — e csoportok jellegzetes figurdja az onjelolt , terel6 puli”), ha-
nem a kritikus véleménnyel bir6é csoporttagok, eléfeltevéseik alapjan (,,Ggyis csak
én vagyok az egyetlen ellenzéki”) hangot sem adnak véleményiiknek. A csoport igy
— a hallgatast beleegyezésnek tekintve — az egyhangi egyetértés illGziojanak aldo-
zatava valik.

A csoportszellemnek komoly kdvetkezményei vannak: a csoport a célok és a
dontési alternativak sziik korét veszi fontolora, azok kockazatat ugyanakkor nem ér-
tékeli, hajlamos csak az allaspontjat megerdsité informécidkat figyelembe venni,
s nincs elképzelése arrol, mi térténjen, ha a dontés kdvetkezményei mégis negativak
lesznek.

A esoport kockazatvallaldsa ugyancsak eltér az egyes csoporttagok kockazatval-
lalasatol. A bizonytalan feleldsség miatt a csoportok hajlamosak joval nagyobb koc-
kazatot vallalni, mint tagjaik egyenként. De eléfordul a forditottja is: a csoport til-
zottan Gvatos, konzervativ dontésre jut. Igy a kockazatvéllalas kapesan a csoportta-
gok atlag koriil szorodo kockazatvallalasaval szemben a csoport valamely szélsoség
felé mozdul el.

A csoportos dontéshozatal komoly lehetségeket kinal az egyéni dontés mindsé-
gének javitasara, vezetdi szemmel azonban ligyelni kell arra, hogy a csoportkdzeg
negativ hatasait kikiiszoboljik, és minden vélemény, otlet, gondolat azonos esélyt és
szabad utat kapjon a kozos dontés soran.



