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BEVEZETES

Ahhoz, hogy segitd vagy k6zosségi tevékenységeket sikerrel tudjunk végezni, hogy kiildnbdz6 révidebb vagy
hosszabb tavu fejleszt, tamogatd programokat célszerien tudjunk mikddtetni, elengedhetetlen, hogy is-
merjik és értsik is az egyes eljarasok jellemzdit, hatasmechanizmusait, optimalis feltételeit. Seqit6, fejlesztd
és tamogatd6 eljarasokrél szélunk, sét ezen fellil képzésrél, tanulasrdl és szuperviziordl is, tehat elég széles
kérben meritiink a pszicholdgiai valtozason alapulé médszerek kinalatabdl.

A jelen tanulmanyban féként a csoportos formakra koncentralunk: kiilonb6zé eszkdzdket vesziink sorra.
Igyekszink az elméleti és a gyakorlati megkdzelitést vegyiteni: az elméleti megfontoldsokhoz a magunk gya-
korlatat s annak tapasztalatait hozzatenni. Sajat és masok idevago kutatasi eredményeit felhasznalva olyan
Osszefoglald utmutatot késziteni, amely segitséget nyujthat olyan embereknek, akik:

e Kkulénbdzd segqitd eljarasokat alkalmaznak;

e megrendel6ként valogatni szeretnének a kilénféle médszerek kdzott;

e tanulni, ismerkedni szeretnének ezekkel azért, hogy majd 6k is tapasztalatot szerezzenek valamelyik-

ben;

e bdviteni szeretnék jelenlegi eszkdztarukat;

e érdekl6dnek a segités, a csoportos fejlesztés, a csoportos problémamegoldas, esetleg a konfliktuske-

zelés vagy a szupervizié témai irant.

Célunk, hogy a programok iranyitoi, végrehajtéi, tamogatéi, vagy akar maguk az érintett k6z0sségek tagjai
mint résztvevok is segitséget kapjanak abban, hogy:
e melyik képzési-fejleszté-tamogatd eszkdz/csoport mire valg;
e mikor milyen eszkdz0khdz érdemes nyulni;
e melyek a hatékonysag I1ényegi dsszetevdi, kritériumai, feltételei;
e mi mindent kell annak érdekében a vezetének, segitének, moderatornak tennie, hogy hatékony legyen
a munkaja.

Egyes mddszerek nagyon kozkeletliek, masok csak szlik kdrben hasznalatosok. Ami kdz6s bennilk, hogy
a beavatkozo (a segqit6, a fejlesztd, a csoportok szakértéje) szakember: szakember, tehat professzionalis
segité. A szakszerliséget szerettik volna erdsiteni megannyi mdédszer alkalmazasa vagy valasztdsa soran.
Ezért igyekeztiink majd’ minden segitd vagy fejleszté metddusnak az elméleti hatterét, megalkotasuk korul-
ményeit, az autentikus szandékokat és alapelveket is felsorakoztatni.

Az 6sszes bemutatott eljaras alkalmazhaté normal emberek kérében is, tehat nagyon hangsulyosan az
egészségeseknél alkalmazhaté formakrol lesz sz6. Az egészség — a WHO meghatarozasa szerint az egész-

6 Segité mddszerek, fejleszté-tamogaté eljarasok



ség a fizikai (testi), mentalis és szocidlis értelemben vett j6lét komplex allapotat jelenti, s nem csupan azt,
hogy nincsenek betegségi tiinetek vagy karosodas (WHO 1946). Az egészséges ember — Rogers megfogal-
mazasaban — egy ,fully functioning person”, azaz hianytalanul miikédé személy. Nem tdkéletes, csak keresé,
prébalkozo, alkalmazkodd, dnmegvaldsitd. Aki idénként segitségre, tamogatasra, fejlesztésre szorul. Cim-
kézés, diagnozis és a kdrnyezet itélete nélkll. Az egészségesek pszichoterapiaja tehat azt jelenti, hogy nem
kell ahhoz betegnek minésilni, hogy valaki I1élektani segitséget kapjon. Az egészség-betegség kontinuuman
kénnyl meghatarozni a végpontokat: normalis-kéros. A skala kézepével mar nehezebben boldogulunk. Az
un. egészséges emberek segitése, fejlesztése, tamogatasa annyit tesz, hogy a pszichoterapiaban — s el-
stdlegesen a pszichoanalizisben — kialakitott elméletek, beavatkozési elvek és az itt honos szabdlyok valtak
az alapjava a késébbi, a mostani eljarasoknak, azoknak, melyeket mar nem betegeknek, hanem kifejezet-
ten egészséges emberek tamogatasara alakitottak ki. A tamogatas aztan atterjedt a fejlesztésre is, majd
a pszicholdgiai behatas és valtozas egyéb terileteire is.

Konyvink felépitése a kdvetkez6: kiindulasi alapokkal, elméleti alapvetésekkel kezdink, hogy a késébbiek-
ben, egységes szemléletben tudjuk a segités tényezdit és a csoportok mibenlétét szemlélni. A segités altala-
nos jellemzgivel folytatjuk: f6ként a segités kereteivel, a segitd attitlidjeivel, a segitd és a segitett viszonyaval
foglalkozunk.

Maguknak a segitd-fejleszté eljarasoknak a bemutatasa el6tt még szolunk a kilonféle modszerek alap-
vetd kilbnbségeirdl, hogy miképpen is lehet ezeket elhatarolni egymastél, majd ezt kévetben részletesen
bemutatjuk a kilonféle csoportos formacidkat a teammunkatél az dnsegité csoportokig. Ezutan kdvetkeznek
a fejleszté modszerek: tréningek, személyiségfejleszté csoportok és workshopok. A fejlesztés utan az interak-
tiv tanulas fébb jellemzéit, majd a kulénféle tanacsadasi médozatokat mutatjuk be, beleértve a konzultaciot,
a coaching-mddszert és a szuperviziot is.

Osszedllitasunkban nemcsak a kiscsoportok vilagaval foglalkozunk, de a projektek menedzselésére, na-
gyobb szabasu pszicholégiai és népfbiskola tipusu rendezvényekre is kitériink. Az alternativ konfliktuskeze-
Iési moédszerek, a manapsag egyre inkabb tért hodité resztorativ eljarasok is helyet kaptak, hiszen a mediacié
vagy a konfliktuskonferenciak egyre elterjedtebbek Magyarorszagon is.

A kulénféle metddusok bemutatasa utan a V. fejezet a segités-fejlesztés hatasmechanizmusait elemzi. F6-
ként olyan kérdéseket targyalunk bévebben, mint a tapasztalati tanulas, a kiléonb6z6 demonstracids tevékeny-
ségek, a csoportokban alkalmazhaté technikak. A kilonféle modszerek eredményét jelentésen befolyasoljak
a racionalis és irracionalis elemek: j6, ha ismerjuk a csoportok egyuttmikodésének, dontési mechanizmusa-
inak jellegzetességeit, a csoportban fellépd tudattalan fantaziak szerepét abban, hogy mi miért térténik egy
csoportban. A sokféle segitd, tamogato, fejleszté eljaras kozott nehéz eligazodni, ezért igyekeztiink 6ssze-
hasonlitani a tanacsadasban, a fejlesztésben, a szervezetekben és a terapiaban hasznalatos megkozelité-
seket.

Az utolsé nagy fejezet a hatékonysagroél szol. Azt a kérdést jarjuk koril ebben, hogy hogyan, milyen ténye-
z8k segitségével hat egy csoport, mekkora ebben a kilonféle fizikai kérilmények (tagsag, idétartam), a meg-
rendelék és a csoportvezetdk szempontjai koz6tti kildnbségek szerepe. Szé esik a csoportok veszélyeirél is,
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a hatékonysag feltételeirdl, s nem utolsésorban egy fontos szereplérél: a csoport vezetbjérél, facilitatorarol
vagy trénerérél.

Munkankban allandéan beleltkbéztiink abba, hogy szamos fogalomra, tevékenységre nincsen j6 magyar
szavunk. Kommunikator, szupervizor, konzultans, facilitator, mentoralas, projektek, terapia, tréning — hogy
a coachingrdl ne is beszéljink —, mindezek az idegen szavak azt jelzik, hogy Ujszerliek még a hazai kul-
turaban ezek az eljarasok. Atvettiik éket leginkabb amerikai és nyugat-eurdpai forrasokbol, de még nem
tudtuk igazan honositani 6ket. Persze, hiszen hosszu évekig nem volt pszicholdgiaoktatas Magyarorszagon,
a pszichoterapiat néhany analitikus sz(ik kore 6rizte, a kiscsoportok gyanus formaciodk voltak, s az encounter a
nyugati vilag luxusai k6zé szamitott. Rohamléptekkel kellett tehat behoznunk a lemaradast, hozzank idomitani
az eljarasokat, ismerkedni a kozosségfejlesztéssel, a projekttanacsadassal, a megannyi segité modozattal a
szocialis munkatél kezdve a vezeték coachingjaig. Ezért is tlint épkézlab Gtletnek irni egy olyan kényvet, mely-
ben sokféle hasonld, de nem mindig elkllonithetd technika és mddszer szerepel, megvilagitani ezek k6zds
eredetét és hatterét. A kozds ezekben a seqit, a fejlesztd, a tanacsadd személye, hiszen minden pszicholo-
giai valtozas alapja az ilyen szerepl emberekkel valé kotelék, mindenfajta tamogatas kiindulépontja, a segité
kapcsolat. Pontosan a hazai elterjesztés, a honositas szandéka miatt igyekeztiink féképp a magyar nyelvi
szakirodalomra tamaszkodni, olyan mivekbdl idézni vagy utalni rajuk, melyek mar magyarul is olvashatok,
esetleg eleve is magyarul irédtak.

A munka Osszeallitasaban és tartalmanak kidolgozasaban koészonetet szeretnék mondani Szamos Erzsé-
betnek, akivel hosszu évek 6ta dolgozom egyditt trénerként, kutatoként, segitéként és fejlesztéként. Kbézdsen
kezdtiink el gondolkodni a segité-fejleszté mdodszerekrél, s a kbnyv megirasa soran is tdbbszdr hivatkozom az
6 munkajara, e témaban készilt, de nyomtatasban még meg nem jelent irasaira. Szemlélete, sziikebb szakte-
riletén szerzett jartassaga nagyban hozzajarult ahhoz, hogy a magam masfajta indittatast gondolkodasa és
tapasztalatai arnyalddjanak, biztosabb és hatarozottabb legyek azokban az elvekben, melyeket a segitésrél
képviselek.

8 Segité mddszerek, fejleszté-tamogaté eljarasok



J. KIINDULASI ALAPOK

1. A segités-tdmogatds-fejlesztés lélektani alapjai

Segitd kapcsolat alatt mindenfajta segitd, tdmogatd, fejlesztd, korrekcids céllal Iétrehozott személyes kapcso-
latot értlink. Carl Rogers 6ta a két sz6: segitd kapcsolat, specialis tartalmat nyert: mind az egészségesek, mind
a pszichés problémakkal kiiszkdddk szamara olyan eljarasokat jelent, melyekkel elérhet, hogy az emberek-
ben 1évd belsd, latens fejlédési potencialok, lehetéségek-képességek felszabaduljanak, mikddésbe Iépjenek,
hozz&férhetéek legyenek (Rogers 2004). Az dnmegvaldsitas, az En teljesebbé tétele — mint humanisztikus
pszicholdgiai alapfogalmak — a '60-as évek 6ta bevonultak az emberrel foglalkozé tudomanyok, a pszicho-
terdpia, a pedagogia, az andragdgia, a szervezetfejlesztés, a szocidlis munka mindennapi eszkoztéraba.

A seqit6 kapcsolat — mint fogalom — egy masik eredettel is bir. A pszichoanalitikus elmélet szerint a kapcso-
lat mint az egyedfejl6dés korai, alap létezési mddja, meghatarozé minden kés6bbi szocialis viszonyulasban.
Az En és a Masik viszonyanak alapmintaja az anya-gyermek kapcsolat. E dualunié altal valik lehetévé a kiilén-
bdz6 kapcsolati zavarok korrekcioja, illetve a kapcsolati készségek fejlesztése. A tartas, megtartas (holding)
a masik ember lelkidllapotanak megértéseén, térekvéseinek tartalmazasan alapul. Az anyai érzelemtiikrézés a
.Masik” 6nértékelését, realis (valddi) szelfjének kialakitasat, a sziikségletek felismerését és integraciojat teszi
lehetévé (Fonagy, Target 2005). E korai kapcsolat alapozza meg az agresszio és a szeretet integralasat, az
egyuttérzés, azaz az empatia kialakulasat, a felel6sség elfogadasat, a Masik ember hatasanak elfogadasat,
s azt a képességet, hogy a Masikkal valé kapcsolatot mint véddernydt hasznaljuk a tlrhetetlen éimények,
a szorongas ellen. Winnicott (2004) szerint igy alakul ki az emberben a képesség mind a kiils6 események
korlatozasara, mind az autoném létezésre, mind pedig a kreativ gesztusokra. S nem utolsésorban a Masik
segitségének elfogadasara (s természetesen annak adasara) is. Ezek az alapmotivumok jelennek meg és
hatnak a szll6-gyermek, az orvos-beteg, a tanar-didk, a terapeuta-beteg, a tréner-csoporttag, a segqité, ta-
nacsado, szupervizor, mentor, coach és kliense kozott.

Winnicott nagy Ujitéasa a potenciélis vagy atmeneti tér, illetve atmenti targy fogalmanak bevezetése, mellyel
Uj kontextusba helyezi a segités-tamogatas-fejlesztés hatasmechanizmusat. Ez az atmenti targy azt jelenti,
hogy van a realitasban egy targy, mely azonban szimbolikus jelentdséggel is bir, nemcsak azt jelenti, ,ami”,
hanem a képzelet, a hozzatapadd érzelmek miatt egy specialis térben, az atmeneti térben funkcional iga-
zan. A kisgyermek féltett mackdja (rongyija, takardja, melyet soha nem lehetett kimosni, melyet elalvaskor,
ha szomoru volt, ha maganyos volt, elkezdett gyomdszdini), arra szolgal, hogy a gyerek felidézze az anyai
melegséget és biztonsagot. Mar nem maganak az anyanak kell ott lennie, elég, ha egy targy segitségével fel
lehet idézni, s ha nincs mar ra szlikség, le lehet tenni. De igy kitagul a valdsag tere is, a fantazia terével bévdl,
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ahol a kapcsolat mar nemcsak a kiilsé valésagban, de félig beliil is, a kisgyerekben él. igy valnak belsévé az
els6 alapkapcsolatok.

Témank szempontjabdl ez azért érdekes, mert a segité ebbe a potencialis térbe tud belépni, hogy egy Uj
kapcsolat révén gyogyitsa, segitse, korrigalja, megtamogassa a mar felnétt kord embert. Azért potencialis
a tér, vagy atmeneti, mert valdjaban a segitd valés személyisége, ténykedése csak részben jarul hozza a
sikerhez, sokkal inkabb az, hogy a segit6 egy biztonsagos, holding jellegli kapcsolatot kindl, s igy atmeneti
targyként hasznalhaté. Jo, hogy van valaki, aki segit, j6, hogy nem vagyok egyedil a bajban, j6, hogy elfogad,
megért valaki — azaz a biztonsagos anyai gondoskodas helyett képzeletben, félig virtualisan, a segitett altal
kontrollalhaté mdédon 1ép be a segitd a torténetbe. Ahogy a ,mackét” is oda lehet vagni a sarokba, ha nincs ra
szikség, vagy duhos ra a kisgyerek, ugy a segitd is egy olyan kapcsolatot kinal, mely a segitett részérél kont-
rollalhaté: eléhivhatd, de le is tehetd. A segitség reménye vagy igérete néha tobbet hasznal, mint a tevéleges
segitség maga.

1.1. EIméleti megkdzelitések, hatotényezdk

A személyiség-lélektan, majd ennek nyoman a kulénféle pszichoterapias, edukaciés és emberi fejlesztéssel
foglalkoz6 iskolak sokféle magyarazatot kinalnak a segités, beavatkozas hatasmechanizmusara. Am ahogy
az id6 halad, Freudtdl Rogersig, majd még tovabb, egyre kdzelebb kertilnek egymashoz ezek az elméletek,
mint ezt az alabbiakban latni fogjuk. igy példaul a latszoélag nagyon is eltéré két megkodzelités — a humanisz-
tikus és a pszichoanalitikus — szamos ponton mégis egyezik. Mindkét elmélet szerint egy masik emberrel
valé intenziv, tudatos, célzott kapcsolat szikséges ahhoz, hogy az ember tarsas, kapcsolati viszonyulasai
€s magatartasa valtozni tudjon, hogy érettebben, adaptivabban, hatékonyabban legyen képes funkcionalni.
Mindkettében Iényeges, hogy a segitdé mellett a segitett is aktiv szerephez jusson: a segité soha nem a se-
gitett helyett cselekszik; a cél az, hogy a segitett a sajat eréfeszitései révén jusson kézelebb a valtozashoz.
A segitd a kapcsolatot nyujtja, a megeértd, visszatiikrozd, elfogadd, megtartd, tartalmazéd kapcsolatot, mely
révén a segitett képes lesz valtozni. Ez bizonyos készségek és viszonyulasmodok korrekcidjat, fejlesztését,
valtoztatasat jelenti.

Tulajdonképpen mar Freud — akit a pszichoterapia orvosi modelljének kialakitdjaként ismertnk — relativizalta
a pszichés egészség fogalmat, ugy gondolta, hogy az egészséges lelki miikédés a konfliktusos belsé erék
kdzotti dinamikus egyensulyt jelenti. Tehat a személyiségben duld erdk és ellenerdk, a ,kéros” megnyilvanu-
lasok egyensulyban tartasa jelenti a normalis funkcidk miikodéképességét. A pszichoanalizis ugy tekint az
emberre, mint aki Enje segitségével probal lavirozni a természetes sziikségletek és a mindennapos maga-
tartasi elvarasok, a k6z0sségi normak ellentétébdl eredd konfliktusok kézoétt. Kezdetben ugy vélték — példaul
a korai pszichoanalitikusok —, hogy az elfojtott, elnyomott, hattérbe szoritott késztetéseket fel kell szabadi-
tani, le kell reagalni az indulatokat, éiményeket, hogy a feszliliségiik csdékkenjen. Manapsag a szakemberek
inkabb azt hangsulyozzak, hogy a katarzis, lereagélas helyett inkabb az atdolgozas, a jelen kapcsolataiban
megnyilvanulé kapcsolati mintak felfedése, bizonyos segitd kapcsolatokban a ragaszkodas és a regresszio
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azok a miikédésmaodok, melyek elésegitik a pszichés egyensuly helyreallasat. Egy Uj — professzionalis segitd
— kapcsolat révén sikerll bizonyos multbéli traumakat, fejlédési hianyokat korrigalni, enyhiteni, illetve tamaszt
nyujtani a jelen nehéz helyzeteiben, vagy el6re is 1épni ezekben, azaz fejleszteni egy ember tarsas és emo-
ciondlis repertoarjat.

Rogers 6ta nincs éles hatar a terapia és a fejlesztés kozott, s egyre inkabb el6térbe keril az egészsége-
sek er@sitése, az Un. egészségesek pszichoterapiaja (Rogers 2004). A korabbi orvosi, betegség-egészség
paradigma helyett manapsag egyre inkabb helyet kap a kildnféle lélektani segit6-tamogatd-fejleszté mod-
szerekben a normalitason alapuld, ,normal ember, normalis problémaiban valé segitségadas” elve (Gladding
2000). Mi az egészség, mi a normalis? — tehetnénk fel a kérdést. A bevezetében idézett WHO-deklaracié
szerint ,a lelki egészség személyes vilagnézetink, magatartasbeli alapelveink, illetve a tudat nyugalmanak
és az 6onmagunkkal szembeni békének a jele”. A vilagszervezet meghatarozasa azonban szamunkra tulsago-
san &ltalanos, finomitasra szorul. Am a pszicholégiai iranyzatok, a kiilénbdz6 megkézelitések elemzése nem
kdzelebb, inkabb tavolabb visz a lelki egészség fogalmanak megértésétél. Indulhatunk azon az aton, hogy
mi hianyzik ahhoz, hogy lelkileg egészségesnek tekintslink valakit? A kéros, abnormalis, orvosi megkozelités
felél, a betegség oldalardl. Bizonyos pszichés betegségeket valéban ismertink, a BNO szamos ilyet sorol fel,
am bizonyos tlinetek, testi allapotok hianya még nem jelent egészséget. Az biztos, hogy a szenvedés hatar-
vonalat huzhat az egészség és a betegség allapota kdzott (Wurmser 1978), am a veszteségek, konfliktusok
eltirésének képessége ismét rendkivul szubjektiv.

Egy masik logika szerint a pozitiv, az idealisztikus allapotok tekinthetfk az egészség, a normalitas mércéje-
nek Példaul az 6rémkészség, a szeretet és a dolgozni tudas, vagy az alkalmazkodokészség. Allport (1980) hat
kritériumot allitott fel ahhoz, hogy valakit lelkileg egészségesnek, sét érett személyiségnek tekintsen. Ezek:

e Onmagunk hattérbe szoritasanak képessége rajtunk tulmutato tigyek érdekében (pl. csalad, tarsadalmi,

politikai kérdések, vallasi kb6zosség);

o képesseég az érzelmi kapcsolatokra, ezen belll hangsulyosan az empatiara és a toleranciara;

e érzelmi biztonsag, 6nmagunk elfogadasa (gatld, zavaré események elviselése, szembenézés a sajat

tokéletlenséggel);

e realista szemlélet, problémamegoldd képesség (a dolgoknak nem az idealis, hanem a valésagos érzé-

kelése);
Onismeret, onértékelés, onkritika (sajat magunk kivilrél, targyként valdé szemlélete, humor);

e egységes életfilozéfia: olyan értékrend, amely megadja szamunkra az életiinket értelmessé tevd iranyt,

targyat és célt.

Az egzisztencialista felfogas szerint a donteni, a valasztani tudas, az értékek és értelem keresése a 1é-
nyeg. Ezt viszi tovabb Rogers és a személykdzpontd, humanista alapu felfogas, melyben az 6nmegvalésito,
az idealis allapot felé vald torekvés a meghatarozé. Az egészséges (vagy egészségét visszanyert) embert
a tapasztalatok iranti nyitottsag és befogadés, az elharitas nélkili érzékelés, az érzések atélése, az énképet
korrigalé egyre gazdagodd Onismeret jellemzi. Ahol az értékelések és a kontroll helye a (tudatos) énben van,
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a szemeélyes és a masoktol nyert értékelések egybeesnek, dnbecsitilés és a masokkal valé harmonia jellemzi
a tarsas szférat (V. Komlési 2001).

Visszatérve a WHO-hoz, egy 2007-es allasfoglalasuk szerint ,a lelki egészség nem csupan a mentalis
rendellenességek hianyat jelenti, hanem inkabb olyan allapotként definialhatd, mint jol-levés, jol-1ét, melyben
minden személy felismeri a sajat képességeit, kezelni tudja az élet normalis stresszhelyzeteit, produktivan és
eredményesen tud dolgozni, és képes hozzajarulni a k6zosséghez.”

Mindezek fényében az egészségesek pszichoterapiaja tehat azt jelenti, hogy ma mar egyaltalan nem kell
tuneteket produkalni vagy beteg statuszba kerllni ahhoz, hogy valaki pszicholégiai segitséget kapjon; a men-
talhigiénében (lelki egészség megbrzése és lelki bajok megelézése terén), az edukaciéban, az emberrel
foglalkozé szakmak szakembereinek képzésében (vezetbk, szocialis munkasok, pedagégusok, pszichol6-
gusok, jogaszok stb.), az dnismeret fejlesztésében hozzavetblegesen ugyanazokat a modszereket hasznal-
jak. Csak a konkrét technikakban és a résztvevdk céljaiban, de nem az alapelvekben kilénbéznek, példaul
a stresszkezelésben, a konfliktus- vagy akar a massagkezelésben hasznalatos eljarasok. Lényegében mind-
egyik k6zos eleme, hogy a belsé integralddast, a Masik ember megértését, a hiteles kapcsolati készségek
elérését, a tarsas érzelmi helyzetek kezelését veszik célba akar korrekcio, akar fejlesztési szandékbdl (Buda
2009a).

Tulajdonképpen a watsoni (Carver, Scheier 2006) pszicholdgiai elvek, hogy a viselkedést Ujratanulas
révén lehet befolyasolni, szolgaltak alapul mind a terapias, mind a fejleszt6 eljardsoknak. Ennek 1ényege,
hogy a megerdsités fontossagot kap: megtanulunk egy valaszt, mert befolyasolja kdrnyezetiinket (operalunk
vele), s ez a valasz egyedi kovetkezményekkel jar. Sem jok, sem rosszak nem vagyunk, a kdrnyezet alakit
benniinket.

A szocialis tanulas, a tarsas, illetve kommunikativ készségek, stratégiak javitasa mar nemcsak a behavior-
terapiakban, de a korrektiv nevelésben (gyégypedagdgia), az egész felnétt edukacidban teret kapott.

Lewin, aki egészen mas uton kdzelitett a tarsas készségek és viszonyulasok megértéséhez és fejleszté-
séhez, ugy vélte, hogy az un. tréninglaboratériumokban — a csoportok mikodését tanulmanyozé kiscsopor-
tokban — 1évé emberek korrektiv visszajelzései és egymas, illetve a csoportvezetd viselkedésének modell-
kévetése a hatékony (Lewin 1975). Egy biztonsagos Iélektani térben bekdvetkezd szocialis tanulas az, ami
ilyen koérilmények kézott bekdvetkezik. Lewin szamara azonban a tamogatas-fejlesztés kdzege is fontos volt.
A kiscsoportok vilaga volt az a terep, ahol 6, az Amerikaba emigralt német szocialpszicholégus a személyiség
kiteljesedését elképzelte. A kétszemélyes segitett-segitd relacié nala kibévll, s a csoport tarsas vilaga fonto-
sabb lesz, mint talan a csoport vezetéjének személye. A lewini modellben a csoportdinamika révén a csoport
Onszabalyozé forum, ahol a tarsak visszajelzései, a ,tarsas tikor” az az eszkoz, mellyel mind a csoportmiko-
dés, mind a csoportban megnyilvanulé ember megfigyelhet, megérthetd, s befolyasolhaté lesz.

Az Ujabb keletli tudomanyagakban, mint példaul az antropoldgia, az ember lelki fejlddéképessége, képes-
ségeinek felszabadithatdésaga allnak a k6zéppontban (Buda 2009a). A pozitiv pszicholdgia talajan kifejl6dott
irdnyzat altaldban az emberek, az emberi viselkedés, gondolkodas, ismeret és az adott tarsadalom, az adott
kultura viszonyat kutatja az emberi k6z6sségek szempontjabol. E szimbolikus kulturalis mintak alapjan tudunk
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eligazodni abban, hogy melyek a fontos értékek az életben, hogyan tanuljuk, hasznaljuk ezeket a metaforakat
és jelképeket, s hogyan tudjuk ezeket megvaltoztatni. A kulturalis antropolégia miveldi a kdvetkez6 terlle-
teket vizsgaljak: tarsadalmi halozatok, tarsadalmi viselkedés (ezen belll az alapvetd 1étszikségletek kielégi-
tése, mint példaul taplalkozas, szexualis élet, 6ltozkodés, lakohely), kommunikacid, rokonsagi kapcsolatok,
jog, politika, ideolodgia, vallas, hiedelmek, termelési és fogyasztasi szokasok, kulturalis csere, szocializacio,
nemi szerepek — jelentés hangsulyt helyezve a terepmunkéra, azaz a tanulmanyozott emberk6zdsséggel valo
egyuttélésen alapuld, tartés résztvevé medfigyelésre.

Ha a pszicholégiai értelemben vett emberi segitést vizsgaljuk altalanossagban, azt latjuk, hogy a kezdeti
konfliktusfeltarasi modellbdl (Freud) mara mar alig maradt:

e a pszichés tineteket okozdé belsd lelki 6sszelitkdzéseket tudatossa kell tenni;

e az ellenallasokat megszlntetni;

e az Uj terapias kapcsolat megértése révén visszajutni az élettérténeti jelentds kapcsolatokig;

e az En-t er8siteni stb.

Az Ujabb keletl gyogyitd-segitd megkdzelitések inkabb:
e a pszichés strukturak tovabbépitését, szerkezetének valtoztatasat célozzak;
e az elakadt fejl6dési folyamatok beinditasat és
e a személyiség reprezentacios vilaganak modositasat célozzak éppugy, mint
e a hamis meggy8zddések, kognicidk, vélemények atalakitasat.

A lereagalast lassan atveszi az atdolgozas, egyre fontosabb lesz az érzelmi atélés kongruencidja, s maga
az Uj kapcsolati élmény (a segitd és a segitett kapcsolatardl van szd), a megértésen tullépve az aktivba,
a valtozasba forditas.

Rogers, a humanisztikus pszicholdgia alapjan allé amerikai pszicholégus is ugy véli, hogy a segit6-segitett
kozotti kapcsolat teremt lehetéséget arra, hogy a kliens Gnmagan tudjon segiteni. A segitd altal teremtett op-
timalis (hiteles, elfogadd) kapcsolat az Ut a kliens szamara 6nmaga megértéséhez és elfogadasahoz. Rogers
szerint (idézi Pintér 2009) a cél a valtozas, hogy:

e a kliens kikeriljén a szorongasait, tehetetlenségét okozé ,inkongruencia allapotabdl”;

e a szocializacio, a személyiségfejlédés akadalyait sikeriljon felszamolni;

e a torz szimbolizacid helyett a kliens realisan tudja értékelni a tarsas vilag torténéseit, s ennek nyoman;

e a veszélyeztetett, ellentmondd tapasztalatokat kinal6 szelf-allapota asszimilacié atjan médosulni tudjon.

A hétkdznapi nyelvre leforditva a fentiek annyit tesznek, hogy az inkongruencia: az énérzékelés és tényleges
tapasztalat kozétti eltérés. A segitési folyamatban Rogers szerint ez oly mdédon nyilvanulhat meg, hogy pél-
daul egy ember nincs tudataban egy masik személlyel szembeni ellenséges érzéseinek (ez az un. érzékelt
szelf), s csak akkor fedezi fel gylloletét, amikor a teljes élmény soran kapcsolatba keril valédi érzéseivel.
S ez az a pillanat, amikor énképe megvaltozik. A terapia/konzultacié folyaman a kliens az inkongruencia
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allapotabdl igy jut el a kongruenciaéba. Tovabbmenve: a gyermek elemi sziikséglete, hogy szllei pozitivan
fogadjak el, ismerjék el. Ehhez bizonyos feltételeket kell teljesitenie. Ha e szeretet kikotéseinek teljesitése-
kor tapasztalatai nem egyeznek a szeretet feltételeivel, szintén inkongruencia 1ép fel. A segitd folyamat so-
ran tapasztalt empatia, feltétel nélkili és hiteles [égkor és segitdi attitlid segiti hozza a klienst, hogy ismét
a kongruencia allapotaba keruljon.

1.1.1. Nonspecifikus hatétényezék

Mikézben mindegyik iskola a maga fejlédési, majd ebbdl szarmazdan pszichopatoldgiai, majd korrekcids,
megoldasi modelljében a maga kiindulasat szorgalmazza, szép lassan kezdenek 6sszeérni a kildnféle meg-
kdzelitések, technikak, alapelvek. Az un. nonspecifikus hatétényezbk egyre inkabb fontosak lesznek a terve-
zett, tudatos, specialis beavatkozasi modok mellett. Ezek minden emberi kapcsolatban benne rejlenek, 6k az
el6feltételei a kuldnféle médszereknek, s ha ezeket tudatosan, professzionalis médon hasznaljuk, megvaldsul
a segités valddi célja: er6sebbé, autondémabba, integraltabba stb. tenni a klienst.

Mi torténik tehat egy j6 szandéku, segitékész, elfogadd emberrel valé talalkozas soran? Frank (idézi Hidas

és Lust 1984) szerint:

e egy segité személlyel |étesitett intenziv, érzelmi kapcsolat 6nmagaban is megmozgatja a klienst;

e a segitd személyes tulajdonsagai reményt keltenek a segitettben, fokozzak az elvarasait a segitséget
illetéen;

e asegités folyamataban a kliens szamos sikerélményhez jut, ezek is reményt keltéek, fokozzak a segitett
interperszonalis kompetencia érzését (hogy képes elboldogulni a tarsas vilagban);

e maga a segitési helyzet fokozott indulatokkal, erés érzelmekkel jar, ez pedig nagyon jé talaja a befolya-
solhatésagnak;

e nem utolsdésorban (de nem is els@sorban) a segitett Uj informacidkat kap, példaul a problémaja termé-
szetére és okaira vonatkozéan, alternativ megoldasi lehet8ségek nyilnak meg szdmara;

e a seqit6 atlatja a kliens problémainak, viselkedésének mozgatérugdit, s erre akar valdésagos, akar me-
taforikus magyarazatokat, un. racionalékat is lel (pl. ,Ha megért valamit a viselkedés mozgatérugdéibdl,
inkabb fog tudni uralkodni magan”);

e a segités folyamata egy Uj tarsas, tanulasi helyzet.

Mint latjuk, ebben lehetnek akar specifikus elemek is, példaul az utolsé tételnél (Uj tanulasi helyzet), a viselke-
désalapu valtoztatasi iskolak szerint ez az elsédleges cél, a beavatkozas ezzel a tervezett szandékkal indul.
Mindenképpen, a pszicholdgiai segités nyoman mindig van:

egy 6nismereti nyereség;

egy érzelmi megmozgatottsag, s ezek ventilalasara valo lehetéség is;

egy belatasi mozzanat;

lehet6ség a korabbi tarsas torténetek megértésén alapuld 6nallé kezdeményezésekre (Buda 1989).
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A nem specifikus tényezdk kozil talan a leglényegesebb (olyannyira, hogy a humanisztikus és a pszicho-
analitikus iskolak ezt specifikus médon célozzak, s hasznaljak is) a segit6-segitett kozotti kapcsolat. Lattuk,
hogy a szocializacié soran, korai élmények hatasara kialakulnak a ,nagyhatalmu” autoritdshoz fiz6d& viszony
elemei (pl. az alapbizalom). Ez a tekintélyszemély a (hatalmas és — optimalis esetben — jésagos) szlilé az,
aki tart, biztonsagot ad, minésit, segit. A segitségkérés s -kapas folyamataban a segité 6hatatlanul is e segi-
tékész, elfogadd autoritas szerepébe kerul (Lust 2009b). A segités igazi Iényege azonban nem az egyszeri
beavatkozas, inkabb ennek a folyamata a hatékony. E tObbszdri talalkozasi ,eljaras” soran kialakul a segi-
t6hoz vald kotédés, a bizalom, s dhatatlanul vannak szuggesztiv elemek is a jésagos-nagyhatalmu pozicio-
jaba kerll6 személlyel valé kommunikacioban. A beszélgetések, jatékok, feladatok elsédleges célja mellett
jarulékos nyereség, hogy Ujra lehet élni, ra lehet latni, meg lehet érteni bizonyos korabbi tarsas helyzeteket,
torténéseket. E helyzetekben mindig van adaptiv viselkedéstanulas, gyakorlasi lehetéség is, méd nyilik arra,
hogy a segitett sajat dnbemutatasi, impresszidkeltési, Uun. énreprezentaciés stratégiai is fejlédjenek, s6t ezek
— példaul a kongruens, elfogadd kérnyezet révén — integralddjanak is a kliens én-képébe, s azt realisabba is
tegyék (Buda 2004).

Mar maga a segitségkérés, a fejlédési-tamogatéasi igény megjelenése, azaz a segités alanyainak motiva-
ciéi is — 6nmagukban — eldérelépést jelentenek. Ismeretes Eysenck hires felfedezése 6ta (hogy a terapiara
jelentkez6k mar a varodlistan gyégyulnak, anélkil hogy érdemi beavatkozasra kerllt volna sor), hogy néha
elég egy virtualis kapcsolat is, egy remény, egy dontés, egy valtozasi motivacio. Az az elhatarozas tehat, hogy
egy masik személyt vegyek igénybe a magam fejlédése, megtamogatasa, akar gyogyitasa céljabdl, beinditja
a bizalom, a reménykedés mechanizmusait, s segit elfogadni a segitd altal kinalt menedéket vagy tamogatast.
A mar idézett J. Frank ,demoralizélt allapotnak” nevezi (idézi Buda 2009a) a segitségkérési helyzetet, s a se-
gitésnek — a konkreét, kitlizott célok mellett — az is feladata, hogy helyreallitsa ezt az allapotot: az 6nértékelést,
a hatékonysag vagy onkontroll elvesztésének allapotat, a személy mikodésének sokféle érthetetlenségét és
deficitjét. Mit kell tehat mindenképpen tartalmaznia a segité-segitett kapcsolatnak:

e a seqit6 figyeld, gondoskodo, tér6dé (ez az un. holding magatartas) attitidjét;

e egy érzelmi és gyakorlati tamaszt;

e arogersi értelemben vett emberi, autentikus (hiteles) ,talalkozast” ahol a kongruens segitd elfogadia,
pontosan érzékeli a klienst, empatiasan megérti (atéli a kliens belsé, érzelmi vonatkozasait is), s hiteles-
ségével és tikrozésével eléri, hogy a kliens is érzékelje az 6 (segitd) viselkedését;

e a seqitdé modellként, un. jelentés, referenciaszemélyként szolgal;

e partnerként funkcional (a vele val6 kapcsolatban a tarsas problémak ujraélheték, pl. az attételi jelensé-
gek vagy a jatszmak formajaban);

e mint josagos autoriter figura, a szeretet targya lesz, mint az ember életének kitlntetett, intim személyei
(pl. barat, szulé, tars);

e a vele valé interakciok soran 6 a tiikor, aki reflektal a segitett akcidjara, visszatlkrozi, jo értelemben
neveli a segitettet, akar coachként, azaz személyi edzéként is funkcionalhat (Buda 2009a).
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1.2. Specialis csoport hatétényezék

Az eddigiekben f6ként a segitettrdl és a segitdérél beszéltlink, s kevesebb szd esett a csoportos formaciokrol.
Mivel a teoretikusok véleménye igencsak eltéré e kérdésben, I. Yalom — amerikai, analitikusbdl lett egzisz-
tencialista csoportterapeuta — magukat a csoporttagokat kérdezte meg arrdl, milyen tényezdék segitették Sket
a valtozasban. Ezek Yalom (1992) nyoman:
e aremény felkeltése,
az egyetemesség és a kuldnbozéség felfedezése,
informaciészerzés,
az Onzetlenség megtapasztalasa,
a primer csaladcsoport megismétlédése, és a korai mintak korrekcioja,
szocialis tanulas a visszajelzések segitségével és a tarsas készségek fejlesztésével,
utanzé viselkedés,
a csoport kohézidja,
katarzis atélése.
a csoport internalizalasa.

Mint lathatjuk, a legtobb elem mar visszakdszon az eddigi fejtegetésekbdl. De akad a fentiekben néhany
uj, kifejezetten csoportspecifikus elem. Az egyetemesség és kiilbnbézdség kérdése csak csoporthelyzetben
vethet6 fel: a csoporttag atélheti, hogy nemcsak 6 kiiszkddik bizonyos problémakkal, de a toébbiek is, illetve a
kllonb6z6seg €élménye arra vonatkozik, amikor arra johet ra valaki, hogy 6 bizony — bar egyébként az életben
nem nagyon Ugyes — a sz6ban forgd kérdésben hozzaértébben, kompetensebben tud eljarni, mint egyes
tarsai a csoportban. A csoport maga is igen alkalmas kdzeg arra, hogy valtozasok eréteréll szolgaljon, igy a
tarsak dnzetlensége, a tarsak modellként vald utanzasa és a csoportkohézid, a szoros 0sszetartozas élménye
igencsak segit agens.

2. Miis az a csoport? Mi is az a csoportdinamika?

Hogy a résztvevok internalizaljak magat a csoportot, ezt a folyamatot kissé jobban koril kell jarnunk. A targy-
kapcsolatok elemzésénél mar ejtettlink sz6t arrdl, hogy az elsé primer emberi viszonylatok beéplilnek a sze-
mélyiségbe (,A gyerek a csecsemd és az anya egységeébdl sziiletik” — irja Winnicott é. n.: 23). Hasonlé modon
egy kiscsoport is alkalmas erre.

A pszicholégiaban a csoportnak, mint a személyiségformalas eszkbzének és terepének, kitlintetett szere-
pe van. Szocializacionk soran, a csalad révén ebbe a formaba sziletink bele, csoportban nevelkediink fel.
llyen keretben torténik a tarsas viselkedés elsajatitasa, befolyasolasa is (6voda, iskola, munkacsoportok).
A csoport kdzegében ismerkediink a tarsadalom szabalyaival. A csoport kozvetiti:

e értékein, normain keresztil a tarsadalmat;
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e rendszeres, kdzvetlen, kdlcsdnds, személyes interakcidk révén a norma- és értékképzés valdsul meg;
e a csoporthoz val6 érzelmi ragaszkodas, a csoporttagokhoz, a csoport egészéhez vald viszony kovet-
keztében lesz eredményes ez a kdzvetités.

A csoporthatas egy specialis, egyuttes tanulas, melynek soran a térténések:
e interperszonalis és
e intrapszichés szinten
e az események id6belisége miatt specialis csoportfolyamatokat alkotnak.

A szocialpszichologusok (Wallon, Lewin, Mérei) a kiscsoportok kohézidjat, 6nszabalyzo erejét, az egyiittes-
ségbdl fakadé élménytdbbletet hangsulyoztak. Valéban, tapasztalhattuk, példaul Mérei Ferenc hires Egytit-
tes élmény kisérlete nyoman (Mérei 1969), hogy a kiscsoport legydzi az erds vezetdt, megszeliditi, a maga
normaihoz igazitja. Az atlagos tarsas hatékonysaggal rendelkez6 csoporttagok egyilttesen erésebbek, mint
egy-egy kivalo, de a csoportnormakat nem ismerd, kiilsé ember. Az emberek befolyasolhatésaga is, meg-
fontoltsaga is ndvekedhet egy csoportban — csoportja valogatja. Ha a kitaszitottsag nem fenyeget, nagyobb
a kockazatvallalas, felelétlenebbek az egyittes dontések. Az egylttesség katarzis-lehetéséggel is jar, az
Osszetartozas, odatartozas kiélésének egy madja ez, a tarsas befolyas konnyen megfigyelhet terepe.

Lewin azt hangsulyozza, hogy ,a csoport egy tarsas tikor” (Lewin 1969), H. Durkin szerint ,a csoport
tikorszoba, ahol lehetetlen nem latszani” (idézi Barcy 1999). Tehat a csoport kivaldan alkalmas arra, hogy
a tagok reflektalhassanak egymasra. A csoportanalitikusok szerint a csoport valéban megszemélyesitédik a
tagok fantaziaiban, sét interakcidiban is. ,A csoport nem engedi”, ,Majd elmondom a csoportnak” — mondjak,
gondoljak a csoporttagok. Valdban, ez az intim, erés hatarokkal rendelkez6 kdzeg kivaldan fel tudja mutatni
az odatartozas-elkulonilés 6rok emberi konfliktusat, s ebben a résztvevék sajat stratégiait, elakadasait.

A csoport 6nmagaban is holdingfunkciéval birhat: tart, meg- és O6sszetart, véd és elhatarol, menedéket
ad; s6t az autoritasfunkciokkal is felruhazhaté: tdmogat és szankcional, favorizal és buntet. Valéjaban nem
a vezetd személye hordozza (csak) e funkcidkat, a csoport, normai, 6sszetartasa, hagyomanyai révén énma-
ga szerepében is ,fel tud Iépni”. Természetesen egyes tagjai altal. De a tagok nagyon is képesek egydntetlien
viselkedni, kényszeritik, befolyasoljak egymast arra, hogy a renitensek konform médon viselkedjenek (Barcy
1999).

Valdjaban csak kilénb6z6 megkodzelitéseket, kilonféle csoportelméleteket ismeriink, de ezek sem az elmé-
letben, sem a gyakorlatban nem integralédtak még (Szényi 2005). A legtdbb elmélet azonban nem is valasztja
el élesen az egyént a csoporttdl, vagy az egyént csak tarsas kontextusban értelmezi. A csoportanalitikusok
szerint ,az egyén a csoport kommunikaciés szévedékének csomoépontja” (Szényi 2005: 153), idesorolhato
a lewini mez6elmélet, s mindazon felfogasok, ahol a csoport rendszer-mivoltat hangsulyozzak. Valéban, min-
den kiscsoport rendszerként viselkedik: két tag kozotti minimalis valtozas is kiterjed a csoport minden tagjara,
dinamikajaban, a konfliktusok alakuldsaban 6nszabalyzé. Minden kiscsoportnak van egy spontan, énfenntarto
tendenciaja. Szervez&dnek és tagolddnak, egy id6 utan intézményesednek.
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2.1. Kis kitéré a ,csoportozas” torténetéhez

A csoportterapia elnevezés Morenétdl ered, aki a mult szazad 10-es éveiben, Bécsben kilénféle torténe-
teket jatszatott le problémas emberekkel. Innen szarmazik a pszichodrama mdfaja.

Késbbb Amerikdban Slavson un. ,aktivitascsoportokat” szervezett — szintén problémas — fiataloknak.

Burrow és a tobbi pszichoanalitikus kezdetben nagyon ellenezte a csoportos analizist, s mikor mégis hoz-
zakezdtek, valdjaban egy egyéni analizist végeztek csoportkdrnyezetben.

A mult szazad 30-as, 40-es éveiben a szocialpszicholégusok és a szocioldgusok is elkezdték hasznalni,
kutatni ezt a tarsas formaciot. Nevelésben, iparban, a tdtmegkommunikacidban, sét a szocialpolitikdban is
alkalmazni kezdték — még mindig Amerikaban vagyunk —, sok kutatas sziiletett a csoportok formalédasa-
rél, a csoport vezetésérdl, a csoportok belsd és a csoportok egymas kozotti dinamikajardl. Csak néhany
név a szocialpszicholdgia klasszikusai kdzul: Newcomb, Sherif, Mayo, Lewin, Murphy.

Kurt Lewin — nagyjabdl ugyanebben az idében kezdett csoportokkal foglalkozni. Réla mar széltunk, s fo-
gunk is a kés8bbiekben, most csak annyit, hogy 6 volt az, aki megalkotta a csoportdinamika fogalmat, aki
a csoportokat kiemelte a klinikum és a pszichoterapia vilagabdl, helyette az ipar, a menedzsment, a veze-
tés, nevelés, a szocialis tudomanyok terén vizsgalta a csoportokat, elsésorban mint a tanulas kzegét és
egyben targyat is. T6le ered a sajat élményl tanulas, a készségfejlesztés csoportos kdrnyezetben térténd
alkalmazasanak mifaja.

A XX. szazad 50-es éveiben Iépett fel Rogers, aki kilénb6z8 célu, tevékenységi csoportokkal kisérlete-
zett. T6le ered az encounter, talalkozas fogalma: talalkozni hiteles Gnmagunkkal, taldlkozni masokkal. Az
6 nyoman valt a csoportozas mozgalomma, mar végképp nem a terapia szlik vilagaban, hanem az utca
embere szamara is: barki elmehetett csoportozni,.akar egy-két 6rara is Bar Rogersnek nagy hatasa volt a
csoport-boom terén, mégse alkotott 6nallé csoportelméletet, nem hasznalta a csoportdinamikat, csupan
a szabad kapcsolodast hatarozta meg.

Bion, angol pszichoanalitikus teremti meg a csoportanalizis fogalmat. Klinikai kérnyezetben, betegek sza-

mara vezet a Il. vilaghaboru utan csoportokat. Rdla is részletesen szélunk még a késébbiekben. Kovetéi:
Ezriel, Foulkes, Lawrence, az angol csoportanalitikus iskola, a Tavistock-mddszer (Barcy 1997).
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2.2. A csoport mint él6, nyitott rendszer

A teoretikusok sokat kiiszkédtek azzal, hogy mi is a csoport? Nem a tarsadalom miniatirizalt egysége, nem
az egyéni szabadsagtol valé megfosztas terepe, nem is az Onkiteljesités kdzege. Mérei irja a Lewin kotet
bevezetdjében: ,A csoport Iényege nem a tagok hasonlésaga vagy kulénb6zdsége, hanem koélcsénhatasa,
egymastol valo fliggése (interdependenciaja). Egy csoportot 'dinamikus egészként’ jellemezhetiink, ami azt
jelenti, hogy barmely részletének az allapotvaltozasa, valamennyi tébbi részlet allapotat is megvaltoztathatja.
A tagok kélcsdnhatasanak fokat tekintve a kiscsoportokban a laza tdmegszer( allapottél a slirl 6sszetartoza-
sig minden valtozat megtalalhatd” (Mérei 1975: 44).

Lewin a mez6elméletének megalkotdsakor még nem ismerhette a rendszerelméletet, 6 az egy tarsas me-
z6t alkotd, egylttesen cselekvd emberek egyittmozgasat, egymasra hatasat, kdlcsonds dependenciajat vizs-
galta. A tarsas mez6 fogalma nagyon hasonlit a kés6bb, Bertalanffy altal leirt, rendszerelméleti elképzeléshez
(Bertalanffy 1991). Valdjaban a mult szazad 40-es évek Amerikajaban tdbben is hasonldan kozelitettek a tar-
sadalmi és tarsas rendszerek kérdéséhez. Lewint kdvetéen Neumann Janos (s vele Norbert Wiener és kore)
a kibernetika feldl: a feedback vagy visszacsatolasi elvek jelentéségét ismerte fel a gondolati rendszerekben,
s alkotta meg a rendszerek dnszervez8dési elvét. Egy masik csoportosulas James Miller kéré szervez8dott
(Fatzer 2005), tarsadalom- és magatartastudosokbdl allt, s a Bertalanffy altal 1956-ban deklaralt altalanos
rendszerelméletet adaptalva, 1978-ban az ,é16 rendszerek” miikodését hatarozta meg.

Szamunkra mindebbdl most az érdekes, hogy a csoportok mint €16 rendszerek is leirhatok. A csoportot
alkotd emberek alkotjak a rendszer elemeit, ezek kapcsolatban allnak egymassal, alrendszerekbél allnak,
s 0sszekottetésben vannak a csoportot korulvevé kérnyezettel. Minden csoport mikodésének sajatos szaba-
lyai, Un. rendszertérvényei vannak. igy:

e az egeészlegesség torvénye szerint a rendszer minden eleme 6sszefligg egymassal, s ha az egyik

elem megvaltozik, ez valamennyi elem (a csoporttagok viszonyai) megvaltozasat eredményezi. Ez adja
a csoport egészleges jellegét;

e az O0sszegzés torvénye tovabbviszi az |. szabaly logikajat, s azt mondja ki, hogy maga a rendszer,
a csoport tobb mint tagjainak/elemeinek 6sszessége. A csoportban Iétrejové folyamatok nem vezethe-
ték le egy-az-egyben a tagok tulajdonsagaibdl (lasd a mar emlitett Mérei-féle egyiittes éimény fogalmat).
A csoportdinamika megértése adja a csoporttorténések értelmezésének alapjat, s sohasem egyes ta-
gok viselkedése magyarazza ezeket. E felfogas segitségével érthetjik meg példaul a csoportszerepe-
ket, melyeket a csoport ,,0szt ki” bizonyos tagoknak;

e a visszacsatolas vagy feedback elve alapjan valésul meg a csoport énszabalyzé mikddése. A feszilt-
ség kontrollalasa ugy képzelhet6 el, hogy az egytittes képes érzékelni a konfliktusok gerjesztette indulati
szintet, s feszlltségoldo folyamatokat ,indit be”. Ez a mechanizmus azonban csak bizonyos hatérok ko-
z6tt mikodik automatikusan, a segité szerepe nagyon gyakran éppen ez: beinditani a valamilyen okbdl
hatastalan onjar6 folyamatokat, eltavolitani az akadalyokat, el6segiteni a visszacsatolasi, onérzékel6
rendszert;
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e ciklikus jelleg: a csoportokban, azok fejlédése soran jellegzetes, ismétlédd folyamatokat figyelhetiink
meg. Minden csoportnak sajatos toérténete van, melynek ismeretében érthet6k meg igazan az egyes
események. Féként a konfliktusok kialakulasaban és felolddsaban van szerepe a ciklikussagnak, hogy
a segité milyen ponton tud beavatkozni, illetve hogy egy-egy beavatkozas hogyan hat ki a rendszer
egészére;

e az él6 rendszerek nyitottak: azaz szerves kapcsolatban allnak a kérnyezetikkel, nem zarhatok el a kiilsd
hatasok elél. Minden csoportban fontos szerepet kapnak a hatarok; a bels6 és kiilsé elvalasztasanak
merevsége, illetve atjarhatésaga, nyitottsaga vagy zartsaga

e a negativ entrépia elve ugy érvényesul a csoportoknal, hogy fejlédésik soran ezek is sokszor a ha-
nyatlas, a felbomlas vagy megsemmisilés felé haladnak. A kilsd segitének itt jut ismét szerep: példaul
az dnszervez&dés el6segitése, vagy kiilsé eréforrasok bevetése, esetleg a sajat torténet feldolgozasa/
megértése révén korrigalni képes a negativ folyamatokat;

e a differencialas és az integralas térvénye szerint a csoportok fejlédése egytitt jar egyre nagyobb foku
differencialédasukkal: munkamegosztasban, szerepekben, alrendszerekben, strukturakban. Ez 6nma-
gaban pozitiv folyamat, de sziikségessé teszi, hogy egyre nagyobb integral6 erékkel kezelje ezt a cso-
port, kiilénben a tulzott specializalddas felboritja az egyensulyt;

e a dinamikus egyensuly elvét még maga Lewin fogalmazta meg (Fatzer 2005). E szerint minden rend-
szer, minden csoport az egyensulyra torekszik: ahogy egy folyd sem statikusan, hanem dinamikusan fo-
lyik, s az allandé energia felvétel és leadas ellenére is ugyanazon folyam képes maradni. Az egyensuly
azonban kiils6-belsé hatasokra kdnnyen felborithato, s a kiils6é segitség néha tébbet art, mint hasznal,
hiszen az elsé torvény értelmében, az elemek dsszefliggenek, s egy-egy beavatkozas kihat az egész
csoportra (Iasd pl. kiilsé tanacsadok valtoztatasi kisérleteit egy munkaszervezetben);

e Bertalanffy szerint sokféle Ut vezethet egy bizonyos allapot eléréséhez. Kilonb6z6 fejlédési torténések
néha ugyanolyan csoportképet, hasonlé problémakat eredményezhetnek (ekvifinalitds). A csoportok
konfliktusai vagy éppen diadalmas sikerei sokféle el6tdrténetbél allhatnak 6ssze;

e vegll a tizedik rendszertorvény az énszervezddés elvén alapul. Némiképp ellentmondva az entropia-
rél korabban mondottaknak, ez ugy szdl, hogy a csoportok — bizonyos kdrulmények kézott — képesek
megszervezni magukat, képesek kulsd segitség nélkil mikddni, s6t — a csoportdinamika lewini értel-
mezéséhez visszatérve — vezetd nélkil is eredményesen képesek funkcionalni (Ilasd az 6nsegitd, vezetd
nélkali csoportokat).

Foulkes, Angliaban megtelepedett német csoportanalitikus (réla is szélunk még a késébbiekben) is egyfajta me-
z6ben gondolkodik, mikor csoportokrdl ir. Szerinte a csoport tagjai attételes érzéseiknek (konfliktusok, vagyak,
félelmek) targyat keresnek a csoportban, olyan személyeket, akikre ezek ravetithet6k. Tobbek ilyen torekvése
hoz Iétre egy uj, dinamikus mezét, ahol az egyes emberek belsd torténései, élettdorténete a tobbi emberhez
fz6dd viszonyban jelenik meg. A tagokat sok realitaselem is 6sszekdti, igy keveredik az attét és a valdsag,
minek kovetkeztében a csoport tagjai szimbolikus kapcsolatba kerlilnek egymassal (Hidas, Lust 1984).
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2.3. A csoportdinamika jelenségei, a csoportmunkat
el6segqitd, néhol akadalyozé tényezék

A csoporttorténéseket akkor tudjuk jol elemezni, ha a torténés keretét egyetlen tarsas mezének fogjuk fel
(lasd Lewin mezdelmélete), s igyeksziink meghatarozni mindazokat az elemeket, melyek kélcsénhatasabdl
jott létre a torténés, amelyek az adott konfliktuézus majd egyensulyi helyzethez vezettek. llyen elemek le-
hetnek: a csoporton bellli alcsoportok, kiemelkedd személyek viszonyai, a viselkedések lehetséges elbnyei,
illetve az akadalyok, tilalmak, veszélyek; a kommunikacios palyak, az egész mozgastér stb. Mérei (1975) is
idézi Lewin hasonlatat a folyorol, amelyik ugyan allandéan valtoztatja az elemeit, de a sebessége és iranya
azonos marad. Szerinte a viszonylagos stabilitas és az allandé valtozas jellemzi a csoportok életét.

Barmely csoportban viszonylag rovid idd alatt megjelenik az énfenntartasra iranyul6 eréfeszités (a csoport
igyekszik a létét biztositani, a tevékenységét szabalyozni), ez a folyamat tulajdonképpen az intézményesedés
(a csoport szokasként rogziti a tevékenységének, helyzetének ismétlédd koérilmeényeit). Ezzel a ,mi-tudatot”
erdsiti, s igy kap hangsulyt a csoport léte, s Oner8sitésként szolgal. A csoportdinamika jellegzetes megnyilva-
nulasi formai (Fonyé 1999 nyoman):

e szimpatidk-antipatidk hullamzasa;
normaképzeés;

a szerep-, kommunikaciods, illetve hatalmi strukturak kialakulasa és valtozasai;

klikkesedés, hasadas, dsszeolvadas jelenségei;

a szokasok, majd ezek nyoman a hagyomanyok kialakulasa és apolasa;

tagolodas, hierarchizalodas, szerepszer( differencialédas;

kllénb6z6 szintl konfliktusok vezetdvel, tarsakkal, a frusztracidkbol szarmazé reakcidk (blinbakképzés,
agresszio, diszkriminacio), csabitas, parképzddés.

A csoportdinamikai feszltség is kivalthat pozitiv és negativ jelenségeket egyarant. Pozitivnak tekintheté maga
a csoport fejlédése, strukturaldodasa, a kohézio kialakulasa, a normaképzés, szerepek megtalalasa. Termé-
szetesen egy konkrét csoportban a fenti torténések is kaphatnak negativ eléjelet, elég ha a szerepkényszerre
vagy bizonyos normakra gondolunk. Maga a kohézié is lehet negativ, ha nagyon felersddik, hiszen ezzel a
csoport kdrnyezetével vald viszony romlik, er6sédnek a csoportkdzi konfliktusok stb. (Errél a késébbi fejeze-
tekben még bévebben esik sz0d).

Negativ jelenségeknek tarthatjuk a konfliktusok eluralkodasat, a frusztracidk lereagaldséat vagy a klikkese-
dést. A fenti felsorolas utolso tételében szerepl csoportdinamikai szimptomak majdnem minden csoportban
el6fordulnak. Ha 6nismereti vagy hasonlo jellegli csoportokrél van sz6, akkor ezeket ellenallasoknak tekint-
hetjik, sokszor attételi jelenségeknek (err6l is irunk még részletesebben az utolsé fejezetben). Mas jellegi
csoportokban nem a vezet6 vagy a képzési/terapias cél elleni akciokként értelmezzik, hanem a csoportléttel
egydutt jaré dinamikai jelenségeknek. Néhany ilyen jellegzetesség:

e az agresszio feler6s6dése: ez tekinthet6 a valtozassal szembeni ellenallasnak, a vezetbvel valo intimitas

vagyanak, kulsé tényezdknek, a rivalizalashoz fliz6d6 vetélkedésnek, a csoporthierarchiaban elfoglalt
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hellyel val6 elégedetlenségnek, a csoportnormak megerésddésének (deviancia elutasitasa, intimitas,
Osszetartas, feltarulkozas mértéke), az érzelmi fertézéstdl valo félelemnek stb. Agressziét valthatnak ki
a vezetd tronfosztasanak kisérletei, szembesullés az irrealis vagyakkal, a csodavarast menetrendsze-
rien kovetd csalodas és kijozanodas érzésével (Yalom é. n.) — és még sorolhatnank. Nagyon gyakori,
hogy ,attolt agresziéval” talalkozunk: a vezet6 elleni ellenségesség egy kénnyebb prédanak igérkezé
csoporttag felé iranyul (lasd blinbakképzés);

a rivalizacié minden tarsas helyzetben megjelenhet, csoportban szintigy térvényszerlien. Eredete a
freudi Odipusz-komplexus, mely a kitagitott tarsas mezében a csoportvezeté kisajatitasaért folytatott
harc formajat olti. A testvérféltékenység, a versengés, dominanciaharcok altalaban a csoportfejlédés
kdzéps6 szakaszaban figyelheték meg. A ,csipkedési sorrend” kialakitasanak szikségletén fellil a kont-
rollért, a befolyasért is folyik a vetélkedés. A tarsak iranti attételi folyamatok generaljak ezt a viselkedést,
irigység, korabbi elutasitottsag, alulmaradasi élmények motivalhatjak;

igen gyakori, s meglehetésen félelmetes jelenség a blinbakképzés. Felbukkanasa mindig a legalisan
ki nem fejezhetd agressziot jelzi — amivel azt is mondhatjuk, hogy ,jol tartott” csoportban nem kell ettdl
tartanunk. A csoportattételi jelenségek kozott tartjuk szamon, s mint fentebb emlitettik, egy tag kapja
meg mindazt az indulatot, melyet nem lehet érvényesiteni a csoport vezetdje, a hatalom és tekintély
megtestesitdje felé. A vezetd iranti agresszid elfojtasanak kdvetkezménye ez az attolt, célt tévesztett
agresszid (Yalom é. n.), mely sokszor a célszemély fizikai biztonsagat is veszélyezteti. (Gondoljunk
Golding: A legyek ura c. regényére, ahol a fiuk egy blinbakképzési folyamat eredményeképp nemcsak
fantaziaban, de fizikailag is megdlik a naluk okosabb, am férfiatlan és sokszor kellemetlenkedd, Réfinek
csufolt kisfiut). A blinbak is egy jellegzetes csoportszerep, az aldozat altaldban maga is tesz azért, hogy
magara slritse a tObbiek szorongasat, félelmeit, dihét.

Maga a csoportdinamikai feszlltség is okozhat bizonyos szikségletkielégitésre iranyulé nyugtalansagot, reg-
ressziv allapotot. llyen fesziiltségforrasok lehetnek:
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egy un. prestancia érzés: a masik személy, tobb személy jelenléte okozta fesziiltség;

a ,mi-tudat™ a helyzetben val6 egylttesség érzése, egylttes ddontések, szokasok;

a csoporthelyzet frusztraciéi (mit nem lehet csoporthelyzetben tenni, szemben a maganyos idétéltések-
kel), a csoportszabalyok okozta korlatok;

szerepkeresés: a csoportban mindenki bizonyos szerepben/szerepekben van, melyet nem feltétlentl
6 valaszt; egy induldé csoportban erds a szerepkeresési feszliliség, bizonytalansag, hogy melyek az
elvarasok, ki-ki mit realizalhat eddigi 6nmagabdl;

mas helyzetekbdl fakad6 indulatok jelennek meg, régi viselkedési mintak aktivalodnak, attételi jelensé-
gek, az eredeti csaladi konstellaciok elevenedhetnek fel; nagy indulati fellobbanasok varhatok a szuléi,
testvéri, nemzedéki, munkahelyi, iskolai stb. konfliktusok megélénkiilése altal. A csoportban az attételes
indulatok a readlis, helyi indulatokkal 6sszefonédva jelennek meg.
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A csoportélet tehat nemcsak elényokkel jar. Az egyén szamara szamos hatraltato tényezd is akad. Egy cso-
porton belll szamtalan alkalom nyilik konfrontalédasra, konfliktusok kialakulasara. Példaul:
e a csoport kialakulasa, fejl6édésének fazisai, az 6sszeérés, illetve elvalas jellegzetes konfliktusterepek;
e atag és a csoport ellentéteként (egyén a csoportban): az 6nallésag-fliggés, illetve a csoporthoz valo
hliség vagy nonkonformitas dimenziéjaban, a csoport feladataban val6 részvétel, a szerepstruktiura
kialakulasa folyaman;
e atag és a vezet6 ellentéteként: konfliktusok a vezetéssel, teljesitménnyel, szabalyokkal;
e a tagok kozotti interperszonalis Utkdzések: a hierarchiaban elfoglalt hely, a presztizsért, statuszért, a
normak meghatarozasaért, megvaltoztatasaért folyd vetélkedésben;
e a csoport vagy a tag és a kiilsé valésag kapcsolataban: a realitas és a lehet6ségek szintjén.

Amikor egy csoport keletkezik vagy elindul, fejl6édése, formalodasa dinamikus folyamat, azaz erék és ellen-
er6k valtakoz6 hatasa alapjan alakul. A csoportban valo részvétel egyuttmikddési helyzet: az egyén alaveti
magat a tobbiek befolyasanak, illetve egy kdlcsonds egymasrahatasi rendszert valaszt, vagy nem fogad el.
Ezen felll a csoporthoz vald tartozas egy sajatos egység képzését is jelenti, ahol a tagok tudatédban vannak
annak, hogy 6k elkiiléniilnek masoktdl, s egyuttal egymassal ésszetartoznak. A csoporthoz tartozas jogokat
és kotelességeket ré a tagokra, utébbiakat a csoportnormak szabalyozzak, melyek megkoévetelik, hogy az
egyeén a csoport jolétéhez, véleményéhez, értékeikhez stb. alkalmazkodjék.

A csoportdinamika a csoport fejlédését eredményezi. E fejlédés konfliktusok sorozata: a tagok egyéni
torekvései, féként az intimitasra és a tekintélyre iranyuld térekvéseinek dilemmai jelentik az 6sszelitkozések
magvait. A csoportba lIépés a mar kordbban emlitett fliggés-odatartozas ellentétével kapcsolatos belsé trau-
makat aktivalja, az egyén a fliggetlenség feladasanak elényeivel és hatranyaival vivédhat. A csoportalakulas
a szerepek és normak kialakulasaval kezdédik. Ha formalis (kivilrél szervezett, elére elhatarozott céllal, ve-
zetbkkel, szabdlyokkal rendelkez&) csoportrdl van szd, bizonyos szerepek (vezetdk, beosztottak, iranyitok,
kiszolgalok, fejlesztdk, végrehajtok) eleve ki vannak jeldlve, az egyén kénytelen-kelletlen elfogadni az el6-
re kialakitott struktarat. Am itt is nyilik 6sszeitkdzésekre, félreértésekre, frusztraciéra mod, hiszen a mun-
kamegosztassal, az egyéni szerep-megvaldsitdsokkal kapcsolatban 6ssze kell csiszolni az elképzeléseket,
a klilénb6zé szerepekeért valo vetélkedés formajaban, illetve azzal, hogy ki kell azt is alakitani, hogy mekkora
hatdkore, hatalma van, példaul egy fénoknek, illetve egy beosztottnak — azaz meddig terjed az illeté szerep-
jogkore.

Informalis, Gnmaguktol szervez6do, kotetlen csoportokban még nagyobb a jatéktér; a kildnféle szerepek
nincsenek elére megtervezve, igy aktiv vetélkedés folyik a dominans szerepekért, a csoportstruktira kialaki-
tasaban a kedvezd helyek elfoglalasaért.

A csoportlétet a csoport irott vagy iratlan normai, szabalyai hataroljak kérbe. Minden csoport ra jellemzé
modozatokat munkal ki arra, hogy szabalyozza az egyuttlétet, az egyulttes cselekvéseket. Ami az egyik
csoportban kévetendd minta, a masikban esetleg devians magatartasnak mingésilhet. E tarsas normak leg-
tobbszdr nem nyilt szabalyokként jelennek meg az odatartozok tudataban, inkabb a hagyomany, ,a mi szo-
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kasunk”, az altalanos kdzvélemény (common sense), ,ez a divat” vagy ,nalunk ez kézismert tény” szavakkal
illetik 6ket. Am a normaknak nagy az értéktartalmuk; egy csoportban egyiitt mozgé emberek igy tudjak ki-
fejezni, hogy szamukra mi az igaz vagy hamis, mi a helyes vagy helytelen, kdvetendd vagy kertlendé. Ezek
betartasa azonban a tagok szamara nem kénny(. A csoportnorma megszegése néhol nyilt bintetéssel jar,
néhol csupan azzal, hogy a tag érzékeli kildnbdzéségét a tdbbiektdl. Ez utdbbi helyzet sulyat azonban ne
becsuljuk le!

A konformitas nagymértékben fligg a csoport kohézidjatél. Mig egy laza kapcsolatokbdl allé egyuttesben
kevésbé szamit blnnek, ha valaki nem koveti a csoport diktalta iranyvonalat, addig egy szoros, klldetés-
tudatos csoportban ez komoly kdvetkezményekkel jarhat. A norma funkciéja ugyanis tdbbek kdz6tt: jelezni
a kdzdsséghez vald tartozast, annak betartasa a megbecsiiliség érzetét is kelti, s ennek kdvetése 6nmaga-
ban is 6romforras. Hosszabb tavi csoportokban, tarsasagokban ritusok, ritualék formajaban gyakoroljak az
odatartozok a kézds viselkedésmodokat, melyekkel minden alkalommal at lehet élni az odatartozas 6romét
és az elfogadast (Barcy 2011).

Némely csoportok jocskan ki is hasznaljak, hogy a csoport normativ befolyassal van az emberekre. Sok-
szor, példaul munkahelyi szervezetekben, teamépitésben tervszerlien alkalmazzak a kohéziéfokozé akci-
Okat, ideoldgiakat, az elkotelezettség megteremtésének eszkozeit. Az ,Egy mindenkiért, mindenki egyért!”
jelmondat értelmében a kozOsség tagjainak odaado tisztelettel kell egymas irant viseltetnitk, feltétel nélkul
kell tamogatniuk egymast.

Egy nagyobb Iétszamu csoport éhatatlanul szubgruppokra bomlik. Gyakori, hogy klikkek, alcsoportok ala-
kulnak ki. ,A klikk a csoportkohézio bosszuja” — irja Csepeli (2001: 250). Az er8sen Osszetartd csoportokban
uniformizalt lesz a vilag, az emberek, a magatartasok. Amikor a klikk kialakul — kizarjak a tdbbieket, de 6k is
becsukddnak. Ez nemcsak a kirekesztett csoporttagokra nézve frusztralé (bar nagyon is az), de az egész,
nagyobb csoport mikddésére is kihat. Egy szervezetben egy ennyire koheziv csoportosulas azzal jar, hogy
nem képesek nyitottan, a tébbiekhez alkalmazkodva mikddni, a kérnyezettdl varjak el az idomulast, s sajat
fenntartasuk érdekében meg is akadalyozzak, hogy 6k maguk, vagy a csoport tdbbi tagja valtozhasson.

A klikkesedés, parképzés kapcsan szélnunk kell a par és a csoport viszonyarél egy kiscsoportban. Mérei
(1989) klasszikus tanulmanya 6ta tudjuk, hogy a kétféle alakzat dinamikaja nagyon eltérd. A par intim, szo-
ros, sajat egyuttes élményekkel, szokasokkal, hagyomanyokkal rendelkezik, s ezek sokszor dsszelitkdzésbe
kerilnek a kiscsoport hasonlé formaciodival. A kiscsoport kebelében mikddd par kettés elkotelezédésre kény-
szerul, mind a sajat, mind az anyacsoport strukturaiba harmonikusan kellene illeszkednie. Talan még ennél is
er8sebb tényez6 a kapcsolatok eréssége, az ,indulati szinezet”. Minél er6sebb az érzelmi kételék a két ember
kozott (ezek lehetnek testvérek, baratok, kollégak, sziléparok, nemcsak szerelmi férfi-né alakzatok), annal
jobban flggetlenednek a csoporttdl, s forditva, ha nagy a csoport nyomasa, regredidl, indulattalanodik a par.
Altalaban a csoport nagy eréfeszitéseket tesz, hogy szétszedje 6ket, gyakran fel is bomlik az egyiittes, vagy
bujkalniuk kell: a csoport szinterén nem nagyon deklaralni az egyuvé tartozasukat.
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2.4. A csoportok fejlédése

Minden csoport, legyen az formalis vagy informalis, jellegzetes fazisokon keresztill fejlédik. Kildnféle cso-
portelméletek kildnféle szakaszokra bontjak a halmazbdl a csoportta valé formalédas, majd a cél felé tartas
egyes lépcséfokait. A szintek mindegyike a csoportban (részben) megjelend konfliktusok mentén alakul ki:
céltdl és konkrét kdrilményekts! fliggetleniil minden csoport igy fejlédik. Erdemes parhuzamosan, mindig két
szinten vizsgalni a csoportalakulast: egyrészt a csoportstruktiura bonyolédasa, masrészt a feladatteljesités
elbrehaladasa szempontjabdl.

Majd’ minden csoportteoretikus megegyezik abban, hogy a kezdeti Iépések az dvatos tapogatdzasroél és
a kolcsdnds fuggés elfogadasarol/befolyasolasarol szélnak. Annak a prébalgatasa zajlik, hogy milyen viselke-
dés elfogadhat6 ebben a kdzegben. A tagok varjak az iranyitast és a tamogatast a vezet6tdl vagy egymastal,
az ujszer( helyzetben. A csoport feladatat illetéen is tapogatdzas folyik: a feladat kdérvonalazasa, a tevékeny-
ségek értelmének keresése, a bizalom kiépitése, gyanakvas és kockazatvallalas. Tuckman, példaul ezt a sza-
kaszt a vizsgalodas és filiggés stadiumanak nevezi (idézi Rudas 1990). Ezt kdveti a csoporton beliili konfliktus
Szakasza. A csoport kezd strukturalédni, és ez ellenségességet szll egymassal és a vezetbkkel is, megje-
lenik az ellenallas a csoporttal szemben. A csoport feladataval kapcsolatban féként emocionalis hangsulyu
reakcidkat latunk, ezen a téren is ellenallast: a tagok azzal vannak elfoglalva, hogy masok kompetenciajat,
a tevékenység hasznossagat kétségbe vonjak.

Egy kdvetkez8 szakasz — még mindig Tuckman felosztasa nyoman — a csoportkohézié kialakulasa. Ez bé-
késebb periddus, mint az elébbi, a tagok kezdik egymast és a helyzetet elfogadni, kezd valamilyen harménia
is kialakulni a csoportban, s ennek fenntartasa érdekében erds konfliktuskeriilés tapasztalhaté. A feladattal
kapcsolatosan is nyitottsag, egymas felé fordulds, egymas megismerésére és megértésére vald térekvés ér-
z6dik. A nyugalmasabb, céliranyos folyamat folytatédik a tovabbiakban is: kialakul a funkcionalis szerepstruk-
tura, visszaszorulnak az érzelmek, s leginkabb a feladatra koncentralnak az emberek. Igyekszik mindenki
részt venni a feladatban, sok a megértés, a belatas, mindenki siet hasznos tagga vaini, s eddigi viselkedésén
modositani. Optimalis esetben ezen a szinten meg is all a csoportfejlédés: a céliranyos, koheziv, mérsékelt
emocionalitassal valé mikddés szintjén.

Am sajnos altalaban nem ennyire harmonikus egy csoportkialakulasa és fejlédése. A kdvetkezé attekintés egy
bonyolultabb strukturat vazol, Bennis és Shephard (1956) modelljében nagyobb szerepet kapnak az érzelmek,
a csoporttol valo félelem, illetve az iranta valo rajongas, dinamikusabb, konfliktuézusabb folyamat bontakozik ki.

A csoportfejlédés fazisai és konfliktusai:

I. FAZIS: FUGGES — HATALMI VISZONYOK

1. Fiiggbség-alarendel6dés: érzelmi fliggéség, harc alcsoportokban, kiilsé szerepek feladasa-fenntarta-
sa, bizonytalansag-szabalyozatlansag, projekcio, tekintélyellenesség.

2. Ellenfiiggbség-fiiggetlenség: céltalan harc a fuggetlenségért, bizalmatlansag, ambivalencia, a csoport-
szervezet kialakitasa, agresszio-visszahuzdodas, a csoporthelyzet strukturalasa, dominans szerepek
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alakulasa, vezetOk-tagok elvalasa, a konszenzus-kialakitasi modok keresése: szavazas, valasztas, té-
makeresés, a szorongas enyhulése.

3. Megoldas: parképzés, bevonbédas a csoportfeladatba, f6bb szerepek megbeszélése, meghatarozasa,
hatalmi rendszer kialakitasa, szerepek differencialédasa.

I. FAZIS: KOLCSONOS FUGGES — SZEMELYES VISZONYOK

1. Elragadtatas: a csoport ,szentként” valo tisztelete, ,csoporttorténet” konstrualasa, a csoporttagsag elé-
nyeinek megbeszélése, szolidaritas és egybeolvadas, bajtarsiassag, tréfalkozas, sok interakciod, aktiv
részvétel, egyuttes ,bulik” szervezése, fliggetlenedés a vezetdktdl, a hatalom és tekintély eszkdzeinek
kialakulasa, izolalodas, intellektualizalas.

2. Kiabrandulas, kij6zanodas: harc és menekilés, szorongas, bizalmatlansag, gyanakvas, az |. fazis téma-
inak Ujjaéledése (Mi a csoport? Mik is vagyunk?), személyesség-személytelenség pélusok, versengd
alcsoportok az intimitas szintjének beallitasa mentén, ennek megfeleléen a csoportstruktira polarizalo-
dasa, a csoport lebecslilése (hianyzas, késés, passzivitas, érzéketlenség).

3. Egyetértés, megerdsités: egymas megértése és elfogadasa, a szerepek tisztdzasa, a csoportstruktura
formalasa a célnak megfelel6en, csoporttal szembeni elvarasok realitaskézelben, ,barométer”-effektus:
a kilsé valésag és a csoport belsé valésaganak dsszeegyeztetése, az intimitasszint beallasa, a bevo-
nodas és a csoportos egyiittlét befejez6dése arnyékaban (Hare 1980).

A csoportok fejlédése tehat meghatarozott szakaszokra bonthaté. Az alabbi modell Iényegesen egyszer(ibb,
mint a Bennis—Sephard-modell, s valoszinlleg mindenféle (pl. tréning) csoportra igaz:

1. Alakulas (forming): a tagok megfigyelik egymast. A célmeghatarozasra és az ehhez vezet§ utra dssz-
pontositanak. Igyekeznek j6 benyomast kelteni masokban, megérteni a vezetést és a szerepeket. Bi-
zonytalanok az elvarasokat tekintve.

2. Viharzas (storming): egyre nyilvanvaldbbak az egyéni kildnbségek. A tagok kézott megindul a versen-
gés a szerepekért, a statuszokért. Sok vita, sok kommunikacié a kimondott és nyiltan felvallalt konflik-
tusok mentén.

3. Normézas (norming): a normak, szabalyok és szerepek kialakulasa révén a konfliktusok megoldddnak.
Egyértelmd, hogy milyen viselkedést fogad el a csoport, és milyet nem. A csoporton bellli egylittm(iko-
dés magas foku.

4. Miikédés (performing): a csoport- és a kommunikaciés struktdra, valamint a feladatmegosztas ered-
meényeként a csoport egyesiti erejét a cél elérésének érdekében. Kialakul az dsszetarto erd, a kohézio.
A csoporttagok figyelmiket a feladatra 6sszpontositjak (Csepeli 2001).

Yalom (é. n.) terapias és egyéb csoportok jellemzéi alapjan igy irja le a mesterségesen kialakitott csoportok
menetét:
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¢ A csoport kialakulasa, a kezdetek

Minden csoportnak van egy orientaciés szakasza, melyet a célok és a mikodési struktura keresése jel-
lemez. Fontos szerepet kap a vezet§ személye és feladata, a csoportot korulvevd koérnyezettel vald kap-
csolat, azaz a hatarok kérdése, a kint és a bent kérdései. Ez a tajékozddasi fazis egylitt jar azzal is, hogy
még nem alakultak ki a részvételi jellemzék (kik is a tagok, ki mit szeretne, kinek milyenek az elvarasai),
csak szdban vagy papiron deklaraltédk a csoport céljat és mikodési médjait, &m ennek tartalommal valé
kitdltése még hianyzik. Nemcsak a szereptalalasi bizonytalansag, de az egydttiét értelmének megkérd6-
jelezése, ennek keresése kapja a legnagyobb hangsulyt. Tanacstalansag s igen erds fliggéség jellemzi
ilyenkor a tagok viselkedését, a vezetd minden mozdulata, szava hangsulyt kap, orientél, modellil szolgél.
A vezet6 szlil6i szerepbe keril, a tagok pedig dependenssé valnak. Az idegen helyzet visszafogottsagot
eredményez, az emberek igyekeznek a realitas és a racionalitas talajan maradni, mikézben egymas visel-
kedését flrkészik, s megprébalnak hasonlé vagy egyutt érzd alkalmi tarsakra lelni. Tanacsokat kérnek,
s tanacsokat osztogatnak.

Ezt a szakaszt nagyban megsegiti, ha a csoport Iétrehozdja/vezetdje szisztematikusan elékésziti a cso-
portmunkat: kivalogatja és felkésziti a tagokat, gondosan éallitja 6ssze a csoportot, Ugyelve arra, hogy ne
legyen benne nagyon kirivé ember (életkor, patoldgia, élethelyzet stb. szerint), aprélékosan elmagyarazza
a résztvevoknek (és esetleg a megrendel6knek) a vallalkozas céljat, modszerét, hatasmechanizmusat, az
egész rendszert.

 Konfliktus, dominancia, lazadas

Viharos, mozgalmas szakasz ez, a fent és a lent szakasza. A csoport értelmének kutatasa helyett a tagok
ebben a szakaszban a dominancia, a hatalom, a kontroll irant érdeklédnek. A hierarchia kialakitasaval
foglalkoznak, a tobbiekkel és a vezetdvel vald viszonyat probalja ki-ki atalakitani. Sok a negativ akcio:
kritika, ellenségesség, megitélés, elégedetlenség és biralat. A szembeslilés ideje ez: hogy a vezet§ még-
sem omnipotens és tokéletes, de nem is a hagyomanyos, autoriter (biztonsagot ado, tekintélyt parancsolé,
egyértelm() szllg; illetve annak felismeréséé, hogy ez a hely sem a csodak terepe (nem az illeté lesz a ve-
zet kedvenc gyereke, a csoport legelismertebb tagja, szaktekintélye stb.). A tagok sokszor megosztottak,
ambivalensek, sok a konfliktus. A korabban részletezett dinamikai jelenségek (agresszid, blinbakképzés,
rivalizalas) szinte térvényszerien jelentkeznek. Am — mint minden konfliktusnak — ennek is vannak elényei.
A valtozashoz ugyanis valaminek az elhagyasa kell, ezt kdvetheti a valtozas, majd a megszilardulas. Yalom
szerint a ,régi mintak elhagyasanak idészaka természetesen daccal és harccal jar” (Yalom é. n.: 246).

¢ A kohézio kialakuldsa
A csoport békésebb fejl6dési szakasza kdvetkezik ekkor: a sok széthuzasbol lassan dsszetartas alakul ki.
A f6 témak: az intimitas, a kdzelség, az onfeltaras. A kolcsdnds tamogatas és egylittmikddés szellemében
a koézel vagy tavol (Schutz, idézi Yalom) dimenziéi emelkednek ki a torténésekbdl: mennyire szorosak a
benti kapcsolatok, mennyire tudnak a tagok egységben érezni, vélekedni. A sok pozitivum azonban lehe-
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tetlenné teszi a negativ érzések kimutatasat, a kiilénb6z8ség deklaralasat. Csak ezek kifejezése és atdol-
gozasa utan nyilik tér egy igazi munkafazisra, csapatmunkara.

2.5. A csoportok folyamata

Az el6z6ekben bemutatott csoportfejlédési modellek egy linearis, egyenes vonalu fejlédést irnak le, a kezde-
tektdl a ,végig”. Valdban, a legtdbb csoport bizonyos feladatok esetén definitiv kezdettel és befejezéssel bir,
s ezenkdzben meghatarozott fejlédési jellegzetességeket produkal, konkrét céljuktél némiképp fliggetlendil.
Lathattuk azonban, hogy az utolsé fazis(oka)t mar minden teoretikus a béke idészakanak irja le, amikor is
a viharok ellilnek, s kialakul az un. munkaszint. Ha nem kifejezetten munka-, hanem fejleszt6, tamogato, tera-
pias csoportokra gondolunk, akkor viszont azzal szembesiiliink, hogy a csoportok nem feltétlenil egyre éret-
tebben és érettebben mikddnek, hanem bizonyos ciklikussag figyelheté meg az eseményekben. Ez adédhat
abbdl is — természetesen —, hogy a tagok valtozhatnak menet kdzben, egyesek kilépnek, masok csatlakoznak
(ezt nevezziik lassu nyilt csoportnak) — nem minden csoport mikodik zart alakzatként. Egy folyamatosan
miikddd csoport természetesen mutat bizonyos fejlettséget egy friss alakulattal szemben, elsésorban a cso-
portkultira gazdagsaga révén, de bizonyos visszatéré elemeket is megfigyelhetiink a folyamatban. Vannak
jellegzetes hullamzasok — a csoport rendszerként valo funkcionalasabdl kévetkezden: ahogy a valtozasok,
a konfliktusok tovaterjednek az egész csoporton, majd egy Uj egyensulyi allapot kévetkezik be. Minden ilyen
atrendezddéssel gazdagodik is a csoport akcio és konfliktusmegoldé repertoarja, tehat egy spiralszeri cik-
likus fejlédésrél beszélhetlink (Zinker, idézi Szényi 2005). E szerint a felfogas szerint a koherencia né a
csoportfolyamat elérehaladasaval, de az energiaszint, az aktivitds-nyugalom, illetve a kapcsolédas-visszahu-
zbdas fazisai vissza-visszatérnek.

2.6. A csoportok mérete és dinamikajuk

Latszdlag formalis kérdésnek tlnik, mégis igen lényegi, hogy hany tagot szamlal egy kiscsoport (1. abra).
A dinamika (a formaciot alkoté emberek egymast szabalyozd, egymasra reflektald fesziltségébél eredd) kol-
csOnds erdtér ugyanis jelentésen valtozik a szereplék szamaval.

A par és a csoport dinamikajanak kiulonbségerdl, s az ebbdél eredd bonyodalmakrdl mar szoltunk az elé6z6-
ekben. Kiscsoport nélkil, 6nmagaban egy par nagyon alkalmas példaul feladatvégzésre, mert ha jél kijénnek
egymassal, tudjak segiteni egymast, elég nagy az intimitas is, kellemesen érezhetik magukat a résztvevék.
Am ha nincs kéztiik harménia, akkor rabsag is lehet a par, a kételék szorossaga miatt.

Harom ember is elég jol egyutt tud mikodni, elég szoros a forméacié ahhoz, hogy 6sszedolgozzanak, de
kicsit enyhil a par 6sszezartsaga, ettél gazdagodhat is a formacid, néhet a szinesebb 6sszetétellel a haté-
konysag is (a haromszog kapcsolatokrél szol a vilagirodalmi alkotasok zome). Hatranya, hogy nagyon nehéz
egyszerre két emberrel egyforman szoros kapcsolatban 1étezni, 6hatatlan, hogy hol az egyikkel, hol a masik-
kal valik intenzivebbé atmenetileg a viszony, s ilyenkor — minden szandék nélkil ez a két ember szbévetséges,
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a harmadik pedig elutasitott, kirekesztett pozicidéba keril. Hosszu tavon nem szerencsés harmas kiscsopor-
tokat mikodtetni.

llyen szempontbdl az idealis alakulat a négyszdg. Kiegyensulyozott, nem olyan borulékony, mint az elébbi,
még jol atlathatd, a négy ember elegend§ variabilitast is biztosit, s nem olyan nehéz a masik haromhoz iga-
zodni. Feladatokra, munkara kivalé formacio.

A kiscsoport tulajdonképpen 6t fénél kezdddik. Ennyi ember kblcsénds kapcsolatainak haldja jelenti azt
a bonyolultsagot, ami beinditja a csoportdinamikat.

1. abra: Harom-, négy- és 6tfés csoportosulasban a lehetséges kolcsénds kapcsolatok

A csoporthatas — mint lattuk — abban all, hogy az egy tarsas mezében tevékenykedd emberek kdlcsdndsen
befolyasoljak egymast, mindenki mindenki altal befolyasolva van, s 8 is mindenkire hatast jelent. A harom-
Otfés csoportosulasok optimalis |étszamot jelentenek példaul teammunkaban, feladatteljesitésnél. Ekkora mé-
retnél még nem kell feltétlenill kiemelt vezet6, de ha van, az konnyen atlatja az egész egyiittest.

Szakirodalmi forrasok néha mar a 3—4 f6bdl allo alakzatokat is kiscsoportnak nevezik, am ez nem szaba-
tos, hiszen ekkor a kapcsolati mez6 olyannyira besziikul, hogy megszilinik a csoportjelleg. A kiscsoport lét-
szama a figyelem terjedelmével kapcsolatos pszicholdgiai kisérletek eredményei szerint — melyek szerint ez
a szam hét — plusz-minusz két f6, tehat 5-9 f6 lehet. Ez az a mennyiség, melyet egyszerre figyelembe tudunk
venni, ennyi emberrel lehet egyszerre kapcsolatba lépni.

Az analitikus kiscsoportok lIétszama valdban ennyi, am a gyakorlatban még kiscsoportnak tekinthetd a 10-
12-es létszam is. Attdl fuggden, hogy milyen feladatra szervez6détt a csoport, kiscsoportos dinamika lehet
jellemzé a 12 f6s egyuttesekre is. Hogy egy gyakorlatibb, pszicholdgiai definiciét is adjunk: dinamikailag addig
kiscsoport egy formacio, ameddig mindenkinek latom a szemét! Ameddig kénnyedén tudok egyszerre min-
denkihez kapcsolddni. A kiscsoportban ugyanis egyszerre van jelen az egyedi viszony (egyén lép interakcioba
egyénnel) és a csoportos (egyén a csoporttal, illetve a csoport egyltt kommunikal). Ha ennél tébb ember alkot
csoportot, kdnnyen szétesik az egész, szubgruppok alakulnak, nehéz az egész csoport nyilvanossaga el6tt
megszoélalni. Gyakorlé csoportvezetdk jol tudjak, hogy 10 6 f6l6tt minden plusz csoporttaggal hogy nehezedik
a munka, bonyolddik a dinamika. Tiz f6nél kisebb csoportok sem mindig szerencsések, példaul egy tréning
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tipusu fejlesztésnél, mert tul intim, tal mély lesz a hangulat, ami azzal is jar, hogy fenyegetve érzik magukat
a tagok, tehat nagy lesz a feszengés, az ellenallas is.

Tizenkét embertdl kb. 20-25-ig k6zépcsoportrél beszélink. Manapsag ez egyre gyakoribb formacié: felsé-
oktatasban ennyi egy (szlk kor{) szeminarium létszama, mihelycsoportok, tréningek altalaban 18-20 f6bdl
allnak. A gazdasagossagi szempontok miatt emelik a szervezék a Iétszamot, mert igy olcsébbnak tlnik egy
csoport mikddtetése: tdbb tag, egy terem, egy vezetd. Ritkan szadmolnak azonban a csoport szervezéi azzal,
hogy ez a létszam szabad kapcsolédast mar nem nagyon tesz lehetdvé, allanddéan alcsoportokra kell bon-
tani az egészet, hogy lehessen haladni; vita, eszmecsere, plane dontés semmiképpen sem lehetséges ilyen
kérilmények kdzott. Minden egyes taggal kevesebb id6 és figyelem jut egy emberre, az egyéni problémakra,
meglatasokra. Személyiség-, érzékenység-, dnismeret fejlesztés nem nagyon valésulhat meg ilyen kériilmé-
nyek kdzott. Am gyakori — és funkcionalis — ez a formacié szuperviziéban, klubcsoportokban, tdmogaté cso-
portokban.

A korszer(i oktatas is ilyen Iétszamu csoportokkal dolgozik, de szinte soha nem huzamosabban az dssz-
csoportban, hanem mindig valtozé 0sszetétel(, leosztasu alcsoportok hajtjak végre az egyes feladatokat. Az
al- vagy kiscsoportos megoldas azzal jar, hogy mindig az egész egytttesben is meg kell beszélni a dolgokat,
vissza kell jelenteni a 3-4-5 f8s egylttesek munkajarél, hogy mindenki képet kaphasson arrél, mi minden tor-
tént az 6 kiscsoportjan kivuli vilagban. Ha tul nagy a csoport, sok alcsoport kell, s ekkor is lelassul a munka,
amig minden problémat at lehet beszélni.

A koézépcsoportokban mar biztosan szikség van egy — nemcsak vezetére, de — er6s vezetére, er6sebb
a hierarchizaldodas, a szociometrikus strukturalddas (bizonyos emberek az alakulat magjaban, tdbben meg
a peremén kapnak helyet), altaldban csdkken a kohezivitas, az egyéni megnyilvanulasok lehetésége, de az
egyéni feleldsségvallalas vagy egyéni tgyek hangsulya is (Szényi 2005). Ezzel parhuzamosan viszont eré-
teljesen n6 az ilyen méretl csoport kockazatvallalasi hajlanddsaga, a kdrnyezettel valo ellenségesség, a cso-
portkozi konfliktusok megjelenésének veszélye.

Meglehetésen nehéz dolog egy ilyen kézépcsoportot vezetni. A tagok is, a vezet§ is billeg a kis- és a nagy-
csoportos miikédésmodd kodzott: hol feler6sodik az egyéni jelleg, hol arctalan kézosségként funkcional egy
ilyen csoport. Hol az intimitast erésitené a vezetd, hol meg jozanul felméri, hogy ekkora létszamnal mar illuz6-
rikus a benséséges kapcsolddas, s az az igyekezete is, hogy mindenkire figyelijen. Mindenképpen veszélyes
terep egy ilyen ,felhizlalt kiscsoport” (Sz6ényi 2005).

A nagycsoport nem egyszerlien nagy csoport (30-t6l akér tébb szazig), altalaban ezeknek a csoportoknak
sajatos funkciojuk is van. A késdbbiekben kilon fejezetben foglalkozunk a nagycsoportos rendezvényekkel,
most csak annyit, hogy a nagycsoport dinamikaja nagyon élesen eltér a kiscsoportok torténéseitél és hangu-

T Yalom szamol be egy hathénapos, 4-5 f6bél 4ll6 csoport eseményeirél. Ugy tallta, hogy korlatozott kapcsolat volt
a tagok kozott, inkabb csak a vezetd-tag interakciok miikddtek; passzivitdsba burkoldztak, mindent a vezetének kellett
inditvanyozni; a kis létszam miatt ugy tartottak, hogy 6k a ,vesztesek csoportja’, akik megmaradtak; koételességszeri
jelenlét; gyenge csoportfejlédés, terméketlen folyamat jellemezte ezt a nagyon kis csoportot (Yalom é. n.).

30 Segité mddszerek, fejleszté-tamogaté eljarasok



latatol. Archaikus elharitasi médok (projekcio, hasitas, regresszio, anullalas) jelennek meg, az emberek azt
élik at, hogy elvesztik az identitasukat, hogy hagyomanyos, kdznapi tarsas készségeikkel nem sokra mennek.
Nehéz megérteni a téredékes események mdgott huzédd vezérfonalat, nehéz befolyasolni az interakcidkat,
nehéz megértetni magunkat ennyi ember k6z6tt. Sokféle irracionalis félelem keriti hatalmaba a résztvevéket,
sok testi érzésrél szamolnak be, kiélezdédik a szeparacio-fuzié dilemmaja (egyesiljink, vagy tartsuk tavol
magunkat a tébbiektdl), az emberek érzelmileg labilissa tudnak valni, lelkesednek, kétségbeesnek, kénnyen
sodrodnak, vagy épp ellenkezdleg passzivan szoronganak.

Lazabb szerkezetli nagycsoportok, példaul 6nsegité csoportok, terapias kbzdsségek rendezvényei is nagy
létszdmmal dolgoznak. Tudni kell, hogy a nagycsoport soha nem terapias célzatu forma, nincs is ilyen hatasa.
Az ilyen gyllések, nagycsoportok a kozosség erejével hatnak, a kdlcsénds dependencia segitségével prébal-
nak utmutatast adni egymasnak.
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00, A SEGITES ALTALANOS JELLEMZO

1. A segit6 folyamat keretei

A seqités (tamogatas, fejlesztés) a legritkabb esetben egyedi akcid. Az eseti segitségnyujtas csak hébe-hdba
tartozik a professzionalis segitség témakorébe. Mar csak azért is, mert mindenfajta segités célja a kliens, a
Masik valtozasa. A véltozas pedig — mint lattuk — egy folyamat eredménye. igy sziikséges beszéIniink magardl
a segités folyamatardl és kereteirél is. Olyan tipusu segitd eljarasoknak, mint amilyenekrdl ez az iras szdl,
elengedhetetlen feltétele, hogy:

e egy un. segitd helyzetben: a kliens és a segit6 kozotti segitd kapcsolatban

e interperszonalis folyamatokban folyjék,

e melynek nyoman nemcsak az adott probléma oldodik meg, illetve kezel6dik,

e hanem intrapszichés valtozas is bekdvetkezik (Lust 2009a).

Ahhoz, hogy a segités valdban professzionalis legyen, az kell, hogy a segitési helyzetet elemeljik a hétkdz-

napi interakcidktol, szabalyokkal, feltételekkel hataroljuk kérbe, melyek évjak, védik a segités folyamatat, a

seqitét és a segitettet egyarant. Azokat a feltételeket, amelyek egyittesen a segitd munka folytatasahoz sziik-

ségesek, terapias (esetlinkben segit6) keretnek nevezziik. Az elnevezés jol mutatja, hogy a segités feltételeit

a pszichoterapidban dolgoztak ki (legel8szér a pszichoanalizisben), s innen szarmazott at a tébbi segitd,

példaul a szocialis munka keretébe tartozé beavatkozasi moédozatokba. E nélkil a keret nélkil nem végezheté

huzamosabban szakszer( segité munka. A keret funkcioi (Lust, Szényi 1984):

viszonyitasi alap: e megallapodasok alapjan lehet a torténtek jelentéségét, értékét megitélni;

e tajékozodast nyujt a gondolkozasi és értelmezési tartomanyrol;

e Kijeldli az eljaras jatékterét, a jatékszabalyokat, a hétkdznapitdl eltéré kommunikacios és viselkedési
modokat;

e védi a segitd eljarast: mindkét felet fedezi: a segitettet a kiszolgaltatottsag ellen, a segitét az utélagos és
rejtett elvarasok és értékelések ellen;

e tartd, hordozé: a holding, a megtartas, fenntartas értelmében.

A keret elemei (uo.):
e a beavatkozas helye és viszonya a szocialis kdrnyezetével (intézményi hattér, a segitésre vonatkozé
kérnyezeti elvarasok, vélemények);
e a segité munka kozvetlen feltételei (szabalyok, a segit6 folyamat lefutasa);
e az un. terdpids szdvetség.
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Vegylk sorra az egyes elemeket. A folyamatot f6ként Lust és Szényi (1984) munkaja alapjan ismertetjuk:

¢ A csoport/seqitd beavatkozéas helye az intézmény rendszerében

A professzionalis segités altalaban egy intézmény keretei kdz6tt torténik. Az intézmény majd minden eset-
ben szabalyozza is, hogy milyen feltételek kozott lehet példaul csoportokat inditani, hogy ki vezetheti azo-
kat, kik lehetnek a résztvevdi. Azt is érdemes el6re tisztazni, hogy az adott csoport/eljaras (pl. szuper-
vizio vagy teamépités) hogyan illeszkedik bele az intézmény egész rendjébe, tevékenységébe, céljaiba.
Egészen mas a lefutasa egy olyan csoportnak, melyet egy magas rangu belsé ember jegyez, mint egy
kulsé megbizott altal vezetett, alkalmi munkacsoporté. Ha az intézményi kézhangulat, mondjuk, lesajnal
egy vallalkozast, joval kisebb lesz annak a hatékonysaga, mint akkor, ha mindenki nagy reményeket fiiz
az Uj kezdeményezeés sikeréhez. Azt is érdemes szamba vennink, hogy mennyire kell, hogy a torténések
megmaradjanak az adott kapcsolat vagy csoport hatarain belll, avagy az intézmény beszamolasi kote-
lezettséget ré-e a segitbkre, részletesen tudni akarja az eseményeket, vagy onallésagot ad e téren (is)
vezetbknek.

€ A résztvevlk, segitettek helye az intézményi rendszerben
Mind az intézmény, mind a résztvevok szabalyozzak a folyamatokat. Hogy a kettd kdzil melyik szabalyza-
sa az er6sebb, az attdl fligg, hogy a mifaj, a vallalkozas célja mit enged meg. Némely esetben a segitettek
maguk szabnak meg sokféle koériiményt, mas esetekben az intézmény (pl. a fejlesztést elrendeld szerve-
zet) igyekszik minden kérilményt meghatarozni. Optimalis esetben az intézmény csak a kilsé kereteket
biztositja, s a segitd-segitett(ek)re bizza, hogy maguk hogyan hatarozzak meg munkajuk kereteit.

¢ A seqitb helye az intézményben

Abban az esetben, ha a segit6 az adott intézmény munkatarsa, alkalmazottja, az 6 hierarchidban elfoga-
dott szerepe, presztizse nagyon is befolyasolja a vallalkozas kimenetelét. Ha kilsé ember, akit megbizott-
ként foglalkoztatnak, specialis, koztes helyzetbe keriil. Egyrészt alkalmazkodnia kell a megrendel6khdz,
masrészt pedig szakmaja, meggy6zddése szabalyaihoz. Informalis presztizse, szakmai sulya kell id6nként
ahhoz, hogy elképzeléseit meg tudja valdsitani. Példaul ha egy fejlesztd csoport tagjait a kdzépvezetés
csak ugy kiemelheti, vagy id6szakosan eltavolithatja a csoportbdl (mondvan, hogy most halaszthatatlanul
szikség van a munkajukra), rendkivil téredezetté valhat a csoportfolyamat, s ha még akad a csoporttal
épp ellenszenvezd kozépvezetd is, aki nem tagja a csoportnak, akkor fokozatos nyomas vagy ,ellenszél”
mellett kell dolgozni. Am ha a segité vagy csoportvezetd személye elfogadott, jobb helyiségeket, optimalis
feltételeket biztositanak neki.

€ A seqitb és a segitett ,ideologiaja”
Ideolégia alatt mindazt a vélekedés-, tudas- és preferenciarendszert értjik, mellyel a kapcsolat két részt-

vevdje indul a segitési folyamatban. A segit6 ismeretei, az 6 megfontolasai, szakmai alapelvei nagyon is
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befolyasoljak a munkat, s6t nemcsak az adott vallalkozassal kapcsolatos filozéfidja szamit, de az egyéb,
példaul mas szakmai forumokon megnyilvanulé elkotelezettsége, ,partallasa” is. Ha valakit egy-egy irany-
zat, szakmai csoport pregnans résztvevéjének tartanak, megitélése nemcsak az adott munka kimenetel-
ének a fliggvénye, hanem befolyasolja a vele kapcsolatos el6zetes prekoncepcidkat, szimpatiakat vagy
antipatiakat, melyek er6sen hatnak a vallalkozasnak nemcsak a sikerére, de a benne résztvevd személyek
megitélésére is.

Hasonléan, a csoportban résztvevok is prekoncepciokkal érkeznek: elvarasokkal, reményekkel, félel-
mekkel, bizonyos tudassal a folyamat céljat és sikerességének kritériumait illetéen. Tehat mindkét fél egy
un. implicit tudassal rendelkezik. Ha ezeket a munka elején nem teszik a felek nyiltta, azaz nem beszélnek
arrél, hogy ki mit var el, mit szeretne, mit tart hatékonynak, zékkendkkel lesz teli a segitési folyamat.

Szabalyok, a segités formai elemei

Idetartoznak a legfontosabb megallapodni valok, a szerz6dés formai elemei. A csoport vezetbje vagy

a fejleszté/szupervizids szakember/konzultans felelés a keret 6sszes elemének betartasaért. Termé-

szetesen sokszor a felkért szakember s az 6t kdrulvevd intézmény szempontjai nem egyeznek: ilyenkor

a vezetd-seqitd kettds elkodtelezettséggel jarod, igencsak kényes helyzetbe kertl. Egyrészt ki kell szolgalnia

az intézményt, masrészt a munka szakmai hatarait is védenie kell. (Ezekre a dilemmakra a kés6ébbiekben

még visszatérink). Most azonban fontos leszdgezni, hogy barmilyenek is legyenek a kulsg, felllrél jovo,
megrendeldi elvarasok, a munka, a vallalkozas kereteiért mindig a segit6, a konzultans, a csoportvezetd,

a szupervizor a felel6s. Az a szakember, aki a klienssel, a csoporttaggal dolgozik. A segitettek felé ugyan-

is 6 a segitésért felel6s személy, mind szimbolikus, mind realis értelemben egyarant. Szabalyozandé

kérdések:

e a vallalkozas célja: igen pontosan és részletesen meg kell hatarozni, hogy mi is a pontos cél, mi le-
gyen az elérendd eredmény! Boritékolni lehet, hogy kudarccal fog végz&édni a dolog, ha példaul egy
teamfejlesztd csoport esetében a tdbbség inkabb 6nismereti elérehaladast remél, s a csoportvezetd
a résztvevlk akaratanak megfeleléen odahagyja vagy hattérbe szoritja a cég altal elvart célkitlizést, s
hol ilyen, hol olyan csoportot csinal. Azaz, ha csuszkal a képzési, segitési célok kdzott. A kijeldlt célbol
kdvetkezik, hogy mit nevezhetink majd eredménynek, sikernek, illetve ezek ellentetteinek. A kddds
célok sokszor homalyban hagyjak a csoporttag vagy a szupervizand elvarasait, rejtett terapias vagyat
vagy épp félelmeit;

e a vallalkozas helye, fizikai kérilményei. a segité munkahoz biztonsagos, nyugalmas helyre, szobara,
teremre van sziikség. Sok esetben sziikségesek egyéb kellékek is (flipchart, asztalok, kiilonall6 sarkok,
eszkdzOk, mozgathaté butorok stb.), ezek biztositasa is a seqité feladata. A védettség, haboritatlansag
igen fontos, s ha kdnnyen megzavarhatd, példaul kiviulallok benyitasa-bejarkalasa miatt a munka, nem
alakul ki megfelel6 munkakoérnyezet;
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e arésztvevbk személye idonként evidens, idonként sarkalatos kérdéssé valik. Hogy ki vehet részt, kinek
kotelezé részt vennie, ki szeretne részt venni, ki milyen feltételekkel jogosult a részvételre — mindez
pontosan szabdalyozandg, s j6 elére meghatarozandé feltétele mindenfajta segitésnek;

e a segités munkamddja: idénként nyilvanvald, hogy milyen moédon, milyen eszkdzokkel, milyen mifajban
dolgoznak a résztvevék. Ezt azonban az érintettekkel alaposan at kell beszélni, hogy mit jelent, példaul
a strukturalt gyakorlatokban valé részvétel, mit a szerepjaték, hogyan kell viselkedni egy konzultacio
alanyaként, mekkora aktivitast varnak el téle, milyen formaban kell teljesitenie, mekkora az elvart telje-
sitménye stb.;

e avezetd, szupervizor, tréner a sajat szerepét és az eszkozeit is tarja fel: hogy mikor és hogyan avatkozik
be. El kell mondania el6re, hogy nem fog tanacsokat adni, hogy nem fogja megmondani, mi a j6 és mi
a rossz; nem fogja 6 megmutatni, hogy mit kell csinalni stb. Ellenben megmondija, hogy az egész folya-
mateért 6 a felel6s, azért hogy tartsa a kereteket, a célt, és 6sszes technikai és egyéb tudasaval a kliens/
résztvevd épulését/fejlédését/segitését szolgalja;

o viselkedési szabalyok: minden seqit6 eljaras mas és mas konkrét koriimények kdzott zajlik, mindentt
masok a célszer(l és az elvart magatartasi formak. Ahelyett, hogy a résztvevék ,elvarnak” egymastol
a szerintik helyes viselkedést, célszerl elére megbeszélni ezeket: akar el6irasok, akar csak ajanlasok
formajaban. A tréningekben, példaul szokas megadni néhany olyan altalanos szabalyt (ne mingsitsink,
egyes szam elsd személyben beszéljink, az itt és most torténésekre reagdljunk stb.), melyek rejtett
elvarasként ott élnek a trénerek fejében, s jo, ha nyiltan is lehet ezekrél beszélni;

e a részvétel szabalyai: késés, hianyzas, id6keretek, fizetés, jogosultsagok — ilyen kérdések tartoznak
e pontba. A szerzddés fontos eleme a fizetség. Konnyl atcsuszni a nagylelkl segité szerepébe, mi-
kdzben a segités épp munkakéri kdtelességunk, vagy egyik pénzkereseti forrasunk. A segités fogalma
a halat gyakran vonja maga utan, holott egy tréning résztvevdje miért lenne halas a trénernek, mi-
kor a vallalata azt jol megfizeti? Az anyagi feltételeket sokan szégyellik, mondjuk, hogy pénzért val-
lalnak tanacsadoéi munkat, mintha a pénzzel leértéktelenddne a segités. Mindig megbosszulja magat,
ha maganemberi ,jo ember — rossz ember”; ,6nzetlen, nagylelk( segit6 kontra pénzéhes lzletember”
dichotomiakra hasitjuk a munkavallalasi motivaciokat. Nyiltan kell tisztazni, ki miért vesz részt egy ak-
ciéban.

Régi és fajo tapasztalat, hogy azok a csoporttagok, akiket csak ,befizetnek” egy csoportra, képzés-
re, valamire — nem fogjak becsulni eléggé. Sokszor mintha 6k tennének szivességet, hogy ideig-oraig
jelen vannak; am a lélektani munkaval jard érzelmi terhet nem vallaljak, mert nincs igazi motivaciojuk.
Nagyon igazat lehet adni a pszichoanalitikus terapeutaknak, akik mindig és minden korulmények kozott
ragaszkodnak ahhoz, hogy fizessen a beteg, hiszen igy & is elvarhat, kdvetelhet, s a segité kapcsolatot
nem maszatolja 6ssze a ,hala”. Természetesen van helye a halanak a fizetség mellett is, ez természetes
emberi érzés, ha valaki megtamogat; de mindkét fél részérdél nyilvanossagra kell hozni, hogy ki milyen
megfontolasokbdl vesz részt a szdéban forgd egyluttmikodésben.
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Szupervizibban példaul a szupervizornak pontosan ki kell kdtnie, hogy a megrendel8vel milyen lesz
a viszonya, milyen titoktartasi szabalyok szerint jar el, kihez lesz lojalis (se a munkatarsakhoz, se a ve-
zetbkhdz), mit tekintenek eredménynek a munkajaban, mit jelent, hogy fejlédnek a tagok stb.

Egy tréning inditasakor a korilményeket pontosan tisztazni kell, hogy a megrendeld milyen feltéte-
leket biztosit, hogy a résztvevék mit varnak. Konnyen el6fordulhat kiilénben, hogy a trénereknek fonto-
sabb, hogy a tagok tanuljanak és fejl6djenek, mint maguknak a tagoknak vagy a megrendel&nek.

A fizetés kérdésein kivil fontos még a hianyzas kdvetkezményeire is kitérni. Egészen aprélékosan
tisztazni kell el6re, hogy példaul a kotelezé tovabbképzésben résztvevék milyen feltételekkel kaphatnak
latogatasi igazolast, tanusitvanyt, mit kell teljesiteniik ahhoz, hogy hivatalosan is elismerjék a folyamat-
ban valé kdzremiikodésuket.

( A terapias vagy munkaszévetség
Ez alatt a seqit6 és a segitett kdzds munkajara val6 ,egyezményt” értjik. A korabban részletezett szaba-
lyokkal korilhatarolva 6k arra szévetkeznek, hogy a segité folyamat konny( és kevésbé kdnnyd, olykor na-
gyon is nehéz pillanataiban egyuttmikédnek, bizalommal viseltetnek egymas irant, motivaciéikat fenntart-
jak. Ez a szdvetség ritkan kimondott, gyakran nem is tudatos, a kapcsolat realis és irrealis (targykapcsolati
eredet(l) részeit egyarant tartalmazza. Hianyaban az egész segité munka felszines vagy formalis marad,
hiszen nem m(ikddik a segités-valtozas alapeleme, a segitd kapcsolat.

Nagy horderejl elem a titoktartas. Nemcsak etikai megfontolasbdl kell a segitének védenie a kliens ada-
tait, a réla megtudott informaciokat, de a bizalom kiépllésének ez az egyik lényeges feltétele. Olyannyira
sulyos, hogy akar a szabalyok kdzott is targyalhatnank: hiszen a segitd és a segitett kbzo6tti egyezmény,
a megallapodas fontos eleme. Nemcsak terapiakban, de tréningekben, fejleszt6, konfliktuskezeld stb. elja-
rasokban mindenditt titoktartast fogadnak a tagok is (egymas irant), s a vezetd is.

Maga a szOvetség a munka soran jelentésen valtozhat. Egy id6 utan ,egymasra tanul” segit6 és segitett,
vagy vezetd és csoportja: egy sajatos kulturat hoz létre, melyben az egyéni valtozasi célok kézéssé valnak,
s a tagok egymast is segiteni tudjak.

1.1. A vezetd, seqit6 szerepe a keret fenntartasaban, a szerzédés fontossaga

Ha a segit6 és a segitend6 megallapodnak abban, hogy ilyen és ilyen kérilmények kdzott, ezzel a céllal,
illetve ilyen és ilyen probléma esetén egylttmikodnek; vagyis a segitd elvallalja a segitést, illetve a segitett
elvallalja a folyamatban val6 részvételt, megallapodast kell kétniiik. E szerz6dés lehet szbbeli (pl. konzultans
és tanacskéré kozott), lehet irasos (pl. intézményi keretek kdzott), s lehetnek mind irasos, mind szébeli, sét
rejtett (ki nem mondott) valtozatok is. E szerz6dés nemcsak a hivatalos keretek miatt sziikséges, de altala va-
I6sul meg a segité kapcsolat szabalyozasa is. Fontos, hogy ne csak formalis legyen, azaz ne csak eldaraljak
a feltételeket, s a felek sietésen rabdlintsanak; a munka sikere fugg attdl, hogy minden kdrilményt alaposan
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kordljarjanak. Egy ,tartalmilag és kapcsolatilag kidolgozott” szerzédésre (Szényi 2005: 123) van sziikség. Mit
tartalmazzon ez a kontraktus:
e a segqités, beavatkozas, folyamat céljat,
a segitett tennivaléit, munkamaodijat,
a segités formai jellegzetességeit,
a segités korllményeit,
a kiegészité megallapodasokat.

A szerz6dés rejtett elemei sok nehézséget okozhatnak. Olyan korGiményekre kell itt gondolnunk, melyek
a hétkdznapi életben kézenfekvéek, de a segitésben mas jelentéséget kapnak (késés, egymas kritizalasa,
evés-ivas, el6zékenység stb.). Tartalmuk az adott kulturkortél fligg, és ez azzal is kapcsolatos, hogy a segi-
tésben gyakran feliilirédnak a kinti életben el6irt szokasok, udvariassagok, kommunikaciés médok.

A szerz8dés megkotése kétszemélyes kapcsolat esetén evidens. Ha gyerekekrél, serdiil6krél van szo,
érthet6 mdédon a szulét is be kell vonni a kontraktusba, de vigyazzunk, hogy — ugyan a gyerek vagy a serdilé
szintjén, de — el ne hagyjuk, hogy magéaval az érdekelttel is egyezséget kdssunk. Serdiil6k esetében a ka-
masz mar lehet 6nall6é szerz6d6 fél (Lust 2008). Csoport esetén tobblépcsés lesz a folyamat. Az intézmény és
a vezet6 kozott kottetik az elsé kontraktus; egyenként a tagok és a vezetd kdzott a masodik; majd az egész
csoport — mindenki ismeretében szerzddik a k6zdés munkéra. Hasonld a helyzet csaladokkal végzett munka
esetén is: ilyenkor is minden egyes résztvevével, majd az egész csaladdal kell megegyezni a feltételekrél.

Jelentésen bonyolitja a dolgokat, ha egy intézmény fejlesztéseit nem egyetlen fejleszté szakemberre bizza,
hanem irodat, azaz egy masik intézményt kér fel erre. llyenkor sem a megbizo, sem a megbizott nem ismeri
pontosan egymast, sét — és ez a nagyobb baj —, a résztvevék sem mindig értestilnek arrdl, hogy példaul egy
tobb blokkbdl allé tréningen kik lesznek a vezeték. Valoszinlleg az intézmények szamara igy egyszeribb
a munka, azonban a segitd kapcsolat ilyenkor jelent8sen sérl, féként a bizalmi, dnkéntességi része. Ekkor
ugyanis az Uzleti szempontok fellilirjak az eredeti célokat: a segitésbél inkabb szolgaltatas lesz, ahol a pénz-
szerzési és -koltési megfontolasok dominanssa valhatnak.

A szolgaltatasi jelleg (Torma 2009) azzal is jar, hogy valami olyanra kotlink szerzddést, ami némiképpen
megfoghatatlan: nem lehet elére kiprébalni, nem lehet pontosan megfogalmazni, lemérni az elért eredményt,
nem lehet visszavonni, kicserélni vagy ismételni a folyamatot. Egy csoportbdl példaul ezért nem lehet elma-
radni, s a munkat egy méasikban folytatni. Az egész folyamat nagyon személyfiggd, maga a segit6 is részt
vesz a munkaban, nemcsak iranyitja azt — ugyanakkor egyéni szimpatianak vagy antipatianak nincs helye
a szolgaltatasban. Igen nehéz elére megfogalmazni egy csoport vezetbjével kapcsolatos kivanalmakat, né-
hany paramértert lehet csak rdgziteni: a segité képzettsége, végzettsége, vallalt filozéfidja vagy modszere.
De hogy bizalmat kelté vagy ellenszenves lesz-e, ezt nem lehet ilyenkor elére tudni. S hiaba a fizetség,
a honorarium soha nem all egyenes aranyban (vagy egyaltalan nem valtozik) az elért siker vagy a munka
mindségének megitélésével.
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A keret fenntartasa, miikddtetése — mindezen megfontolasok alapjan, illetve ezek ellenére is — mindig a
segitd, csoportvezetd, fejlesztd, szupervizor — szinte leglényegesebb — feladata. Csak a keret felallitasa utan
értelmezhet6 ugyanis a munka valédi célja és eredményessége. A keret laza feldllitasa vagy késébbi ha-
nyag kezelése veszélyes elcsuszasi lehetéség. Mind akkor, ha a segité szamara csak kulsddleges, formalis
szabaly marad, mind akkor, ha csak felesleges kényszernek tartja a merev szabalyokat. llyenkor a segitett
szamara veszik el a biztonsag.

A vezetd, tréner, segitd, szupervizor felel6sségét a keretben értelmezhetjiuk igazan: ha a keretfenntartasi
kotelességét feladja, feladja a folyamatért valo felelésségvallalast is. Nincs méd ugyanis arra, hogy rajta kivl
mas képviselje a segitett vagy segitettek felé a segités céljat: hogy miért is vallalkoztak erre a munkéra; nincs
mas, aki a szabalyokat képviselje és betartassa; nincs mas, aki szévetségét professzionalis médon nemcsak
felajanlja a segitend6knek, de mindvégig meg is tartja. Nincs mas, aki ellen tud allni a segitési célok masod-
lagossa valasanak vagy moédosulasanak (pl. hogy tervezés helyett 6nismereti munkat végezzink, vagy hogy
dnismereti munka helyett inkabb szeressiik egymast, vagy érezziik j6l magunkat). Es ha az intézmény vezetéi
egészen mas eredményeket szeretnének elérni, mint amikrdl eredetileg sz6 volt, vagy egészen mas feltétele-
ket teremtenek, a tagok, a segitettek felé mindig a segit6 jelenti a szerz8dés biztonsagat. (Erre a kérdésre az
utolsé fejezetben még részletesen visszatérink).

A keret fenntartasa valéban védi a segitét is (mire vallalkozott, miért felels, mihez kell értenie), s védi
a segités alanyait is (6k mire vallalkoznak, miért felel6sek, mit kell tennitk azért, hogy eredményes legyen a
munka), szilard hatarokat nyujt a feleknek azzal, hogy nem egymas szabalyozasaval kell bajlédniuk. Egy biz-
tonsagos légkor csak akkor alakul ki, ha nem képlékenyek ezek az elirasok; ilyenkor kevesebb a valtozast
kisérd félelem, védettebbnek érzi magat a csoporttag vagy a tanacskéré.

1.2. A segité helyzet fenntartdsa, a segit6 szerepei — a keret szempontjabdl

A segités-tamogatas-fejlesztés soran a vezetd/segitd sokszor keril olyan helyzetbe, amikor aktivan kell intéz-
kednie a keret fenntartasa érdekében. Akar a csaladtagok vagy a kdrnyezet tamogatasat elnyerni, ellenalla-
sukat legydzni, akar csak felvildgositani kell, hogy el6segitsik eljarasunk sikerét, megkonnyitsik a segitendé
dolgat, esetleg objektiv kiils6 helyzetét. Idénként ki kell védeni kiilsé valtozasokat (pl. egy munkahelyi atszer-
vezés, egy athelyezés) vagy kiils6 személyek tulsagos befolyasat — azért, hogy a segit6é folyamatot védjik,
kiméljik.

Ezek az ,intézkedések” azonban azzal a veszéllyel jarnak, hogy:

e elmulasztasuk esetén a segité-fejleszté munka megszakad, elakad, lehetetlenné valik;

e végrehajtasuk esetén pedig azzal, hogy a segité egy sajatos, omnipotens ,8rangyal” szerepébe kerl

(Lust, Koller, Pataki 1987).

Tehat mind a cselekvés, mind a nemcselekvés egyarant karos lehet. Az drangyalszerep hordozza talan a na-
gyobb veszélyeket. A segitett, a tamogatandé amugy is egy 6vo6, védelmezd attit(idot valt ki mind a segitébél,
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mind a segitett kdrnyezetébdl (ilyen szerepet szannak neki), s ez a varakozas vagy szerepértelmezés idén-
ként akkor is cselekvésre csabitja a segitét, amikor erre nem lenne szikség. Példaul:

e akkor is segittink, amikor a kliens maga is képes lenne cselekedni (errél bévebben a kovetkezd fejezet-
ben olvashatunk);

e a kliens koriilményei, a tamogato szerep kdnnyen atcsuszhat a jova tevd, karpétlo, a ,jé szilének lenni”
attitGidjébe;

e sok szocialis munkasnak ismerés dilemma, hogy kivel szolidaris: a kliensével, a kiilsé elvarasokkal vagy
az intézménnyel. Nem konny( ellenallni annak a csabitasnak sem, hogy a klienssel, a csoporttaggal
véd- és dacszdvetséget kdsslnk, s érdekeit a rosszhiszem( vilaggal szemben mint nagyhatalmu segité
képviseljuk.

Sok foldsleges és karos intézkedés, akcid fakad a segité személyiségébdl, sajat rejtett motivacioibol. Nyil-
van az idealis szuld szerepében valé tetszelgés is a segitd narcisztikus vagyainak, s nem a segités kivanal-
mainak tudhatoé be. A félelmek, a segit6é sajat szorongasai, netan agresszioi, 6sszes indulata megzavarja
és tévutra viheti az egész eljarast. Ha segitéként a sajat fenyeget6 fantaziaim elharitasaval foglalkozom,
nemcsak nem leszek képes realisan szemlélni és iranyitani az eseményeket, de félre is fogom érteni, félre
fogom értelmezni a torténteket, akar a kliens, akar a sajat akcidéimat.

Az analitikus megkdzelités mindezt a viszontattét problémaiként irja le, mint a seqit6 sajatos dnismereti
vakfoltjait. A legtdbb seqitd eljards nem tudja bevonni, immanenssé tenni ezeket a vezet6i, segitdi hibakat.
Kivédeni, hatasukat enyhiteni azonban lehet, ha a keret kontextusaban, annak felallitasakor mint a segité
rejtettebb motivacioit vesszuik végig. A tulvallalas, a szereptullépések, a heroizmus mogott kdnnyen talalha-
tunk exhibicionizmust, sajat fontossagunk elére tolasat, pére szakmai vagy anyagi ambicidkat, vagy mond-
juk, a sajat szakmai szerep megerf@sitésének vagyat egy csoport segitségével. A tulféltést, sziikségtelen
gondoskodast gyakran a sajat félelmek, a maximalizmus, vagy az okozza, hogy a segit6 a potolhatatlan
szerepében tetszeleg. Az elhanyagolas vagy az intézkedések halogatasa mogott rejtett agressziv készte-
tések lehetnek, a sajat hitvallas vagy elvek forszirozasat pedig az intolerancia, netan a fels6bbrendiiség
tévhite hajtja. Ezért tartjuk fontosnak, hogy sajat segitéi attitiidjeinket, motivacidinkat a keret szempontjabdl
is kritikusan gondoljuk végig, hogy mire is vallalkoztunk, mire van felhatalmazasunk, milyen feltételei van-
nak a szakszer(i segitségnyujtasunknak. Hadd fejezzilk be ezt a gondolatmenetet egy Rogers-gondolattal,
aki Lao-cet idézi: ,A tOkéletes ember nem avatkozik bele a 1ények életébe, nem erdszakolja rajuk sajat
magat, hanem mindenkit a sajat szabadsagahoz segit” (Szenes 1991).
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2. Seqitésroél, tamogatasrol, fejlesztésrol.
A seqit6 attitlidjei egy masik fajta megkozelitésbdl?

2.1. Rovid és hosszu tavu felkészités, fejlesztés, tamogatas

A segités folyamatédban megosztjuk eréinket, tuddsunkat, lgyességinket valakivel, akinek adott esetben ke-
vesebb van ezekbdl az adottsagokbdl. Az egyszeri ,adok-kapok”-hoz képest azonban a segité kapcsolat
sokkal bonyolultabb, szamos pszicholégiai csapdat rejt magaban. Rogers meghatarozasa szerint e kapcsolat-
ban ,legaladbb az egyik fél részérél megvan a szandék a masik névelésére, fejlesztésére, érlelésére, mikode-
sének javitasara, az élettel valé megbirkézasanak megkonnyitésére” (Rogers 2004: 121). Magyarul: az egyik
fél elvallalja, hogy megsegiti a masikat, tulajdonképpen a viszonzas reménye nélkil. Fizetséget vagy mas
juttatast (elényt stb.) ugyan kap a segit6, de a szerepek nem fordulnak meg, a segité nem azzal honoralédik,
hogy 6t is meghallgatjak. Segités és segités k6zott nagy kiléonbségek vannak. Mikor — milyen segitségre van
szikség? A kérdés megvalaszolasat megkonnyiti, ha tébb dimenziéban gondolkodunk (2. abra).

TAMOGATAS

EGYSZERI HOSSZABB TAVU
SEGITES KAPCSOLAT

FELKESZITES, FEJLESZTES

2. abra: A segités dimenzi6i

A vizszintes tengely a beavatkozas hosszat jelzi, az egyszeri akciétol egy olyan tipusu fejlesztésig, amely-
nek kdvetkeztében a segitett képessé valik, mondjuk egy feladat 6nallé megoldasara akkor is, amikor a segit6
mar nincs jelen. A fligg6leges tengely egyik végén a tamogatas (intervenialis, beavatkozo) jellegl segitd
maédok talalhatéak, amelyek nem feltételezik az érintett(ek)kel valé hosszu tavi munkat. Tamogatas alatt ez
esetben a ,Majd én elintézem neked!”, ,Elmegyek veled” tipusu tamasznyujtastol egészen a segélyprogra-
mokig terjedd segitési modokat érthetlink. Az ilyenek altalaban tlneti szint(, tlzoltas jellegl beavatkozasok,

2 Afejezet Szamos Erzsébet irasainak felhasznalasaval késziilt.
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melyek oda vezetnek, hogy a kliensnek folyamatosan tdmaszkodnia kell a segit6re, annak kdzremikodését
allanddéan igényelnie kell. A skala masik végén a fejlesztés/nevelés helyezkedik el. Ebben a folyamatban
a segit6 egyutt tevékenykedik (dolgozik) a segitettel, és legfontosabb célja, hogy a rendelkezésre allé6 eszko-
z6kkel novelje annak kapacitasat, tudasat, érzékenységét, probléma-megoldasi készségét stb.

A fejlesztési folyamat 0sszetett, a munka soran a segitett felet képessé kell tenni arra, hogy tisztan lassa a
helyzeteket, abban a sajat szerepét, eszkdzeit, hogy ezaltal magabiztosabba és hatarozottabba valjék. A ké-
pesseé tétel” a célok tekintetében azt jelenti, hogy a segitett:

e szamara is vilagossa valik, hogy mi a fontos neki, és miért, illetve az is, hogy ennek valéban jelentésége

van;

e vilagosabban latja, hogy milyen célok és érdekek is vezérlik az adott helyzetben, hogy miért éppen ezek

a céljai, és hogy ezekkel a célokkal valéban érdemes foglalkozni.

A képessé tételt a lehetdségek tekintetében ugy hatarozhatjuk meg, hogy a segitett:

e rajon, hogy milyen lehetéségei vannak az adott célok elérésére, és felméri, hogy 6 mennyire uralja eze-
ket a lehet8ségeket;

e felismeri, hogy nemcsak ,igen-nem”, ,1éplink-nem lépunk” dimenziéban gondolkodhat, hanem kilénbd-
z0 lehet6ségek kozott valaszthat, s hogy az adott helyzetben tobbé vagy kevésbé, de 6 tartja kézben
ezeket a dontéseket;

e felismeri, hogy példaul az is egy valasztasi lehetéség, hogy kérjen-e, elfogadjon-e segitséget vagy ta-
nacsot, illetve bizonyos lehetséges megoldasokat.

A képessé tétel a kompetencia (hozzaértés) tekintetében azt jelenti, hogy:
e a segitett megtanulja, hogy miként gydjtson otleteket, értékeljen lehetséges megoldasokat, s azt is,
hogy ezeket az Uj mozzanatokat tevékenysége soran a gyakorlatban is hasznalni tudja.

Képessé tétel az erdforrasok tekintetében annyit tesz, mint, hogy:
e a segitett tudatara ébred annak, hogy mennyi és milyen forrasok vannak a birtokaban, felismeri, hogy
melyek a kdnnyen elérhetéek a szamara, ahhoz, hogy megvalésitsa a céljait;
e az er6forrasait gyarapithatja azaltal, hogy poétldlagos forrasokhoz folyamodik, olyanokhoz, melyeket ko-
rébban nem vett szamitasba.

A képessé tétel a déntéshozatal tekintetében Ugy néz ki (Sods 2003), hogy a segitett:
e gondolkodik, mérlegel és tudatosan dont arrdl, hogy mit szdndékozik tenni;
e értékeli sajat és masok érveinek erés és gyenge pontjait, a lehetséges megoldasok elényeit és hatra-
nyait, és ezen értékelések fényében hozza meg dontéseit.
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2.2. Segités és segiteni vagyas. Egyluttmuikodés egy segité helyzetben

Vegylink egy szimpla, egyszeri segitd kapcsolatot! Mondjuk, az egyik fél elvallalja, hogy sziikség esetén
segiti a masikat, aki egy olyan faladatot hajt végre, amelyben nem mozog otthonosan. Azt Iatjuk, hogy ebben
a segitésben a beidegzddéseink jocskan megnehezitik mind a segité, mind a segitett dolgat, azaz a két ember
egyuttmikddéseét. Bizony sokszor hajlamosak vagyunk arra, hogy olyankor is segitsiink, amikor nem feltétle-
nul kellene, illetve amikor a segitendd fél még nem all erre készen. A seqit6 beallitddasunkban sokszor hama-
rabb vesszlk észre a masik hianyossagait, esetleg alkalmatlansagat, mint azt, hogy mégis mi mindenre lenne
képes a megsegitendd személy. Ez aztan 6nmagat erdsitd folyamat lesz: ha egyszer mar a masik hatranyos
helyzete uralja gondolatainkat, még kénnyebben déntiink ugy, hogy az illet6 segitségre szorul. EttSl persze
az egyuttmikodési helyezet masik szerepléje (akit mi igyeksziink segiteni) egyre gyamoltalanabb lesz: minél
erbteljesebb a segitd célud kommunikacio, annal kifejezettebb a masik bizonytalansaga, minél gyakoribbak
a seqit6 instrukcioi, annal er6sebbé valik a figgdség. Ezaltal révid idén belll a masik fél végképp elveszti a
kezdeményezbkészségét, feladja otleteit, azt a kompetenciajat, hogy egyeddl is képes lenne megoldani va-
lamit, s végképp szikség van rank, mint nagyhatalmu és nagy tudasu segitére. A baj az tehat, hogy a segité
nem akkor és ott, abban és ugy segit, ahogy a masiknak kellene, hanem ugy és abban, ahogy a maga szoron-
gasa, tirelmetlensége, dominancia igénye diktalja. A folyamat tehat igy épul fel (1. tablazat):

1. tablazat: Hibak a seqit6 és a segitett magatartasaban

Hibak a segit6 magatartasaban \ Hibak a segitett magatartasaban
Azt varja, hogy a segit6tél kész megoldast kap,
Tulbecsuli sajat illetékességét, jelentdségét ezert nem is vonddik be a feladatba odtleteivel, sajat
iniciativakkal
Tulzottan azonosul a segitettel Fenyegetve érzi 6nallosagat és kész akar kiharcolni azt

Keruli a kényes, tabu témakat, mert a légkort nem érzi

Lebecslili a probléma jelentésegét elég bizalmasnak

Nem figyel a segitére, mert gondolatban a sajat

Sajat megoldasahoz ragaszkodik megoldasara figyel, azt tekinti véglegesnek

Otleteket, utmutatasokat ad, nem 6szténzi partnerét
ugyanerre

Fél a felel6sségtél

2.2.1. Mi segitheti ilyen koriilmények kozott a helyzetet?
Els6sorban az, hogy ezt mindkét fél egy egyittmiikodési helyzetként kezeli. Persze ehhez mindenképpen kell
egy bizalomteli légkér, amely egy ilyen kényes, a sikert-kudarcot kiélez6 helyzetben sziikséges ahhoz, hogy
akar az egyiket, akar a masikat elviseljik. Azt, hogy akar sikerrdl, akar kudarcrél van sz, mennyire mulik raj-
tunk, illetve a masikon. A segités egy felel6sségteljes viszonyt jelent, ahol a felel6sség abban rejlik, hogy:
e képesek vagyunk-e redlisan feltérképezni a képességeinket;
e keressuk-e az alkalmakat arra, hogy sikert érjiink el, és hogy megragadjuk-e erre a lehetéségeket;
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e elég kitartéak vagyunk-e;
e milyen mértékben hagyatkozunk a szerencsére, a véletlenekre?

Aki mindezeket a tényezdket egészséges ralatassal tudja kezelni, annak méltan lehet annyi dnbizalma, hogy
mind a sikert, mind a kudarcot el tudja viselni, akar meg is tudja engedni ket maganak. Az ilyen ember, sze-
rencseés esetben igy, a partnerrel is jobban tud egyuttmikédni, s elkerllhetd, hogy kudarc esetén 6nmagunkat
ostorozzuk, vagy masokat ok nélkul hibaztassunk. Ugyanakkor az is fontos, hogy a résztvev6k ambicionaljak
a feladat végrehajtasat, a sikert, magat a teljesitményt. Motivacié nélkil nehéz barmire térekedni, a tulzott
sikerfiggdség viszont egy teljesitménykényszerbe torkollhat, amely csélatashoz, besziikiléshez vezet.

A befolyas gyakorlasahoz tehat egy egészséges hozzaallas szikséges, egy olyan felel8sségtelies mér-
tékletesség, melyben hangsulyt kap a kapcsolat jelentésége, de az elvarasok nem torzitjak a masik személy
magatartasat. (,A kildnbség egy holgy és egy virdgaruslany kdzott nem azok viselkedésében nyilvanul meg,
hanem abban, hogy miként bannak velik” — irta G. B. Shaw a Pygmalionban). A segitend6 szerepben 1évé
ember kénnyen hasonul ahhoz a képhez, amit egy referenciaszemély, az elvarasai révén kozvetit szamara.
Ha valaki folyamatosan az elégedetlenségét kommunikalja, ezért a mésik elbizonytalanodik, majd ezek lattan
az els6 felhatalmazva érzi magat arra, hogy minden Iépésnél beleavatkozzon egy folyamatba, a masik tevé-
kenységeébe — ez el6bb-utébb a partnerben passzivitast, az alkalmatlansag érzését valtja ki. Kénnyen elve-
zethet a ,farok csévalja a kutyat” jelenséghez, és az illet§ ugy doént: ,Ha mindent jobban tudsz, csinald meg
magad!” A mértéktelen befolyasolé pedig azon veszi észre magat: ,Nincs sajat életem”, ,Nincs egy szabad
percem, mert mindent nekem kell megcsinalnom”.

Afentiekbdl az is kdvetkezik, hogy a segitében minél er6teljesebb a vezetésre, a direkt segitésre, instrukciok
adasara vonatkozo késztetés, annal er6sebb fliggéség alakul ki a segitett(ek)ben, és annal inkabb visszaszo-
rulnak az utébbiak dnallé kezdeményezései. Ahol a 1égkdrt a hatalom és az autoritas szempontjai hatarozzak
meg, ott a poziciéban lév8k gondja a hatalom megosztasa lesz, nem pedig az egyuttmikddés megosztasa.
Hiszen e magatartas forrasa az az aggodalom, hogy barmi 0] veszélyeztetheti a kialakult rendet.

2.3. A tdmogatod-segit6é-fejlesztd és partnerének viszonya
2.3.1. A két fél befolyasolasi lehetdségei; a befolydsolas érvényesitése

A seqit6 kapcsolat hatékonysaganak vizsgalatat egy modellel illusztralhatjuk. A szerzdk, Kolb és Boyatzis
(1970 [1988]) a nevelés, szocialis gondozas és terapias programok segité kapcsolatairdl készilt esetmeg-
figyelések és tapasztalati megallapitasok alapjan allitottak fel eiméletiiket. Ot kulcselemet emeltek ki, olyan
kapcsolati valtozokat, melyek a segitést meghatarozzak:

1. afeladat/probléma, amely révén a segité/befolyasold kapcsolat kialakul. Ez rendkivil valtozatos lehet, a

Cip6fiz6 megkéotésétol (szilld-gyermek kapcsolat) egy szervezet hatékonysaganak megjavitasaig;
2. a segit6, a maga inditékaival és dnmagardl alkotott képével;
3. a segitett, a maga inditékaival és dnmagardl alkotott képével;
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4. a kornyezet és a pszicholdgiai légkor, amelyben a segit6 tevékenység lejatszodik;
5. az informacidk visszacsatolasa.

A fenti tényez6k kdzil mind a segitd, mind a segitett személyes jellemz6i, inditékai, motivacioik, illetve az
onmagukrél alkotott képik azok a meghatarozé elemek, melyek alapvetéen befolyasoljak a segité kapcsolat
folyamatat és kimenetelét, valamint azt is, hogy milyen eszkdzdkkel, hogyan tudjék befolydsolni mindezt. Az
alabbiakban ezeknek az elemeknek a kblcsdnhatasat mutatjuk be (3. abra).

SEGITO < A hatalom motivéci(')ja , SEGITETT
motivacioi, | _ _ | motivacioi,
Onképe ~ Atarsulas motivacioja Onképe

FELADAT

tdamogatas/nevelés

Kolb és Boyatzis nyoméan, 1970 [1988]: 235.
3. abra: A segit6 kapcsolat modellje

¢ A munkavégzés (leegyszerisitve: egy feladat) szempontjabdl kiemelt motivacidk
Hogy megértsiik a segité kapcsolat dinamikajat, szamba kell vennink, hogy a segit6 és segitett hogyan
viszonyulnak egymashoz:
e a hatalom motivacidja szempontjabdl,
e a tarsulas motivacioja szempontjabdl,
e ¢és a teljesitmény motivacidja szempontjabdl.

A hatalom motivaciéja szabja meg azt, hogy valaki mennyire igyekszik befolyasolni és iranyitani a masikat.
Ennek maédja a direkt iranyitastol (,kézi vezérlés”) az érzelmi manipulacioig sokféle lehet. Az ilyenfajta be-
folyasolas nem fligg a szerepektdl, hiszen mind a segitének, mind a segitettnek szamtalan eszkdze lehet
ahhoz, hogy el6segitsék, vagy akadalyozzak (pl. bojkott, szabotazs) az egylttes problémamegoldast.

A segit6é csapdaja abban rejlik, hogy vélt vagy valos ,tobblete” kénnyen okozhatja a fensébbség érzését.
Tévesen feltételezheti azt, hogy aki segitségre szorul, az eleve hidnyt szenved valamiben, ami miatt nem
képes segiteni magan. Ettél az § befolyasolasi motivacidja nagyon eréssé valhat, a segitett pedig kony-
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nyen kertlhet fligg6 helyzetbe, amitél gyengébbnek és sebezhetdének (fogyatékosnak) fogja érezni magat.
A nagy hatalmi kilénbség miatt a segitett lazadni kezdhet, netan passzivitasba sillyed, a segité pedig
gyakran valik elutasitova. (,Nem érdemli meg, mert nem tudja értékelni, amit érte teszek”). A hatalmi moti-
vum dominanssa valasa mogott jol latszik, hogy a segit6 fél szamara fontosabbak a személyes célok, mint
az adott feladat megoldasa.

A tarsulas motivacidja arra van hatassal, hogy mennyire fontos a partnerek szamara az egyuttlét, az
egydutt tevékenykedés, és mennyit térédnek a meghittséggel vagy a megértéssel. A magas tarsulasi igé-
ny( ember ugyanis hajlamos az egyulttesség jo érzésének alarendelni a teljesitményt. Akiben viszont ez
a késztetés alacsony, azt a kdrnyezete vagy a partner kdnnyen tarthatja ridegnek, elutasitonak, s igy az
ilyen ember kdénnyen elszigetel6dhet. Ahhoz hogy a masikat megértsuk, intimitas kell, s ezt pedig nehéz
elérni, ha segitének és segitettnek, befolyasolonak, illetve befolyasoltnak kevés az ideje és figyelme a
masik irdnt, ha nagyon eltéré vildgban élnek (lasd kulturalis kulénbségek), ha nagyon kulénb6zé nyelvet
beszélnek, vagy ha nagyon eltéré megkdzelitési modon tajékozédnak a vilagban (egyik érzelmi, masik
racionalis).

Ha tul erds valakiben a tarsulas igénye, akkor nagyon igyekszik alkalmazkodni, és szimpatiat kelteni.
Ez a torekvés viszont gyengitheti a kapcsolatban a targyilagos itél6képességet, vagy a tavolsagtarté tisz-
teletet.

A teljesitménymotivacié szintje hatdrozza meg, hogy mennyire fontos a feleknek az adott probléma
megoldasa, egy feladat teljesitése. Ekkor a kdvetkez8 kérdések meriinek fel: ki és hogyan hatarozza meg
a kapcsolat céljat? Mi j6 a segitettnek? O milyen segitséget szeretne igénybe venni? Az elézéekben mar
lattuk, hogy ha a segité dominans, akkor a masik fél csekély indittatast fog érezni arra, hogy aktiv, kreativ
részese legyen a folyamatnak. Ha a segitettben nagyobb az ambicio, akkor meg a segité motivacidja gyen-
gl (,Csinald egyedil, ha annyira értesz hozza!”). A legszerencsésebb, ha egyetértésben hataroznak meg
egy olyan célt, mely mellett mindketten el tudjak kételezni magukat.

A segit6 kapcsolatban kdlcsdnhatas van a motivaciok kdzoétt. Ha nagyon erds a hatalom igénye egyik
vagy mindkét félben, akkor a masik/egymas ellendérzése kerll elétérbe, és hattérbe szorul a megértés vagy
a feladat teljesitése. Ha a teljesitménymotivacié az uralkodo, akkor az illeté csak a feladatra koncentral,
anélkil hogy figyelne a viszonyra. Ha elhangzik a blivés ,Na, majd én segitek neked!” mondat, annak
gyakran a teljesitménnyel kapcsolatos turelmetlenség vagy elégedetlenség az oka. Ha a segitd kéretlendl
avatkozik be, a segitett ettdl kezdve valdszinlileg soha nem lesz képes megoldani valamit. A viszonyuk
pedig arrél kezd széIni: ,Ugysem elég j6, amit csinalok, csinald te inkabb!” Ha az erés kapcsolodasi igény
egy pozitiv felhanggal tarsul, akkor a kellemes hangulatu egydttlétek, ,privat” alkalmak kénnyen fontosabba
vélhatnak a teljesitménynél.

Valamennyi leirt motivacié esetében az optimalis megoldas egy mérsékelt szint, ami persze nem ke-
vés tudatossagot és odafigyelést igényel. Ellenkez6 esetben viszont, barmelyik motivum elhatalmasodasa
a kapcsolat megromlasahoz vezethet.
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€ A résztvevék 6nmagukrol alkotott képe
Szintén fontos alkotdéelem. A segitettet végso soron az teszi hatékonnya, hogy képesnek latja magat a fejl6-
désre, tanulasra, és ehhez 6rommel fogadja a segitséget. Ellenkez esetben a segitének jelentds energia-
kat kell arra forditani, hogy elég dnbizalma és optimizmusa legyen, hiszen csak igy tud valéban bevonodni
a feladatba. A segitének tisztaban kell lennie azzal, hogy nem mindenhato, de biznia is kell magaban, hogy
képes segitséget nyujtani.

¢ A koérnyezet hatasa
Ha a kornyezet aranytalanul jutalmazza valamelyik motivaciot (aminek drukkol, amit fontosnak tart, pél-
daul: ,Nem szamit, hogyan sikertlt, a lényeg, hogy jol éreztiik magunkat!”), akkor az egyensuly felborul.
Alapvetéen befolyasolja a hatékonysagot az is, hogy milyen 1égkodr, milyen tamogatas veszi koril a segités
folyamatat.

¢ A visszacsatolas
Az informacid, a visszacsatolas rendkivul fontos, és egyben fontos hatalmi eréforras is. Talan kilénéseb-
ben nem is kell hangsulyozni, hogy a reflexidk, a feedback mint eszkdz, az informacidok minésége milyen
mértékben befolyasolja az egyittmikodés kimenetelét.

Osszességében elmondhatjuk, hogy a tapasztalati tanulds (részletesebben lasd késébb) alapjan torténd se-
gités esetén a figyelem targya nem a probléma maga, hanem a tamogatott személye. A folyamat az 6 fej-
lesztésére, megerfésitésére irdnyul. Egy klasszikus példaval élve: ,Nem halat adunk az éhez6nek, hanem
megtanitjuk halaszni.”
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000, SEGIT® FORMAK ES ELJARASOK

1. Kilonbozés a célok alapjan

A segitésben mar esett sz6 a keretek fontossagardl. Arrél, hogy tulajdonképpen a rendeltetés, a varhaté
eredmény célképzete hatarozza meg az eljaras legfébb paramétereit. S itt tapasztaljuk a legtdbb dsszevisz-
szasagot. A célok fontossagat talan a csoportos segitési formakkal lehet legjobban illusztralni. Manapsag
igen sokféle célbdl alkalmaznak — a segités-tamogatas-fejlesztés terén csoportokat. Néhany inditasi cél,
a teljesség igénye nélkul:

e szervezetfejlesztés,
Onismeret,
készségfejlesztés,
tamogatas,
kiképzés,
feladatokra val6 szocializalas,
kedvébresztés az dnismereti munkara,
illusztracié a csoportmunkahoz, demonstraciok.

A lehetséges variaciok kozil most csupan harmat fogunk kiemelni. Els6sorban azért, mert az a tapaszta-
latunk, hogy a gyakorlatban igencsak keveredni szoktak a kulénféle alkalmazasi célok, moédszerek. Ebbdl
szamtalan bonyodalom szarmazik, hogy a legenyhébbet emlitsiik, példaul hogy hatastalan lesz a csoport
(sulyosabb kdévetkezmény, ha elmegy j6 néhany ember kedve a csoportozastdl, séril valaki stb.). Mert nem
ugy, nem azokkal, nem olyan formaban alkalmazzék az intézmények, a vezeték a csoportot, ahogy eredetileg
eltervezték, vagy amit el szerettek volna érni altala.

Ahhoz, hogy megértsuk, mi is kildnbozteti meg egymastol az egyes modszereket, talan a legalapvetébbel,
a segqités céljaval kell kezdenunk. Ennek alapjan harom nagy tipust kuldnbdztethetliink meg:

o fejlesztés (képzés, tanitas),

e tamogatas (szupervizid, konzultacio),

e korrekci6 (krizis, karosodasok csOkkentése, terapiaja).

A 2. tablazat a harom, nalunk gyakran alkalmazott csoportmddszer legalapvetébb ismérveit szemlélteti: célki-
tlzéseiket, eszkozeiket, korlataikat — s igy alkalmassagukat a segitségadasra, korrekciéra, fejlesztésre (Barcy

2000).

I1l. Segité formak és eljarasok 47



2. tablazat: Kilonféle tipusu csoporteljarasok jellemzdi

Szemlélet Analitikus ‘ Rogersi Tréning
Celkitlizes személyiségvaltozas oOnképvaltozas tapasztalati tanulas
korrekcio fejlesztés hatékonysag
terapia tamogatas fejlesztés
szelf aktualizacio szabad, spontan
kommunikacié
Jellemzék regresszio realitas hangsuly racionalis-emocionalis
egyensuly
egyéni integritas
Fokusz multkézpontu és jelen- és érzéskozpontu egyén- és szervezet-

itt &€s most kdzpontu

kdzpontu

Személyiség réteg

tudattalan

tudatos

tudatos

Csoportfelfogas

csoport mint egész
matrix

egyének halmaza

csoportdinamika

Hatétényezok attétel kongruencia visszatikrézés
értelmezés elfogadas
nyitottsag
Eszk6zok attételek atdolgozasa empatia csoportmikddés
belatas érzések kifejezése tanulmanyozasa
szabad kapcsolodas Onkifejezés megeértés
Kommunikacios verbalis verbalis verbalis és cselekvéses
eszkozok nonverbalis és
cselekvéses
Vezetés nondirektiv facilitalas racionalis-emocionalis
hatar nondirektiv egyensuly
holding konfrontald
konténerfunkcio tisztazo
értelmez6 batoritd
Idétartam hosszu valtozé révid
Csoportméret 6-8 f6 10-20 f6 10-20 f6
Teoretikusok Bion, Foulkes Rogers Lewin

Ahhoz hogy eredményesen tudjuk mikodtetni a k6zdsségi programokat, hogy hatékonyan tudjunk segitséget
adni, mindenekel6tt azt sziikséges tisztazni, hogy mi a szandékunk a segité beavatkozassal. Mit is akarunk
elérni vele?
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1.1. Cél: a tanitas, fejlesztés, képzés

A segités ez esetben pszichés értelemben kifejezetten egészséges emberekre iranyul, s a cél viszonylag
korulhatarolt: t6bbé, jobba, képesebbé tenni valakit. A tanités, fejlesztés, képzés — latszdlag hasonlo fogal-
mak, azonban meglehetésen eltér6 mechanizmusokat fednek. A tanitas, azaz oktatas elsésorban valamilyen
ismeretanyag atadasat jelenti. Féként elméleti ismeretekre kell gondolnunk, ahol a tudatossag-ismeret-tudas
harmasa alapjan a dolgok, jelenségek megértését, okait, megismerését, a miért kérdések megvalaszolasat
célozzuk meg (Bagdy 1997; Ritook, Gillemontné T. 1994). Mar itt meg kell azonban emlitentink, hogy a korsze-
ri pedagdgiai modszerek nem ismeret-atadasrol, hanem interaktiv kdzos kifejlesztésrél, ismeret-felfedezésrol
beszélnek.

A képzést az elképzelés szo6hoz kotik a szakemberek. A gyakorlat elsajatitasat célozzak a képzések, me-
lyek elsésorban a képességekhez, a gyakorlat eszkdzeihez tarsithatdék. A ,Miképp miveljik a tevékenysé-
get?” kérdésre ugy valaszolhatunk, hogy:

e modellekkel ismerkedlnk, ezaltal elképzelhetévé valik a tevékenység;

e majd mintakat figyeliink meg, igy latjuk a masikat ténykedni;

e a harmadik lépcsé a szerepek elsajétitasa, melynek soran eltanuljuk, hogyan teszi is a masik, amit

tesz;

e véqul a gyakorlati eszkdztar kovetkezik, mialtal begyakorolhatjuk az adott feladatot;

e akkor leszlink képesek mivelni egy tevékenységet, ha készségszinten tudjuk végezni, elméletben-gya-

korlatban egyarant.

A fejlesztés nem egyszeri esemény, hanem folyamat (4. abra). Kutatasi eredmények szerint a fejlédésben 6t
alapfeltételnek kell teljeslilnie, s ezek folyamatként egymasra épiil6 lépésekbbl® alinak (Szabd 2005):

L Készségek, Gyakorlati
Motivacié lehetéségek alkalmazas

4. abra: A fejl6dés folyamata

1. Onismeret: az illet6 tudja-e, hogy mely terlleteken kell fejlédnie.
2. Motivacio: mennyire hajlandé a személy idét és energiat forditani a valtozas elérésére.
3. Készségek elsajatitasa, a sziikséges tudas, ismeretek megszerezése, lehetéségek kialakitasa.

3 A Development Pipeline, avagy pipeline tipusu fejlédés: A pipeline-ok cséhaldzatszerl alakzatok, elsésorban a kom-
putertechnikaban hasznalatosak. Ezek az alakzatok névelik a teljesitményt azaltal, hogy lehetévé teszik tébb utasitas
parhuzamos végrehajtasat egy processzorban: egyszerre tobb lépést valdsithaté meg, ugyanakkor megtartjak a lépések
sorrendjét.
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4. Gyakorlati alkalmazas: van-e a személynek lehetésége az elsajatitott készségeket a gyakorlatban ki-
prébalni, alkalmazni?
5. Vallalja-e a felel6sséget, hogy e készségeket aktivan hasznositja is a munkaja soran?

A pedagdgiaban markans klldnbséget tesznek az oktatas és a nevelés kozott. Utdbbi a személyességre,
a mikddés személyes vetliletére és a személyiség befolyasolasara teszi a hangsulyt. E folyamatban a modell
mesterként is funkcional, s az eredmény az identitas szintjén keresend6. A mintakdvetés — modellel valo is-
merkedés — 6nkép valtozas — szakmai szerepekkel valé azonosulas — identitas-képz6dés folyamataban a ,Ki
vagyok én (ebben)?” ,Kivé valhatok (ebben)?” kérdéseire adott valaszok éplilnek be a személyiségbe (Ritodk,
Gillemontné T. 1994).

Az 6nismeret-fejlesztés alapkérdése az: Ki vagyok én? Milyen vagyok én? Az embereknek bizonyos koril-
mények kozott (pl. emberrel foglalkozd szakmak mivelése esetén) fokozott sziksége van arra, hogy attekin-
tésik legyen a sajat személyiségiik 6sszetevdirdl, a hataraikrél. Az dnismereti igény kiterjed arra, hogy bete-
kintést nyerjlnk a viselkedésunk rugdiba, a hatterébe, motivumrendszerébe. Elsésorban azért, hogy helyesen
legyuink képesek megitélni az emberi kapcsolatokban jatszott szerepiinket, a masokra gyakorolt hatasunkat.

Az énképek: az ember elképzelései sajat magarol. A kérnyezet (elsésorban kozvetlen) visszajelzéseibdl,
értékeléseibdl alakulnak ki. Amikor az énkép-repertoar viszonylag allandéva valik, ez egyben védetté is teszi
az egyént az Ujabb kulsd hatasokkal szemben. Az énképek megmerevedhetnek, a személyiségre vonatkozé
Ujabb felismerések ellenallast valthatnak ki, vagyis az ember az ellentmondé informacidkat elrejti, eltitkolja
vagy kirekeszti.

Az oktatas-képzés-nevelés harmasaval alakul ki a segit6 foglalkozasra valo felkészités is. A szakmai sze-
mélyiség kialakulasaban is dontd a szerepek beéplilése, a személyes kapcsolat és minta belsévé tétele. A cél
ez esetben a tudatossag fokozasa, a felel6sség kiépitése, hogy felnéttebb, teherbirobb ember legyen az, aki
masok segitésével foglalkozik. Fokozni kell a leendé segitd dnszabalyz6 képességét, dnismeretét, sajat kész-
tetéseinek megismerését, megkiizdési stratégiainak erejét. llyen foku készségeket csak tapasztalati tanulas
révén lehet elsajatitani, mert ez altal bévil a személy dnreflexidja, empatias, masok megértésére valo raallas
képessége (Bagdy 2009).

1.2. Cél: a tdamogatas, konzultacio, szupervizio

A segitd kapcsolat tovabbi célja lehet a ,Masik” tamogatasa. Ez a tamogatas természetesen pszicholdgiai
értelemben vett segitség, a cél itt is a segitett valtozasa, de — a korabbiakkal ellentétben — nem fejlesztése,
okitasa, hanem az, hogy a segitett képes legyen a maga megoldasait érvényre juttatni (Szényi 2008), illetve
Onallé munkat folytatni.

A konzultacié, melyet ma Magyarorszagon egyre inkabb tanacsadasnak neveznek, tulajdonképpen tanacs-
kozast jelent. Egy masik, segit6 szerepl emberrel meghanyni-vetni olyan kérdéseket, melyben egyedil nehéz
donteni. A konzultacié tehat tulajdonképpen normal ember normal problémaiban valé déntés-elbkészités.

50 Segité mddszerek, fejleszté-tamogaté eljarasok



Korlatozottabbak a célok, mint egy terapiaban, hangsulyosan emberi problémakrol van sz, nem betegségrél
(bar a probléma maga akar pszichoterapiat is igényelhetne), korlatozottabb a folyamat ideje is. Meghatarozott
konfliktusok, tinetek, élethelyzetek oldasara szolgal.

A tanacskozas valdjaban: egy segit6 szerepl és kompetenciaju emberrel bizonyos problémak megbeszé-
Iése. Tanacsrdl itt sincs sz0, a segité édzkodik attdl, hogy direkt 6tleteket vagy utmutatasokat adjon. A mod-
szer azonban megoldés-kézpontu, hiszen a feszult dontési- vagy krizishelyzetet oldani kell. A gyakorlatban
ott terjedt el ez a mddszer, ahol egyes kérdések k6zosek, tehat példaul palyavalasztas, nevelés, drog és mas
fligg6ségi problémak, parvalasztas, munkakeresés stb. Ezeken tul lehetnek az egyedi ember életében is
id6szakos krizisek, sulyos élettorténeti események, életmdodvaltas, komoly dontések, melyeken vald atsegi-
téshez jol jbhet egy konzultans. A konzultacié f6bb jellemzéi (Buda 2009a):

e a pszicholdgiai beavatkozasnak, kezelési folyamatnak konkrét céljai vannak;

e a seqitd aktiv, tamogatd, gondoskodé szerepben van;

e a hangsuly a negativ érzések, felszinre hozasan, levezetésén, a valtozasi akadalyok eltavolitasan van;

e a kovetkez6 hangsuly a kompetenciafokozas, informacidkkal, konkrét instrukcidkkal valo erésités, hogy
doénteni tudjon a kliens;
szlkség van a kliens kognitiv valtozasara is, e célbdl kell némi meggydzés, kognitiv strukturalas is;

e fontos a kiilsé er6forrasok mozgodsitasa, a kornyezetbdl, szervezetek, intézmények, esetleg tovabbi
szakszer( segitség keresése is.

A mddszer célja, hogy a kliens (Bagdy 2009):

e sajat er6forrasaibdl erét meritve fel tudja mérni a lehetéségeit; és
donteni tudjon;
hogy a fesziilt érzelmi helyzetbdl sikeriiljon kibontani 6t;
valamilyen egyensulyi helyzetbe kerdljon
un. személyes hatékonysaga, asszertivitasa fejlédjon;
megkizdési stratégiai és képességei adekvatabbak legyenek;
Onismerete, tudatossaga bdvljon;
felel6sségvallalasa biztosabb legyen.

Mint lathatjuk, a konzultacidban egyszerre van jelen az emocionalis megértés és tdmogatas, valamint az in-
terperszonalis tanulas, a fejlesztés, a cselekvésre képessé tevés, a kognitiv szemléletvaltoztatas. Fejlesztd,
képz& modszer ez is, sok megértd, oldo, a belatast célzé6 mozzanattal. A konzultans a kliens problémajanak
fékuszan dolgozik, s tevékenysége egyarant kiterjed a személyiségre, a magatartasra és magara probléma
kezelésére is.

Fontos hangsulyozni, hogy nincs éles hatar pszichoterapia és konzultacio kézétt, a tanacsadasban is meg-
taldlhatok ugyanazok az iskolak (Gladding 2000), mint a pszichoterapiaban, beszélhetink analitikus, huma-
nisztikus, behavior, kognitiv stb. miifaju konzultaciérél. Altalaban azonban elmondhatjuk, hogy a konzultans-
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sal valé kapcsolat kevésbé szoros, mint a terapiaban, jobban lehatarolt a probléma, a kliens autonémabb,
~felnéttebb” személyiségnek kezelendd. Barmennyire is kiilonb6z6 lehet az egyes iranyzatok szerint a konzul-
tdns munkamaddja (értelmezd, feladatokat végrehajtatd, gyakoroltatd stb.), a rogersi alapelvek itt is fontosak:
az elfogadd, megértd, hiteles attit(id, a visszajelzés, a megengedd légkor, a bizonyos foku nondirektvitas itt is
szikséges ahhoz, hogy a kliens képes legyen valtozni (Rogers 1981). A konzultans eszkdzei: rendelkezésre
all, facilital, konfliktust kezel, dontéshez segit, feszultséget old, egyensulyt teremt.

A facilitator egy olyan segité, aki a csoportnak vagy egyéneknek keretet ad a céljaik eléréséhez. Ugy segit,
hogy 6 maga nem kilondsebben foglal allast — tartalmi kérdésekben —inkabb katalizalja azok térekvéseit.
Elsésorban serkent, elémozdit, azt igyekszik el6segiteni, hogy a kliens vagy — egy csoportkonzultacio esetén
— a csoport tudjon dolgozni azon a probléman, amiben segitséget kértek. Strukturat ad a tanacskozasi folya-
matnak, mindent megtesz, hogy a dontési folyamat elakadasain atsegitse a klienseket, tamogat mindenkit,
hogy kihozza magabdl, amit lehet, gondolkoddasmédban és magatartasban egyarant. A facilitator fogalmat —
a csoportvezetd helyett — Rogers vezette be, azéta jocskan kibévlilt ez a fajta tevékenység: altalaban megki-
I6nboztetlink Gzleti, tréning és konfliktuskezeld facilitatort. A tanulmany késdébbi fejezeteiben még bévebben
foglalkozunk ezzel a szerepkorrel.

1.2.1. Szupervizid

A szupervizié mifaja annyiban eltérd az eddigi segitési formaktol, hogy mig az elébbiek a maganéleti szférat
érintették, a szupervizié a szakmai személyiséggel foglalkozik. A szupervizor a segité szerep(i ember tamo-
gatasara (tanitasara, fejlesztésére, ellenérzésére, korrigalasara) vallalkozik, egy szakma elsajatitasat, konkrét
szakmai feladatok megoldasat, a folyamatos szakmai munka segitését, a szakmai kompetencia fejlesztését
tizi ki célul.

Tulajdonképpen ez is egy tanacsado, tanacskozé miifaj, ahol a kliens nemcsak hangsulyozottan psziché-
sen egészséges ember, de valamely téren szakember is. Szakember a szupervizor is, nemcsak a konzultacié
mifajaban jartas, de jo, ha az adott szakteruleten is rendelkezik specifikus ismeretekkel. Kell, hogy otthonos
legyen a teriilethez tartozé intézmények és terepek vilagaban is, az adott foglalkozas protokolljaban. A szu-
pervizié céljai (Bagdy 2009):

e a kliens, kliensek szakmai kompetenciajanak fejlédése;

e a szakmai identitas el6segitése, kialakitasa;

e némi erdsités, a szakmahoz szilkséges személyiségjegyek, terhelhetéség ,karbantartasa”, a személyi-

ségnek munkaeszkozként valé hasznalata (emberrel foglalkozé szakterileti szupervizié esetén);

e foglalkozas-kdzpontd 6nismeret;

e szerep- és modelltanulas;

e szakmapolitikai erésités, szakmai kapcsolatok bévitése.

A fokuszban tehat a foglalkozassal kapcsolatos tevékenység és miikddésmad all. A szupervizidba kerllé
torténések, események, személyek csak annyiban érdekesek, amennyire a kliens, aki maga is segit6, mun-
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kajaban fontossagot kapnak. A szupervizié alanyai (csunya szakszéval: szupervizand) érzelmeikben, konflik-
tusaikban féként csak mint szakemberek szerepelnek. Az 6 dnreflexios képességuk, tevékenységiikre vald
ralatas all a munka fokuszaban.

Maga a modszer itt is egy tapasztalati tanulas formajaban valésul meg, fontos a szupervizor modelljének
kovetése, elengedhetetlen a beavatkozasok, mddszerek, technikak tanulasa is. Optimalis esetben nemcsak
a szupervizand kompetenciai er6sddnek, de terhelhetésége, felelésségvallaldsa, energiai is nének.

1.3. Cél: a korrekcid, terapia, krizishelyzetek, a karosodas csokkentése

A klasszikus pszichoterapias eljarasok sorolandok ide: ahol a kliens vagy beteg bizonyos miikédése patold-
giasnak mindsll, s a cél ezek valtoztatasa, bizonyos kapcsolati hianyok betdltése, a tinetek enyhitése vagy
megszlntetése, a személyiség mikédésének megvaltoztatdsa, gyogyitasa, kezelése, leginkabb regresszion
keresztll. Az eljarasok kerete igen szigoru, fontos a szakszerliség, a szakmaisag. Hangsulyozni kell a segit6
szakember terapias felel6sségét.

A terapias moédszerek is sokfélék, szamtalan iskola létezik ma mar a pszichoterapia terén. Vannak feltaré
és inkabb a tlinetekre fokuszald iranyzatok, némelyek a személyiség tudattalan konfliktusainak elemzését,
némelyek a tudatos ember megértését és elfogadasat, némelyek a beteg ember kognitiv rendszerének meg-
valtoztatasat tartjak fontosnak. Mindenképpen megeértés és elfogadas kell ahhoz, hogy a korlatoltan terhelheté
kliens (itt inkabb betegnek nevezziik) tiineteinek rejtettebb oki hatterét felfejtsiik, tarsas konfliktusaiban meg-
segitsuk, terhelhetéségét, fejlédési képességét noveljik. Buda (2006) meghatarozasa szerint (idézi Bagdy
2009) a pszichoterapia:

e lelki eredeti és jellegli megbetegedések, zavarok, tlinetek, problémak
gyogyitd, allapotrendezé befolyasolasara torekszik
pszicholdgiai eszk6zokkel,
professzionalis kapcsolat keretében,
|élektani er6k mozgdsitasa réven.

A segité minden akcioja a kliensre-betegre iranyul, az 6 szlikségletei vannak a kézéppontban. A terapeuta
nem itélkezik, nem nyilvanit véleményt, személyi vonasaiban visszahtiz6dd, de a kapcsolatban nyitott. A fen-
tiek ellenére még a nondirektivitast el6iré moédszerek esetében (pszichoanalitikus, illetve Rogers-iskola) sem
passziv a segit6: érzelmeiben koveti a klienst, kapcsolatot ajanl, és tart fenn, értelmez, kognitiven struktural
és tamogat. E tamogatas kevésbé direkt formakat olt: motival, batorit, elfogad, megerdsit, megért, inspi-
ral. Kommunikacioja baratsagos, de nem tolakodo, nyugodt, nyilt, befogadd, tikr6zé. E reflektiv izemméod a
legjellemzébb ra, kérdezgetés, itélkezés, sajat vélemény vagy tapasztalat hangoztatasa helyett leginkabb
a klienssel-beteggel vald kapcsolatot apolja, a valtozas légkorét teremti meg, Mddszerei, az altala alkalmazott
technikak masodlagosaknak tekintheték, fontosabb az alapmiikddés: a segitett személyiségének megértése,
az érzések, reflexidk, fantaziak mentén.
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Fontos egyfajta metaforikus, jelentéskeresési beallitddas, a rejtett analdgiak, szimbolikus megfelelések
keresése. A segité maga is bevonddik a kapcsolatba, az un. attétel-viszontattétel révén mélyebb megértésre
nyilik lehet8ség, kapcsolati sémak, stratégiak detektaldsara, majd megvaltoztatasara. Kélcsénds, mélyebb,
nyitottabb kapcsolatot feltételez ez a fajta segités, mint a kordbban ismertetett médozatok.

1.3.1. Krizisintervenciok

Amikor ugyan nem a patoldgias besorolas szerint, az egészség-betegség dimenzidjaban dolgozunk, de a ma-
sik viselkedése, élményfeldolgozasa sem tekintheté szokvanyosnak és kivanatosnak, szintén korrekcios célu
valtoztato eljardsokhoz nyudlhat a seqgité. Egészségesnek mingsitett emberekkel dolgozva ilyen helyzet lehet
példaul a krizisintervencio, rendkivili allapotok és helyzetek oldasa, varatlanul megterhel6 folyamatok ellen-
sulyozasa. Ezekben a helyzetekben a klasszikus pszichoterapia nem alkalmazhaté, hiszen éppen a kliens
terhelhet6sége csdkken, a pszichoterapias folyamatban elengedhetetlen aktiv beteg/kliensszerep fenntartasa
nem megvalosithatd. A segit6é autoriter szerepbe kertil, a segitett pedig dependenssé valik. Ezek a beavatko-
zasok mindig nagy érzelmi megterhelést jelentenek mindkét fél szamara, s nagyon fontos hangsulyozni, hogy
atmenetiek, rovid taviak. A krizisallapot oldédasaval aztan akar konzultacid, akar pszichoterapia keretében
lehet foglalkozni a valsagos helyzettel.

Ha nem klasszikus krizisrél van is szd, de eléfordulhat, hogy a segitendd bajba, valamiért érzelmileg meg-
terhel6 problémahelyzetbe kertil. llyenkor is fontos, hogy osztozzunk a felelésségben, a problémaban, a teher
koénnyitésében munka- és szerepmegosztassal (Szényi 2008). A cél az, hogy csokkentsiik a bajt, a masik
helyzetét kdnnyitsiik, segitsiink a problémahelyzet pszichés feldolgozasaban.

1.4. Kilonféle segité formak modellje

A segités rendszerét szemlélteti az 5. abra (Hans von Sassen, kdzli Vogelauer 2002: 27):

A fels6 félkor a tanulas/munka soran felmerilé problémak és feladatok megoldasaban nyujtott segitségre
vonatkozik, mig az also félkorben azok a szerepek és modszerek jelennek meg, melyek a kliens fejliédését
segitik el8, hogy képes legyen jov6beli helyzetekben megoldani a feladatait. A felsé félkér a cselekvé em-
berre, az als6 pedig a fejl6d6é emberre, a teljesitményre, a teljesitéképességre iranyul. Az atmeneti sikban
(gondozas és kezdéssegités) mindketté érvényesll; itt megjelenik a szituaciora és a személyre vonatkozo
segitségnyujtas is.

Az abra bal oldala a folyamatbeli segitségre és a modszertani tamogatasra vonatkozik, mely révid tava,
s azt feltételezi, hogy a kliens a folyamatban 6nall6 és kezdeményez6. A jobb oldal a tartalmi segitséget
mutatja, mely informécio, szakmai ismeret, tudas formajaban nyujthat6. A beavatkozasi forma a segitd aktiv,
hosszu tavu szerepére tamaszkodik. Az atmeneti sikban a coaching és a terapia lehet rovid és hosszu tavu is;
mindkét fél — segitd és kliens — aktivitasa sziikséges, a szerepeket kdlcsdndsen értelmezik és fogadijak el.
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szakmai helyzet
coach

kiséré tanacsado
kutatd mentor
Svd e hosszabb tavu,
ol rovic taV,T’ kezdéssegitd gondozé ' tartalmi
olyamatorientalt iranyultsag
szponzor tanar
tréner szupervizor

terapeuta

személyes helyzet
Hans von Sassen nyoman

5. abra: A segitségnyujtas szerepei

Az egymassal szemben elhelyezkedd szerepek egymast kiegészitd pdlusokat alkotnak (Vogelauer 2002):
e a tanacsado segiti tapasztalatait a kliens helyzetére alkalmazhatdva alakitani;

e a tréner konkrét tanulasi helyzetek elé allitja a klienst, melyekben az, tapasztalati uton tanulhat;

a mentor seqiti a klienst egy szamara 0j helyzetben tajékozédni;

a szponzor egy jovébeli szituacié megteremtéséhez mutat iranyt, és tamogat;

a gondozd tudasaval és tapasztalataval a kliens mellé all egy feladat elvégzésében;

a kezdéssegité seqit a kliensnek a szandékahoz megfeleld kiindulépontot megtalaini;

a tanar a rendelkezésre allo tudasat kdzvetiti, melyet a kliens jovébeli szituacidkban alkalmazhat;

a kutaté az adott helyzetek megvizsgalasaval teszi a tapasztalati tudast elérhetéveé;

a szupervizor a kliens tudasat gyakorlati tapasztalatokkal 6tvozi és konkretizalja (elméletbdl gyakorlat);
a kisérd a kliens konkrét tapasztalatat modszeres segitséggel rendezi, és belble fogalmakat alkot (gya-
korlatbol elmélet);

a terapeuta segit a kliensnek a személyiségébdl fakadd problémait megoldani;

e a coach segit a kliensnek a helyzetébdl fakadé problémakat megoldani.
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2. Kilonbo6z6 segité mfajok, csoportok
2.1. Teammunka*

A teammunka olyan emberek egyuttmiikddése, akiknek képzettsége, szemlélete kilonb6zé, és tudasukat, keé-
pességeiket egy kdzds probléma (cél, feladat) megoldasara forditjak. Altalaban egyiitt dolgozé emberek kis-
csoportja, s — a kdzhiedelemmel ellentétben — énkéntes, nem fellilrél szervezett tarsulas. Eredete a sportban
keresendd, a csapatjatékokban, ahol a siker csak a rendkivil magas foku egylttmiikodés, alkalmazkodas,
k6zOsségi szellem aran érhet6 el. Ugyan mar a mult szazad huszas éveitdl kezdve foglalkoztak a teammunka
mibenlétével, de csak a hatvanas évektdl kezdve valt divatta a szervezetekben is e mikodési forma. Valdja-
ban a harmincas évek csoportdinamikai és szocialpszicholdgiai kutatasai (Lewin, Mayo) inditottak el a teamek
divatjat, ekkor valtak ismertté szélesebb kdrben is a kiscsoportok elényei a maganyos, illetve a témbszeri
formaciokkal szemben. Lewin csoportlaboratériumokat hozott Iétre, hogy tanulmanyozzak magat a csoport-
mikodést, s ezaltal nemcsak a késébb ismertetendé tréningek mifajat hozta létre, de megteremtette az
alapjat a szervezeti team mikddés preferalasanak is. Agyris, Mc Dougallt idézve 6t elvben foglalta 6ssze
a teamek pozitivumait:

e a csoport létezésének folyamatossaga;

e a csoport egészéhez vald érzelmi kdtédés (az dsszetétel, funkciok, miikddés kialakitasa mentén);

e interakcio mas, hasonlé csoportokkal;

e tradicidk, szokasrendszerek a csoport belsé§ kommunikacidjaban;

e a csoportstruktura alakulasa, a szerepek, a differencialédas, specializalddas (idézi Szényi 2005: 518).

A teammunka célja: 6sszetett (sokféle felkésziltséget igényld), djszerd (addig ki nem dolgozott) és nem ismét-
16d6 (egyedi otleteket igényld) problémak gyors és j6 hatasfoku megoldasanak elésegitése. A teamek az ilyen
témakban otletadod, javaslatkidolgozd szervek, dontési hataskorik nincs. Mikddésik ideiglenes, mandatu-
muk a javaslat elkészitéséig érvényes. Mkodési formajuk az 6nszervezédésen és dnszabalyozason alapulo,
belsé normakkal rendelkezé kiscsoport, melynek azonban nem a sajat miikédés fenntartasa az elsédleges
funkcidja, hanem a feladatra, a problémara val6 koncentralas. Tehat a team — ismét a kézhiedelemmel ellen-
tétben — nem a tagok jo kdzérzetéért, hanem egy feladat kreativ megoldasaért van. (Az mar mas kérdés, hogy
az emberek altaldban szivesen vesznek részt ilyen csoportosulasokban, s a monoton, hétkéznapi munka utan
ezekre az alkalmakra szivesen és nosztalgikusan emlékeznek vissza. Valésziniileg, ha egy-egy team nem
id6szakosan, hanem véglegesen mikdodne, ezek is belesziirkilnének a mindennapi munkaba). A szervezeti
vezetdk viszont nem nagyon lelkesednek a teamekért, hiszen a csoport 6njarod, sajat kontrollal bir, s nehezen
tagolodik be a szervezeti, hatalmi strukturaba.

4 Afejezet részben Szamos Erzsébet munkajan alapul
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A teamek altalaban interdiszciplinarisak, példaul gyégypedagogus, pszicholdgus, fejlesztépedagdgus,
orvos, zeneterapeuta foglalkozik problémas gyerekekkel; vagy egy kutatasban szocioldgus, matematikus,
kérdezd stb. dolgozik egyutt — tehat a kulénféle foglalkozas, szakértelem, tudas, tapasztalat 6sszeadddik
a teamben. A teamek f6bb tipusai (Belbin 1999):

e a fliggetlenitett team tagjait a feladatvégzés teljes idétartamara kiemelik eredeti helyzetlikbél, és men-
tesitik minden mas feladat alél. Fliggetlenitett teamet csak a legnagyobb szabasu, altalaban hosszabb
atfutasi ideji fejlesztési feladatokra, vagy rendkivul sirgés és kivételesen nagy eré-6sszpontositast
igényld feladatok megoldasara létesitenek;

e a nem fiiggetlenitett team tagjai az adott feladatban munkakapacitasuknak csak egy részével vesznek
részt (pl. adott probléma megoldasara Iétrehozott brainstorming, esetmegbeszélé team). Ez a leggya-
koribb teamtipus, ezt lehet a legjobban kihasznalni. Sok esetben mar a megoldasra javasolt problémak
kell6en pontos megfogalmazasahoz vagy sulyozasahoz is célszerl teamet szervezni;

e a feladatmeghatarozé team a vezetést bizonyos tekintetben helyettesitd, szlikebb kord kollektivaként
foghato fel (pl. stratégiai célkitizések meghatarozasa);

e a feladatmegoldd teamek munkaja jérészt specidlis feladatok végrehajtasara irdnyul. A megoldando
témat a megrendelének kérvonalazni kell a feladatmegoldé team szamara;

e gordiilé teamek: egyes esetekben szlkségesse valik, hogy a teljes — az igények kutatasatdl az igények
kielégitéséig terjed6 — innovacids folyamatot atfogja a teammunka. A folyamat elérehaladasanak meg-
feleléen Gjabb és ujabb csapatokat kell szervezni. Ahogyan a fejlesztési folyamat, egyre valtozo feladat-
tartalommal ,gordil elére”, gy mozognak, valtozé ésszetételben a feladatmegoldd teamek. E teamek
tagsaga részben éatfedi egymast;

e hierarchikus teamrendszer. Osszetett és hosszabb tavi folyamatokban, ahol tébb iranyban folynak ak-
cidk, parhuzamosan vagy egymast kdvetéen tobb team mikodik. llyenkor sziikségessé valik, hogy az
iranyitok is team formaban mikddjenek. Ezt ugy képzelhetjik el, hogy horizontalisan helyezkednek el
az egymassal munkamegosztasban miikoédé teamek, vertikalisan pedig megjelennek az iranyitd, koor-
dinalé feladatokat ellatoé teamek is.

A team tehat el6nyds az egyénnek, mert a bonyolult feladatokban a tarsak révén jol lehet boldogulni, mert
a tarsas kdozegben nagy a megbecslilés, az elismerés vagy a tarsas facilitacié. J6 a szervezetnek, mert egy
komplex, gyors problémamegold6 egységet jelent a szervezeti valtozdsokban. Ugyanakkor kihivast is jelent
a menedzsment szamara, hogy a draga és bonyolult teameket ott és akkor hozza létre, amikor valéban egy
Osszetett feladatrdl van sz6. Nagy a kockazat is, hiszen egy-egy kiemelt feladatban a létrehozott team muiko-
désképtelensége az egész vallalkozés kudarcat is jelentheti (Sz6nyi 2005).

A teamek létszama a kiscsoportok létszamahoz igazodik, s igy célszerilien korlatozott. Problémamegoldas-
ban 5-9 f6 miikddhet egyltt eredményesen. Nem szikségszer(, hogy kilon megnevezett vezetbje legyen.
Az viszont igen, hogy a tagok heterogének legyenek, hisz ez hatékonysaguk legfontosabb pillére. A teamek
cselekvOképességét fokozza a kiscsoportos mikodésbdl fakadd kohézio, a teamszellem, az, hogy a munkan
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kiviil az emberi kapcsolatok is jelentések: a résztvevék motivaltak, az egyittmikddésre fokuszaltak. Osszeal-
litasuknal és mikodési feltételeik megallapitasanal tigyelni kell arra, hogy elég nagy szabadsagfokot kapjanak
a mikddésikhoz, hogy érvényesilhessen az 6nszabalyzé kreativitas, mégis ellendrizni is lehessenek Sket
(4gy, hogy mégse fojtsak meg a tagok alkotd szellemét), s ha sikertelenul mikddnek, idejében be lehessen
avatkozni.

Ahhoz, hogy jol miikddjon egy ilyen alkotd csoport, az kell, hogy segitséget kapjanak a hatékony miikddés
eléréséhez. Ez a teamépités, illetve a teamkonzultacio (lasd késébb részletesebben is), mely napjainkban
egyre divatosabba valik. Osszegzésképpen Szényi (2005) tablazatat kozoljik (3. tablazat).

3. tablazat: Ervek team létrehozasa mellett és ellen

Ervek a team létrehozasa mellett ‘ Ervek a team alkalmatlansaga mellett

ha a feladatot team szamaéra szabjak ha a munka strukturalt, s feladatok fliiggetlenek

egymastol
ha a tagok Uj szaktudast szerezhetnek ha egy szakért6 van, akit a tobbiek elismernek
ha bevonja azokat, akik értenek a feladathoz ha csak egy nyilvanvalé megoldas van
ha novelni kell az alkalmazottak elkotelezettségét ha a feladat valaki rutin munkajanak a része
ha ellentmondasos Ugyben egyetértésre kell jutni ha a feladat érdektelen

ha olyan kérdésen kell dolgozni, ami nem kétheté

. ha masok bevonasa kevés eredményt hoz
egyvalakihez

ha a jutalmazas a team teljesitmeényétél fligg ha a jutalmazas alapja az egyéni teljesitmény

ha teret ad a kreativitasnak azzal, hogy kulénb6z6

hatteri embereket hoz 6ssze ha nincs id6 megbeszélesekre

ha az alkalmazottak szivesebben és hatékonyabban
dolgoznak egyeddil.

ha a kiilonb6z6 hatasok feltarasaval kell foglalkozni

Sz6nyi 2005: 523.

2.1.1. Feladatmegoldé csoportok

Az el6bb részletezett teamek a munkahelyi, szervezeti kdrnyezetre jellemzéek. A feladatmegoldd csoportok
viszont barmilyen kontextusban el6fordulhatnak, példaul civil, egyhazi, szocialis szervezetek, helyi k6zéssé-
gek problémamegoldd vagy akcidcsoportjai, ifjusagot tamogatd egyesiilet, politikai lobbicsoport stb. Lénye-
guk, hogy olyan munkara szervezddnek, melynek elvégzéséhez tobb ember kell, bizonyos munkamegosztas,
tobbféle ,szakképzettség”. Az interdiszciplinaritas tehat itt is fontos elény, a tagok kissé eltérd szaktudasa,
tapasztalata ut6képesebbé teszi a csapatot. A feladat Iehet fizikai vagy szellemi jellegl, mondjuk, egy egyhazi
keretben miikod6é adomanygyijté csoport, egy csapat felkészitése egy Uj feladatra, egy civil szervezet bizott-
saga, egy civil Ujsag munkatarsai stb.
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Ezek a feladatmegoldd csoportok jol szervezett csoportokként kell, hogy miikédjenek ahhoz, hogy céljaikat
elérjék. llyen célok lehetnek:
e csoport altal hozott dontés el6készitése s maga a déntéshozatal,
konkrét problémak megoldasa,
egy Uj tananyag egyuttes elsajatitasa,
bizottsagi munka, tanacsulés,
bizonyos tarsadalmi csoport segitése, gondozasa.
bizonyos ideoldgiai tartalmak terjesztése, mivelése.

A célok miatt fontos, hogy a csoport mérete ne haladja meg a kiscsoportnyit, a Iétszam 5-7 6 legyen. Ha
nincsenek tul sokan, mindenki részt tud venni, de legyenek elegen a sokszinliséghez, hogy legyen elegendd
Otlet. Ha ennél tdbben vannak, akkor mar fennall a klikkesedés veszélye, ha kevesebben, oda a heterogenitas.
Ez utébbi mar nemcsak létszamprobléma, a csoport dsszeallitasakor jo, ha figyelembe veszik a csoportdina-
mika talajan kifejlesztett vezetéstudomanyi tapasztalatokat is, példaul a csoportszerepekrdl (legyen koordi-
nator, végrehajto, otletember, csapatjatékos, elndk stb.; bévebben lasd Belbin 1999). Vizsgalatok tanusitjak,
hogy nem mindig egy magas szinti homogén csoport a leghatékonyabb (pl. egy csupa nagyokosbdl allé
egylttes), a heterogén atlagemberek sokszor tébbre jutnak naluk. Kell, hogy legyenek kilonb6zé vélemények,
kaldnb6z8 mentalitas (jo egy par workaholic-tag, de j6 ugyanennyi, aki hangulatjavitéként ,kendolajként segiti
a mikodést) (Griffin 2008).
masok életére, hatalomhoz jutni, kapcsolatokat kétni, csapatban élni) vesz részt a munkaban. Lényeges a j6
mikodésmaod kialakitasa: hogy milyen szabalyokat alkotnak meg a részvételre, a dontéshozatalra, a vélemé-
nyek kilénb6z6ségeének toleralasara, a gyllések, talalkozok levezetésére. Az ilyen jellegli csoportok vezeté-
sében is gondolni kell arra, hogy ezek a csoportok is hasonléan fejlédnek, mint a tébbiek, hasonlé fazisokkal
(orientacio, harc, egyesilés-letisztulas), s ennek megfeleléen a vezetének is masként kell viselkednie egy
induld, mint egy érett csoportnal (Giffin 2008):
e az alakulé csoportnal nyilvan egy hatarozottabb stilus a célszer(, hiszen ki kell jelélni a tennivaldkat,
meghatarozni a feladatokat, felmérni a sziikségleteket;
e a konfliktusokkal kiizd6é egylttesben nem lehet keménykedni, itt kifinomult kapcsolatteremtd készség
kell, hidépités az emberek kdz6tt, konfliktuskezelés;
e mikor eljott a letisztulas id6szaka, akkor leginkabb lendilet kell a feladatok kivitelezéséhez, hatarozott-
sag, a felel6sok kivalasztasa, batoritas, szilard biztatas.

Mindezek nem koénny feladatok, tan ezért is alakult ki a bizottsagokban, egyesiiletekben, tarsasagokban az
a gyakorlat, hogy két vezetd van (pl. egy elndk és egy titkar), az egyik a feladat-, a masik inkabb a kapcsolat-
orientalt vezetdi stilust valdsitja meg. Azzal is szembe kell nézni, hogy ezek a — tulnyomoérészt — kifogastalan
célokért dolgozo csoportok nem mindig viselkednek ,jo” csoportként. Barmilyen magasztosak a célok, rend-
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szertelen lehet kinek-kinek a részvétele, néha az akciokban nagyon szérvanyos a kdzremiikddés, valtozo
a tagsag. Mikézben a résztvevék zome nagyon is ragaszkodik a csoporthoz (nevelgeti mint lelki gyerme-
két), élvezi az egylttesség 6romét, érzelmileg is kétédik, bliszke a csoportra, az eredményekre — a legtdbb
konfliktus abbdl ered, hogy nem mindenkinek egyforma az elkotelez6dése, a részvétele nemcsak a munka-
ban, de a csoportkohézid, a csoporttradiciok apolasaban sem. A csoport eredményessége viszont pont az
egyuttességben rejlik, az ,ligyben”, a kbézds célban, melyet mindannyian tamogatunk, melyért mindannyian
dolgozunk.

2.2. Szakmai mihelyek®

A szakmai mihelyek kialakitasanak altalaban az a célja, hogy egy adott szakterileten felgyilemlett tudast,
szakmai tapasztalatot dsszegyljtsenek, és lehetévé tegyék, hogy mindezt valamilyen forméaban nyilvanossag-
ra is hozzak, kdozzétegyék, a kdz hasznara bocsassak. Szakmai jellegi, kiscsoportos formaciordl van ismét
sz6. Am nem biztos, hogy formalis szervezettel allunk szemben, igen gyakran a mihelyek informalis csopor-
tosulasok. llyenkor altalaban a tagok mas szervezeti egységek, csoportok tagjai is egyuttal, s a résztvevok
szamos hatar atlépésével (bonyolult és sokszor konfliktudzus) csoportkdzi folyamatok részeseivé is valnak.

Milyen céllal jonnek létre ezek a miihelyek? Szervezddhet miihely, példaul tanacsadas célzattal: ebben
az esetben az a dolga, hogy aktualis feladatok és problémak megoldasara alternativakat termeljen ki. Lehet
egyének vagy foglalkozasi célcsoportok (pl. dnkormanyzatok, intézmények, civil szervezetek, szakemberek,
onkéntesek, koz0sségek) szamara létesiteni, de lehet a célk6zonség egy-egy szakma, ha mondjuk, ezek
tajékoztatasarol van sz6. A rendeltetésik lehet szakmai elemzés, ilyenkor a résztvevlk arra vallalkoznak,
hogy bizonyos adatokat, informacidkat, tevékenységeket, folyamatokat és eredményeket rendszerezzenek,
kovetkeztetéseket levonjanak, és mindezt publikaljak is. A mihelymunka funkcidja, hogy egy adott szakma-
ban megjelené szakmapolitikai, iranyitasi, szervezeti vagy aktualis helyzeteket bemutassa, illetve azokra re-
agaljon.

Fejlesztémiihely esetén a cél az, hogy az adott szakmaban elért eredményeket, tudast és tapasztalatot
meg lehessen 6rizni, mindezeket hasznositani lehessen, adaptalni, kielemezni. A mihelyben résztvevék mind
kiilonb6z6 problémak megelézésére, mind felbukkand problémak megoldasara szervezdédnek.

A mihelyek tevékenységének kdzrebocsatasara szamtalan lehetéség kinalkozik. A kapcsolatok, az egyutt-
mikddés erbsitésére a rendezvények, szakmai konferencidk adnak teret. Informaciok szolgaltatdsara a sajat
kiadvanyok, informaciés adatbazis, elektronikus elérhetéségek szolgalhatnak.

5 Afejezet részben Szamos Erzsébet munkajan alapul.

60 Segité mddszerek, fejleszté-tamogaté eljarasok



2.3. Munkacsoportok

Ha nem kifejezett mihely jellegli a csoportos tevékenység, munkacsoportokrél beszélhetiink. A keret itt is
lehet valtozd, lehet egy-egy munkahelyen belll, lehet részben munkahelyi, részben kivilallékbdl szervez8d6,
de ismerunk teljesen szervezetkdzi formaban miikodé munkacsoportot is. A tagokat vagy a hely, a k6zos
kornyezet, vagy a feladat, ritkdbban a szimpatia koti 6ssze. A szakirodalom megkuilénboztet termelési, szol-
galtatoi, vezetdi, tanacsadoi, projektcsoportot, illetve alkalmi akcidcsoportokat (Szényi 2005).

Ezek a hosszabb-révidebb ideig fennallé munkacsoportok — ellentétben a teamekkel — kevéssé az dnszer-
vez6dés, sokkal inkabb kiuldnb6zd kényszerek hatasara jonnek létre. Mikddésuket a tagok bonyolult csoport-
kézi hovatartozasai, ebbéli atfedések és a még bonyolultabb déntési és hatalmi halok hatarozzak meg. For-
malis és informalis viszonyok keveredhetnek, egy-egy ember, példaul egyidejlileg tébb team, munkacsoport
és mihely tagja is lehet. Igen nehéz egységesen kezelni ezeket az egyitteseket, mert az elsédleges céljukat
(amely feladatra, kildetésre szervezddtek) Iényegesen befolyasoljak a csoportmiikddésbdl fakadd zavard
tényez6k (vetélkedés, regresszio, fenyegetettség, szereptisztazatlansag, kompetenciaharcok stb.).

Kockazati tényezé lehet, ha a csoport killdetését maga a szervezet vagy annak bizonyos részlegei, tagjai
akadalyozzak (tudatosan vagy célzatossag nélkdl). llyenkor nemcsak a csoport belsé fesziltségeivel kell
megbirkdzni, de a kilsé ellenség ellen is fel kell Iépnie a csoportnak. Mindez fokozhatja a csoport kohézidjat,
— de munkacsoportrél 1évén szo6 — jelents energiakat kell magara a csoportmiikddés fenntartasara forditani.
Osszességében tehat idénként valoban életképesek ezek a munkacsoportok bizonyos feladatok ellatasaban,
s a kiscsoportos m{ikddés elényeit érvényesiteni lehet hatékonysagukban, sokszor azonban meggondolandg,
hogy nem kellene-e masfajta formaciokat létrehozni egy-egy munkafolyamatra vagy eseti problémak megol-
dasara.

2.4. Témacentrikus csoportok

A moddszer eredete igen érdekes, mert humanista emberképen, humanista pszicholégiai alapon Ruth Cohn
svajci pszichoanalitikus és csoportterapeuta dolgozta ki az USA-ban, féként pedagdgiai orientacioval. Mé-
lyebb filozéfiai alapvetésre épll, melyet itt csak réviden ismertetiink. A TCI arra a felfogasra épul, hogy egy
csoportban harmonikus egységben kell kezelni az Egyént, a Csoportot és a Témat (feladatot). E harom ¢ssz-
hangja, dinamikus egyensulya jelenti az igazi, é16 tanulas (living-learning) és a kommunikacié alapjat. Tehat
ezekben a TCl-csoportokban a vezet§ egyenlé hangsulyt ad az egyénnek, a csoportnak és a feladatnak,
mikézben a csoporton kivili kdrnyezetet is szamitasba veszi mint folyamatalakité tényezét. Céljuk a szemé-
lyiségfejl6dés, a feladatorientalt munka (gyakorlatok) és a kommunikacié/kooperacio kozotti szintézis Iétreho-
zasa. A mddszert hasznaljak mind terapias, mind pedagégiai kdrnyezetben, a miivészetterapiaban, pszicho-
dramaban, autogén tréningben, szervezeti megbeszéléseken, a gyermek- és feln6ttképzésben, mar idehaza
is (Aristu 2008).

A demokratikus gondolkodas és viselkedés megtanulasat, begyakorlasat is ambicionalé médszer alapelve,
hogy ha a csoport konfliktusai akadalyoznak a feladat elvégzését, akkor ezeket nyiltta kell tenni. De forditva
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is igaz, ha a csoporttagok vagy a csoportdinamika adta feszlltségek tulsagosan élesek, egy jol korulhatarolt
téma az interakciok kézéppontjaban kelléen egyensulyban tartja a csoportot. A mddszer az egyiranyu kom-
munik&ciot minimalisra csokkenti, ugyanakkor fokuszalja is, amennyiben az el6készitésére teszi a hangsulyt.
A kdzponti téma elvezethetd a csoportdinamikai kérdéskor felé, az egyének felé; a lényeg, hogy a csoport
érdeklédését kovesse, és valamilyen modon csatlakozzék a fétémahoz. Példaul egy iskolai un. felvilagositd
foglalkozas keretében, amikor a nemi szerepek kilénbdéz&ségérél van sz6, a vezetd a tagok érdeklédését
kdveti a téma korlljarasaban. Lehet behivni személyes élményeket, filmeket, lehet ezek kapcsan megyvitatni
a nemiség kérdéskorét. A vita kapcsan aztan arrdl is lehet beszélgetni, hogy a csoport jelenlévé tagjai — fiuk
és lanyok — k6zott, az 6 vitastilusuk mentén felfedezhetdk-e kilénbségek. Az éppen atélt éiménybdl lehet
levonni tanulsagokat.

Ezzel a mdédszerrel nemcsak hatékonyan lehet bizonyos fontos, kdzponti kérdéseket kidolgozni, de cso-
port- és k6z0sségépité hozadéka is van. A humanisztikus indittatasnak megfeleléen minden személyes meg-
nyilvanulas komolyan vétetik, minden csoporttagnak helye, élettere és véleménynyilvanitasi lehetésége kell,
hogy legyen. Fontos rogersi alapelv, hogy mindenki érvényesitheti az elképzeléseit, ameddig az nem a cso-
port vagy a csoporttagok, avagy a targyalando téma rovasara torténik. Az egyéni (személyes) és k6z6s munka
aranyara a vezetének érzékenyen ugyelnie kell.

Ha példaul egy csoportban erések a konfliktusok, és a kdzosség nagyobb részét érintik, akkor érdemes
témava tenni magat a problémat. llyenkor el6re meghatérozott szabalyok szerint (egyes szdm elsé személy-
ben beszéliink, végighallgatjuk egymast, a beszélgetést egytt zarjuk le, utana mar nem beszéllink rola) ki-ki
elmondhatja szempontjait és érzéseit (Baréti 2010).

Az oktatasban az ,él16 tanulas” kival6an alkalmazhaté. Kiprobaltak egyetemeken, kés8bb munkahelyi szer-
vezetekben, iskolakban is. Tulajdonképpen egy kéz0sségben barmilyen téma feldolgozhaté a munkahelyi
multikulturalis egyittéléstdl a hatékony szervezésig, vagy egy program fenntarthatésagatdél a kiprébalasi lehe-
téségekig. Az elveiben latszélag pofonegyszeri, a gyakorlatban, a vitavezetd eszkdzei szempontjabdl viszont
meglehetdsen nehéz feladatot jelent, hogy egy fontos megvitatando kérdést hogyan jarjon kéril egy adott
kb6zosség ugy, hogy mindenki szempontjai el6kertlhessenek, hogy a résztvevék egymas kozotti viszonyai se
legyenek elnyomva, sét, a csoport is fejlédjon a témacentrikus munka altal — nos mindezt bizony ugyanugy
tanulni kell, mint minden mas csoportmdédszert (Szényi 2005). A mddszert alkalmazok céljai:

e a,szamitdgépesedd” oktatas ellenében Ujra emberivé tenni a tanulast, tanar és diak kapcsolatat;

e keresni az egyensulyt az elméleti tudas, az dnismeret és az egyéni érvényestlés képességei, valamint

a szocialis kompetenciak kozott;

e asajat élmények beépitésével, a személyessé tett témakkal és az egymastdl valé tanulassal motivaltabb,

magabiztosabb szakembereket (vezetdket, tanarokat, foglalkoztatokat, terapeutékat) lehet képezni;

e e szakemberképzéshen a sajat élmények, élettapasztalatok, vélemények bevonasa el6segiti, hogy a

leendd seqiték, menedzserek, pedagdégusok ne csak szakiparosok legyenek, de a szaktudas mellett
Onismeretet és csoportvezetési képességeket is kapjanak, az énreflexiéra nevel6djenek.
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Es milyen legyen az a szakember, aki ezeket a TCl-csoportokat vezetni tudja? Ismét a humanisztikus pszi-
cholodgiabdl jol ismert, rogersi elvek bukkannak el6 a médszer kréddjaban: fontos, hogy a TCl-vezetd maga is
rugalmas és nyitott legyen, képes legyen a csoportban is hitelesen 6nmaga lenni. Nyilvan sok szakismeret is
kell a médszer alkalmazasahoz: elsésorban a kelld énismeretre és az alapvetd csoportdinamikai ismeretekre
gondolunk. Alapelvaras az autentikussag, a hitelesség, a személyiségek tisztelete. A TCl-vezeté egyben mo-
dell is a csoport és a leendd szakemberek szamara. A kongruens és megértd attitlid mellett azonban nagyon
Osszefogott, aktiv szerepet is betolt, hisz’ 6 a tanulas forrasa, 6 a mindig lathato f6szereplé (Aristu 2008).

Ami a tartalmi kérdéseket illeti, a TCI-mddszer fontosnak tartja a kivalasztott t¢éma (tananyag, feladat, prob-
léma) ,elsajatitasat” oly modon, hogy a résztvevék az En és a Mi szempontjabdl egyarant megvizsgalhassak
a kérdést, s levonhato tanulsagokkal fejezzék be a munkat. De, ahogy minden tapasztalati tanulasnal — lasd
késbébb —, a tanulsagok nem készen kapottak, nem személytelenek, hanem az egyéni tempok és szikségle-
tek mentén alakulnak.

Egy masik fajta alkalmazas mellett nem a kdzponti téma kerlil dominans szerepbe, hanem a résztvevék
rejtett vagy még ki nem mondott feszliltségei, problémai. Ahhoz, hogy példaul egy elmélyiltebb 6nismereti
munkaba kezdjenek a résztvevik, nagyon hasznos, ha az 6sszes zavaré6 mozzanat felszinre kerll. Hogy
kimondddjanak egymas elétt is ezek a gondolatok, igy megteremtve a csoportban a k6z6és gondolkodas-fan-
tazialas alapjat (Kovacs 2001).

A TCIl-mddszer atlathatésaga (transzparencia) fontos a résztvevék szamara, ezért Iényeges, hogy a vezet§
torekedjen arra, hogy a csoport tagjai is vildagosan lassak, hogy mi a cél, mi miért torténik.

2.5. Az onreflektiv csoportok, a személyzeti csoport

Segitd szervezetekben, ahol tébbféle pszicholégiai mdédszerrel (is) dolgoznak, elengedhetetlen, hogy az ott
dolgozék kuldnféle csoportokban elaboraljak a munkajuk soran torténteket. Ennek célja az eseményekre valo
ralatas, a ventilalas, tehermentesités, szakmai fejlesztés, szupervizié. Az alapelv az, hogy a segit6 — munkaja
soran — ohatatlanul bevonddik a segitettel vald kapcsolatba, s korlatozddik, netan elvész az a képessége,
hogy ralasson dnmagara, és a kapcsolatra is. Erre szolgdl a visszajelentd csoport, akdr szupervizio, akér
személyzeti csoport, vagy ahogy a szocialis munka intézményeiben nevezik, a ,team”. A team elnevezés
nem azt fedi, hogy a jelenlévék teamben dolgoznak, hanem azt, hogy egy kis Iétszamu intézmény bizonyos
rendszerességgel megbeszéli a maga ugyeit, az eseteket, esetleg a szervezeti kérdéseket vagy a dolgozdk
kozotti viszonyokat, nem ritkan a kiilsé szakmai kérnyezet valtozasait. Egyfajta munkaértekezlet ez, csak se-
giték csinaljak 6nmaguknak.

A moddszer érdemi alkalmazasa az lenne, hogy az a stab, csoport, amelyik a segitettekkel, kiképzendk-
kel dolgozik, apolja is a maga csoport-mivoltat. Hogy gondozza a csoportot, tegye nyiltta, megbeszélhetévé
a problémakat, segitsen ralatni nemcsak a személy, de az egész személyzet, stab munkajara is.
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2.5.1. Személyzeti csoport

A segqitéssel foglalkozé szervezetekben a segiték nemcsak egyénileg, de intézményi szinten is segitenek. Ez
azzal jar, hogy az egész szervezet felépitésének, klimajanak ezt a f6 célt kell (kellene) szolgalnia. A szervezet
munkatarsai, a személyzet elkotelezettsége és bevonddasa nélkiilézhetetlen a munka sikeréhez. A segitéket,
szemelyiséguket karban kell tartani, munkajukat 6ssze kell hangolni. Raadasul ezek a seqiték az egész intéz-
ményi, segité kultira teremt6i és tovabbvivéi is. Ok azok, akik 6sszekotik a klienseket az intézményi vezetés-
sel és adminisztracioval, igy hatarképzé funkcidval is birnak.

A személyzeti csoportnak van természetesen tovabbfejlesztd hatasa is, ezt majd a team-szupervizié cim-
sz0 alatt késBbb részletezzik. Ehelyltt inkabb a reflektivitast, a szabad megnyilvanulast, a munkaval kapcso-
latos, egymas kozotti és kliensekkel valé kapcsolatokrdl vald beszamolast és tehermentesitést kell hangsu-
lyoznunk. A miifaj eredetileg azt is szolgalja, hogy az intézményi hierarchiatél némiképp mentesiilve lehessen
megnyilvanulni, &m a realitdsban a személyzeti csoportban mindig felfedezheték a valés hatalmi viszonyok.

A szocialis munkaban (de altalaban a segitésben is) a segité mindig hatarhelyzetben dolgozik: szolida-
risnak kell lennie a klienssel, a segitettel, ugyanakkor a fennallé tarsadalmi elvarasokat is kdzvetitenie kell
a kliens felé. Ez utébbi kdvetelmények csak optimdlis esetben esnek egybe az intézményi szabalyozassal:
gazdasagi, adminisztrativ és egyéb megfontolasokbdl a segitd intézmény er8s megszoritasokat |éptet életbe
a segitendo6k korét, a segités mértékét, feltételeit illetéen. llyenkor a segitd ismét hatarhelyzetbe kertil. A kliens
érdekével, az intézménnyel vagy sajat elkotelezettségével legyen-e szolidaris? A hivatashoz kétédo kiégés
egyik legfontosabb agense ez a hatarhelyzeti Iét, ez a permanens elkdtelezédési dontéshelyzet.

A személyzeti csoport, mely a szervezeti munkacsoport egy specialis formaja, ezeket a dilemmakat segit
feldolgozni. Férumot teremt ahhoz, hogy tematizalni lehessen a belsé vivodasokat, a kényszermegoldasokat,
az egyedi akciokat, féllegalis megoldasokat. Csapatot kinal ahhoz, hogy ne mindig egyedul kelljen donteni,
hogy kézdsen lehessen eligazodni e bonyolult kivanalmak kozoétt. Azt szimbolizalja, hogy nem maganyos
segiték dolgoznak ehelyitt, hanem van egy kdzds szolgalat, mely a szakértelem mellett a személyességen
is alapul.

Eklektikus jellege miatt kdnnyen elfajul a tulsagos személyesség, vagy feszliltségmentes csevegés iranya-
ba, esetleg esetmegbeszél§ csoportta alakul (ha nincs a szervezetben ilyen formacié). Legfébb haszna, hogy
reflektiv teret nyujt az érzelmileg megterhel6 munkaban, hogy 6sszehangold, megerésit, integrald forumként
jelent6és karbantartd, ugyanakkor kreativ lehetéséget biztosit. Mint csoport, ez is véd6, hordozé mentalhigié-
nés férum, de tanulasi tér is. A dontések ugyan nem itt szliletnek, de azok megalapozasahoz fontos kbz6sségi
szinterek.

Ott érdemes ilyet inditani — a jelentds id6i és energiaraforditast ellensulyozandd —, ahol sokféle csoporttal
dolgoznak egy intézményben, ahol egy kliens a személyzet tobb tagjaval is kapcsolatba kerl, ahol a mun-
katarsak kulénféle hatarokon miikdédnek (pl. kérhazakban kilonféle mélységi és funkcioju egységekben és
kezelési formakban dolgoznak a munkatarsak).

Szényi Gabor, a csoportokkal foglalkozé kényvében (2005) hosszan foglalkozik a személyzeti csoportok
kérdésével. Szerinte a személyzeti csoport hangsulya szervezetenként valtozé lehet: Gizemeltetd, folyamat-
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fenntartd, szupervizios jelleg, eseti, munkaval kapcsolatos dnreflexiét szolgald, konzultacié vagy karbantar-
tas jellegl. Szényi (2005: 509) fontosnak tartja elhatarolni a személyzeti csoport miifajat masfajta mikodés-
modoktdl. igy:

e a személyzeti csoport nem munkaértekezlet. Nincs napirendje, tematikaja, nem déntéshozo forum, de
szolgalhat dontés-elbkészitéként is;

e nem esetmegbeszélS csoport: nem arra jo, hogy konkrét, klienssel kapcsolatos eseten dolgozzon a
csoport, hogy a segitd kapcsolatban val6 elakadast segitse, bar természetszeriileg gyakran kertilnek
szoba kliensek, esetek, ezek elméleti vagy gyakorlati megoldasai;

e nem sajatélmény-csoport: bar a személyzeti csoport szamos 6nismereti nyereséget kinal a tagoknak,
elsédleges célja, feladata mégsem ez. Nem az a funkcidja, hogy megértse a segiték belsé vilagat,
a segités személyes vonatkozasait, rejtett miikodésmaodokat, rugokat).

A személyzeti csoport Iényege, hogy az 6sszes egyltt dolgozé részt vegyen rajta. Vezetbje optimalis esetben
klls6 szakember, a hazai gyakorlatban azonban az intézmény vezetdje vagy egy kdzépvezetdje iranyitja a
csoporttdrténéseket. Ha van kuilsd vezetd, akkor kettés vezetésli a csoport: a ,valdédi” (munkahelyi, szervezeti)
vezetd ugyan nem vezetdi minéségében van jelen, a mas helyzetekben megnyilvanulé hatalma mégis atsu-
garzik a személyzeti csoportra is. Talan nem véletlen, hogy ezt a helyzetet a vezet6k nem nagyon szeretik,
hiszen elvben ugyanolyan tagjai a csoportnak, mint mindenki mas; tdmadhatok lesznek, gyakran védtelennek
érzik magukat. S az sem véletlen, hogy a gyakorlatban a vezeték altalaban mellézik a ,teamen” valé rész-
vételt: halaszthatatlan munkara, kllsé targyalasokra hivatkozva el&szeretettel tavol maradnak az egyuttes
reflexiotol. (Bévebben lasd a szupervizidval foglalkozé fejezetben).

Ami a munkamadot illeti, a témacentrikus interakcié médszere a személyzeti csoportokban is nagyon ha-
tékony (lehetne), hiszen ezzel a munkamadddal 6tvozni lehet az egyéni, a csoportos és az intézményi szintet.
A humanisztikus interakcids mod segit abban, hogy a személyesség a tébbiek tiszteletben tartasaval parosul-
hasson, hogy kritizalni is lehessen, de ne legyenek sértések, hogy szabadon lehessen fantazialni, de a kote-
lességek is megmaradjanak. A témacentrikus megkozelités segithet abban is, hogy ne dncélu lelkizés, vagy
odamondogatas folyjék, hogy ha déntések nem is szlletnek, de egy-egy problémaban legyen eléremozdulas.
A személyzeti csoport atmoszféraja, egylttessége nagy tartast tud adni a résztvevéknek, a kozosség révén
akar az intézménnyel szemben is. Am itt fontos megtartani az egyensulyt, hiszen a nagy szabadsag kdnnyen
a kapaszkodok elvesztését is szolgalhatja. Sok ember (segitd) inkabb azt szereti, ha megmondjak neki, hogy
mit kell csinalnia (ez nagy biztonsagot adhat), sok ember — vagy helyzete valtogatja egy emberen belll is —
szereti, ha az adott korlatok kdzott nagyobb mozgastere van.

A személyzeti csoport folyamatosan mikddik: vezeték, munkatarsak jénnek-mennek, intézményi keretek
valtoznak, de a személyzeti csoport marad. Kulturaja, mikédésmédja, hangulata hagyomanyozddik, s nagy-
ban hozzajarul a szervezeti kultira fenntartasahoz. A csoport megérzi mar megvivott csoportdinamikai csata-
inak eredményét, a vitak megoldasi médijait, korabbi konfliktusok kezelésének kimeneteit. Allandé ismétlédés-
ben kovetik egymast bizonyos témak, tradiciok alakulnak ki, szokasok és csoportnormak, melyeket gyakran
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csak az Uj tagok belépése tesz a régiek szamara is lathatova. Kénnyen megmerevedhet a személyzeti csoport
ott, ahol egyszeri lehurrogni az Gjitani akarékat, a hagyomanyokra, a ,mi igy szoktuk”ra hivatkozassal. lly
mabdon az ,eredményeink” egykdnnyen valhatnak ,korlatainkka”.

2.5.2. Onreflexiv, stab jelleg(i csoportok

Abban az esetben, ha a seqit6 szervezet 6nmaga is tdbb csoportbdl all (kérhaz, folyamatos blokkos képzési
rendszer, csoportokkal foglalkozé szervezet, konferencia tipusu rendezvény) valdban alapfeltétel, hogy le-
gyen egy olyan férum és lehetdség, ahol e szokatlan igénybevételre reflektalni lehet. Egy tobbnapos képzés
vezet6i példaul egész nap ,térdig jarnak” a kapcsolatokban, allandé involvaltsagban, s szikség van arra, hogy
ne csak maganemberi mivoltukban, egyedl pihenjék ki a torténteket, hanem a tébbi vezet6 tarsasagaban is,
némileg kotott, némileg kotetlen formaban. Ez a fajta mikddés id6ét és pluszenergiakat igényel, am jelentésen
tehermentesiti a munkatarsakat. Gyakran tapasztaljuk, hogy az ilyen rendezvények kilsé résztvevéi, példaul
egy el6ado, aki csak a maga fellépésére érkezik meg a konferenciara, nem tudja felvenni a tébbiek fordulat-
szamat, hangulatat, az 6sszes k6zrem(kodd élményét (Szényi 2005).

Az sem mellékes, hogy a stabulések jelentds szakmai tanulast is biztositanak, igy lehet j6I megérteni
a torténteket (gondoljunk csak Lewinre®). A stabcsoport rendszerint a rendezvények kozotti idében is mii-
kodik, ezaltal megvaldsul a vallalkozas folyamatossaga, s — a személyzeti csoportokhoz hasonléan — tagjai
esetleg véltoznak, de a csoport értékei, szokasai, szakmai elvei hagyomanyozddnak. Hazankban igy mikdodik
példaul a Pszichoterapias Hétvég munkacsoportja.

2.6. Onseqitd, oniranyitasu csoportok

Az dnsegitésnek hosszu tarsadalmi térténete van. Politikai gydkerei arra nyulnak vissza, hogy a civil kez-
deményezések mindenfajta kiszolgaltatottsagban élének alkalmat adnak arra, hogy hatranyos helyzetikén
javithassanak. A vallasi gyokerek feltehet6leg mindenki altal ismertek: a szeretetszolgalat, a szeretetvendég-
ség fontos részét képezik az dnsegitd csoportok kozosségi tevékenységeinek. Kevesen tudjak viszont, hogy
a nevezetes AA kdzosség, a Névtelen Alkoholistédk (Alcoholic Anonymus) egy protestans mozgalombal nétt ki,
abbdl a protestans erkdlcsi tanitasbdl ered, hogy az emberek segitsenek egymason.

Nalunk talan a legelterjedtebb 6nsegitési formak az egészségligyben terjedtek el. Valésziniileg ez az-
zal magyarazhat6, hogy az emberi problémak sokszor egészségiigyi bajok formajaban jelennek meg. Am

6 Lewin a Il. vilaghaborut kovetden egy elGitéletekkel foglalkozd konferenciat szervezett, mert az amerikai tarsada-
lomban a frontrdl vissza6zdnl6 katonak miatt hirtelen nagy lett a kenyérharc, a munkaalkalmakért foly6 vetélkedés, s igy
kiélez6dtek a faji ellentétek. E konferencia kiscsoportokban zajlott, s esténként a csoportvezeték beszamoltak egy stab-
ulés keretében mindarrél, ami nap kézben tértént. Néhany csoporttag is bejutott azonban a stabiilésekre, s 8k — hallgatva
a vezetdk beszamolojat — igy értették meg, hogy mi is tértént valéjdban az 6 csoportjukban. Ez a térténés adta a I6kést
Lewinnek, hogy a csoportokban a visszajelentést allitva a fokuszba, magat a csoportmiikddést is lehet vizsgalni.
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a klasszikusan hierarchikus orvos-beteg, egészségligyi szakszemélyzet-beteg viszony erésen infantilizalja a
betegeket, kevés teret kapnak arra, hogy maguk felelésen dontsenek sajat problémaikban. Ezért nagyon sok
raszoruld elfordul az orvosi kezelésektdl, s maga prébal segiteni 6nmagan. Ha még ehhez tarsakat is talal,
olyan embereket, akik hasonlé helyzetben vannak, akkor nem alarendeltként, hanem egyenlé partnerként
viszonyulhat a helyzetéhez.

Az 6nsegités, a self help tehat felfoghaté tarsadalmi mozgalomként, egy szocialis jellegi, tdmogaté rend-
szer elemeként, de lehet egy spiritualis k6zésség, valamilyen demokratikus eszme, kisebbségi helyzet ellen-
sulyozasara szolgald, mozgalmi jellegli csoportosulas, lehet egy atmeneti kzdsség, deviansok, stigmatizaltak
szervezetei, akar lehet egy szubkultiura, az életméd lényegi eleme, létezik maganyos dnsegités — és még
sorolhatnank (Gerevich 1989). Bonyolult jelenséggel allunk tehat szemben, mely a legkllénfélébb tarsadalmi
problémakhoz, tarsadalmi rétegekhez kapcsolodik. A téma ismerdi négy f6 fogalmat emelnek ki ennek kap-
csan:
hatranyos helyzet,
demokracia,
alternativitas.
komplementaritas.

Az dnsegité csoportok késébb dnsegité szervezetekké formalddhatnak, melyek késébb networkke, szocialis
halozatta allhatnak 6ssze. Témank szempontjabdl az dnsegité csoportok jellege a fontos szamunkra. Ezek
a csoportok a kélcsénds segitésre és egy specialis cél elérésére alakult 6nkéntes tagokbadl allé kiscsoportok.
Rendszerint azonos problémahelyzetben Iévé emberek hozzak Iétre, egymas kdlcsdnds tdmogatasara. A 1é-
nyeg a ,kozos” jellegen van: egy kdzds sziikséglet, kozds egészségkarosodas, kdzos élethelyzet hozza 6ssze
az embereket. EI6nylk mindaz, amit eddig a kiscsoportokrdl irtunk: kohézio, tamogatas, egyetemesség, ko-
z6sség. Yalom (é. n.) a legfontosabbnak ezek kdzll a reménykeltést tartja, és az altruizmus megtapasztalasat,
de a didaktikus elénydket, a pszichoedukacios jelleget, a kognitiv jellegli tdmogatast (direkt dtmutatasok) is
hangsulyozza. Fontosnak tartja még — a tobbi csoporteljaras hagyomanyaitol eltéréen —, hogy a tagok a cso-
porton kivdl is taladlkoznak, igy is mélyllnek a kapcsolatok. Lényegi elemik, hogy a szemtdl szembeni interak-
ciokat, a tagok személyes felel6sségét hangsulyozzak, esetenként anyagi segitséget és érzelmi tamogatast
egyarant nyujtanak egymasnak. Fébb jellemzéik:

e atagok kozvetlenll kerllnek egymassal kapcsolatba;
tevékenységuk lokalis, kdzvetlenll a problémara iranyul;
a tagok szama maximum 15-20 f6;
munkamaodjuk kézponti eleme a személyesség;
minden csoporttagnak egyenl§ jogai vannak,
nincs kijeldlt vezetd,
minden csoporttag 6nallé, sajat maga vezetéje,
a csoport sajat felel6sségére hoz dontéseket,
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e atagok sajat problémaik miatt keresik fel a csoportot és nem azért, hogy masokon segitsenek
e arészvétel ingyenes (Németh 1998).

Az Onsegité csoportok kompenzatorikus jellegliek, azaz azért jonnek létre, mert a résztvevék a természetes
seqgitd rendszereket nem érzik elég hatékonynak. Vagyis esetikben nem mikddnek elég jol a primer csopor-
tok (csaladi, egyhazi, falukbz6sségek), nem mikddnek jol a referenciaszemélyek vagy csoportok és az un.
ko6zOsségi kapubrok (orvosok, tanarok, papok), akik meghatarozzak egy kdzdsség diszkriminativ és egyéb
kultarajat), valamint nem miikddnek azok a lokalis, tamogatd kapcsolatok (pl. szomszédok), melyek a min-
dennapi élet kdlcsdnkapcsolatait alkotjak. Ha ez a harom rendszer jol funkcionalna, nem lenne szikség (ilyen
jelleg(i) 6nsegité csoportokra.

Az Onsegitésben igen fontos mozzanat az embereknek az az igénye, hogy érett, felnétt, autonéom életet
élhessenek, kulsé tekintélyektél fiiggetlendl. Ezzel parhuzamos az a preferencia, hogy ne ala-félérendeltségi
viszonyokban, hanem a ,testvér-testvér” relaciokban mozoghassanak (Lasch 1984). Ez utébbi rimel a vallasi
alapon kozeliték igényeire is: a csoport tagjai egyenlék, mind Istenhez kapcsolddnak, s a hit kdti dssze 6ket.
Kdzds a tagokban egy bizonyos foku hatalomellenesség. Ez a hatalom lehet pénz vagy egyfajta szakértGi
professzionalizmus (Gerevich 1989), mely félé szegény és laikus emberek is kerekedhetnek. A self help ko-
zOsségek létrehozasara harom jelentds tényez6 motivalja az embereket:

e azizolaciotdl,

e a stigmatdl és

e a tehetetlenségtdl valé menekilni vagyas.

Harom f6 elv miikédteti 6ket:
e a csoport elve,
e a folyamatossag elve,
e az dnsegités elve.

A kiscsoport a kdzdsséget jelenti, a kiils6 és belsé elszigeteltség megsziinését. A masodik elv nyilvanvalo:
nem egyszeri segitségrél van sz6, hanem allando, folyamatos kapcsolatrél, rendszeres konfrontaciordl, visz-
szajelzésrdl, megtarté csoportnormakrol. Az 6nsegités elve az, hogy elsésorban magadon kell segitened, és
ezaltal masokon is tudsz. Nem forditva, hogy altruista inditékokbdl felkarolunk masokat, s magunkat elhanya-
goljuk. Fontos mozzanat ebben a rendszerben, hogy mindenki felvallalja a problémajat, mely a k6z6sségbe
hozta. Klénbdz6 tipusu 6nsegitd csoportok a teljesség igénye nélkul:
e a Névtelen Alkoholistakrdl tAn mar mindenki hallott. Ma mar 1éteznek kilénb6z8 szerfliggbk csoportjai
is, akik lealltak mar, vagy szeretnének leallni;
e kulonféle betegségekben szenveddk (daganatos betegek, sclerosis multiplex stb.), vagy traumatikus
beavatkozast elszenved&k, operaciora varok alkothatnak csoportokat;
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tudunk olyan csoportokrol, melyeket kikdzositettek, kiilénféle marginalis helyzetli emberek hoztak létre
(pszichiatriai kezeltek, Synanon-csoportok, bortonviseltek, melegek);

nagy stressznek kitett élethelyzetben vannak: szerfiiggék, betegek hozzatartozéinak csoportja;
jogvédelemmel foglalkoznak, érdekképviseletet reméldk (fogyatékossaggal élék, stigmatizaltak, faji, val-
lasi alapon diszkriminaltak), nagycsaladosok, munkanélkiiliek;

e egyéni életformat megvaldsitok (fogydkurazok, vegetarianusok, nudistak) stb., stb.

Mint latjuk e csoportositasokban a tarsulasi motivumok nagyban atfedhetik egymast. Bizonyos csoportokba
kénnyl a bejutas, masokat szigoruan &6riznek a tagok, hogy csak ,a valdban hozzank tartozok” kertljenek
be. Mindkett6 fligg a csoport ideoldgiajatol: a kdnnyl bejutast engedd formacidkban az az alapelv, hogy 6k
nem diszkriminalnak, nem lesznek arisztokratikusak, fé6ként nem burokratikusak. Az exkluzivabb jellegl cso-
portok megfontolasa viszont az a bekerulést illetéen, hogy nekik védeni is kell a tagjaikat a bomlasztoktol,
provokatéroktdl, mindazoktol, akik felhigithatjak az eredeti célkitlizéseket.

Az Onsegitd csoportok tevékenysége nemcsak a beszélgetésre szoritkozik. Sokszor a valé életben is talal-
koznak, van egy kapcsolati haléjuk, mely 6sszekdti 6ket, s nemritkan tevélegesen is segitik egymast. Ebbél
a szolidaris, segité munkabdl néhet ki egy szervezet tipusu, érdekképviseleti funkcio is.

Ne keverjik azonban dssze a civil szervezeteket az 6nsegitdé csoportokkal! Utébbiak mindig megérzik laza
és rugalmas strukturajukat, soha nem rendelkeznek formalis vezetéssel. Vannak aktivabb, kdzpontibb figurak
a csapatban, de nincs vezetdi pozicié. A hangsuly mindig az egyenrangusagon és a k6zds probléma, féleg
lelki feldolgozasan van. A csoportok a magan- és a kdzszféra hataran léteznek, sokszor magankornyezetben
talalkoznak, de legtébbszdr talalnak szocialis vagy mas kézo6sségi helyet maguknak (Buda 2009b).

A hatasuk néha sokszorosa annak, amit a kivulallok képzelnek, vagy amit a hivatasos segiték a szervezeti
segitésben elérnek. Emelik az onértékelést, a megkiizdési stratégiak hatasfokat, az aktivitast, visszaadjak
a ,problémas embernek” a kompetencia érzését, s a kdzosséghez tartozas élményét (Barath 2006).

2.6.1. Tamogatd csoportok

Ezek a csoportok tulajdonképpen csak abban kilénb6éznek bizonyos 6nsegité kézdsségektdl, hogy altala-
ban van vezetdjik, s valamilyen szervezet kebelében mikddnek. Egy amerikai felmérés szerint (idézi Yalom
€. n.) a vizsgalt onsegité szervezédések 70-80 szazaléka valamilyen formaban igénybe vesz szakembere-
ket (tanacsadok, szupervizorok). A csoportok kb. 32 szazalékat vezették hivatasos, fizetett (mentalhigiénés)
szakemberek, 11 szazalékat mas végzettségi hivatasosok, példaul pedagogus, 18 szazalékat kiképzett, nem
szakmabeliek, és csak 36 szazalékat kozonséges csoporttagok. Az encounter-mozgalom (lasd kés6bb bd-
vebben a személyiségfejlesztd csoportoknal), mely a mult szazad 60-as évek Amerikajat hoditotta meg ku-
I6nféle tipusu, célu és moédszeril csoportokkal, tulajdonképpen ilyen tamogatd csoportok formajaban él ma is
tovabb. Az dnsegitd csoportok szerteagazo ceélkitiizései itt némiképp kanalizalédnak: a pszichés tamogatas
valik dominanssa. Kuldnféle testi, lelki betegségekkel, stigmatizalt csoportokhoz tartozok, a tarsadalom sza-
mara deviansok szamara kinalnak ezek a kdzdsségek lélektani segitséget. Néhany példa: evési rendelle-
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nességben szenveddk, gyerekiiket elvesztd szllék, agymiitottek élettarsai, szerfliggést odahagyodk, 80 kild
felettiek, felnétt aldozatok, bortdnlakok stb., stb. A szakért6 vagy szakért6-jellegl vezetés (pszichoterapeuta,
foglalkoztaté terapeuta) idé6nként encounter vagy kifejezett terapias technikékat is alkalmaz a hatas mélyi-
tésére, am igazan a nonspecifikus tényezék valnak itt fontossa. A lelki problémakkal valé megbirkdzasban
tudnak tamaszt adni, nemcsak azzal, hogy a csoport tagjai mind hasonlé cipében jarnak, de azzal is, hogy
kapcsolatot kinalnak. Szintén Yalom hoz szamszer( adatokat a seqitség tipusarél: tamogato csoportok tagjait
kérdezte arrol, hogy miben lattak csoportjuk eredményességét. Ugy talalta (Yalom é. n.: 381), hogy a kapcso-
lati interakciok voltak a legfontosabbak, ezen belill is:

86 szazalék segitséget kapni a tébbiektdl;

85 szazalék meghallgatni masok véleményét;

82 szazalék érezni, hogy nem vagyok egyedull;

80 szazalék atélni a szeretetet és a tér6dést a csoportban.

3. Fejleszté mddszerek: tematikus és klasszikus tréningek
3.1. A klasszikus tréning’

A klasszikus tréning a Kurt Lewin altal vezetett Csoportdinamikai Kutatékézpont szocialpszicholégiai kutatasai
alapjan alakult ki. Mar az el6bbi fejezet labjegyzetében ismertettiik az anekdotat, hogy miképp is ,fedezte fel”
Lewin a tréningmddszert, ami vagy igaz, vagy nem, az azonban bizonyos, hogy nagy hordereji ujitas volt,
mely gyOkerében alakitotta at mind a csoportlélektant, mind az emberi fejlesztés vilagat. Tehat Lewinék veze-
ték, pedagdgusok és néhany lzletember részvételével alakitottak csoportokat, azzal a céllal, hogy felkészit-
sék Bket a faji és vallasi elGitéletek elleni harc hatékony mddszereire. A csoportos vitdkbdl, szerepjatékokbdl,
egyéni feladatok megoldasabdl allé sorozat eredményeképpen a résztvevék arrél szamoltak be, hogy nagyon
sokat tanultak Gnmagukrél, masokra tett hatasukrol, valamint a csoportfolyamatok térténéseirél, eredményei-
rél (Lévey 1989). Legféképpen abbdl, hogy a vezetSk és a tarsak beszamoltak mindarrél, amit magukon és
a tobbieken tapasztaltak.

A tréningcsoportos fejlesztés célja, mint a neve is mutatja, a csoporttal 6sszefliggd tarsas készségek fej-
lesztése tapasztalati tanulas révén. Ez azt jelenti, hogy a résztvevék laboratériumi formaban tanulmanyozzak
a csoportos mikddeés jellegzetességeit, leginkabb olyan dimenzidk mentén, mint: a hatalom, az odatartozas
és az intimitas. Tehat egy csoportban vizsgaljak a csoportot magat. A tréningmaodszer (T-csoport) elsésorban
a csoporton bellli viszonyok javitasat célozza, illetve érzékenyiti a csoporttagokat masok érzései, megnyilva-
nulasai irant. Alapvetéen az emberi kapcsolatok fejlesztésének modszereként tartjak szamon. A célok kozé
tartozik a készségfejlesztés is: elsésorban vezet6i készségekrdl van szd, de a személyiség-, s6t a szervezet-

" Afejezet részben Szamos Erzsébet munkajanak felhasznalasaval késziilt.
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fejlesztés is a modszer célkitlizéseibe illik (errél lasd késébb). A tréningek hangsulyosan az ,itt és most™ban
mikodnek, a konvencidmentes, spontan, normalis kommunikaciét tanulmanyozzak. A lewini alapeszméknek
megfelel6en kdzvetett moédon arra szervezédnek, hogy a szabad egyének szabadon mozoghassanak egy
szabad tarsadalomban — tehat a demokratikus részvétel lehetéségeit teremtsék meg az egyének és intézmé-
nyek, a szervezetek hatékonysaganak fokozasa altal. A tréningcsoportok f6 hatéereje a visszatlikr6zésben
van, a tarsak visszajelentései segitik a csoportdinamika, a csoportok fejlédésének és a csoportkdzi viszonyok
alakulasanak megértését (Barcy 2000).

A visszajelzésen kivll a masik nagy technikai ujitds az un. olvasztas modszere vagy inkabb szempontja.
Lewin szerint a valtozashoz az kell, hogy elétte kialakuljon az egyénben egy valtozasi motivacié. At kell alaki-
tani a hiedelemrendszerét, masokhoz valé viszonyanak megfontolasait. Az olvasztas érdekében van sziikség
arra, hogy a T-csoport egy konvenciomentes, a hétkdznapi protokollaris szabalyokat mell6z6, am érzelmileg
biztonsagos kdzeg legyen.

A harmadik uUjitas a megfigyeld részvétel, azaz a sajat éimény(i részvétel, melynek Iényege, hogy a csoport
tagjai, mikdzben atélik a helyzeteket, ra is latnak sajat és masok viselkedésére. Ezért nincs is szilkség a tréner
azonnali interpretacidjara, hogy mi is tértént velik — mindezt a visszajelzés segitségével a tagok is elvégez-
hetik. Ez a kett6sség a munkamodban, az élmény és az objektivitas teszik egyedilalléan hatékony tanulasi
formava a tréningeket. A negyedik lewini Ujitas a kognitiv segitség. A trénerek — nem megel6zve az élményt,
majd annak reflexidit — révid el6adasokban, sémakban, modellekben foglaljak dssze a tanulsagokat, kognitiv
Utmutatot adva a tagoknak az atéltek rendszerezéséhez (Yalom é. n.).

A lewini felfogas kevés figyelmet szentel a tudattalan miikédéseknek, inkabb a tagok racionalis-emociona-
lis egyensulyara, az egyéni integritas meg6rzésére, a csoportos kbzegben vald versengés, illetve kooperacio
alakulasara figyelnek a trénerek. A csoport vezetdi is a visszajelzés és az interpretacié eszkozeivel élnek
leginkabb (L&vey 1989).

A T-csoportok tehat egyben készségfejleszté csoportok is (a fejlesztés ebben az értelemben tarsas kész-
ségekre — lasd lejjebb — és nem az éner6, dnbecsiilés novelésére, a belsé egyensuly megteremtésének
lehetéségére utal, mint a személyiségfejlesztési célu csoportok esetében, ahol a cél a kdrnyezethez vald
alkalmazkodas javitdsa), amelyeket kezdetben leginkabb a szervezetfejlesztésben alkalmaztak. A cél itt tehat
a tartés pozitiv viselkedésvaltozas, nem pedig a tudasatadas.

A résztvevdk elbirt feladatok sorozataban gyakorolnak be célzott készségeket, s igy fokozodik érzékeny-
séguk. Példaul: haromfés kiscsoportok feladata fakockakbdl tornyot épiteni. Versenyben dél el, hogy melyik
csapat tud a leghatékonyabban egylttmkodni. A feladat a munkaszituaciéban miikédé motivaciok és hata-
suk — lasd segité kapcsolat — modellezésére és az egylttmiikbdési készség fejlesztésére iranyul.

A T-csoportban — a csoportdinamikai hatasok elemzésének segitségével — jOl fejleszthetd készségek:
kommunikacio, empatia, szocialis motivaciok, a segité/segitett kapcsolat hatékonysaga, az egyuttmikodé
viselkedés és mindezen tapasztalatok révén az dnismeret.

A modszer Iényege az un. sajat élményen alapuld tapasztalati tanulas (amelyrél részletesebben 6nallé
részfejezetben lesz sz9). Kivételes hatékonysaga abbdl adodik, hogy miutan a csoporttagok ugyan csak sajat
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megfontolasaik erejéig, de cselekvé részesei, alakitéi az eseményeknek, az élmény soran szerzett tudas
sokkal eredményesebben vésédik be, hatasa sokkal hosszabb idén keresztll érvényesll, ennek kdvetkezté-
ben nagyobb az esélye a beépulésnek — mint mondjuk a magyarazat, olvasas, hallomas utan szerzett tudas
esetén. A hagyomanyos T-csoportok elsésorban a verbalis viselkedésre helyezik a hangsulyt, és az aktivitas
majdnem kizarélag az ,itt €s most”-ra vonatkozik. (Tehat azokra a térténésekre, amelyek a csoportos egyuttlét
folyaman abban a kontextusban és abban az id6ben észlelhetéek).

A kulcskérdés az érzékenység. Masok viselkedése hatdssal van rank, ez tdbbnyire érzésekkel parosul.
Ha magunk nem ismerjik fel és fogalmazzuk meg a benniink kivaltott érzéseket, akkor azt nem is tudjuk egy
masik személlyel megosztani. Ennek kdvetkeztében mi sem ismerjuk fel masok viselkedésének kisérdjeként a
hasonlé érzéseket. A verbalitas azt a célt szolgalja, hogy a résztvevék mindezekrél beszamoljanak, és vissza-
jelzéseket adjanak egymasnak. A T-csoportban részt vevé személy tdbbnyire magarol és a tdbbiekhez valo
viszonyardl tanul meg valamit, amely tudas vélasz lehet a mindennapi életben felmerulé konkrét kérdéseire,
problémaira is. Mivel a képességek, készségek feltérképezésére szant gyakorlatok lebonyolitasa viszonylag
kockazat nélkiili, védett helyzetben folyik, a tréning lehetéséget ad a belsé biztonsag légkorében kiilonb6zé
viselkedésformak szabad kiprobalasara, megvaldsitasara (Aronson 1987).

A T-csoport legfontosabb megkulilénbéztetd jegye az a modszer, ahogy a résztvevdk tanulnak benne.

A T-csoport nem szeminarium: nem az a fajta tanulas, amelyet kdnnyedén lehetne kdzvetiteni verbalisan,
a hagyomanyos tanar-didk kapcsolat rendszerében. A csoportbeli tanulas cselekvés utjan, éimény utjan tor-
ténik. Ezen csoportok egyik alapelve az, hogy nem tul sokra megylink azzal, ha valaki megmondja nekink,
hogyan kellene éreznlnk, hogyan kellene viselkednlink, vagy mit kellene kezdeniink az életlinkkel. A T-cso-
port vezetdjének az a szerepe, hogy felkeltse az érdeklédést, és megteremtse a bizalom légkorét, amelyben
a csoporttagok biztonsagban felkészilhetnek arra, hogy kdzelebbrdl elemezzék sajat és masok viselkedését.
A T-csoport nem terapias csoport, hanem szocialpszicholégiai helyzet. Korlatjai:

e |étszambeli meghatarozottsag: egy tréningcsoport minimum 12, maximum 20 f6bdl allhat;

e intenziv folyamatossagot igényel (legalabb harom egybefliggé nap, de leginkabb két 3-5 napos blokkok-
ban, kdztiik néhany hét-hénap szlinettel). Az intenzitast leginkabb az biztositja, hogy az egész rendez-
vény bentlakasos, tavol a mindennapi laké- és munkakdrnyezettdl (Un. Manréza-médszer);

e vezetése szakmai felkészultséget igényel (errél részletesen lesz sz6 az utolsé fejezetben);

e hatasa igen erds, a résztvevok ugy érzik, sokat tanultak, alapvetéen atformalédott a szemléletiik, am
viszonylag rovid id6 alatt beindul a felejtés, s néhany hénap mulva mar alig tapasztalhatd valami ered-
mény (errdl is szolunk a késébbiekben).

A tréningcsoportok tagjai pszichésen egészséges, normal emberek, akik valamely készségeiket szeretnék
fejleszteni, illetve munkahelyik, intézménylk, szervezetik szeretné Sket alkalmasabba tenni valamilyen te-
vékenységre. Mikozben ilyen témaju feladatokat, gyakorlatokat, un. jatékokat jatszanak, illetve oldanak meg
egyeénileg, kettes-négyes kiscsoportokban, illetve ésszcsoportos formaban, szamos nonspecifikus hatas éri
Oket. Ennek kdvetkeztében mind a munkaval, teljesitménnyel, feladatteljesitéssel kapcsolatos készségeik és
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attitGidjeik fejlédhetnek (felelésség, dnszabalyzé mechanizmusok kezelése, rejtett mozgatorugok felfedezeé-
se, kiizd6képesseég, kockazatviselés, onértékelés stb.), mind altalaban az 6nismerettel, a tarsas helyzetek
megértésével kapcsolatos tapasztalatuk (készségeik, ismereteik, beallitddasaik), mint példaul empatia, az
érzések kezelése, identitas, kapcsolatok értéke, hasznalhatésaga, az életvezetés tudatossaga.

A legfontosabb hatétényezék:

o dnmegfigyelés, onreflexio;
visszacsatolas (egymas viselkedésrdl vald informaciok cseréje);
belatas;
univerzalitds (masokkal megosztani a nehézségeket, reményeket);
csoportkohézio (a bizalom, elfogadas, megértés legkore);
remeény a kompetenciara (masoktdl tanulni, masoktol eltanulni a dolgokat, Torma 2009).

3.2. Ujfajta és tematikus tréningek

Az eredeti lewini iskola, az altala kivaltott, s a vele parhuzamosan alakulé egyéb aramlatokkal egyutt (lasd
Rogers, Maslow, Tavistock-mddszer stb.) az id6k folyaman alakult, valtozott. Ennek eredményeképpen szam-
talan uj szemlélet és modszer latott napvilagot. A pedagdgiai, tanulasi orientacio, a szocioldgiai-szocialpszi-
cholégiai sulypont a pszicholdgia felé tolddott, az ’50—60-as években mar sok freudista és rogerianus kezdte
alkalmazni a modszert, egyre nagyobb klinikai hangsulyt adva neki. Hattérbe szorult a csoport tanulmanyo-
zasa, s el6térbe a személykdzi kapcsolatok kérdése. Ezekbdl, a kezdeti tapasztalati csoportokbdl fejlédtek
ki aztan a személyiségfejlesztd iranyultsagu csoportok s az encounter mozgalom. Egy id6 utan elvaltak az
iranyzatok, erésen polarizalédtak: a skala egyik végére a folyamatcsoport (csoportmiikbdésre, -dinamikara
fékuszal), a masik végére a személyiség valtozasaival, a személyes tanulasra, a személykézi kommunikaci-
ora fokuszal6 tapasztalati eljaras kerult. Ez utébbi aztan megvaltoztatta az egész terapias hozzaallast (lasd
a kdvetkezb fejezetben).

A tréningek tehat — az 6skezdet utani késébbi — kezdetben erésen személyiségfejlesztés-kozpontiak vol-
tak, pszichologiai médszereket, sok jatékot alkalmaztak. A résztvevéket jdonsagként érte a médszer, a né-
hany napos kivonulas, s sokszor a szunnyadd, elnyomott érzelmek, rejtett képességeik intenziven tortek eld,
katarzisélményt adva. A '80-as években aztan el6térbe keriiltek a meghatarozott készségeket fejlesztd, is-
meretatado tréningek, melyek révidebbek, ,pszicholégiamentesebbek”, pragmatikusabbak voltak mar. Aztan
a '90-es évektdl kezdve a vallalatok kérében a legaltalanosabb HR maddszer a tréning lett. A lagy, szemé-
lyiség-kbzpontu, jatékos formabdl — amilyen eredetileg volt —, egyre inkabb egy szikar, gyakorlati, technikai
eljaras lett. Manapsag azonban mintha ismét lenne valtozas, s nalunk is polarizalédnanak a tréningek:

e egyrészt vannak a személyiség mélyebb rétegeit célzd, de tréningmddszerl csoportok;

e masrészt a gyors, gyakorlati, kevéssé elmélyiilé technolégiat felvonultaté tréningek.

Az éaltalanos fejlesztd és szervezetfejleszté csoportok jellemzéit a 4. tablazat mutatja.
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4. tablazat: Az altalanos fejleszt6 és szervezetfejleszté csoportok dsszevetése

Altalanos fejleszt6 csoportok Szervezetfejleszt6 csoportok

» csoportos munka » cél a megértés és valtozas

» érzések megosztasa * kommunikacio és interakcio

* itt és most  csoporttal 6sszefligg6 problémak
* élmények megosztasa * rovid idétartam

+ védett, benséséges kapcsolatok « felszines hatas

Barcy 2000 nyoman

A tréningmoddszer tehat rég tullépett az eredeti kereteken, ma mar szinte minden, csoportos formaban
torténd, személyes aktivitast igényld, tapasztalati tanulasi 0sszejovetelt tréningnek neveznek (Torma 2009).
Igen nagy eltérés van az egyes tréningek idétartamaban (mar a néhany 6ras foglakozasokat is hajlamosak
a szervezOk igy nevezni) vagy a résztvevék aktivitasaban (a power pointos el6adasok, ha néhany kiscsopor-
tos feladattal kombinaljak, sokak szerint tréningnek nevezhetdk).

Pedig a médszerhez nemcsak a kiscsoportos jelleg, a tapasztalat és az aktivitas tartozik, de az is, hogy
a készségeket, ismereteket el is sajatitsak a résztvevlk: bizonyos mértékig be is gyakoroljak. A készség
ugyanis tudasbdl és sajat viselkedési komponensbél all, ahol utdbbi a Iényegesebb. A tarsas készségek tar-
sas helyzetekre érvényesek, itt pedig az ember kommunikativ viselkedésének a tudatossaga, egy énismereti
komponens és a helyzet 6sszekapcsolasa térténik (Torma 2009). gy a kapott ismeretek valéban hasznosulni
tudnak: azt is megtanulja az illetd, hogy milyen helyzetben kell alkalmazni bizonyos tudast, sét tobbé-kevésbé
azt is, hogy 6 maga milyen feltételekkel tudja alkalmazni mindazt, amire abban a helyzetben sziikség lenne.

A szervezetek fejlesztésében ma mar kikerllhetetlenek a tréningcsoportos formak. Azért valtak a T-cso-
portok ilyen alkalmassa a szervezeti célok elsajatittatasara, mert dinamikus moédszerrdl van szé: azaz a val-
tozasra igen érzékenyek, valtozé kérulményekhez, tudasanyaghoz valé alkalmazkodas megtanitasara igen
alkalmasak.

A manapsag alkalmazott tréningeket csoportosithatjuk sziikebben vett céljaik és témaik szerint. Célok
tekintetében szolnunk kell:

e ateamépitésrol,

e Onismereti tréningekrél,

e csoportdinamikai tréningekrdl.

A teamekrdl mar beszéltiink az el6z6 nagy fejezetben, népszeriiségikrél, felhasznalhatésagukrél. Most
a team kialakitasaval ismerkedlnk meg. A csapatépités célja, hogy néhany munkatarsbdél egy egyuttmikods,
utéképes egyuttest hozzanak létre, akik a csoportdinamika aldasos kdvetkezményei révén kreativ és komp-
lex médon képesek lesznek egy feladatot ellatni. Teamépitésrél beszéllink akkor is, ha egy meglévd teamet
(helyesebben inkabb munkacsoportot) kell hatékonyabba tenni, kohezivitasukat, egyuttmikddésiket, mun-
kamegosztasukat fejleszteni, a szerepeket egyértelmiibbé, a csoportkultirat tudatosabba tenni. Az is lehet
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egy jarulékos cél, hogy a meglévé teamben Iévé esetleges konfliktusokat kezelni lehessen, s az is, hogy egy
teherbirébb csoportstrukturat hozzunk létre.

A csapatépitési modszerek igen sokfélék, a klasszikus tréningmaodszertél kezdve a tulélési tréningekig min-
dent megtalalhatunk. Az ezzel foglalkozé cégek sokféle un. out-door aktivitast kinalnak: egzotikus kérnyezet-
ben, fizikai er6feszitést igénylé csapatgyakorlatokat, rendkiviili éiményeket. llyenkor azonban mar az élmény-
jelleg dominal a tanulas fol6tt, de az egyutt 4télt kalandok valdban jelent6sen emelhetik az dsszetartozast.

Az Onismereti tréningeket tulajdonképpen semmi lényegi nem valasztja el a személyiségfejleszté cso-
portoktdl, ezért ezt a kdvetkezb fejezetben targyaljuk (Rudas 1999a). Ezek modszere igen sokféle lehet: az
Osszes pszichoterapias iranyzat kidolgozta a maga, egészségesek kdrében is alkalmazhaté csoporteljarasat.
igy beszélhetiink rogersi személyiségfejlesztésrél, Gestalt-csoportokrél, pszichodramardl, un. encounter-
csoportokrdl, imaginaciordl, relaxacios csoportokrol, tranzakcionalis analitikus csoportokrol és igy tovabb.

Szélnunk kell még a csoportdinamikai tréningekrél is. Itt a cél a tapasztalatszerzés, s mintha a kezdeti
lewini tréninglaboratériumokhoz térnénk vissza: a csoportdinamika alakulasat tanulmanyozzak a résztvevok,
benne természetesen sajat viselkedésuket, reagalasaikat. I1tt mar nem olyan egyértelm( a szervezeti kdrnye-
zet, nem feltétlenll egy-egy intézmény igénye az, hogy munkatérsai jaratosak legyenek a csoportok miikodé-
sében, sokszor egyéni iniciativabdl jelentkeznek emberek az ilyen csoportokba.

Mindharom fajta tréningben azonban nagyon k6z0s a cél: a pszicholdgiai valtozas, az igényekhez valo
alkalmazkodas, fejl6dés azért, hogy alkalmas maradjon/legyen valaki Uj és Uj kihivasok teljesitésére. Mind-
egyikben jarulékos az a szandék, hogy a csoportban a személyisége is valtozzék az illetének, hogy tudato-
sabban, szélesebb dnismerettel tudjon a mindennapi életben teljesiteni valaki. A tréningcsoportok alapfelte-
véseit Torma irasa alapjan (2009: 199) ismertetjuk:

a csoportfejlédés és csoportdinamika tanulmanyozasa;

a csoport tarsas folyamatainak megértése;

a csoportfolyamatok kezelésében vald gyakorlat szerzése;

tapasztalatszerzés a sajat viselkedésrél;

pillanatnyi érzések tudatos atélése, megértése, elfogadasa;

egyéni hatés, befolyas a csoport miikddésére, a csoportfolyamatokra, a tarsakra;
érzékenység masok irant;

fejlédés a visszajelzések adasaban és fogadasaban;

tanulas a csoporttapasztalatokbdl;

sajat konfliktusok kézbentartasa, ezekbdl valé tanulas.

A tréningeket megkuldnboztethetjik témaik alapjan is. llyenkor a tréningmddszer csak a hordozé eszkoz,
a specialis téma pedig az elsajatitandd, feldolgozandoé kérdéskort jelenti. Ezek lIényege, hogy a T-csoport
technikainak alkalmazasaval egy specialis célt akarnak elérni, egy némileg leszlikitett, de koncentralt téma-
ban kivanjak a résztvevéket fejleszteni. A leginkabb kidolgozott és leggyakrabban alkalmazott tematikak:
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e konfliktuskezelés (a konfliktushoz fiz6d6 viszonyunk és alkalmazott rutinjaink, tanult viselkedések, konf-
liktuskezelési stratégiak, a konfliktuskezelés értékei);

e massagkezelés (az identitas és massag mibenléte, kisebbségek, deviancidk, kulturalis kuldnbségek,
surlédasok, sztereotipiak, elditélet, diszkriminacio, hatalmi vonatkozasok, mindezekbél adddd konflik-
tusok kezelése);

e hatalmi viszonyok kezelése (a hatalom felismerése, viszonyunk a hatalomhoz, személyes hatalmi forra-
sok, vezetés-autoritas-kiszolgaltatottsag, masok hatalmi térekvéseinek kezelése, egyuttmikodés/ver-
senges);

e asszertivités (a tarsas befolyasolas formai, En-kdzlések, elismerések, az asszertivitas jelei, agresszio-
alarendel6dés-6nérvényesités, egyéni hatékonysag, pozitiv és negativ visszajelzések, asszertiv visel-
kedési technikak);

e kommunikacios tréning (kommunikacios sémak, sajat kommunikacidés magatartas tudatositasa, verbélis
és nonverbalis kommunikacio, torzulasok, konstruktiv és destruktiv kommunikacio);

e stresszkezelés (megnyilvanulasi formak, tinetek, a stressz mibenléte, hatasmechanizmusa,
stresszkezelési szabalyok, a stressz és a teljesitmény, stresszel valé6 megkizdés).

Mindezeken kivil szamtalan specialis tematikus tréning talalhaté még, példaul a http://trening.lap.hu/ webol-
dalon.

3.3. Személyiségfejleszté csoportok

A személyiségfejlesztd csoportok ma mar kevéssé kulénbdznek az 6nismereti jellegl tréningcsoportoktol.
Eredetiik, kialakulasuk azonban nagyon is kilénb6z6. Igen sokféle csoportmodszert 6tvoz ez a kifejezés:
kapcsolatfejlesztd, kiképzs, érzékenységet fejleszt6, szenzoros tudatossagot fejlesztd, maraton, képességfej-
leszt6, avagy sajatélmény-csoport. A terapia helyett fejlesztés gondolata Rogerstdl szarmazik, aki a klinikum,
a pszichoterapia vilagabdl akarta kiemelni a segitést, a személykdzpontlusaggal a patoldgia, a betegség vi-
lagatdl eltavolitani a segitségre szorulét. Az alapelv itt is az, mint minden fejlesztésnél: nem egy trauma,
személyiségfejl6dési hiany vagy valamilyen mas kdrosodas helyredllitasat, jovatételét célozza a beavatkozas,
hanem egy specidlis helyzet (alkalmazas, foglalkozas, Uj kihivas) miatt bizonyos készségek és az egész
személyiség fejl6édésére van szikség (Buda 1989). Rogers kézponti fogalma az encounter (talalkozas), mely
a csoportban kivaléan megvaldsulhat. Talalkozni mas emberekkel lehet, vagy sajat magunkkal, vagy sajat
érzéseinkkel, mindezt hitelesen, autentikusan. llyenkor a csoport arénaul szolgal, ahol ezek a valddi talalko-
zasok létrejohetnek. Az eredeti célok a kdvetkezék voltak (Pintér 2009: 98):
e a személyiség szintjén: a személy legyen képes életoréomre, szorongasai csokkenjenek, névekedjék a
személyiség autondmiaja, legyen képes dnmagat realisan érzékelni és értékelni, legyen nyitott az érzé-
kelésekre;

76 Segité mddszerek, fejleszté-tamogaté eljarasok


http://trening.lap.hu/

e Qg tarsas kapcsolatok szintjén: tudjon szeretni és szeretet elfogadni, legyen képes az empatiara, ennek
segitségével legyen képes szabalyozni kapcsolataiban a masik kdzelségét-tavolsagat, azaz kapcsola-
taiban ne a masik birtoklasara torekedjen, de ne is oldédjon fel azokban. Elje meg az intimitast, kapcso-
lataiban legyen elkotelezett;

e a munkatevékenység szintjén: a valasztott foglalkozasaban tudjon palyaidentitast kialakitani, foglalko-
z4séat hivatasként végezni, legyen képes teljesiteni, alkotni. Munkéjaban érje el az alkalmazkodas és
az Onérvényesités, illetve a versengés és az egyittmiikédés egyensulyat. ,Normalis” feladattudattal
végezze a munkajat, s tarsadalmi szerepeiben is legyen képes funkcionaini;

e az erkdlcsi fejlédés tekintetében: képes legyen egy integralt vilagképet kialakitani, melyben szerepet kap
a transzcendencia, a halal is. Etikai szilardsag és lelkiismereti érettség jellemezze. Utdbbiban fontos,
hogy a lelkiismeret ne bénitdéan uralja a viselkedését, de mégis iranyitsa azt. Rugalmas értékrenddel,
harmonikus identitassal rendelkezzen;

e a lelki biztonsag terén: érje el az érzelmi biztonsagot, valjon képessé arra, hogy nehézségekkel, ambi-
valenciakkal, emocionalis allapotokkal, stresszel, veszteségekkel megklizdjon, ehhez ismerje a belsé
eréforrasok bevonasanak maédjait, legyen képes segitséget kérni.

E magasztos, humanisztikus célokat egyéni és csoportos modszerekkel lehet elérni. Hogy a hétkdznapi em-
ber szamara is ismertekké valtak ezek az elképzelések, ahhoz jelentésen hozzajarult az, hogy Amerikaban a
'60-as, '70-es években kialakult egy un. pszicho-boom, amikor is ezerszamra létestiltek kilonféle szenzitivi-
tast fejlesztd vagy talalkozast nyujté csoportok, szinte mindenki csoportba jart, s6t egy id6é utan — kis tulzassal
szblva — a csaladok hétvégén nem az Allatkertbe vagy kirandulni mentek, hanem csoportozni (Barcy 1997).
Mar a lewini tréningek is az egészséges, s nem a patolégias embereket céloztak meg, am 1962-ben dél-ka-
liforniai trénerek — akik mar a személyiségfejleszté6 modellben dolgoztak — egy tanulmanyt jelentettek meg,
ahol a T-csoportbdl kindvé személyiségfejlesztd csoportot gy hirdették, mint ,csoportterapiat egészségesek
részére”. Innen valt ,legalissa” az egészségesek pszichoterapiaja, s tevédott at a fékusz a sikeres, am belsé
fesziltségeket hordozo, elbizonytalanodott, a versenyszellemtél elnyomoritott emberekre (Yalom é. n.). Ezek
az emberek ahelyett, hogy megvaldsitanak énmagukat, spontdnok és kreativak lennének, elszigetel6dnek
a nyilt emberi viszonyoktdl, s elvesztik a kapcsolatukat mind sajat, mind a masok valddi megismerésével.
A személyiségfejlesztd csoportok ebbdl kinalnak kiutat. Az dnigazolas, a latszatok, a sikeresség helyett meg
lehet mutatni a gyengeséget, a kételkedést, s a korlatok beismerése sem valt ki elutasitast, inkdbb kézelebb
visz a tobbiekhez. A freudi determinizmus és a behaviorizmus mechanisztikus modellje utan a humanista
pszicholdgia (az egzisztencialista filozéfiaval kardltve) az egyén hatalmat hirdeti. Az akarat, a tudatossag,
a dontés felel6sségét. S ennek nyoman a cél az egyén kiteljesedése lett.

Am ennek eléréséhez onfeltaras, a rejtett én, a mélyen l1évé motivumok leleplezése kell. S itt mar végképp
elmosddik a hatar egészséges és beteg kozott, ahogy a freudi modellben is; s az Uj iranyzat hivei akar azt
is vélhetik, hogy minden encounter-csoport egészségesekbdl, de akar azt is, hogy mind betegekbdl all. Az
embereket korllvevd technicizalt, elembertelenedett kilsé vilag betege.
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A terapia felszabaditasa, a lelki problémak kiszabaditasa az orvosi kontextusbél szamos elénnyel jart. Am
szamos visszahatasa is lett: nemcsak népszer( lett a csoportmddszer, de el is sekélyesedett, a kés6bbiekben
mar az eredeti célok nyomait sem lehetett felfedezni. Uzletiesség, laikussag, kisszerliség — ezek dominaltak
az encounter mozgalom idején még a komolyabb vallalkozdsoknal is. Az un. fejleszté kdzpontok, divatos
személyiségfejlesztd csoportok a megértés helyett inkabb élményt ado fejlédést kinaltak, ahol a verbalitas
helyett sokszor az érzelmek, az érintések kerlltek tulsulyba, s a gatlasokat is sikerrel lehetett oldani. Ezek
a csoportok sokszor laikus, specialis képzettség nélkili vezetéssel miikddtek, a jelentkezék deklaralt célja alta-
laban véve az dnismeret és a személyiség fejlesztése volt. Ami a modszereket illeti, a csoportok eszkdztaraba
a sajat aktivitdssal elért ralatas, az expresszio, az dnelfogadas és az empatia kerUlt, s hattérbe szorult a bela-
tas, a visszajelzés, az onfeltaras, az értelmi feldolgozas szerepe. Lieberman, Yalom és Miles (1973) hires, az
encounter-csoportok hatékonysagaval foglalkozé kényvében az alabbi tényez6ket emelték ki a személyiség-
fejleszt6 csoportok varhatd hatasai k6zul. Mi varhato egy (személyiségfejlesztd) csoporttol:

e nyitottsag az emberi kapcsolatokban;
az én-azonossag, az dnértékelés és az autondmia névekedése;
nagyobb tolerancia és elfogadas;
aktivabb problémakezeld stratégiak megjelenése;

a tagok értékei a humanista célok iranyaba mozdulnak el.

Egy, az USA-ban végzett felmérés szerint az embereknek az életben elért sikereibdl csupan 12-15 szazalék
készonhetb a szakmai ismereteknek. A maradék 85-88 szazalék a személyes képességek, jartassagok ered-
ménye. llyenek:

érteni az emberekhez, 5Snmagunkhoz és masokhoz;

e kapcsolatépitési képességek;

o személyes félelmek, kétségek, dnbizalomhiany kezelése;

e jartassag a felel6sségvallalasban, az emberekkel valé banasmaodban.

Személyiségfejlesztd csoportokba igen kulonféle motivacidval mennek az emberek. Sok a rejtett terapias
remény, de lehet egy foglalkozashoz kapcsolddo tanulasi cél is. Sokan azért valasztjak ezt a format, mert kap-
csolatokat keresnek, vagy érdekli 6ket az ilyesfajta pszicholdgiai munka, a kapcsolatok vilaga, mas emberek
élete. Modszerét tekintve ,a” személyiségfejlesztd csoport igen sokféle lehet, az eredeti klienscentrikus meg-
kozelités mellett a legtdbb csoport-pszichoterapias médszert lehet fejleszté céllal is alkalmazni (Buda 1994).

Az eredeti rogersi encounter-csoport nem hasznalt semmiféle strukturalt gyakorlatot, kizarélag a résztve-
vk dontotték el, hogy miként haszndljak fel a rendelkezésre 4ll6 idét. Késdbb encounter-mdédszeren mar a
strukturalt gyakorlatokon, jatékokon alapuld, sok nonverbalis technikat alkalmazé mifajt értették. Ez is terjedt
el leginkabb a pszicho-boom soran. A modosulas oka lehet, hogy az encounter sz6 nemcsak talalkozast
jelent, de azt is, hogy 0sszeltkdzink, szembeszallunk, megkizdink valakivel. A médszer kétarcusaga —
a nondirektvitas, illetve a gyakorlatok, bemelegité technikak, kilénb6zd gyorsitd eljarasok hasznalata mind-
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maig fennmaradt. Az itt hasznalatos gyakorlatok ugyan direkten nem konfrontativ céluak, mégis tartalmaznak
valamit annak demonstralasabdl, hogy egy tarsas kézegben hogyan talalkoznak és Utkéznek 6ssze az em-
berek.

A nagyfoku laicizalédas, az Uzletiesség és a hétkdznapi életbe vald belesimulas, a popularissa valas kdvet-
keztében azonban erésen leértékel6doétt maga a csoportmddszer. Magyarorszagon is megfigyelhettik, hogy
eredeti céljait elvesztve, alkalmatlan feltételek és keretek kézott inditanak fejlesztd csoportokat (felséoktatas-
ban, az Uzleti életben, a manapsag oly népszeri palyazatok keretében stb.). Az is egyre nyilvanvaldbba valik,
hogy a személyiségfejlesztdé csoportoknak karos oldalaik, lehetséges veszélyei is vannak (lasd késébb rész-
letesebben). A kutatasok leggyakrabban a forszirozott dnfeltarulkozas, az erds interperszonalis konfrontacio
kdvetkezményeit emlitik, azt, hogy a csoport strukturalédasara a rogersi szellemben vezetett csoportok nem
forditanak kell6 figyelmet. Szakemberek arra intenek, hogy ha nem kezelik a csoport lehetséges destruktiv
folyamatait, szamos nem vart és nem kivanatos hatas Iéphet fel.

Az igazsag kedvéért azért meg kell azt is jegyezniink, hogy az encounter-csoportok nagyon 6szténzéen
hatottak a terapias csoportokra. A legtdbb csoportterapeuta valamilyen vegyes, encounter-csoportban nyer
kiképzést, s magukat a médszereket is 6sztdondzték a pszicho-boom ,fellazulasai”. Az encounter-tradiciok,
a lewini, rogersi, egzisztencialista alapelvek kifinomultabba tették a terapias csoportok eljarasait is, jelentésen
gazdagitottak a repertoart.

Ugyan az emberek félelmei az agymosastdl és a rajuk vard veszélyekrdl rendszerint alaptalanok, mégis
a csoportba lépés 6rdme helyett néha a karos hatasok dominalnak. Mindezeket minden csoportvezetének fi-
gyelembe kell vennie: szamolnia kell azzal, hogy a csoportba jelentkez8, a csoportba kiildott vagy a csoportba
.befizetett” emberek nemcsak az elénydk tekintetében rendelkezhetnek irredlis elvarasokkal, de félhetnek is
a rajuk varo tréningtél vagy fejlesztd csoporttol.

Lieberman, Yalom és Miles mar tébbszoér idézett vizsgalata (1973) meglep6 eredményt hozott a személyi-
ségfejlesztd csoportok munkamadjat illetéen: ,a kognitiv faktort latszélag mell6z6 encounter-csoportok leg-
hatékonyabb eleme a tagok szerint a sajat viselkedésiikre vald, a sajat aktivitassal elért ralatas volt”. Szintén
e vizsgalatbdl tudjuk, hogy az érzések puszta kifejezése, az 6szinte megmutatkozas sem hatékony 6nmaga-
ban; valddi tanulas csak a visszajelzés, a belatas, az dnfeltéras és az értelmi feldolgozas egyuttes jelenlététdl
varhaté. igy indulhat be az alkalmazkodasi spiral: amelyben a segitség reménye ad erét, a bizalom atélése
segit a fenyegetd vilag képének megvaltozasaban, Uj viselkedésmintak kiprébalasaban, végil a kompetens
teljesitmény megerésitéen hat vissza az dnképre” (idézi Barcy, 1997: 16).

A szemeélyiségfejlesztd csoportok igen valtozatos id6i keretben mikdédnek. Lehet heti rendszerességgel
talalkozni, lehet tréningszerlien, blokkos, néhany napos formaban, sét lehet alkalmilag is, akar egy napra is,
vagy egy teljes hétvégére egyvégtében (maratoni csoport). A csoportok mérete nagyobb, mint a tréningeknél,
8-20 f6 kozott mozog. Ez is sok valtozast okoz a hatasmechanizmust tekintve, a kitagitott csoportszcéna
elvben arra szolgal, hogy a szocialis interakciét 6szténbzze, gyakorlatban azonban leginkabb Uzleti megfon-
tolasok indokoljak, hogy egy-két vezetd, egy helyiségben, egyszerre 20 emberrel foglalkozzon. Fontos megje-
gyezni, hogy — mint ezt az elébbiekben probaltuk érzékeltetni — ma mar a tréningek és a személyiség, illetve
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a készségfejlesztéd modszerek és maguk a csoportok kdzott sincs éles kilonbség, szinte mindent tréningnek
neveznek.

3.3.1. Kapcsolatépitd csoportok

Igen gyakoriak azok a csoportok, melyeket nem kifejezetten fejleszté szandékkal inditanak, mégis a fent
részletezett személyiségfejleszt6 tradiciokat kdvetik. Olyan emberek jelentkeznek ezekbe a csoportokba, akik
meghitt barati kozosséget keresnek (klubok, kdzosségek, kézimunkakor, fé6zbiskola, szovetségek), kapcso-
latokat, mas emberek kdzelségét. Valamilyen intézmény keretében — latszélag — nem problémas emberek
tarsulnak arra, hogy kapcsolataik gazdagitasa érdekében talalkozzanak. Oket a bizalom, az 8szinteség elése-
gitésének vagya, egymas elfogadasa, emberi érzelmek tartjak 6ssze. Addig tudja egy ilyen csoport betdlteni
eredeti hivatasat, ameddig a tagok magardl a csoportrdl, az egymas kozoétti kapcsolataikrol beszélgetnek.
Néha ez szabalyok formajaban deklaralodik is (Griffin 2008):

e csak 6nmagadrdl és a jelenlévdkrdl, ne kivilallokrél beszélj;
figyelj a tobbiekre;
ne automatikusan valaszolj, el6tte gondolkozz;
mindenkire sziikség van;
vigyazz a tobbiek sebezhetbségére!

Természetesen nem kikiiszObdlhetd, hogy az Onfeltaras, az 6szinteség sérelmeket is okozzon. Ezért fontos,
hogy egy elfogadé (a rogersi feltétel nélkili elfogadas értelmében) csoportlégkor alakuljon ki, hisz’ a masok
elfogadasanak megtapasztalasa, s nem a jobbitas a céll A tarsasagi élet konvencioi helyett a masok iranti
érdeklédés, a konfrontacid, a tapasztalatszerzés a fontos, ugyanakkor az 6réom, a tudatossag, a szérakozas
értékeinek is helyet kell talalni. Csak azok a kapcsolatépitd csoportok tudjak elérni mindazt, amiért 6sszehoz-
tak 6ket, ahol a munka soran kialakult csoportértékek harmonizalnak az alapcélokkal (Griffin 2008):

bizalom: minden kéztlink marad;

nyitottsag: magamrdél szeretnék mesélni, nem masokrol;

6szinteség: az igazsagot akarom, ha rossz is;

segitség: én segitek neked, te segitesz nekem;

érzékenység: empatia, megérteni, megérezni a te bajaidat;

tolerancia: jogod van hallgatni is;

felel6sség: én vagyok felelés magamért, az érzéseimért;

elfogadas: azza légy, aki lehetsz!

Azért minden ilyen tarsulasban ott munkal a valtozasi igény is, A ,Légy azza, aki vagy!” mégis azt implikalja,
hogy mentalitasban, értékekben, magatartasban, életstilusban vagy akar a sajat testhez, illetéleg a kdrnye-
zethez valo viszonyban véltozast kell elérni (Yalom é. n.). Mindezen célokat és értékeket csak ugy lehet
huzamosabban érvényesiteni, ha a csoport vezetSje aktivan képviseli is ezeket. Latszélag mindenki képes
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egy klubot vagy koért miikddtetni és iranyitani, s valéban nem sziikséges ehhez szakképzettség, mégis igen
nehéz feladat. A hangnem fenntartasa, hogy érzelmekrél, egymasrol beszéljiink, hogy mondjunk ki érzéseket,
a masokhoz valé viszonyulasainkat, hogy vallaljadk az emberek a nyiltsagukkal jaré kockazatot, prébaljanak
onreflexiv médon mikddni — bizony nem egyszer( lecke. Szabadsagot adni, a hattérbe hiuzédni, kézvetlen és
nyitott médon, modelinyujtéként viselkedni, a célokon érkddni, ezek a f6bb vezetdi feladatok.

3.4. Workshopok

E csoportos munkara alapulé idéleges formaciok manapség igen népszerliek. Ugyan az angol sz6 mihelyt
jelent (és mi mar foglalkoztunk is a szakmai mihelyekkel a kordbbiakban), mai jelentése a workshopnak: kép-
zés, nyilvanos vita, sét a tréning szinonimajaként is hasznaljak.2 Oktaté-fejleszté kurzusokat, tanfolyamokat
jeldinek mostandban e széval (a tancmiivészettdl a csoportanalitikus rendezvényeken keresztil a kozmetikai
bemutatdkig). Egy-egy hiresebb ember, csoportosulas alkotémiihelyt vagy mesterkurzust, esetleg demonst-
raciot hirdet ezzel a megjeldléssel, ahol a lényeg a tdbbé-kevésbé aktiv részvétel, maga az osztozas egy
mas formaciéban is mikddd, nagyobb egység életében. A tudasatadas, a szérakozas és a csoportos ala-
kulat k6zos ezekben a nagyon valtozatos tartalmu rendezvényekben. Példaul egy fesztival keretében tartott
bemutatét a kovetkez6é szavakkal hirdetnek: ,A workshopon a nagyon népszer( ‘csoportos mihelymunka’
lehetéséget ad latogatdinknak, hogy kdzelebbrél — elméletben és gyakorlatban is — megismerkedjenek sza-
mos természetgyodgyaszati, dnismereti modszerrel, egészséges ételkészitési technikaval, a miivészetterapi-
aval, a szervezetfejlesztés és a szépségapolas holisztikus megkdzelitésével. Fontos! Ezekre a programokra
a helyszinen elézetesen jelentkezni kell! A korlatozott szamu résztvevéi helyet a jelentkezések sorrendjében
osztjuk ki. A workshopok ingyenesek, a fesztival belép6jegyén felll nem kell értik kulon fizetni!” (http://www.
napfenyesfesztival.hu/programok/workshopok).

A workshop valahol kézépen all egy eléadas és egy szakmai mihely k6z6tt. Az interneten szamtalan letdlt-
het& workshopot talalunk. A foglalkozas vezetdje a moderator, aki csoporttapasztalatokkal rendelkezé ember,
némiképp facilitator is (mindkét csoportvezetdi tipusrél az utolsé fejezetben lehet bévebben olvasni). O az
O0sszekotd a kdzdnség (a résztvevdk) és a szervezBk kdzott. A foglalkozds menetéért, némiképp a tartalmaért
is felel, bar az utdbbi 6sszedllitasa inkabb a workshop szervezéinek feladata. Akkor dolgozik jél, ha az egész
csoportot tudja jél kezelni, nemcsak az egyes résztvevoket; eligazodik a csoportdinamikaban, és az egész
rendezvény végrehajtasat, a folyamatot biztositja.

8 Példaul az Angoltanarok Nemzetk6zi Egyesiilete (IATEFL Hungary) szervezésében workshopokat hirdetnek nyelvta-
naroknak, képzéseket, melyekért kreditpontot lehet kapni. A szdveg igy szol: ,A gyakorlatorientalt képzés megismerteti
a résztvevékkel a diszlexia és a kapcsol6do pszichés és magatartaszavarok elméleti alapjait, majd erre épitve a diszle-
xias nyelvtanuldkra jellemzé nyelvtanulasi nehézségeket. Bemutatasra keriilnek a nyelvtanulast segit6é technikak, mod-
szerek. A tréning soran lehet8ség nyilik a médszerek kiprobalasara, tapasztalatcserére, beszélgetésre” (http://www.
nyelvparade.com/program/workshopok).
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A workshop tehat az interaktiv tanfolyam vagy esemény szinonimaja, révid idétartamu, altalaban egyszeri
esemény, melyre szakérték varjak a laikus vagy kevéssé hozzaérté embereket, vagy azok bizonyos cso-
portjat. A tanitas és egy nevezetesebb emberrel vagy csoporttal valé személyes talalkozas 6tv6z6dik ebben
a csoportos formaban, mely a résztvevdk szérakoztatd, eélményszeri okulasat is szolgalja. Egyuttal abbdl
is kapunk némi izelitét, hogy a képzés, a tréning, a fesztival és a miihelymunka fogalmait hogyan lehet ugy
Osszekutyulni, hogy mar semmit se jelentsenek (Leginkdbb HR, illetve tréningcégek Uzleti hirdetéseiben talal-
kozni a miifaj leirasaval, melyekben a moderacids tevékenység elsajatitasat ajanljak: HR katalogus; Szamalk;
PROCREO Személyzetfejlesztési és Tanacsado Iroda; www.impc.hu stb., stb.).

4. Interaktiv tanulas

Az interaktiv tanulas kezdetben csak azt jelentette, hogy a hagyomanyos, frontalis oktatast felvaltjak a kis-
csoportos modszerek, az el6adast a megbeszélés, a passziv befogadasi format pedig az aktiv kidolgozas,
valaszolas, egyéni preferenciak kdvetése. Az egyre inkabb népszeriivé valé tréningmddszerek is sokat puhi-
tottak a sokaig kizarélagos tanitasi metéduson. Az ’50-es, '60-as években terjedt el a programozott oktatas.
Késbbb, az internet és a szamitdgép terjedésével, Uj elemmel béviilt az interaktiv tanulas fogalma: a kozvetlen
kommunikaciot felvaltotta az elektronikus kapcsolat. Tanar és tanuld, tanulé és tanulé leginkabb szamité-
gépen — sokszor az internet kdzbeiktatasaval — kommunikal egymassal, a tanar igy ad feladatokat, a tanuld
igy valaszol. Az egész életen at tarté tanulas mint Uj miivelédési paradigma jelentkezett. A felnéttképzés, az
e-learning ma mar elképzelhetetlen ezek nélkul a médszerek nélkil. Fel lehet hasznalni a kiértékelésben,
csoportos vitakban; specialis szoftverek, fejlesztd interaktiv jatékok, programok segitik mind a tanarokat, mind
a diakokat.

Ideolégidjaban fé6ként a humanisztikus pszicholdgiara épit (ezért is targyaljuk a segité mdodszerek kdzott.
Mar Piaget azt mondta a mult szazad huszas éveiben, hogy ,a tudast nem lehet csupan ‘atvinni’ a tanar fejé-
bél a tanulé fejébe”. Egészen biztos, hogy maradandébb tudasra tehetiink szert, ha az informaciok megszer-
zése élményekkel is parosul: egyitt jatszva, tevékenykedve, a hallottakat, tanultakat azonnal ki is prébélva.
Néhany egyszeri cél (ez egyben a modszer is):

e jatszva tanulni, kiprébalva tanulini;
az érdeklddés felkeltése, fenntartasa;

a kreativitas felébresztése;

a tapasztalatokra, eddigi sajat tudasra valo épitkezés;
a kevésbé lgyesek is feltaldlhatjak magukat;

a passzivitas csokkentése.

Az (j oktatasi paradigma alapegysége a kiscsoport, mely révén egy rugalmas és er6szakmentes szervezeti
kultura alakithato ki. Ez a kiscsoportos formacio jol tud alkalmazkodni a mindenféle kulturaju, szocializaltsagu,
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hatter(i tanulok igényeihez, az eltérd tanulasi tempdhoz, s igy jobb eredmények érhetdk el. A tanulas mellett
fontosak a személykozi viszonyok is, a proszocialis viselkedés: empatia, tisztelet, segitségadas, segitség
elfogadasa, értékelés, dnellenérzés, az egyittmiikddés és a versengés egyensulya, a szervezés-iranyitas
megtanulasa. A kiscsoportos formacioban jobban lehet tamaszkodni a csoportdinamikara, mint a hagyoma-
nyos frontalis oktatasban, a tanulék nagyobb biztonsagban érzik magukat, motivaltabban vesznek részt. Ez
a fajta tanulas képes az otthoni hatrdnyos helyzet ellensulyozasara, hiszen a tanulé nem kudarcok és kovet-
hetetlen elvarasok tomegeébe Utkdzik, hanem kénnyen érhet el sikert, megértést és elfogadast (Czike 2006).
Az interaktiv tanulas lényege (Mako, Cséfalvay 2006), hogy:
e minden résztvevét be lehet vonni a munkaba, figyelemmel az egyéni kildnbségekre, tempbéra;
e a teljesitményeket mind egyéni, mind csoportos szinten nyomon lehet kdvetni;
e afeladatok formaja és mddszere nagyon valtozatos, motivalo, érdeklddést kivaltd, élményszeri részveé-
telt tesz lehetéve;
e a tevékenységek mind a jobb, mind a bal agyféltekét igénybe veszik (manualis és mozgasos, vizualis,
auditiv, verbalis aktivitasok);
e a résztvevBk egymassal folyamatos interaktiv kapcsolatban vannak, a visszajelzések is azonnaliak,
folyamatosak, az éppen aktualis torténésekre (az ,itt €s most”-ra) vonatkoznak;
e az eléadodnak kénnyl mindent dokumentalni, sajat és masok szdvegeit, anyagait, eredményeit, részvé-
telét, jegyzeteket stb.

Nem kell feltétleniil azonban szamitdégépes tamogatas, specialis szoftverek és hardverek, a papiralapu ta-
nulast is lehet a fenti szellemben el6segiteni. A klasszikus tréningmdédszerek nagyrészt mara mar teljesen
atvették ezeket a — korabban csak a pedagdgiaban alkalmazott —mddszereket, illetve a tréningek erés ha-
tékonysagorientalt vilaga megkdveteli a modszertani sokszinliséget, ezért az altaluk kifejlesztett modszerek
keriltek vissza a pedagdgiaba. Fontos jellemz&k:
e a kiscsoportos (2—5 f6) és nagycsoportos (egész tanulécsoport) munkamédok és megbeszélések val-
togatasa;
e a feldolgozandé tananyagot kis egységekre bontja fel az oktatd, minden ilyen kis egységben biztositani
kell a tanulé sziintelen, aktiv egyuttmikddését;
e minden ilyen kis egység végén visszacsatolasnak kell lennie mind az egyes résztvevdk, mind a kis-,
mind a nagycsoport szintjén az elvégzett tevékenységekrol;
e adirekt tanari iranyitas helyett az oktaté indirekt médon iranyit.

A programozott oktatas lehet linearis elvi: ilyenkor minden tanulonak/részvevének azonos utat kell végigjar-
nia, azonban annak Gteme lehet kiilénb6z8. A masik megkozelités az elagazasos, itt a program soran beiktat-
hatnak olyan pontokat, amelyek meghatarozzak az elsajatitandé tananyag feldolgozasanak tovabbi Utvonalat,
Utemét. Az an. parhuzamos el6rehaladé mddszer is idetartozik: itt van egy féag és tébb lehetséges mellékag,
amelyek biztositjak a kiegészitdé ismereteket, de egyénileg lehet az utat bejarni (Kagan 2010).
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A tananyag sokféle médiumon keresztul jut el a résztvevdkig, a hagyomanyos abraktdl az animaciokig,
a tanuloi valasz nyoman aktivalt auditiv és egyéb formakig minden elképzelhetd. Fontos, hogy a verbalis, a
vizualis és a cselekvéses elemek egyensulyban legyenek (egyik se tengjen tal)! Ezéltal hatékonyabb lesz
a tanulas: a sajat aktivitas és a valtozatos agyi terhelés miatt. Az — akar szamitogépes, akar kiscsoportos
verbalis — interaktiv tanulasi kdrnyezet lehetévé teszi, hogy mindenki sajat maga legyen képes a tanulasi folya-
matat befolyasolni, szabalyozni, az dnirdnyitas mellett kontrollalni is sajat munkdjat. Ez nemcsak az eredmé-
nyességet befolyasolja, de hozzajarul a tanulé motivaltsaganak ébrentartasahoz is (Téth 2009). Az interaktiv/
fejleszté tanulas hatasai (McCrory, idézi Weber 2003):
e értelmi, kognitiv: az emlékezet és a mentalis 6sszefliggések felépitése, a tartalmi és folyamatbeli isme-
retek kialakitasa révén a tanultak komplexebbek lesznek;
e érzelmi, affektiv: az egylttes munka, a konkrét feladatban valé munkalkodas élvezete, ez a témahoz
valo viszony valtozasahoz, megvaltozott szemlélethez vezethet;
e akarati, konativ: a motivacio és a ,képes lehet”, bizonyos hatalommal valé felruhazottsag élménye, azaz
a tanulé 6nmagaba vetett hitének megerdsitése, hogy képes, példaul elmélyllni, érdeklédni, végigvinni
valamit;
e magatartasbeli: a feladatban valé viselkedés, elmerilés hatasaira hosszabb valtozasok indulnak el;
e szocidlis: csapatmunka, tarsas készségek fejlédése, tarsas tapasztalatok szerzése, dnbizalom erd-
sitése.

5. Tanacsadas, konzultacid, szupervizid

A magyar nyelv( szakirodalom a tanacsadas és a konzultacié fogalmait nem egyértelmien hasznalja (mint
erre mar utaltunk a Segit6 formak és eljarasok c. fejezetben). Magyarorszagon az elsé tanacsadé intéz-
mény a Csirszka Janos vezette Palyavalasztasi Tanacsadd Csoport volt. Tevékenységuik a palyaorientacio
(counselling, guidance) volt, am az alapitdk a fanacsadas széval forditottak a két fogalmat. A késébb létre-
hozott nevelési tanacsaddk is ennek nyoman kaptak elnevezéstket, bar a hozzajuk forduld szils legelsé
tapasztalata az, hogy sok mindent kap ezekben az intézményekben, csak tanacsot nem. A zlirzavart az azéta
eltelt id6é sem oszlatta el, ki igy, ki ugy nevezi a dolgot. A Fonyoé llona és Pajor Andras szerkesztette Fejezetek
val illetik a pszicholégiai tanacsadast. Szényi Gabor, csoportkdnyvében (2005) ismét tanacsadasnak nevezi
a konzultaciét.

E révid bevezetés ahhoz kell, hogy az olvasé — a széhasznalattdl fuggetlenul — el tudja kuldniteni a kétféle
tevékenységet. A nemzetkézi — féleg az angolszasz — szakirodalom is megkilonboézteti az iranyitas (guidance)
és a tanacsadas (counselling) fogalmat. Tehat — a mi értelmezésiinkben — a tanacsadas inkabb a szakért6-
ugyfél, mig a konzultacié inkabb a konzulens-kliens kapcsolatot jelenti. A tanacskérés és tanacsadas ugyanis
egészen mas jellegl folyamat, mint a counselling, melyet magyarra tanacskozasként fordithatunk (am pszi-

84 Segité mddszerek, fejleszté-tamogaté eljarasok



choldgiai kontextusban a tanacskozas sz6 idegenul hat), ezért — a magunk részérél — maradunk a konzultacio
megnevezésnél.

5.1. Tanacsadas, iranyitas

Tanacsadasrdl (guidance) tehat akkor beszélhetiink, ha van egy tanacstalan ember, aki felkeres egy szakér-
tét, aki j6 és hasznos tanacsokkal latja el. llyen példaul a jogi vagy orvosi tanacsadas, ahol a laikus nehezen
boldogul a szamara idegen terlileten, mig a jogasz/orvos szakérté konnyen atlatja a problémat, s fel tudja
vazolni a lehetséges megoldasokat. A kilénféle un. felvilagosité tevékenységek is idesorolanddk: példaul az
egészséglgyi felvilagositasban az 6nszantabdl szakértéhoz forduld tgyfél konkrét problémaira, kérdéseire is
valaszt kaphat. Az ligyfél szerepe nemcsak a kapcsolat inditasaban aktiv, a folyamatban sem teljesen befoga-
do csupan, hiszen neki kell majd alkalmaznia a szakért6tél kapott étleteket, immar a szakértd jelenléte nélkdl,
s a megvalodsitaskor az egész folyamatot a maga képére formalhatja.

Az ilyen jellegii tanacsadas altalaban révid folyamat, a két szerepl® kapcsolata alkalmi, a szolgaltatas nem
igényel mélyebb viszonyt. A szerepfeléllas er6sen aszimmetrikus: a szakértd tud valamit, a kliens meg nem
tud, a kettejik szerepe nem felcserélhet6. Tudas, végzettség, gyakorlottsag, tapasztalat — all az egyik olda-
lon, mindezek hianya a masikon. A tanar-diak viszony is hasonléan hierarchikus, am a tanacsadé szakert6 —
a tanarral ellentétben — nem vallalja, hogy el is sajatittatja az tgyfelével a ,tananyagot”.

Eletmodbeli kérdésektél a kertépitésig sokféle témaban igényelhetd tajékoztatas, eligazitas, felvilagositas.
Nemcsak személyes talalkozas soran, de egyre inkabb telefonon vagy az interneten érhetdk el ezek a szolgal-
tatasok. Kulénb6z6 szakosodott intézmények hoznak létre ilyen tanacsadoé szolgalatokat, ahol — akar anonim
maodon is — felelnek a kildnb6zé problémakra: informacidkat adnak, diszpécserkednek, azaz eliranyitjak az
ugyfelet a megfelelé forumhoz, ligyintéz6hdz. A tanacskérés barmilyen sulyu lehet, megelézés, érdeklédés
vagy konkrét probléma egyarant motivalhatja a tanacskérét.

A tanacsadd személy maganszemeélyként (bar valamilyen hivatas/foglalkozas képviselSjeként) vagy vala-
milyen vallalkozas alkalmazottjaként végzi a tanacsadast. Az intézmények akar reklamcélbdl (is), akar hivatali
kotelességbdl, akar jotékonysagi célbdl mikddtethetik a szolgaltatast.

5.2. Konzultacié avagy pszicholdgiai tanacsadas

A konzultacié mar a segit6-tamogato eljarasok korébe tartozik. Alapja ennek is — mint minden pszicholdgiai
mifajnak — a kapcsolat: a segitd és a segitett kozo6tti mélyebb vagy felszinesebb, de segit6, professzionalis
kapcsolat. Ennek szocializacios eredetérdl mar a kiindulasi alapoknal széltunk. Itt arrél van szd, hogy egy
normal ember egy normalis problémaval (az egészség-betegség, illetve normalitas-abnormalitas meghata-
rozasat mar tobbszor érintettiik) fordul egy olyan szakemberhez, aki leginkabb nem az adott témaban, ha-
nem a tanacskozas, a pszicholdgiai tanacsadas mifajaban szakértd, képzett szakember. Tehat a kliens nem
gyogyulast var, nem mindsitették betegnek, s a problémai sem mindstilnek patolégiasnak. A kliens leginkabb
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megoldast var a problémajara, s egyluttmikodik a konzulenssel abban, hogy sajat eréforrasaibdl meritve,
megoldasi lehetéségeket alakitsanak ki.

A konzulens azt vallalja, hogy szakszeri, meghatarozott keretek kdzott szabalyozott, pszicholégiai kap-
csolat soran rendelkezésére all a kliensnek: egy tdbbé-kevésbé korilhatarolt probléma megtanacskozasara.
A kliens vallalja, hogy aktivan részt vesz a folyamatban. A cél az, hogy a kliens a problémaban valamilyen
dontésre, elérehaladasra, megoldasra jusson, de ugy, hogy kdzben képességei, készségei, személyes haté-
konysaga, cselekvéképessége, tudatossaga, a problémara valo ralatasa is fejlédjon. Az 6nallébb, tudatosabb,
realisabb dnismeret, a kdrnyezet elvarasaival valé nagyobb 6sszhang elérése segitheti a klienst a késébbiek-
ben is, az eredményesebb allaskeresésben, karrierépitésben, parvalasztasban, emberi kapcsolatokban. Egy
sikeres konzultacié hozzasegit a valtoztatasi, dontési, konfliktus-megoldasi képességek, az érzelmi szabalyo-
zas fejlédéséhez is. Alapelvei (Lust 2009a nyoman):
méltdsagot adni az emberi tudasnak, azaz a klienst kompetens, cselekvéképes embernek tekintjlk;

e a kliensre kell figyelni, nem a prekoncepciokra;

e azon kell dolgozni, hogy a kliens aktivan vehessen részt, a konzulens semmi olyat ne mondjon, csele-
kedjen, amit a kliens is tud;

e a klienst kell olyan helyzetbe hozni, hogy valtozni/valtoztatni tudjon;

e a kliens asszertivitasat (Onérvényesitési képessegét) kell fejleszteni, hogy ,6nmagat” tudja képviselni.

A fenti, némiképp Carl Rogers felfogasat tikr6zé megfogalmazasok nem véletlentl kdvetik a humanisztikus
pszicholdgia széhasznalatat. A médszer a pozitiv mentalis egészség kdzponti elvén alapul, s azon az elven,
hogy nem kell ahhoz betegnek lenni, hogy szakszer( pszicholégiai segitséghez jusson valaki. Rogers tagitot-
ta ki a pszichoterapia vilagat azzal, hogy kinyitotta azt az egészségesek szamara is, elmosva ezzel az egész-
ség-betegség hatarat, s elmosva a terapia, a fejlesztés és a segités kdzti — korabban — éles hatarvonalakat.
Az el6z6 fejezetben lattuk, hogy a korrekcids cél helyett (,ilyen legyél”) a '60-as évektdl kezdve egyre nagyobb
teret nyert az un. edukaciés (gondozo/felnétt-nevel6/fejleszté/tanitd) modell, mely az ,ilyen vagy” elvét kdveti.
Légy olyan, amilyen vagy — tanacsolta Rogers, s ezaltal a kliensi kompetencianak szerzett érvényt, annak az
alapelvnek, hogy a kliens kompetensebb sajat problémaja kezelésében, megfogalmazasaban, mint a terapeu-
ta vagy konzulens (az utdbbi két szakember kozti éles hatart is a kliens-centrikus felfogas torolte el) (Muchielli
1981).

A konzultaciéhoz megfeleld kornyezet kell: lehetéségek a vildgban, melyek k6z6tt lehet valasztani; a ta-
nulast, a készségek fejlesztését el6segité kornyezet; s olyan szakemberek, akik a klinikum és a patoldgia
helyett a normalitas vilagaban is tudnak segiteni: a pszichiaterek helyett pszicholdgusok, szocialis munkasok,
fejleszté pedagdgusok, szervezetfejleszték — edukatorok.

A konzultacié ,kulénleges munkamaodot igényel, ahol ugy kell tudnunk mozogni a személyesség tartoma-
nyaban, hogy kdzben nem sértjik meg egymas maganszférajat” — irja Sz6ényi (2005: 575). Mikdzben a konzu-
lens személyes hozzajarulasa a folyamat elengedhetetlen eleme, mikézben a kliens érzelmei, mikddésmadd-
jai, dnértékelése, sikerei-kudarcai feltarulnak, mégis a két ember kapcsolata hatarhelyzetben mozog.

86 Segité mddszerek, fejleszté-tamogaté eljarasok



A pszicholdgiai tanacsadas, konzultacié soran soha nem hangzanak el a konzulens részérél tanacsok
(ezért is rossz sz6 a tanacsadas), ugyanis a kliens sajat megoldasait kell felszinre segiteni. Az 6 probléma-
latasa, megoldasi modjai, valasztasai allnak a munka fékuszaban, a konzulens ezek meglelésében, a belsé
akadalyok elharitasaban tud segiteni. A kliens dontésképtelenségét, mozdulasra val6é képtelenségét oldja a
konzulens, igy tehermentesitve 6t, s ennek nyoman valik az képessé, hogy maga oldja meg a problémajat.
A konzulens azonban idénként a kulsé eréforrasok mozgésitasaban is tud segiteni, akar a kliens kérnyezeté-
re, akar segité szervezetekre gondolunk.

A konzultacié altalaban rovid folyamat, 1-5 Glésben lezajlik. Ha ennél tovabb nyulik, félé, hogy burkolt
terapiaba megy at. Néha egyetlen talalkozas, példaul egy probléma eseti megbeszélésére is elegendd (pl.
segité szakemberek szakmai elakadasanak megbeszélésére). A konzultacié azonban nem kis terapia! Ugyan
kevesebbszer talalkozik a segitd és a segitett, mint egy pszichoterapiaban, de itt is a kapcsolat a |ényeges. Az,
hogy a kliens igénybe tudja venni a konzulens nyujtotta tdmaszt és segitséget. A konzulens kevésbé koti klien-
sét, mint egy pszichoterapiaban, itt tudatosabb a kapcsolat, jobban latszik, hogy munkakapcsolatban vannak.
Az, hogy rovidebb ideig tart, még nem jelenti, hogy felszinesebbek a konzultacidkkal elért eredmények, mint
a terapiasak. A hatasvizsgalatok rég bebizonyitottak (Barcy 1997; lasd késdbb részletesebben), hogy a segitd
folyamat hossza és hatékonysaga nem all egyenes aranyban egymassal.

Mikor eredményes egy konzultacio? Természetesen akkor, ha a probléma megoldédik, a kliens dontés-
re jut. Ezen tul eredményes lehet abban, hogy a feszilt krizishelyzet enyhul, csékken az érzelmi nyomas,
a dontéskényszer, vagy a beszoritottsag érzése. Fontos eredmények ezek akkor, ha konzultaciés lehetésé-
gek hianyaban a kliens nem kapna szakszeri segitséget, s ilyenkor sokszor 6ngyilkossag, alkoholizmus vagy
drogfiiggéség jelenti a tamaszt (Buda 2009a).

Létezik egyéni, csaladi, par, csoport, szervezeti konzultacié. Bar a pszicholdgiai munka hangsulyos, nem
elhanyagolhaté a folyamat readlis oldala sem: hogy a kliens alapos és szakszer( informaciokat kap a prob-
Iémaval kapcsolatos terlletrdl, hogy az egyéni vagy intézményi keretekben dolgozé konzulensnek elére ki-
fejlesztett programcsomagjai lehetnek (a témakéroknek megfeleléen), fejlesztd eljarasokat, gyakorlatokat és
programokat ismer (pl. a hatékony fellépés, az dnértékelés fejlesztése, vagy akar a massag sikeresebb keze-
Iése érdekében). Milyen tudas kell a konzultaciéhoz:

e a konzulensnek sok el6ézetes ismerettel kell (illik) rendelkeznie a célpopulaciérdl, ismernie kell az adott
terepet (pl. adatokat kell tudnia a munkaer8piacrol; korlatozott munkaképességii emberek esetében
ismernie kell ezek képességeit, lehetéségeit stb.);

e otthonosan kell mozognia a fejl6dési és fejlesztési elIméletekben;

e a tanulaselméletekben, tanulasi médszerekben, ezek médiumaiban is tajékozottnak kell lennie (pl. vi-
ded, szamitégépes képességfelmérés);

e aszemélyiségelméletek, a pszicho- és szociopatholdgiai folyamatok, okok, jelenségek vilagaban is ott-
honosan kell mozognia.
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Bar a modszer és a counselling segitd folyamatként valé mivelése Rogers nevéhez és a humanisztikus isko-
lahoz fliz6dik, nemcsak rogersi modellben lehet dolgozni. Létezik:
e pszichoanalitikus elveken alapulé konzultacié — Magyarorszagon az un. ,négyuléses, serdiulékre kifej-
lesztett konzultacié” modszere ismert szélesebb koérben (Székacs, Lust 2009);
e kognitiv és affektiv megkdzelitési (pl. az Ellis-féle racionalis-emocionalis konzultacio);
e a kapcsolati zavarokra fokuszald, behavior; és
e megannyi mas személyiségelméleten alapuld, pszicholdgiai iranyzatot kdvetd pszicholdgiai tanacs-
adas.

Annak ellenére, hogy minden iskola a maga eljarasara és megkdzelitési modjara eskiiszik, s hogy nagyon is
részletesen kidolgoztak a konzulensek a maguk technikait (Gladding in Fonyd, Pajor 2000), joggal gyanithato,
hogy a konzultaciéban is a nonspecifikus tényez6k azok, melyek dontd modon felelések a kedvezé hatasért.
A klienscentrikus eredetnek megfeleléen fontosak a rogersi eléirasok: specialisan kommunikalni, azaz kong-
ruensen, visszajelzd modon, nem kijavitani vagy korrigalni a klienst, hanem elfogadni sz&rost6l-bérostél, hi-
telesen megnyilvanulni. Nincs megitélés, helyette inkdbb a nondirektiv, megengedé |égkdr megteremtése
a fontos, ahol az emberek a maguk nevében, lehetéleg egyes szam elsé személyben beszélnek (mint pl. a
Gordon-modszer esetében), és felnétt mdédon megyvitatjak a kliens problémajat. A konzulensnek nemcsak
hitelesnek kell lennie, de itt is — a terapiahoz hasonléan — el kell tudni viselnie a kliens feszlltségeit, ,tartal-
maznia” kell (a konténerfunkciordl is lesz még kés6bb szd). Ugyanakkor azonban a lélektani terhelhetéség
mellett a konzulensnek a megértésen kivil (de csak a megértés utan és nem helyette!!) iranyitania is kell.
A konzultacidban méd van bizonyos viselkedések gyakorlasara, lehet hazi feladatokat adni, azaz a segitének
integralnia kell a befogado6 és az iranyité izemmadot.

5.3. Szupervizié

A fogalom a munkavégzés kapcsan, a szakmai munka kontextusaban felmerild problémak folyamatos vagy
alkalmi megbeszélését jelenti egy — az adott teriileten és a szupervizios technikdkban is jaratos — szakember-
rel. A szupervizi6 segitd foglalkozasoknal ajanlott (kbtelez6), ahol a kliensével/betegével valo kapcsolat erés
érzelmi bevonddast jelent a segitd szamara, s a szilikséges reflexivitas megteremtéséhez sziikség van egy
kilsé megfigyelé/tamogatd/segitd szerepli személy részvételére. Tébbféle fajtaja van:

o segqit6 foglalkozasu szakemberek formalis képzésében az un. sajat élményl kiképzés, majd az elméleti
tanulmanyok utan harmadik elem a szupervizié: a kezd6é szakember eseteit, munkajat folyamatszerien
megbeszéli egy szupervizorral,

e szocialis terlleten dolgozéknal a munkahelyi el6ljaré nemcsak vezet6i teendéket, de szupervizids fel-
adatokat is ellat a beosztottaknal;

e segité intézmények kllsé szakembert vonnak be, hogy az az intézmény munkajat, mint folyamat-ta-
nacsado segitse;
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e kulonb6zd, emberekkel foglalkozé szakemberek személyes indittatasbdél, munkajukban vald elakada-
saik megelbzéséhez, megoldasahoz, szakmai problémaikhoz keresnek pszicholdgiai tanacsadoét, azaz
konzulenst. A szupervizi6 igen hatékony a segitd szakemberek kiégési tineteinek megel&zéseiben is,
és cél lehet a segit6k rendszeres szakmai tovabbképzése is.

Tehat a szupervizié a konzultacié egyik valfaja, a kildnbség az a ketté kdzott, hogy elébbi a kliens munka-
szerepeiben, munkajaban felmerulé problémakban segit, utébbi a hozza fordulok maganéleti elakadasaiban
(melynek persze szerves része lehet egy munkahelyi konfliktus) kompetens. A szupervizidban a kliens (jelen
esetben a segit6 foglalkozasu szakember) (Szényi 2005):
e tanacsot, utmutatast kaphat;
e elakadasaira, kudarcaira, szakmai megoldasaira kap visszajelzést (mit csinalt és miért);
e ravilagithatnak arra, amit figyelmen kivul hagy, nem vesz észre;
e alkalmat kap arra, hogy megossza szakmai gondjait, nehézségeit, szorongasait, hogy oldédjon a rara-
kodott stressz;
o reflexiv tér nyilik arra, hogy az 6 klienseivel kapcsolatos érzéseire, bevonddasara ralasson, s ezaltal
bizonyos akadalyokon tul tudjon Iépni;
e ralasson az adott klienssel, az egész segitd folyamattal, az intézménnyel kapcsolatos beallitédasara;
e segitséget és tdmogatast kapjon szakmai és egyéni szerepei és motivacioéi atgondolasaban.

A szupervizio célja tehat 6sszetett. Lehet a cél:

e a hivatasat gyakorld, szakmajat végzd ember szakmai személyiségének mentélis karbantartasa, segi-
tése, edzése (motivalas, munkakedv);

e a szakmai identitas kialakitasa, erésitése, az elkotelezettség fenntartasa;

e a szakmai kompetencia erdsitése: segitse a segitét ahhoz, hogy ne legyen szilksége segitségre, képes
legyen 6nalléan megoldani problémait; az értékelési-beavatkozasi készség fejlesztése;

e hogy hozzasegitse a szupervizandot lehetéségeinek felismeréséhez és kiaknazasahoz;

e egy mélyebb pszicholdgiai szinten az introspekcio elérése, a sajat cselekvés dnreflexiv elemzésének és
ezek megbeszélni tudasa;

e a burn-out (kiegés) szindrdma megel6zése;

e nem utolsésorban a kliensnek nyujtott szolgaltatas javitasa, az intézményi munka javitasa.

Az intézmény szamara is fontos elényoket jelent a szupervizié. A vezetés szamara fontos, hogy a munkatars
(szupervizand) értékeléséhez segitséget kapjanak, a szakmai munka koordinalasa és az intézmény munka-
janak atlatasa konnyebbé valjék. A szakmai képzés és a szakmai tudatossag fejlédése révén nagy nyereség,
hogy az intézmény érvényesiteni tudja — a szepervizoron keresztll — szakmai értékeit, az elméleti tudasban,
a munkatarsak kompetenciaiban pedig a preferenciait és célkitlizéseit, s igy gazdagitani a szervezeti kulturat.

IIl. Segité formak és eljarasok 89



5.3.1. A szupervizié hatdasmechanizmusai és funkcioi

A szupervizi6 is a kapcsolaton keresztiil hat. A seqitd itt segitetté valik, mikdzben a seqgité szerepével kapcso-
latos kérdéseken dolgozik. Tehat minimum harom személy vesz részt ebben a kapcsolatban: a szupervizor, a
segité szakember és ennek kliense. Utdbbi természetesen csak virtualisan és nem valédi személyében. A kli-
ens szerepében lehet persze egy intézmény vagy annak része is. Tehat a szupervizor-szupervizand kapcso-
latban mindig jelen van a munka valddi targya, a kliens. Jellegzetes, un. parhuzamos folyamatok alakulnak ki,
melyben a kliens-segité kapcsolat a szupervizor-szupervizand kapcsolatban képezédik le (Hawkins, Shohet
2006). E parhuzamossag lényege, hogy a szupervizor-szupervizand, illetve a szupervizand-kliens viszonya
kdzott sok hasonlosag fedezhetd fel, mintha tikréznék egymast, rejtett mikddési zavaraikban, konfliktusaik-
ban. Rendkivil fontos megallapitas, hogy a szupervizid kettds sikon mozog:

e mit csinalunk a szupervizidban? Felidézzik, felsoroljuk, hogy a kliens és a segité (szupervizand) az
esetkezelésben mit csinalt, mik voltak a segit6 stratégiai, milyen a viszonya a klienssel. Ez a deskriptiv,
leird szint;

e hogyan torténik mindez: mi altal torténtek a dolgok? A reflektiv szinten azt vizsgaljuk, hogy hogyan is
érjuk el, amit elérink. Ebben a vizsgalddasi megkdzelitésben a szupervizids Ulésen megjelenik az ere-
deti, eseti szint (Hawkins, Shohet 2006).

A szupervizor tevékenysége dsszetett, adminisztrativ, képzési és tdmogatasi funkcioja is van:
e tanit, utat mutat, didaktikus, megvilagit;
o fejleszt, a szupervizand készségeit, szakmai eszkoztarat boviti, erdsiti;
e terapias hatast ér el, amennyiben a szupervizand érzelmi belatasokhoz jut, megvaltozik viszonya a Kili-
enshez, az intézményhez, munkajahoz;
e értékeli a szupervizand tevékenységét, beleszolasa van annak szakmai elé6menetelébe.

A szupervizand helyzete sem egyszerd, kideriilhetnek emberi és szakmai gyengeségei, folyamatosan atren-
dezddik szakmai és emberi identitasa, hol narcisztikus sérelmekkel, hol a szupervizor idealizalasaval bajlodik.
Részvétele a folyamatban csak korlatozottan énkéntes: ugyan sajat éimény, sajat aktivitason alapul6 segité
folyamat részese, melyhez dnkéntesség és elegend6 motivacié sziikséges, munkahelye vagy a képzési pro-
tokoll sokszor kotelez6en elbirja szamara a szupervizidéban valé részvételt (Pénzes 1999).

5.3.2. Szupervizios eszkd6zok

A szuperviziéban igen sokféle eszkdz alkalmazhatd. Megoszlik az illetékesek véleménye abban, hogy ezek
hasznalata mennyiben segiti el6 a folyamatot. Az irasos vagy a magnon, videdn régzitett talalkozdsok a kli-
enssel sok informaciot hordozhatnak, kikliszébdlik az emlékezet torzitasait, jol kdvethetd képet adnak a mun-
karél. De hatranyuk is épp ebben van, a sok, pontos, aprélékos adat feldolgozasa nemcsak rengeteg idét vesz
igénybe, de a tdméntelen részletben sokszor elvész a 1ényeg. Pont a szupervizand parhuzamos folyamataira,
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szubjektiv bevonddasara nem lehet ralatni ilyenkor. Megoldas lehet az olyan irasos jegyzetelés, melyben
a szupervizand sajat reflexidit, szubjektiv benyomasait, érzéseit is rogziti.

Természetesen ha nagy a foldrajzi tavolsag a két ember kdzo6tt, akkor az internet is beléphet mint kdzvetité
eszkdz, akar a személyes telefonalas, akar az e-mail kapcsolat, akar az ilésen rogzitett anyagok megosztasa
folytan.

Az egyéni szupervizioban kevés eszkdzt alkalmaznak, f6ként az esetek nyomon kdvetésének modjat hata-
rozzak meg. A csoportos formacioban valtozatosabb munkamédokra nyilik lehetéség. Lehet dramatikus tech-
nikakat alkalmazni: lejatszani mas szerepl6kkel az eseteket, szerepcserére, az eset dsszes szereplbjének
megjelenitésére is van mod. Lehet strukturdlt gyakorlatokat alkalmazni, a csoport kohéziojanak emelésére
vagy bemelegitésre jatékokat beemelni. ldénként 6sszegyllik a csoportban egy-egy készség, beavatkozasi
mod fontossaga, lehet ezt gyakorolni, a hozza sziikséges jartassagot kifejleszteni, jatékokkal, feladatokkal.

Team-szupervizidban jol hasznalhaté mdédszer a teamanalizis, melyben el6re meghatarozott séma szerint
veszik végig a team miikddését (cél, struktura, teljesitmény, dinamika stb.) vagy példaul az un. Janis-féle
csoportgondolkodas (a csoport miikodésében feler6sddnek az irracionalis elemek, s rendkiviil kockazatos
dontéseket hoznak — lasd késdbb részletesebben) elleni kérdéssor.

5.3.3. Szupervizios formak

Az egyéni, kétszemélyes forman kivil szamos csoport-szupervizidos mifaj is ismert (esetmegbeszéls, team-,
csoportos, szervezetfejleszt6é szuperviziod). A csaladterapiaban alkalmazzak a szimultan szuperviziét is, mikor
a szupervizor(ok) detektivtiikor mogul figyelik az €16 (lést, s a terapeutak alkalmanként az Ulés sziinetében
kézvetlendl fordulhatnak hozzajuk.

¢ Kollegialis, szakmai, peer-szupervizio
Egyenrangu tarsak egyittes esetmegbeszéld vagy tanacsadas jellegi tevékenysége, ahol altalaban forgo-
szinpadszerien alland6 szerepcserével biztositjak, hogy mindig valaki vezesse is a csoportot.

A peer-szupervizié: a fentihez hasonlé miifaj, egyenrangu alapon szervezddd, hasonlé foglalkozasu,
de egyenld pozicidju emberek honorarium nélkili esetmunkéja. A részvétel dnkéntes, a tagokat az el-
kotelez6dés tartja 6ssze. Lehet egyéni, ahol egy személy professzionalis kisérése, konzultacidja zajlik
a munkakdréhez kapcsolddé témakdrokben, de gyakrabban csoportos. Utébbi is 6nkéntes alapu; az egye-
ni preferenciak mentén tarsulnak a munkatarsak. Ha azonban egy egyutt dolgozé team szervez maganak
peer-szuperviziot, az 6nkéntesség csak részleges, hiszen a csoportos munkahoz nem csatlakozé ember
azt vallalja, hogy kimarad a dontésekbdl, informaciokbdl, a team életének egy jelentds szeletébdl.
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« Személyzeti csoport-szupervizioja®
Egy csoport munkatapasztalatanak rendszeres, szervezett, kdz0s megbeszélése. A személyzeti csoport
a munkatarsak személyes szintjének bevonasaval szdl arrél a szervezetrél, melyben dolgoznak. Nem azo-
nos a teammel, tagabb annal; nem azonos a munkaértekezlettel, annal személyesebb; nem esetmegbe-
szél6 csoport és nem sajatélményl csoport. Terapias koz0sségek, terapias rezsimek kedvelt mifaja.

A cél itt is a szervezet feladatorientalt mikddésének segitése (Sz6nyi 2005), reflektiv, ventilalo, beavat-
kozd, konzultald6 munkamdd jellemzi. Altaldban kiilsé ember, szupervizor vezeti, bar a csoportban ott il
a munkahelyi vezet6 is, igy a konfliktus beépitett, hogy a f6nok a vezetdi szerepet atengedi-e, vagy nem az
elébbinek. Nem véletlen, hogy a gyakorlatban a személyzeti csoportrdl a fé6ndkok leginkabb halaszthatat-
lan teenddikre hivatkozva, hidnyoznak.

Nem koénnyl ez a helyzet a személyzeti csoport vezetéje szamara sem. A szakmai kérdésekben gyak-
ran a munkahelyi vezet6 a kompetensebb, sokszor kell interferalnia bizonyos csoportiranyitasi feladatok-
ban, mégis még ez a jobbik megoldas. A legrosszabb, ha a munkahelyi vezetd altalaban nincs jelen, de

a csoport vezetbjetdl utdlag beszamolét var, esetleg elbre instrualja — mert ilyenkor végképp atlatha-
tatlanok lesznek a folyamatok s a felel8sségi viszonyok. Egyébként is, a munkahelyi/szervezeti vezetés
dolga biztositani a személyzeti csoport ,,atmeneti jellegét”, hogy torténései ne hassanak ki direkt médon a
csoporton kivili munkafolyamatokra, hogy ne legyenek egyenes kdvetkezményei az ott elhangzottaknak.
A szervezeti ideoldgiaban kell, hogy helyet kapjon ez a fajta miikddésmadd, védeni, apolni kell e kdztes
csoportos mifajt.

Visszatérve a csoport vezetésére, egy fokkal jobb megoldas tehat az a hazai gyakorlat (tisztelet a ki-
vételnek), ahol a munkahelyi vezetd latja el a személyzeti csoport vezetését is. llyenkor legalabb nem kell
kettds elkotelezettséggel részt vennie a beszélgetéseken, nincs az az elvaras iranyaban, hogy 6 is pont
olyan személyes, segitségkéré vagy inkompetens legyen, mint beosztottjai. llyenkor maradhat fénok. Az
angolszasz szupervizids gyakorlatban egyre inkabb a munkahelyi vezet6 az, aki betdlti a szupervizori fel-
adatokat is, ez Magyarorszagon is kezd teret nyerni.

¢ Csoport-szupervizié
Nem egy munkahelyen dolgozo, de hasonlé szakmaji embereknek szervezik, akiknek a csoporton kiviil
kevés kapcsolatuk van egymassal. A szupervizor altalaban kilsé ember, tovabbképzd szerepl. A témak
lehetnek a tagok praxisabdl adéddak, de vonatkozhatnak a szupervizids csoportra, az intézményekre is.
A motivacio altalaban egyéni, az ide jelentkezé emberek szakmai problémak, egyéni fejlédési igény miatt
valasztjak.

9 Eformaciot mar targyaltuk a kiilonféle csoportformaciok kozott. Hogy visszatériink rd, annak az az oka, hogy egy sze-
mélyzeti csoport miikédhet szupervizor vagy kitlizétt szupervizios feladatok nélkiil is. Optimalis esetben természetesen
a j6 személyzeti csoport egyben a szupervizio terepe is.
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A csoportos szupervizionak nemcsak az az elénye, hogy egy szupervizor egy idében tébb emberrel
foglalkozhat, ennél Iényegesebb, hogy a csoport tamogaté Iégkdre, a tobbszords reflexié ndveli a hatast, a
visszajelzések nemcsak csak szadmosabbak, mint egyéniben, de tébbréteglibbek is; érzelmi, intuitiv meg-
nyilvanulasok arnyaljak az adott eset megértését.

Hatranya, hogy az egyéni problémak kevéssé érvényesilinek, egyszeriien kevés idd jut egy emberre;
tovabba, hogy a csoportdinamika zavaré tényezének szamit, mellyel a mifaj nemigen tud foglalkozni (pl.
a tagok rivalizalasaval, a latens, irracionalis csoportfolyamatokkal). A szupervizor dolga, hogy mindezek
ellenére segitse a tagok egyéni fejlédését, kezelje a csoportfolyamatokat, s valtozatos eszkdzoket alkal-
mazzon.

¢ Balint-csoport, esetmegbeszél6é csoport

Balint Mihaly, magyar pszichoanalitikus fejlesztette ki ezt a formaciét, korzeti orvosok, belgydgyaszok
szamara (Balint 1990). Alapelve az volt, hogy az orvosok ne a betegek betegségeirél, hanem az orvos-
nak az adott beteghez val6 kapcsolatardl beszéljenek. E kapcsolati fokusz teszi ma is kilonlegessé ezt
a szuperviziés mifajt. Eredetileg az esetek tudattalan rétegére és az eset folyamatara koncentraltak, mara
sokat ,puhult” (és higult) a mddszer. A Iényeg azonban maradt: nem szokvanyos esetismertetésrél van
sz0, hanem az esethozd (szupervizand) pszichodinamikai folyamatairél, a klienssel valé kapcsolat megér-
tésérdl, a szakmai szerep és személyiség fejlédésérdl. Fontos még, hogy a csoport tamogassa a tagokat,
elakadasaikban, terhelhetéségikben. Elszigetelten dolgozo segitéknek kivalo segitség.

A formai szabalyok azonban megfontolanddk: a létszam maximum 12 f6, hetente-kéthetente talalkoznak
két-harom évig! Az idétartam Iényegi eleme a modszernek: ennyi id6 s tartds kapcsolat kell a folyamatos,
mély, lélektani munkahoz. A szakmai identitas erésitéséhez, a szakmai betagozédasra kitliné modszer,
megeldzi a kieégést, és nagyban hozzajarul a szakmai kultura kozvetitéséhez, gazdagitasahoz.

A Baélint-csoportban az esetek nem folyamatukban, hanem keresztmetszetiikben jelennek meg.
A szupervizor értelmez6, a folyamatokat strukturalé szerepben van, 6 maga nem vesz részt az esethez
f1z6d6 asszociacids lancban. Az 6 feladata, hogy kiegyenlitse az esetmegjelenités és a megértés fazisait
(Rappe-Giesecke 1998, Roth 1996).

¢ Team-szupervizié

A csoport-szupervizié egy formajarél van szé, melyet egyutt dolgozé emberek interperszonalis, csoporton
kivili és bellli konfliktusaira rendszeresitettek. Lényeges, hogy a tagok egymassal amugy is kapcsolat-
ban vannak, er6s az informalis réteg a kapcsolatokban. A formalis struktura is jelentds: ezek az emberek
valédi hierarchiaban és munkaszerepekben dolgoznak egyutt. Egy team-szupervizié esetében korlatozott
az 6nkéntesség, és nagyon erdsek a szervezeten bellli csoportkdzi konfliktusok. A cél ebben az esetben
az, hogy emeljik a team onreflexiv képességét (természetesen az egyéni fejlédésen keresztiil), a bels6
feltételek, szerepek, funkcidk, feleldsségek, dontési pozicidk, a csoportnormak, csoportértékek folyamatos
megdolgozasan keresztil.
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A team-szupervizor hatarfeszeget, hatartudatosité munkaja még hangsulyosabb, mint mas esetekben.
A teammel dolgozva a szupervizor mindig hatalmi struktarakba talpal bele, hatarhelyzetben van a team
anya-intézményével, a szervezet vezetdivel szemben is. A tagok szamara 6 a vezetdség ,bérence”, a ve-
zet6ség szamara, pedig a team ,kollaboransa”. E nehezitett korilmények kdzott kell |étrehoznia a tanulasi
azért kerll sor magara a szuperviziéra, mert a szervezetben konfliktusok vannak, vagy a team helyzete
valt konfliktusossa.

Nem megkerilhetd kérdés, hogy ki fizeti a team-szupervizort? Altalaban az intézmény; ilyenkor azonban
az intézmény és a team elvardsai kdzott kell egyensulyozni a szupervizornak, s meg kell felelnie az intéz-
ményi, hatékonysag-emel§ kivanalmaknak is. Ha a team ugy dént, hogy maga alkalmaz egy szupervizort,
tisztabb a helyzet, de kénnyen belterjessé valik a munka, s a team énmagaval, s nem a munkajaval fog
foglalkozni (Kersting, Krapohl 2005).

A munkamodok valtozatosak: lehet egy probléman, folyamataban dolgozni, lehet a teamet fejleszteni,
lehet az esetekkel foglalkozni, sét itt van helye a csoport-fékusznak is: amikor a tagok kapcsolati dinami-
kajan, az egyuttm(kodés javitasan dolgoznak. A fejlesztd, az un. sensitivity meeting formaju szupervizié
keretében alkalmanként vagy rendszeresen azért talalkoznak a munkatarsak vagy az alkalmi team tagjai
a szupervizorral, hogy érzékenységuket fokozzak egymas, a kliensek, illetve az aktualis problémak irant.
llyenkor nem a munka napirendszerli megbeszélése folyik, hanem szabad, kétetlenebb jellegli szabad
interakcio, mely sokszor a késdbbi, strukturaltabb munkat vezeti be.

Szervezeten beliili szupervizié

A szupervizor ilyenkor lehet belsé ember, hiszen a szupervizié beagyazddik a szervezetbe. Fontosak a ke-
retek, hogy melyek a titok-szintek a szervezet kilonféle egységei kozétt, fontos a szupervizor elkbtelezett-
sége a szervezet irant, hogy ne alakuljon ki kollUzié a szupervizor és a munkatarsak kdzott (akik szivesen
beszippantanak a szupervizort, hogy a konfliktusokat ne kelljen észrevennitik, az intézményi fenyegetett-
séget, a valtoztatasi intézkedések egzisztencialis kdvetkezményeit atélniik).

Szerep-coaching

A szervezeten bellli szupervizié specialis formaja a szerep-coaching, mely — igazi 6szvér médszerként —
a szervezeti tanacsadas egyik alfaja. E mddszer a munkahelyi szerepek analizisével, szervezeti elem-
zéssel, szervezeti konfliktusok egyedi kezelésével foglalkozik, de akkor is e modszerhez folyamodnak,
ha valtozasokat terveznek a szervezetben, s a valtozasokkal szembeni ellenallasokat kivanjak a vezetbk
feloldani.
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5.4. Coaching

»,A coach nem tanacsadoé. A coach nem pap. A coach nem pszicholégus. A coach nem tanar.
A coaching nem a multrél és az elemzésrél szol.
A coaching el6retekint, berégzédéseken valtoztat és utat tér.”

(részlet egy internetes hirdetésbdl)

Ha mar a szuperviziés lehetéségek kozott feltlintettlik a szerep-coaching miifajat is, ideje kicsit bédvebben is
szolnunk errél a ma oly divatos segit6-tamogaté-fejlesztd modszerrél. Ez esetben jogos, hogy mindharom
funkcidt feltiintettik, a coach valdészinlileg mind a segitd, mind a tdmogatd, mind a fejlesztd szerepet ellatja.
Sajnos erre a pszicholdgiai segité modszerre sincs j6 magyar kifejezésink. A coach egy személyi edzé,
tréner, aki a konzultacidhoz nagyon hasonlé médszerekkel dolgozik. Am tevékenysége koriilhataroltabb, mint
egy ,normal” konzultansé, szlikebb a beavatkozasi terllet, a szupervizidhoz hasonléan, itt is csak a segitett
szakmai kompetenciaja fokozandoé. A kliens személyisége csak annyira érintédik meg, amennyire a munkaja-
hoz kell. S nem folyamatosan kiséri egy segité a munkavégzést, mint a szuperviziénal, hanem alkalmanként,
kiemelt periodusokban. F6ként a jovére iranyulé beavatkozasokra kerul sor. A cél itt:
e az adott palyahoz szikséges hozzaértés fejlesztése;
az onreflexio megtanitasa, dnismeret-fejlesztés;
az adott személy mikodésének megértése, hogy tevékenysége (még) sikeresebb legyen,
a munkaval kapcsolatos és a stabil hatteret biztositd maganéleti kapcsolatok egyensulyban tartasa;
id6szakos tehermentesités, stabilizalas (Bagdy 2009).

Az edzés arra iranyul, hogy személyre szabottan tudjon az illet6 szakember (altalaban vezetd beosztasu,
nagyobb felel6sséggel jaré munkakordket betolté ember) a jovében cselekedni. A hivoszavak: kihivas, cse-
lekvbképesség, siker, tevékenység. A személyiség, a belsé miikddés csak egy nagyon szlk savban kerul a
fokuszba, sokkal inkabb az intézmény, a szervezet. Célorientalt, révid segitésrél van altalaban ilyenkor szé.
Mit igérnek a coaching-maodszert igényléknek a coachok vagy szervezeteik:

e a kliens teljesitmény ndévekedését, mely egyben a kliens egész csapatara is kiterjed;
hogy hatékonyabb és sikeresebb lesz az illet6;
vezetdi képességei fejlédni fognak;
a munka és a maganélet egyensulyba tud kerulni;
egy nehéz helyzetbdl kiutat lehet a segitségtikkel talalni;
egy meghatarozott konfliktus rendezését;
hogy a kliens jobban ki tudja hasznalni a lehetéségeit;
kreativitasa fejl6dik.

E — nem is kissé — Uzleties iz{i felsorolas utan, réviden tekintstk at, hogy miis a coaching menete! A hatékony
coachinghoz (is) szigoru keretek kellenek. Az eddigi modszereknél tan még pontosabban kell meghatarozni
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a coachnak és kliensének, hogy mire is terjed ki az egyuttmikoédésuk. Mi a kliens igénye? Ehhez egy aktiv
feltar6 fazis sziikséges, egy allapotfelmérés, néhany bevalt eszk6z és modszer segitségével. A coachnak
meg kell ismerni az ugyfelét, gondolkodasmadjat, motivacioit, helyét a szervezetében, attitlidjeit a szervezete
irant. Csak ezek ismeretében lehet megfogalmazni a célokat, melyeket a klienssel egyetértésben kell kitlizni,
hogy ,kell6 elkotelezettséggel és er6bedobassal” dolgozzon majd érte az ligyfél.

Fontos a keretek kialakitasanal a felel6sségeket is elére tisztdzni. Ebben a sikerorientalt Uzleti kdzegben
elengedhetetlen, hogy alaposan kdrbejarjak azt, hogy kinek mi a feladata, ki miért felel. Mint az eddigiekben
ismertetett segité modszerek, a coaching is a kliens aktivitasara és autonémiajara épdl. Itt sincs tanacsadas,
direkt tanitas vagy fejlesztés. S6t még terapias szolgaltatas sincs. A coaching egy nondirektiv tanacsadasi
forma. A coach (is, mint a legtdbb segitd eljaras szakembere) a folyamatért felelés és a coacholt (ez is egy
borzalmas idegen szd), pedig a valtozasért. A valtozas elémozditasahoz azért lehet, hogy sziikséges néha
olyan intervencio is, ami a direktivitashoz kozelit. Fontos technikaja a coachingnak a konfrontacié. Egy jol
megfogalmazott konfrontativ kérdés formajat tekintve nondirektiv, hatasaban viszont nagyon direktiv. A Ié-
nyeg, hogy a folyamat soran mindvégig a coacholt maradjon a fékuszban, és ne a coach. A fébb szempontok
a kovetkezOk:

1. hogyan is néznek ki az tugyfél kapcsolatai: milyen mindségiliek ezek (szilardsag, bizalom, kdzelség-ta-

volsag, érzelmi terhelhetéség);

2. ki tudja-e magat megfelel6en fejezni a coacholt: van-e elég batorsaga hogy megvédje magat, ellent-

mondjon;

3. megfelel6 idében térténjen a konfrontacid, csoport-/team-coachingban megfelelé személy konfrontaljon

(nem mindig a coach, hanem valamelyik résztvevd);

4. kuls6é kordlmények (pl. hely, diszkrécio).

Nem art elképzelni, hogy az adott konfrontacidonak milyen lesz a hatasa. Nem kell mindent és mindig konfron-
talni. Ajanlott, hogy a coach tudjon szabadulni attél, hogy kényszeresen konfrontaljon. Ehhez nagy tudatos-
sagra, On- és emberismeretre van sziikség. A kliens sajat lehetéségeinek és képességeinek felismerésébdl,
wenergidinak koncentralasabol” all 6ssze az a tudas, amelyet aztan konkrét feladatok megvaldsitasaban hasz-
nositani tud az illeté6 (Horvath 2004).

Felmeril a kérdés, hogy ha ennyire dntevékeny a kliens, mit csinal akkor a coach? Tamogat, figyel, megért,
visszajelez, konfrontal, nyujtja a kapcsolatot (mint minden rendes segitésben), és messzemenden alkalmaz-
kodik az lgyfélhez. Annak idébeosztasahoz, az elvarasaihoz, az aktualis problémakhoz. Rendelkezésre all
(ez is milyen ismerés, hiszen Rogers fogalmaz igy: ,a segit6 felajanlja magat a kliensnek, a rendelkezésére
all”), ha kell, a rendszeres talalkozasok kdzétti idében is, telefonon, e-mailben. A folyamat fenntartasan kivul
egyfajta katalizatori szerepe van a kliens gondolkodasanak el8segitésére, s persze ismer is kulonféle tech-
nikakat, konfliktuskezelési, kreativitast el6hivo elveket, az alternativ megoldasok generalasanak moédszereit,
helyzetelemzési modelleket stb.
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Azt latjuk tehat, hogy a coach tulajdonképpen egy specialis tanacsado, aki a megklzdésre, a sikerre,
a kihivasokra, er6bedobasokra, akadalyok legy(résére edzi kliensét (Kollar, Kollarné 2010; Cope 2007).

A coach nem mindig egyénekkel dolgozik: csoportokban is fel tudja késziteni a jelentkez6ket a szlikséges
viselkedésmaodokra, szemléletre, megoldasokra. Elsésorban a csoportok atlatasara, kezelésére, megértésére
koncentral, hogy a vezetd (a csoporttag) a személyiségének megfeleld intervenciéos modokat tudjon alkalmaz-
ni. llyenkor — a tréningekhez hasonlé moédon — a résztvevlk sajat belsd torténéseiket egy csoportkdzegben
tapasztaljak és értik meg.

5.5. Mentoralas

Mentor, Alkumusz fia volt, aki Odiisszeusz tavollétében nevelte annak fiat, Télemakhoszt. Mentor Télemakhosz
atyai j6baratja, segit6je és példaképul szolgalé tanacsaddja volt az Odlsszeia és a gorog mitolégia szerint.
Talan innen ered a mentoralas, mint masok jdéakaratu segitése elnevezés. A mai széhasznalatban ugyanis
a mentor egy olyan személy, aki mint id6sebb és tapasztaltabb barat, tanar vagy tanacsado jé tanacsokkal
segit valakit. Hivatalos hasznalatban a mentor is egy segitd, aki altaldban szervezetekben dolgozik, munka-
tarsai, diakjai, segitettjei, lelki gondozottjai szamara egyfajta tanacsadé partfogdként all azok rendelkezésére.
Mindig valamilyen kézegben talalkozik mentor és mentoralt, munkahelyen, iskolaban, egyhazban, kilénféle
mihelyekben és vallalkozasokban. Mentorok segitik a tehetséges, vagy éppen a nagyon alulteljesité gye-
rekeket, a munkaerdpiacrdél rég kikerult embereket a munkaba allasban, menekiilteket az uj orszagba valo
beilleszkedésben, katonakat a hadseregben val6 sikeres boldogulasban, ujdonsult egyetemistakat, és még
sorolhatnank.

Az emberek altalaban nehezen hataroljak el ezt a médszert mas eljarasoktél. Egy mentoralassal foglakozé
tanulmany szerint (Bakanyi, Kovats, Lazar 2008) a személyes segit6é fogalmara a kdvetkezd elnevezéseket
adtak a (nem teljesen laikus) kérdezettek: Mentor, Coach, Tutor, Terapias munkatérs, Lelkigondozé, Patrénus,
Segitd paros, Konzulens, Tanacsado (nagybetlis?). A szervezetek igy értelmezték a személyes segités fo-
galmat: Reintegralas, Krizisintervencio, Karrier-tanacsadas, Terapias megoldasok, Szaktanacsadasok (nagy-
betlis?). Lathatjuk tehat, hogy teljes a zlirzavar arrél, melyek is a kompetenciahatarok. Valdszinlileg nem is
baj, hogy egybefolynak a mddszerek, legfeljebb annak van nehéz dolga, aki valamilyen személyes segitséget
keres, maganak, a szervezetének vagy a csapatanak. Hogy kihez és milyen metédushoz folyamodjon?

Mit csinal egy mentor? Leginkdbb még egy szupervizorhoz hasonlit a tevékenysége: fejleszt, tamogat,
ugyel a mentoraltra, aggodik érte, tanacsokkal latja el, atadja a tapasztalatait, segiti 6t. Fontos, hogy személy-
re szabottan koveti a kliensét, bevezeti azokba a dolgokba, amit 6 tud, és tgyel arra, hogy a mentoralt el tudja
latni mindazokat a feladatokat, melyeket a kdrnyezet vagy a szervezet kdvetel téle. Lényeges fogalmak itt: a
személyes segitség és a kliens autonémiaja. Funkcioja a kisérés, a masikkal vald egyutthaladas, és az, hogy
masok felé elfogadast és megértést nyujtson.

A mentornak érzékelnie kell mentoraltja igazi elakadasait, latnia kell, hogy melyek azok a teruletek, ahol
segitségre szorul. A coachhoz hasonléan ismernie kell a kliense kérilményeit, lehetéségeit, erésségeit és
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korlatait, s a tamogatas folyamataban mindvégig szem el6tt kell tartania ezeket. Azt is jol kell éreznie, hogy
a mentoralt mennyire tudatos, mennyi az dnismerete ezekben a problémakban, mennyire gondolja azt, hogy
ezek az 6 gondjai, s neki is kell megoldania azokat (Bakanyi, Kovats, Lazar 2008).

Ez a fajta seqit6 jelentésen kilonbdzik egy pedagdgustol, mert nem nevel és iranyit, inkabb a konzultans-
hoz és egy (régimédi) coachhoz hasonlé feladatot Iat el: segit abban, hogy a masik a sziikséges teljesitményre
képes legyen, de ugy, hogy kdézben a sajat életutjat jarja, és sajat maga hozza meg a dontéseit.

Nem is barat, nem is szlilé, hiszen professzionalis segit6, aki betartja a segités kereteit, felveszi a segitd
szerepét, ami soha nem forditddik meg, a mentorbdl, mégoly j6 viszony esetén sem lesz segitségkéré. Nem
is pszicholégus, nem feladata, hogy a személyiségfejl6désbe beleszdljon. Mi a mentor célja? Hogy a men-
toralt:

e egyfajta beilleszkedési folyamatban segitséget kapjon;

e atvehesse a mentor és az altala képviselt szervezet, vallalkozas felhalmozott tudasat, tapasztalatait,

egyfajta kultarat (léegyen az munkakultara, tanulasi kultura vagy egyéb);

o teljesitbképessége, személyisége fejlédjon;

e legyenek tarsas kapcsolatai, épiljon be a kdzésségbe.

Kibél lehet j6 mentor? Altalaban idésebb, a hierarchiaban a mentoralt felett all6 személybél, akinek van némi
formalis vagy informadlis hatalma, otthonos abban a szervezetben, ahova be kellene illeszkedni, amelynek
szokasait at kellene venni. A mentor hatalma nemcsak a tekintély miatt fontos, de befolyasa miatt védelmet is
tud nyujtani a mentoraltnak, kapcsolatai révén fontos informacidkat is nyujt. Nem art, ha a mentor valamiféle
elismertségnek is 6rvend a szakmai kdrnyezetben, hiszen modellként is kell funkcionalnia, egy szakmai sze-
repben. Fontos, hogy a mentornak nemcsak j6 kommunikacios és kapcsolati készségei legyenek, de nala is
fontos az 6nreflexio, a tudatos értékrend, a koherencia és a hitelesség (Kerényi 2008).

Maga a mentori tevékenység egyfajta napi szintii tanécsadas. Eppen gy, ahogy minden konzultans,
a mentor is tamogatast és megerésitést nyujt, egylttgondolkodd, pozitiv visszajelzéseket adé személy. Vi-
gyaznia kell azonban, hogy ne egyszeriisddjék tanitdé-tanitvanyi kapcsolatra a viszonyuk, mert ha nem tiszteli
eléggé a mentor a masik személyét, dnallésagat, akkor kdnnyen kényszerités, presszid, vagy — a mentoralt
tulsagos alarendelédése folytan — kritikatlan utanzas, esetleg hédolat lesz az autondm személyek segité-se-
gitett kapcsolatabdl.

Ami igazan megkuldénbodzteti a mentoralast a tébbi segité modszertdl, az az egyértelm( értékkozvetités.
A mentor egyfajta értékrendet, elkdtelezettséget, bizonyos hiteket, meggy6z&déseket képvisel, s ezeket at is
szeretné adni a mentoraltnak. Am ne becsiiljiik le a pszicholégiai eszkdzoket se: érté figyelemmel kell a masik
irdnt viseltetnie, elfogadni, kongruensen viselkedni! A médszer néhény elénye:

e a szervezeti kultira atadasanak egyik legjobb eszkdze;

o clkotelezettebb, teljesitbképesebb emberrel gazdagodhat az tgy, a vallalkozas, a szervezet;

e a hibakat hamarabb lehet felismerni, kdnnyebben korrigélni, mint mas mddszerek alkalmazasa esetén

(a sajat hibakbal valo tanulas hatasa révén);
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e a mentoralt beilleszkedése tervezetten térténik, nem a spontan médra hagyatkozva;
e a szervezet is visszajelzést kap arrdl, hogyan latjak a dolgozok, diakok, érdekeltek azt.

A mentorok altalaban nem uzleti vallalkozasban végzik a tevékenységiket. Munkahelyen, iskoldkban, egyhaz-
kozségben, leginkabb dnkéntes alapon vallalkoznak ra. Ez sok id6t, nagy felel6sséget, elkotelezettséget, igen
sok érzelmi terhet ré rajuk, viszont sok informalis nyereséggel is jarhat. Mas segité§ modozatoktdl eltéréen,
a mentor kap halat, elismerést, megbecsulést mind a mentoralttél, mind a szervezett6l. Egy munkahelyen
példaul a vezetbvé valas elészobaja is lehet. Ugyanakkor itt is szlikség van képzésre, szupervizidéra, esetleg
mentorok stabjara vagy csoportjara. A mentort ugyanis védeni kell a tulzott érzelmi és egyéb megterheléstdl,
s arra mar régen rajottek a segité szakmakban, hogy nem a terhelést kell mérsékelni, hanem a segitét kell
teherbirébba tenni. Ezért a mentor is mentoralasra szorul, tAmogatasra, a tdbbi mentor, a kollégai, de f6ként
a szervezete részér6l. Ellenséges kdrnyezetben ugyanis nem lehet mentoralni. Ehhez is kell egyfajta szerve-
zeti kultura, ahogyan az 6sszes munkatars, a szervezet elismeri a munkajukat, ahogyan banik a mentorokkal,
ahogy segiti 6ket.

5.6. Projekttanacsadas, projektszupervizio, projektkisérési mdédszerek

A projekt egy alkalmi, munka jellegl vallalkozas, egy intézmény aktualis feladatcsomagja, kildnben mas és
mas helyen dolgoz6 szakemberek egylttes vallalkozasa egy témaban, mely komplex jellegii, s magas foku
tervezési és koordinacios igény jellemzi. A projekt eredetileg tulajdonképpen egy sajatos tanulasi egyseég,
amelynek kdzéppontjaban egy probléma all. A vallalkozas nem egyszeriien a probléma megoldasara iranyul,
hanem a lehet6 legtdbb vonatkozasnak és Osszefliggésnek a feltarasara is, amely az adott problémahoz
kapcsolddik. A projektmunka nemcsak egyszerien egy technika, de a problémamegoldas egy nagyon ha-
tékony eszkdze is, a modszernek éppen a célvezérelt tapasztalatszerzés a lényege. A kivitelezés egyrészt
kollektiv, mert egy csoport/kdz6sség sokféle megkdzelitésébdl, tapasztalatabdl, munkajabol sziletik meg az
eredmény. Masrészt egyéni, hiszen mindenki sajat érdeklédése, tempodja, tehetsége szerint veszi ki részét
a kézds munkabdl. A k6z6s munka befejezé fazisanak egyike a ,produktum”, ami lehet egy kéz6sségfejlesztd
program, egy kiallitas, konyv, kutatas vagy akar egy konferencia, illetve ezek kombinacioi. A k6z6s munka
soran az egyuttmikodésé a f6 szerep, a felelésségvallalasé, a kommunikacios és informatikai készségeké.

A projekt gyakran palyazattal fligg 6ssze, amikor egy kilsé finanszirozé hirdet munkalehetéséget egy
bizonyos kérdéskorben, specialis feltételekkel, erésen korilhatarolt kérilmények kézott. A téma szinte barmi
lehet: befektetés, informacids tarsadalom, oktatas, tervezés, kutatas, fejlesztés, reorganizacio, felvilagositd
kampany, krizisintervencid, valsagstab stb.

Amikor egy projekt a tervezés fazisabdl az elindulas felé mozdul, alkalmi projektmenedzsment alakul,
melynek tagjai felel6sek a projekt lebonyolitasaért, a munka szakszer( lefolytatasaért, a pénziigyi adminiszt-
racidért és — sajnos, tan ez esik legnagyobb hangsullyal latba a mai projekteknél — a dokumentaciéért, majd
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a projekt nyilvanossaggal valé megismertetéséért, a finanszirozé hataridéinek és gyakran valtozo feltételei-
nek betartasaért. A projektek altalanos jellemzéi (Eck 2005):
o jellegzetesen behatarolt, szigoru id6i keretek kdzott mikddnek, a projekt kezdete és vége vilagosan
meghatarozott;
e jelentds a pénzligyi oldal, az adomany, befektetés vagy tamogatas;
e a téma altalaban interdiszciplinaris, kilénb6z8 szakterlletek, tervezési, kivitelezési agak, kulénb6z8
erdekterlletekrél érkezd tarsulasok jellemzik;
e jelentdsek a kockazatok a projekteredmények elfogadasat illetéen, minéségi, kivitelezési, eljarasi konf-
liktusok és szankciok fenyegetik a projekt résztvevait;
e kulonbozd tertletekrdl érkeznek a munkatarsak, a projektnek bele kell agyazédni a kérnyezetbe, integ-
e a projekt vezetésének magas foku kdvetelményeknek kell eleget tennilk: a koncepcio kialakitasatol a
kivitelezésig, a szervezeti és financialis iranyitasig.

A projektet integrélni kell a kdrnyezetbe, azaz sokféle kilsé elvarasnak kell mind a résztvevéknek, mind az ira-
nyitdknak megfelelnitik. Az adott politikai, kulturalis trendek altalaban meghatarozzak az elérhet6 vagy éppen
kielégitend6 forrasokat, mindig akadnak rendkivil érzékeny teriletek, melyekre vigyazni kell, vannak tabuk és
vannak épp népszer( trendek. A rendelkezésre allé know-how-t j6 0sszeegyeztetni a szerteagazo érdekekkel,
a megbizo igényeivel, majd a projekt eredményeit felhasznal6 atvevd elvarasaival. A projektmegbizas meg-
hatarozott célokat, tartalmakat és feltételeket jeldl ki, melyeknek nem mindenben felelnek meg az el6zetes,
majd a késbbbi megitélési kritériumok. Ezekben a szaktudomanyos funkcionalitdsra, a gazdasagossagra,
a kérnyezetbarat jellegre vagy épp az esélyegyenléségre hivatkoznak a megbizok.

A projektmenedzsmentnek a fenti szempontoknak és 0sszetevéknek megfelelé elézetes koncepciot kell
kialakitania; meg kell terveznie (terveztetni) a munkat; a tarsulasok lehetéségeivel 6sszhangban vagy kul-
s6 résztvevdk bevonasaval meg kell azt szervezni; ezutan végre kell hajtatnia a feladatot, feligyelni kell
a kivitelezést — mindezt érzékeny és kényes anyagi és dokumentalasi feltételek kdzott. A felsorolt technikai
kérilmények kozott jelentés a pszicholdgiai nyomas is a résztvevdkon, s a projekt sikeressége sokszor ezek
kezelésén mulik. A projekt menetében ezért kiulonds figyelmet kell forditani:

e az emberi viselkedésre, altalanossagban;

e a kommunikaciés magatartasra;

e a kooperaciora és a konfliktusmegoldasra;

e a rejtettebb emocionalis és szervezeti mozzanatokra.

A projekt vezetése nem egyszeri feladat: inkabb személyes, mint hierarchikus jellegl. A formalis hatalom

nélkili vezetés modszerével kell élnie, igy kell befolyasolni, iranyitani, ellenérizni a résztvevéket. Ezen felll
a vezetbnek értenie kell az egylttmiikddés és elkdtelezettség fenntartasahoz is, hogy motivalni tudja az em-
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bereket. Ismernie kell a delegalas és nyomon kovetés technikait, tudnia kell konfliktust kezelni, és nagyon jol
kell tudnia szervezni (embereket, csoportokat, eseményeket).
E komplex feladategyittesben jelent segitséget a projekttanacsadé vagy projektkiséré szupervizor. Az
6 funkcidja els6sorban a projektvezetd segitése, illetve korszerlibb megkdzelitésben a szerep-coachingja,
illetve a projektcsoport team-szuperviziés kisérése és tdmogatasa.'”
Claus Eck hatarozottan javasolja, hogy a szupervizor csak a projektteam belsd problémaira fékuszaljon,
a projektkdrnyezettel csak szigoruan reflexiv sikon tanacsos foglalkoznia. Ennek oka az, hogy vigyazni kell,
nehogy a szupervizor a projektmenedzser feladatait vegye at, hiszen els6sorban annak dolga lenne, hogy
a projekt kulsd kapcsolatait apolja. A kdvetkezd 6t elvet ajanlja Eck (2005) a figyelmuUnkbe:
e a projektben sosem szabad atvenni a projektmenedzseri funkcidkat, a projektet a vezet és az arra
kijelolt tagok képviselik;
e a projekttanacsadé vagy -szupervizor sosem lehet a projektcsoport tagja vagy a megbizé képviseldje;
e a projekttanacsadas nem lehet egyszerre a vezetd coachingja és a team-szupervizidja, mert a tanacs-
ado szerepkonfliktusba kerdil;
e nem kell, hogy a projekttanacsado kildndsebb szakértbje legyen a széban forgd témanak, hiszen ismét
ott a veszély, hogy 6 valik a projekt fénokévé.

6. Kevert modszer( kis- és nagycsoportos rendezvények

Nagycsoporton nem csak azt értjiuk, hogy egy csoport mérete nagy (minimum 30 f6), a nagycsoport egy,
a pszichoterapiaban, a csoportozasban bevalt eszkdz, mely a terapias/mikodési keretnek megfeleléen dolgo-
zik, s jellegzetes funkcidkat tolt be. E keretnek és a méretnek megfeleléen jellegzetes, csak a nagycsoporton
megfigyelhetd jelenségek allnak el mind a csoportmikoédést, mind az egyéni folyamatokat illetéen. A tdmeg-
tél, nagy létszamu sokasagtol az kiloniti el, hogy egy szervezet miikodésébe van beépitve. Nagycsoport-je-
lenségekkel szamos szervezetben talalkozunk, de ritka, hogy ezeket tudatosan fel is hasznaljak, amikor ezt
az integraltabb miikbdés szolgalataba allitjak.

Az alkalmi vagy folyamatos, kis- és nagycsoportot vegyité rendezvényeknek sokféle fajtaja van. Mar a le-
wini tréninglaboratériumoknak is volt kezdetben egy nagycsoportos formaja: rendeztek nagycsoportos és cso-
portok kdzotti akcidkra épuld, sét elméleti szeminariumokat is tartalmazdé megmozdulasokat. Az encounter-
csoportok nyoman kialakulé Uj tipusu 6nsegité megmozdulasok sem mindig kiscsoportos formaban mikadtek,
s mikddnek. Az encounter mozgalom velejardja volt, hogy un. csoporttudatossag-fejleszté programok indultak
a '70-es évek Amerikdjaban, ahol idében elnyujtott csoportként kiscsoportos tlések és eléadasok valtogattak
egymast. A strukturalt gyakorlatokat kiscsoportban vagy parokban végezték a résztvevék, akiknek a szama a

0" Ezen a ponton valik nyilvanvaléva, hogy egy szinten tul teliességgel 6sszemosddnak a modszerek, jelen esetben a
pszicholégiai tanacsadas, a szupervizié és a coaching.
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tobb szazat is meghaladta esetenként. Yalom adatai szerint a kor hires 6nsegit6, vallasos eseményein, példa-
ul a Lifespring-mozgalom alapképzésein tobb mint kétmillié ember vett részt (Yalom é. n.).

Eurdpaban is népszerliek voltak és vannak is a nagycsoportos megmozdulasok (Németorszag, Anglia).
Nagycsoportok mikodnek terapias kézosségekben, szervezetekben, pszichoterapias iranyzatok képzései-
ben, konferenciakon. Minden terileten sajatos funkciét tdltenek be, népszerliségiik oka lehet, hogy a nagy-
csoporton megmutatkozé jelenségek j6 mutatdi egy szervezet (legyen az véllalat, pszichoterapias osztaly
vagy képzdhely) mikddésének, kiilénds tekintettel az irracionalis folyamatokra (Szényi, 2005).

Mi itt az un. Tavistock-tipusu rendezvényeket kivanjuk bemutatni. A londoni, Tavistock Klinika Emberi Kap-
csolatok Intézetébdl kiindulva (Gordon Lawrence a vezetéje), a francia Pierre Turquet kdvetdi, valamint az
amerikai A. K. Rice (Grubb Institute, Rice Institute) is hasonlé missziét folytat. Csoportokkal, a csoportok
vezetésével, s ezekkel 6sszefliggésben a tekintély és hatalom kérdéseivel foglalkoznak, szervezeti kontextus-
ban. A csoport- és a csoportkdzi viszonyokat kutatjék a nyilt é16 rendszerekben, pszichoanalitikus megkoze-
littsben. Els6sorban csoportviszonyok tanulmanyozasara szolgalé konferenciakat, szakmai rendezvényeket
szerveznek nemcsak a fentiek vizsgalatara, de egyben a térvényszeriiségek alkalmazasara is. F6 fogalmaik:
a csoportszerepek, a csoportok feladata, a hatérok szerepe az autoritas, a vezetés és a szervezet hatékony-
sagban. Tehat a kis-, k6zép és nagycsoportok tudatos és nem tudatos életét elemzik csoportmdédszerekkel,
tanacsado és akciokutatasi médszerekkel. Magyarorszagon féként a Pszichoterapias Hétvégek alkalmaztak/
zak ezeket az elveket.

A Tavistock-felfogas szerint egy rendezvény é/6 modszertan, ahol kulonféle tipusu kiscsoportokban, ple-
naris Uléseken, eléadasokon, workshopokban és nagycsoportokban folyik a munka. igy a kiscsoportokban
Onismereti vagy esetmegbeszéld, moédszerdemonstraciés vagy workshop-szer(i tevékenység zajlik, melyeket
a plenaris események kdtnek 6ssze. Utdbbiak lehetnek megnyitdk vagy zard llések, lehetnek eléadasok,
bemutatdk, am a Tavistock-tipusu konferenciak elengedhetetlen eleme a nagycsoport.

Szoktak rendezni a konferencian belll csoportkézi eseményeket is, melyekben a kiscsoportok bizonyos
képvisel6i talalkoznak: egymassal, illetve a szervezd stab tagjaival, hogy megismerjék egymas tevékenysé-
gét, vagy konzultaljanak a szervez6kkel, s igy ralassanak a rendezveény, illetve a sajat és mas kiscsoportok
hatalmi szervez6déseire, a kapcsolatok alakulasara, a vezetdk kitermel8désére.

Az un. intézményi események soran (ezek a plenaris formaciok) mind a szervez6k, mind a résztvevok jelen
vannak (ez elengedhetetlen eleme az ilyen tipusu rendezvényeknek), s az emberek a tartalomnak megfelelé
formaban taldlkoznak. Ha nagyon nagy a résztvevék létszama, un. akvariumtechnikaval valasztjak két részre
a tagsagot: egy belsé koérben llnek a szerepl6k, akiknek van megszélalasi joguk, s a kiils6 — altalaban na-
gyobb szamu — korben pedig a hallgatésag dl, akik nem szélnak bele a csoportfolyamba, legfeljebb az (lés
végén egyesil a két kor, s ilyenkor mindenki reflektalhat a torténtekre.

A nagycsoportoknak tulajdonképpen az a funkcidjuk, hogy a rendezvény dsszes tagja egylttesen tanulma-
nyozza azt, hogy milyen szervezetet is hoztak létre az adott rendezvényen, hogy hogyan is alakulnak a cso-
portdinamikai folyamatok, vagy hogy a csoportok alapfeladata hogyan valtozik menet kézben a dinamika és
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a tudattalan folyamatok hatasara. A kulcsszavak itt is: a felel6sség, a vezetés és a hatalom megnyilvanulasai,
ezek gyakorlasa, illetve a résztvevék és szervez6k ezekhez vald viszonya.

Fontos szerepet kapnak ezeken a rendezvényeken a hatérok, s ezek vizsgalata. Egy résztvevd ugyanis
sokféle formacioban dolgozik a rendezvény alatt, hol kiscsoport tagja, hol a demonstracié nézéje egy na-
gyobb egyuttesben, hol képvisel6 egy csoportkdzi eseményen, hol a nagycsoport tagja, az 6sszes résztvevo
kozott Glve. A rendezvényt kdzvetlenul megel6zéen, illetve utana pedig (vagy ha menet kdzben id6legesen
elhagyja a helyszint, majd visszatér) az illet6 a ,kinti” valésag (a rendezvényen kivili vilag) egyik szerepléje.
Tehat a ,kint és a bent” a kiilonb6z6 hataratlépések miatt egyre valtozik, s ez jelentésen megterheli a részt-
vevlket, jellegzetes munkafesziltséget okozva. Ezeken a specidlis csoportkonferenciakon e hatératlépéseket
is jol lehet tanulmanyozni, az 6sszekdté és elvalaszto jelleget és azt, hogy ki hogyan éli at ezeket, milyen
szerepet vallal ezek kezelésébdl.

A jellegzetesen nondirektiven vezetett, de szigoru keretekkel miikddé rendezvény rendkivil alkalmas arra,
hogy — a talalkoz6é meghirdetett, kbzponti témajatol fuggetlenll — a résztvevik dnismereti éiményeket szerez-
zenek az interperszonalis kapcsolatok alakulasarodl, a kapcsolatok szerepérél egy intézmény iranyitasaban,
a felel6sség és hatalom kérdéseirdl. Mint minden sajat élményd tanulasi formaban, itt is mindenki azt tanul,
amit tud, amit képes atélni, az itt és most zajl6 kapcsolatokban (Gerevich 1990).

Az ilyen rendezvényeken gyakran addédnak kellemetlen tapasztalatok is, nagy a veszélye, hogy a résztve-
v8k dependenssé valnak (mintegy betegszerepbe keriilnek), a szervez6k pedig uralkodnak, mint a tekintély
képvisel6i. Az egyedi tag idénként atélheti, hogy nehezen tudja kontrollalni a torténéseket, hogy elveszik
a folyamatban, idénként feler6sddik a résztvevékben a projektiv és primitivebb (koraibb) elharitasi munkamad.
Tobbnyire leképezddik a tarsadalmi kdrnyezet (de a reflexiv lehetéségek miatt ezt egyben tanulmanyozni is
lehet), annak hatalmi viszonyai, j6 tanulasi lehet6ség megtapasztalni az egyén viszonyat a kilénb6z6 intéz-
ményekhez, a tarsadalmi felel6sséghez. Kénnyen valik a megmozdulas illuzérikus elképzelések szinteréve,
ahol a ,bent” a vagyott 6sszetartozas és intimitas szintere, a ,kivalasztottak csapata, akik lekiizdik a ’kinti’
csunya vilagot” (Fonyo, Paneth, Balazs-Piri 1982).

6.1. Mire jok az ilyen tipusu rendezvények? Mire j6 a nagycsoport?

A nagycsoportok kivaldéan alkalmasak példaul human szakemberek képzésére, akik a kiscsoportokban kilén-
féle modszerekkel ismerkednek, de arra is, hogy a résztvevék szélesebb tapasztalatokat is tudjanak — sajat
élmény( formaban — szerezni a kis- és nagycsoportok miikddésérdl. A nagycsoport nemcsak a rendezvény
hangulatanak, a részvevék fantaziainak tlikre — s igy rendkivil informativ a szervez6k szamara, hogy példaul
milyen a szakma kézhangulata egy adott kérdésben; hogy milyen ellentétek osztjak meg az embereket; hogy
milyen trendek bontakoznak ki egy szakma kultirajaban stb., de sajatos mikdédésmaodja miatt a hétkéznapi
életben nehezen atélhetd tapasztalatot is nyujt. A latszélag téredékes interakciokban leképezddnek a rendez-
vényen, a szervezeten bellli viszonyok, konfliktusok is, melyek szintén informativak a szervez6k szamara.
A nagycsoporttal egyrészt kozeget lehet teremteni a kozdsség elveinek alkalmazasara, tehat szintéril szolgal
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arra, hogy a mikodési kérdéseket kdzésen, nyiltan meg lehessen vitatni, masrészt arra is lehetéség nyilik,
hogy a résztvevék, az egyének vizsgalhassak viselkedésuket, a nagycsoportban atélt érzéseiket.

A tapasztalatok szerint azok a képzési, mikddési formak igazan hatékonyak, ahol — tdbb kiscsoport szi-
multan miikddése esetén — a kiscsoportok ténykedését egymassal 6sszehangoltak, kiiktatva igy a mashol tor-
vényszerlien megjelend csoportkézi konfliktusokat, a rivalizalast, a ,Kié a legjobb csoport?” ,Melyik a mené
csoport?” tipusu destruktiv rendezvényjelenségeket. Ahol a kiscsoportok a programba beépitetten tudnak
egymassal talalkozni, egymas munkajat megismerni, s valoban egy megmozdulas tagjaiva valni.

A nagycsoport-kiscsoport valtakozasban jol at lehet élni a kétféle csoportdinamika kozti kiilénbséget, a
kiscsoportok nyujtotta intimitast és a nagycsoport regresszivitdsat. Ez utdbbi a rejtettebb félelmek, szoron-
gasok, vagyak, elvarasok, remények megjelenitésére alkalmas. Példaul a Pszichoterapias Hétvégek nagy
nyilvanossaga komolyabb kozéleti funkcioval és onismereti értékkel is bir."" Jelentds szerepe volt (és ismét
van) a szakmai-kozéleti dsszetartozas-érzés kialakuldsdban, a szakmai kohézié emelésében. A kiscsoportok
pedig remekil alkalmasak arra, hogy a nagycsoportban atélt regressziv, drvényszeri érzéseket a tagok fel-
dolgozzak, atbeszéljék, s ujra atéljék a kiscsoport védettségét, a tagok Osszetartozasat (Ajkay, Barcy 1991;
Harmatta 2006).

A nagycsoport-m(faj 6nalléan, rendezvény, szervezet nélkil nem létezik, hisz az a funkcidja, hogy a szer-
vezet egész kdozosségének kdzos foruma legyen. Masik funkcidja, hogy a szervezetet mikodtetd csapat
a résztvevékkel egyltt szabadon megbeszélhesse Ugyeit, érzéseit, féleimeit, komoly és komolytalan dolgo-
kat egyarant. A szocializalé funkcidja sem elhanyagolhatd, példaul kérhazi betegeknél a nagycsoport a
szocioterapia integrans része, az egyuttélési készségeket fejleszti. Fontos tér a feszliiliségek kanalizalasara,
az alcsoportok informalis alakulasara, az egyuttélési/egyittdolgozasi normak cseréjére és megjelenitésére.

6.2. A nagycsoport vezetése, a konferencia vezetésége

Nagycsoportot vezetni nem egyszeril dolog. Egy ilyen nagyszamu és szabalyozatlan kommunikacioju forma-
cidban jelent6s er6k mikddnek, ezt a terhet viselnie kell a vezetének. Fontos, hogy megérizze integritasat ez
alatt a nyomas alatt is, felelésen kell viselkednie, mikdzben 6t is befolyasolja a nagycsoport regressziv dinami-
kai sodrasa. Nincs azonban egyedil. A nagycsoport vezet6je egy stab tagja, aktualisan 6 a stab — résztvevik
elétti — képviselbje (Hirsch 1982).

" A Pszichoterapias Hétvégeket 1974-ben kezdte egy csoportokkal, pszichoterapiaval foglalkozoé szakmai csoporto-
sulas szervezni, s révidesen az egész szakma meghatarozé és rendkivil népszerl rendezvényéve valt. Az akkori hata-
lom nagy gyanakvéassal nézte az emberek szabad tarsulasan alapuld, félhivatalos rendezvénysorozatot, s ugy igyeke-
zett rejtett hatalmat gyakorolni felette, hogy spicliket, beépitett embereket Ultetett a tanulni s talalkozni vagyok soraiba.
A PH 1986-ban sziint meg. 2008-ban a Magyar Csoport-pszichoterapias Egyesilet inditotta utjara az uj Hétvéget, részint
a régi, részint az azoéta felnétt fiatalabb résztvevdk bevonasaval, mely révid id6 alatt igen népszerd lett.
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A Tavistock-tipusu rendezvényeket is stdb szervezi, akik a rendezvénytél figgetlenul is kapcsolatban all-
nak egymassal (lazabban-szorosabban). A rendezvény egységes szellemét, koncepcidjat csak ugy lehet
megteremteni, ha a stab tagjai k6z6tt egyuttmikddés van. A rendezvények kdzott is rendszeres stabulése-
ken talalkoznak, idénként megbeszélik nemcsak az adott rendezvény technikai és szervezési dolgait, de elvi
kérdéseket is. Ez egységes, a kereteket tiszteletben tarto viselkedést feltételez (de eredményez is). A stab itt
személyzeti csoportként is funkcional, védé, tamogato, tikrdzd funkcidjat nem lehet eléggé hangsulyozni.

Ezek a rendezvények altaldban nagy hatasfokuak. A résztvevék megizlelik az ilyen tipusu konferenciak
hangulatat, a bennuk rejlé lehetéségeket, és gyakran igénylik a rendszeres talalkozast, hogy az élmény és
a munka megismételhet6 legyen. A szakmai tapasztalatokon kivil — a visszajelzéseik szerint — ezek a ren-
dezvények az dnismeret-fejlesztés, a mentalhigiénés tamogatas, a tanulas, az elszigetelten dolgozé emberek
szamara a szakmai talalkozasok lehetéségét is nyujtjak. A hagyomanyos rendezvények, talalkozok altalaban
nem teszik lehetévé az ilyen tipusu tapasztalatcseréket és talalkozasokat, melyekhez nyitottsag és bizalom
kell, s forrasa a kés8ébbi egyuttmikodéseknek is. Gyakori tapasztalat, hogy a résztvevék, akiket tovabbkép-
zésre ,utaltak”, valamiféle 6sbizalmatlansaggal érkeznek, s révidesen az ilyen tipusu vallalkozasok nagy hi-
vévé valnak, oly médon is, hogy maguk kezdenek szervezkedni, példaul a Regiondlis Mentélhigiénés Napok
rendezvényt |étrehozando.

7. Demokratikus tanit6-kozosségépitéd modszerek
7.1. A népfdiskolai modszer'?

A népfbiskola eredetileg egy mozgalom volt, mely az ,iskola az életnek” elven alapult, s a népoktatas,
a kézmiivelddés, az ifjusagnevelés intézménye volt. Az ,élethosszig tartd tanulas” elvét képviseli az elképze-
Iés: azt hangsulyozva, hogy tanulasra alkalom nyilhat barmikor, a legkulonfélébb helyzetekben, amely érinthet
barkit életkorra, lakéhelyre, nemre, foglalkozasra valo tekintet nélkiil (Gybkerek és korszakok 2002).

A népfbiskolak célja: lehetéséget teremteni a tanulasra, az eligazodasra azokban az allandéan val-
tozo tarsadalmi, gazdasagi, kulturalis problémakban (divatosabb széval kihivasokban), amelyekkel az egyén,
a kdzdsség vagy akar egy ennél nagyobb szervezddés (tarsadalom) szembetalalja magat. A fenti cél tan-
anyag és tantargyi megkétottségek nélkil valésithatd meg, csupan be kell tartani a mozgalom pedagdgiai
elveit, modszereit és eljarasi szabalyait. A f6bb alkotéelemek:

e a csoportmunka,

e a kbzbsseégi nevelés,
e az aktivitas,

e az Ontevékenység,

2 A fejezet Szamos Erzsébet munkajanak felhasznalasaval készlilt.
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a résztvevd-kdzpontu felnéttoktatas,
a hallgatéi dnkormanyzas,

a személyiségfejlesztés.

a vitamodszer és a parbeszéd.

A méddszer hivei fontosnak tartjak, hogy kézremikddéstikkel a résztvevik képesek legyenek 6nallo vélemé-
nyekre, befolyasoljak az attitlidjeiket, hogy oktato és tanulé partneri viszonyban legyenek, és hogy mindez egy
felszabadult Iégkorben torténjék. A népfdiskola egy nyitott tanulasi, képzési, mivel6dési intézmény, amelyben
a részvétel dnkéntes, felvételi kdvetelmények nincsenek, ahol vizsga, szamonkérés altalaban nincs, és a tel-
jesitményrél jogérvényes bizonyitvanyt sem adnak tébbnyire.

A fenti alapelvek klasszikusan az oktatok és hallgaték hosszabb-révidebb ideig tarté egyiittélésében va-
I6sulhat meg, mara sajnos ez nem feltétlen kévetelmény. Manapsag mintha egyre kevesebb idét tudnanak
az emberek arra szanni, hogy tanuljanak, mivel&djenek, egyutt legyenek — tanusitvanyok és tovabbképzé-
si kreditpontok nélkil. A felnéttképzés mara hivatalos és (zleti jelleget kapott, szigoru illetékesek ellenér-
zik, akkreditéljak a képzd intézményeket, s a szabad dntevékenységre alapulé mUfajok hattérbe szorulnak.
E trendnek kdszonhetéen napjainkban kevésbé 6nallé programként, inkabb valamely fejlesztési projekt rész-
elemeként alkalmazzak. Szolgalhatja példaul:

e a civil szervez6dések megerdsitését, tevékenységik eredményesebbé tételét;

e az esélyteremtést, formalis tanulasi esélyek ndvelését, hatranyos helyzetl rétegek felzarkoztatasat,

szocializaciojuk elésegitését;

e intézmények, hatosagok (Gnkormanyzat) és a civil szféra egylttmikodésének erdsitését, helyi problé-

ma-helyzetek kezelésében;

e az értékkdzvetitést, az életmdd és értékrend formalasat (pl. hagyomanyérzés, helyi kdrnyezetvédelmi

érdekek felismerése, tennivaldk tudatositasa).

Formajat tekintve nagyon sokféle megoldas merilhet fel, a célkitizésekhez igazodva. Példaul:
ismeretterjesztd el6éadas-sorozat,

interaktiv férum,

kommunikacios tréning (nézépontok kozelitésére),

gyakorlati foglalkozasok (pl. kézmUves tanfolyam, gazdalkodo6 szévetkezet stb.).

A népfbiskolai mddszer elénye lehet lokalis kérdésekben, hogy ily médon az érintett lakossag érdeklédését,
motivaciojat, elkdtelezettségét, aktivitdsat lehet névelni; a konkrét témaban (pl. a kérnyezetvédelem vagy az
idések segitése, integralasa egy kdzség életébe) az ismereteket bdviteni, s nem utolsésorban magukat a ké-
zOsségeket megerbsiteni. Az dnkéntesség némiképp garancia erre, azonban ebben rejlik a veszélye is. Nagy
korultekintést igényelhet a célzott kbzeg ,becsabitasa”, az, hogy az emberek érintettnek érezzék magukat.
Egyre nagyobb sziikség van arra, hogy e rendezvények jobban gazdalkodjanak az idével, példaul viszonylag
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tagabb id6kdzonkeént, illetve rovid idGtartamu programokat szervezzenek, hogy igy alkalmazkodni lehessen az
emberek id6hianyahoz, de Ugy, hogy azért a sorozathatas, a kozosségsegités folyamata is megmaradjon.

7.2. Parbeszéd korok

A Parbeszéd koérok maédszerét sorolhatnank a kdzdsségi, az oktatd, de a konfliktusmegoldasi, vagy akar
a csoportos konzultacios eljarasok koré is. Lényeguk, hogy egy-egy szervezet, kozosség dsszehiv egy-egy
kiscsoportnyi embert, hogy valamilyen aktualis, akar a szervezetet, akar az érdekelteket, akar a tagabb ko-
zdsséget érinté kérdést megbeszéljenek. A részvétel dnkéntes, és a résztvevdknek nem célja egymas meg-
gy6zése, inkabb megtanacskozni valamit, megismertetni egymast a nézeteikkel.

A médszer Amerikabdl szarmazik, egyhazak, k6zésségi kordk, konyvtarak, civil klubok, szakszervezetek
hasznaltak és hasznaljdk ma is, akar mint oktatasi format, akar mint a civil aktivitas egy médszerét. Magyaror-
szagra svéd és német kozvetitéssel kerlilt a rendszervaltas utani nagy demokracia-boom soran. A Parbeszéd
kor célja, hogy az emberek mérlegeljenek, s hogy kiscsoportban mérlegeljenek. Néha kbzdssegi dontések is
sziletnek e kérék nyoman, néha semmilyen kézzelfoghaté eredménye nincs a beszélgetésnek, azon tul, hogy
autondm emberek mas autondm emberekkel, strukturalt kdrilmények kozott megvitatnak szamukra fontos
kérdéseket. Ehhez egyuttmiikddés, a masik iranti tolerancia, a masik megértése és tisztelete kell — ezért is
demokracia modszer ez. Szamunkra talan idegen ez a forma (még élhetnek a Szabad Nép-féléra vagy az
iskolai KISZ-gy(ilések emlékei), de iskolakban, kisebb kdzosségekben, f6ként fiatalok k6z6tt nagyon eredmeé-
nyes eljaras lehet. Funkciéi lehetnek (Borbélyné Nagy 1996):

e arésztvevOket segiteni abban, hogy egy problémat, valamilyen szervezeti vagy elvi kérdést jobban meg-

értsenek, és hogy jobban egytutt tudjanak egymassal mikddni;

e meg tudjanak birkézni egy tébbeket vagy a kozt érinté dontéssel: megalapozottan tudjanak donteni (jo
informacidk birtokaban, kézdsen kimunkalva az értékeket és érdekeket, valamint a tébbi érdekelt tdmo-
gatasat is figyelembe tudjak venni);

e szervezeti dontéseket hozzanak (valtoztatasok, jovébeli atalakitasok, iranyitasi kérdések);

e jobban tudjanak egymassal kommunikalni, jobban megértsék egymast, megkonnyitse a vélemények
elmondasat és meghallgatasat, s ezaltal javuljon az adott kisebb vagy nagyobb kézésségben a légkor
(pl. kisebbségi kérdések);

e bizonyos személyes problémak is el6keriljenek, melyeknek van szélesebb tarsas relevanciaja is (szul6i
szerepek droghasznald gyerekek esetében, 6regedés stb.);

e valamilyen tarsadalmi aktivitasban vegyenek részt (a mozgalom eddigi eredményei, javaslatok a tovabb-
haladast illet6en).

Az egylittmiikbdés, mérlegelés, cselekvés alapelve szerint ugyan a megvitatandd kérdést a szervezék ha-
tarozzak meg, de a résztvevék is szabadon alakithatjak. A népfdiskoldhoz hasonldan itt sincsenek vizsgak,

dolgozatok, a tanultakrdl nem kell szamot adni, elég, ha mindenki elmondhatja a véleményét, ha mindenkit
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meghallgatnak. Fontos, hogy a résztvevOk kdzdtt nincsenek hierarchikus viszonyok, mindenki véleménye
egyenl6 sullyal esik latba, a vélemények lehetnek szubjektivek és személyesek, nem térekednek arra, hogy
egységes allaspontra, konszenzusra jussanak a korok résztvevéi. Az egyéni meggy6z6dés, az élettapaszta-
lat mellett hangsulyos szerepet kapnak az érdekek és a tények is. A beszélgetés altalaban irasos anyagok,
ajanlott kdnyvek, e célra készitett jegyzetek, audiovizualis anyagok alapjan kezdddik, melyeket ki-ki el6re atta-
nulmanyoz. Ezek funkcidja, hogy legyen elég tényanyag a beszélgetéshez, afféle vitainditok (bar a korék nem
vitakorok — erre még kitérink). Hogy a mérlegelés megfelel6 tudas, ismeret alapjan kezd6djék. Ajanlott, hogy
ezek az el6készitd, vagy inkabb felkészité anyagok legyenek rovidek, érthetéek, reflektaljanak a résztvevék
érdeklédésére, a konkrét tapasztalatokra. J6, ha torténetek és nem fejtegetések formajaban targyaljak a kér-
dést. Az azonban nagyon lényeges, hogy inkabb a parbeszédet segitsék eld, mintsem a vitat, nyiltan jelezve
a véleménykiilonbségeket, hogy legyenek kiegyensulyozottak, semmiképpen se partosak, bar fel lehet vallalni
a szervezdk véleményét is. A tisztességes anyag sokféle megkozelitést, megoldast gyljt 6ssze, féként azért,
hogy a kor résztvevéi jobban ratalaljanak sajat allaspontjukra, s képesek legyenek Uj nézeteket is kialakitani.

Egy-egy ilyen kor felépitése ugy kezdddik, hogy a szervez6k egy arra alkalmas kérdést talalnak, melyhez
néhany nap-hét, esetleg hénap alatt megfelelé anyagokat készitenek. A kivalasztott témat jol el6 kell készi-
teni, a résztvevok lehetséges korét meghatarozni, majd egy gyakorlott moderatort (csoportvezetét) célszer(
felkérni, s a beszélgetést lefolytatni. A résztvevdk szama kotott: 5—20 kozott lehetséges (pontosan ennyi
a kiscsoport kritériuma is). Lehet, hogy csak egyszer jonnek dssze, de célszer(ibb tdbbszdr, legalabb harom
kiilénb6z6 alkalommal talalkozni (maximum 5-6-szor). Nemcsak a megbeszélendé téma bonyolultsaga ha-
tarozza meg az ulések szamat, de az is, mennyire ismerik egymast a résztvevok. 1d6 kell ugyanis arra is,
hogy kontaktusba kerilhessenek az emberek egymassal, fel tudjanak oldddni, hogy barki el merje mondani
a meglatasait.

A kor szervezbje egyben lehet a beszélgetés moderatora is, de mindenképpen tapasztalt csoportvezet6-
nek kell lennie, esetleg trénernek. Az egyaltalan nem kritérium, hogy a téma szakértdje is legyen az illeté.
A moderator hatarozottan strukturalja a megbeszélés menetét: ligyel arra, hogy senki se monopolizalja a tere-
pet, de mindenki, aki akar, szét kapjon, mederben tartja a beszélgetést, hatarozott, nyilt kérdésekkel serkenti
a véleménycserét. Alapvetd, hogy a moderator készlljon fel maga is a témabdl, és hogy partatlan legyen,
batoritson, kezelje a csoportfolyamatokat, tigyeljen arra, hogy sokféle szempontbdl jarjak koril a kérdést, ne-
hogy leragadjanak egy szempontnal,'® gondoskodjon a légkorrdl, tartsa az id6i kereteket, legyen megfeleléen
lezarva az Ulés.

A résztvevOk szamara ugyan nincsenek ilyen el6irasok, mindenki ugy nyilvanul meg, ahogy akar, és ahogy
a tobbiek elviselik, de egy ilyen kdrben valod részvétel j6 iskola is lehet barkinek arra, hogy masok elétt legyen
képes megnyilvanulni. Ezekben a kérdkben lehet megtanulni (pl. iskolai vitakérékben jarulékos cél is lehet az
ilyesmi), hogy:

e hogyan lehet kdvetni a beszélgetés fonalat, hogy a targyhoz kapcsolédodan tudjon hozzaszdlni valaki;

3 A csoportos dontéshozatal buktatoirdl a kdvetkezo, 1V. fejezetben beszéllink részletesebben.
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hogy ne csak a vezet6hdz beszéljen, hanem a tébbiekhez is, magahoz a csoporthoz is;

miként is lehet figyelmesen meghallgatni masokat, nem azonnal kdzbeszdélni; halasztani a mondanddét;

a résztvevdk se ne maradjanak passzivak, kivonulva a vitabdl, se ne tengjenek tul;

miként is kell kulturaltan ellentmondani valakinek: hogy az illet ne valjon konfliktuskertléveé, de marad-

jon baratsagos, ne kezelje ellenfélnek a mas nézeten lévéket;

o miként lehet rugalmasan, nyitottan befogadni a tébbiek véleményét, s miben j6, ha ragaszkodik az § allas-
pontjahoz;

e miként lehet kritikus attitiiddel kozeliteni a kiadott anyagokhoz, hogy valdban mérlegelni lehessen, nem
beddIni masok lehengerlé vagy populista érvelésének;

e s hogy hogyan lehet megérteni azok allaspontjat is, akikkel nem értliink egyet.

A Parbeszéd kordk sarkalatos pontja az, hogy ne menjenek éat vitakérékbe! A vita szembenallason alapul,
mig a parbeszéd egylttmikodésen, a kozos terlletek megtalalasan, és nem a masik meggyézésén, vagy
a killénbségek kimunkalasan. A cél a megértés, és nem az, hogy a masikon fogast talaljunk, vagy hogy meg-
er8sitslik a sajat nézeteinket. A parbeszédben nem megvédeni kell a sajat véleménylnket, hanem lehetfség
van Uj nézetek befogadasara, az eddigi véleményeink atértékelésre, a sajat meggy6zédéseink elemzésére,
s nem a masik nézeteinek cafolatara. Alapvetéen mas a partner szerepe is egy vitaban és egy parbeszédben.
Utdbbiban a partner azért van, hogy a magunk elgondolasait kdzzétéve & javitani, gazdagitani tudjon azo-
kon, mig a vitdban azért, hogy érveinkkel a magunk oldalara allitsuk 6t. Nem a masik gyenge, hanem inkabb
a megerdsito pontjait keressik, érdeklédink iranta, bizunk abban, hogy a segitséglinkre tud lenni, hogy egyutt
jutunk valamire, mig egy vitaban szilardan hiszi mindkét fél, hogy ,a” megoldas az 6 kezében van (Vercseg
2004).

Kik szerveznek ilyen Parbeszéd kordket? A mar emlitetteken kivil vallalatvezetdk, akik nem gydlés, ha-
nem aktiv tanacskozds formajaban akarnak munkahelyi kérdéseket megvitatni, civil szervezetek aktivistai,
akik szorgalmazzak, hogy tagjaik kdzérdeki tgyeket beszéljenek meg, vagy akik vallaljak, hogy egy helyi
kdzdsség aktudlis problémait keritik teritékre (pl. helyi blindzés, fejlesztések, varosi szolgaltatasok), bizonyos
csoportok felelés vezetdi, akik szeretnék bevonni a tagokat egy tanulasi programba stb., stb.

Hasonlé elven alapulnak a svéd mintara létesitett Tanulokordk (Vercseg 2004), illetve az un. Kutato korok.
Utébbiak formailag Parbeszéd korok, tartalmilag egy-egy kikutatandd téma megvalaszolasara szervezdd-
tek (pl. Miért tint el a kutjainkbdl a viz? Hogyan valt a szervezetiink olyanna, mint amilyen most?). llyenkor
a résztvevék informaciét gylijtenek, sajat tapasztalataikat is beleadva tervszeriien kutakodnak, majd igyekez-
nek megbizonyosodni a dokumentumok, tények hitelességérél. A munka eredményét azutan nyilvanossagra
hozzak: kiéllitast, ujsagcikket, forumot hoznak létre.
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7.3. Plenaris 6sszejovetelek

Plenaris 6sszejovetelnek nevezink mindazon rendezvényeket, alkalmakat, amelyen a témaban, terlletileg,
szakmailag, formalisan stb. érintettek valamennyien részt vesznek, illetve részt vehetnek. Ezek célja lehet:
informacidatadas, tajékoztatas, képzés, de lehet szemléletformalas, értékkdzvetités, sét lehet nem formalis
tanulasi helyzetek lehet6ségének megteremtése is.

Sokféle formaja lehet ezeknek a rendezvényeknek: gyllés, talalkozé, el6adassorozat, kampany, falunap,
fesztival, kulturalis-k6z0sségi rendezvények stb.

Hatasfokuk magas lehet, tekintettel a lehetséges résztvevék nagy szamara és a megmozdulas kdzdsségi
jellegére. Am éppen a tdmeges arculat miatt a plenaris 6sszejévetelek viszonylag jelentés elékészitést, szer-
vezést igényelnek: gondosan kell a rendezvény idépontjat megvalasztani, tigyelni kell a feltételek, a helyszin
biztositasara, a szervezk stabjanak gondos 6sszeallitasara, a mozgositasra stb. Ezek a rendezvények alta-
laban koltségigényesek, tehat a finanszirozast, esetenként szponzorok keresését, bizonyos bevételi forraso-
kat tervezni kell, s6t meg is kell valositani ahhoz, hogy goérdilékenyen folyjék minden.

7.4. Kozosséqgi akciotervek, akcioprogramok'

Amikor egy probléma egyetemlegesen érinti a kdrllhatarolhato térségben él6 és tevékenykedd kdzdsséget,
atfogdbb jellegli megoldasokra van szikség. Példaul arra, hogy egy olyan akciétervet dolgozzanak ki, amely-
ben a probléma megfogalmazasatél egészen a megoldas kivitelezéseéig valamennyi érintett szektor és minél
tébb, ugyancsak érintett civil személy tevdlegesen részt vesz.

Az ilyen programok elsédleges célja, hogy a felmerild problémat sikeriljon beemelni a helyi kbzéleti kér-
dések soraba. Egy lehetséges projekt ebben gy tud segiteni, hogy felhasznalja a hatésagi, jogi, intézményi
hatteret, az anyagi forrasokat éppugy, mint a rendelkezésre allé szakértelmet. Ugyanakkor ezzel parhuzamo-
san képes felerdsiteni a k0z6sségi részvétel szerepét is, valamint mozgositani az elérhetd kdzosségi erdforra-
sokat. Ha dsszeall egy ilyen akcidterv, az is felmutathatd, hogy mind a kézszféra szerepléi, mind a k6zésség
tagjai felismerték a probléma iranti felel¢sségiiket, valamint a k6z6sség szerepét az adott probléma, példaul
az életmindség javitdsaban. Egy kdzdsségi akcidprogram az alabbiakat célozhatja (Korazim-Koérésy 2004):

e az egyuttmikodés megerdsitését a probléma megoldasaért felelés kdzosségi szervezetek kdzott;

e befolyast gyakorolni a problémaért felel@s, intézményi hatteret biztosité allami szervezetekre (miniszté-

riumok, egyéb hatésagok stb.);

e meggy6zni a helyi hatésagokat arrél, hogy tamogassak a programot, és biztositsak a megvaldsitashoz

szlikséges eréforrasokat;

e az éallampolgarok érdekeltségét erdsiteni a kdzdsségi részvétel altal, tamogatni a civil résztvevéket,

képezni 6ket, partfogolni az dnsegélyezési torekvéseiket;

4 A fejezet Szamos Erzsébet munkajanak felhasznalasaval készlilt.
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e civil szervezetek toborzasat, hogy vegyenek részt a tamogatoi halézatban, illetve a mar mikodé civil
szervezetek megerésitését;

e amagan- és Uzleti szektor aktivizalasat, hogy véljanak a tervezett k6zdsségi program partnereivé, ezek
elkotelezettségét, feleldsségvallalasat fokozni;

e az érintett kozdsségben élok életminéségének altalanos javitasat, példaul tamogato leégkér kialakita-
saval;

e a helyi és regionalis lobbit meggy6zni arrél, hogy az adott problémat a politikai és kdzdsségi témak ki-
emelt részeként napirenden tartsak.

Egy adott probléma megoldasara kialakitott kozosségi akcidterv lehetséges folyamata (Vasarhelyi 1997):
1. A projekt elinditasa:
B szervez@csoportot kialakitani;
B Kijelolni egy projektkoordinatort, projektmenedzsmentet;
B jov6képet kialakitani, a stratégiai tervezés elsé lépéseként;’®
B Kkoltségvetést késziteni;
B forrasokat teremteni;
B |étrehozni, illetve bevonni a lakossagi bizottsagokat;
B megbeszéléseket tartani az 6sszes 1ényegi érintettel;
B ddntéshozatal.
2. A nyilvanossag bevonasa:
B célokat megfogalmazni és nyilvanossagra hozni;
B 3 célzott kézeget megkeresni;
® felvilagositd munka a célk6zonség korében;
B kdzvélemény-kutatasokat végezni;
B 3 kuldnb6z6 kdzOsségi kezdeményezésekre reflektalni;
B potencialis forrasokat megtalalni és beemelnie a projektbe;
B maganak az akciénak a végrehajtasa;
B monitoring: az eredmények értékelése és publikalasa.

Ez a fajta munkaméd rendkivil hatékony lehet, latvanyos eredményeket produkalhat, ha a projektnek valéban
széles kor(i a tamogatottsaga, illetve ha egy viszonylag jol kérilhatarolhaté problémara sikertl megoldast ta-
lalni. Hatranya, hogy meglehet&sen forrasigényes ez a fajta miikddés: a program/projekt 0sszefogasara létre
kell hozni egy szervezd teamet, sok egyéb jarulékos koéltség szokott felmeriilni, nagyfoku jartassagot igényel
a folyamat levezénylése, és a munka nem ér véget az akcid lebonyolitasaval. A valédi hatas eléréséhez

S Err6l a modszerrél a kovetkez6, IV. fejezetben részletesen is lesz szo,
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ugyanis az szukséges, hogy legyen egy tevéleges ,utankdvetés”, hogy a résztvevék aktivitasa, a kozosségi
felelésség ne lanyhuljon, s hogy fennmaradjon a folyamatossag.

Leginkabb helyi kdrnyezetvédelmi programok megvalésitasakor alkalmazzak, de ugyanezzel a modszerrel
lehet példaul veszélyeztetett gyermekekkel is foglalkozni, azok teljes korl védelmét kialakitani (lasd Kadima
ko6zOsségi program, Izrael — Korazim-Kordssy 2004).

8. Alternativ konfliktuskezelés (mediacid, resztorativ médszerek)'®

Szinte minden allashirdetésben a jeldlttel szembeni elvarasok kézoétt ott talaljuk, hogy legyen képes az illetd
csapatban dolgozni, és hogy j6 konfliktuskezelési készségei legyenek. Felértékel6dott tehat, mondhatni, hi-
vatalossa valt az a képességlnk, hogy tarsas helyzetekben, a mindennapi konfliktus szituacidkban el tudjuk
rendezni a partnerekkel valé viszonyainkat, hogy donteni tudunk: én- vagy kézérdeket érvényesitiink. Az is
kovetelmény, hogy nagyobb onallésaggal cselekedjunk, valasztani, valtoztatni, donteni legylnk képesek mind
a személyes életliinkben, mind a munkahelytnkdn, mind a kézéletben. Sokszor taldlkozunk azzal a kivana-
lommal is, hogy legylnk felkészilve a kudarcokra, varatlan vagy a megszokottnal rosszabb koriiményekre
— s mindezt oldjuk meg ugy, hogy nemcsak a sajat szlikségleteinket, de kdzben a helyzetben részt vevé tdbbi
partner érdekeit is vegylk figyelembe.

A konfliktuskezelésben kitlintetett szerepe van a kommunikacionak. Egy személy belsé konfliktusai, ag-
godalmai, feldolgozatlan indulatai, veszteségei, illetve a partner(ek)hez valé viszonyabdl eredé megoldatlan
kérdései, sértbdései, teljesitetlen elvarasai konfliktushelyzetben blokkoljak a kommunikéaciot. Az alternativ
konfliktuskezelési eljarasok abban tudnak segiteni, hogy a felek kdzti viszony fenntartasat tamogatjak, vagy
hogy a konfliktus résztvevéi ralatast kapnak nemcsak sajat, de egymas szempontjaira is. igy belatas kévet-
kezhet be korabbi prekoncepciok helyett. Sokszor kell olyan dontéseket hoznunk, melyek az élethelyzetbdl
fakaddan nem halogathatdk (valas, munkahelyen személyi dontések, kényszerl egyuttmiikodési helyzetek
stb.). Az a tapasztalat, hogy ezeknek az Ujszeri eljarasoknak a soran a ,targyias” kérdések (vagyonmegosz-
tas, jovatétel, kartérités stb.) megoldasara valo térekvés, eréfeszités soran oldédhat a viszony is, s valdban
nagyobb kilatas van a késébbi, hosszabb tavu egyuttmiikodésre.

Sok probléma ,megoldasat” az elkerilés jellemzi. Ami rossz, abbdl igyeksziink kiszallni, eltavolodni attdl.
A kapcsolatok megromlasanak, megszakadasanak oka azonban nem a konfliktus, hanem az, hogy az em-
berek felkészuletlenek a konfliktusok kezelésére. A konfliktus gyakran okoz panikhelyzetet, krizist, s ilyenkor
még a stabil emberek is ,rontanak”, beszikllve, indulatvezérelten dontenek. Jol latszik, hogy nincsenek rutin-
szer( eszkdzeik arra, hogy mit is kell ilyenkor csinalni, mire kell térekedni, mit lenne jo elkerdlni.

A konfliktus latin eredetii kifejezés, jelentése 6sszelitkdzés. A pszicholdgiaban: két vagy tébb egymasnak
ellentmondé impulzus (mérlegelés nélkili cselekvésre vald hajlam) vagy motivum (mozgatoerd) kozétti harc.

6 Afejezet részben Szamos Erzsébet munkajara épdil.
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A konfliktusok tarsas létink allando velejardi, a tarsas kélcsénhatasok fontos elemei. Tavolrél sem mindig ne-
gativ jellegliek, hiszen a tarsas helyzetek konfliktusai sokszor elénydsek is: hozzajarulhatnak a csoportok és
a k6zosségek fenntartasahoz vagy a személyek kdzotti kapcsolatok megszilarditasahoz (Coser 1970).

Mint szocioldgiai szakkifejezés, az dsszeutkdzések tetszéleges eredet, kiilonb6z8 erdsségl és kildnbo-
z6képpen lejatszodo tipusait foglalja magaban (elméletek, normak, értékek, nemzedékek, nemek, szerepek,
bér-, faji, fegyveres konfliktus). Mint ilyenek, a konfliktusok a tarsadalmi élet elkerilhetetlen alapadottsagai és
a fejlédés el6seqitbi kozé tartoznak.

8.1. A konfliktusrol altalaban

Egyéni és csoportos kisérletek azt mutatjak, hogy a konfliktusok gyakorisaganak és az érzelmi kitdrések ki-
alakulasanak egyik legfontosabb tényez6je az az altalanos feszlltségi szint, amelyet az egyén vagy a csoport
atél. A feszultség okainak fontosabb tényez6éi Lewin (1975) nyoman:

e a szikségletek kielégitetlenségének egyeni szintje: kiléndsen alapvetd szikségletek esetében érvé-
nyesul (éhség, biztonsag, szexualitas);

e az egyén szabad mozgasterének lehatarolasa: az er6sen korlatozott szabad mozgas apatiaban vagy
agressziodban jelentkezik (lasd az autokratikusan vezetett csoportok légkorére vonatkozoé kisérleteket —
err6l még szolunk a késdbbiekben);

e kuls6é akadaly: amikor az egyénnek valamilyen akadaly vagy belsé kétottség miatt nincs lehetésége
kilépni a helyzetbdl.

Amikor emberek valamilyen kapcsolatba kertilnek egymassal, mondjuk, egy csoportba gylinek, akkor folya-
matosan szembe kell talalkozniuk egy korlattal: egyensulyba kell hozniuk sajat igényeiket a tdbbiek igényei-
vel. Ez egyfajta kényszerként jelentkezik, melyre mindenkinek reagélnia kell, valamilyen kezelési moédot kell
valasztania, a fizikai er6szaktdl kedve az alarendel6désen keresztiil a k6z6s problémamegoldasig, s ezek
mindenféle arnyalataig. Néhany fontos megallapitas a konfliktusokkal kapcsolatban (Barcy 2011):
e a konfliktus a létezd kilénbségek, eltérések kdvetkezménye;
e a kialakult ellentétek egymassal kapcsolatban allé emberek kézoétt jonnek Iétre. Ez a kapcsolat altalaban
nem esetleges, hanem tartds, és valamilyen k6zos cél érdekében alakult ki;
e a konfliktus az emberek, csoportok, szervezetek kézotti kildonbségek eredménye, nem pedig oka;
e tarsas kdzegben elkeriilhetetlenek a konfliktusok, és a negativtdl a semlegesen at a pozitivig terjedd
skalan helyezkednek el;
e acselekvésben, tevékenységekben kifejez8dd 6sszelitkdzés a konfliktus egészének csak egy része, és
a konfliktus fennall azt megel&zden is.

A kinai nyelvben a konfliktus sz6t alakité két karakter jelentése: ,veszély” és ,lehet6ség”. Ez azt is jelzi, hogy
a konfliktusok megjelenése minden kapcsolatban, csoportban, szervezetben elkerllhetetlen. A konfliktuske-
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zelés olyan moddszerek felkutatdsa, melyekkel ki lehet hasznalni a lehet6ségeket, de ugyanigy a veszélyek
felismerésére is. Onmagaban a konfliktus nem veszélyes, akkor valik azza, ha figyelmen kivil hagyjak, vagy
nem kezelik, illetve ha nincs esély a konstruktiv megoldasokra (Terry, idézi Varga, Vercseg 2005).

Az, hogy milyen a konfliktushoz valé viszonyunk, hogy kezelésiikre milyen megoldasokat valasztunk, nagy-
részt kulturafiiggd, szemléletmdd és tudatossag kérdése. Altalaban ugy gondolkodunk, hogy a konfliktus az
oka annak, hogy bizonyos kapcsolataink megromlottak, hogy bizonyos helyzetekben képtelenek vagyunk
boldogulni. Pedig, mint az el6bbi definicié is mutatja, a konfliktus kilénb6z6 eltérések eredménye (és nem
oka). Eltérések pedig majd’ minden kapcsolatunkban vannak, csak bizonyosakkal nem tudunk megbirkézni.
A 6. abra ezt a konfliktusfelfogast jeleniti meg.

a konfliktussal

stressz kapcsolatos hiedelmek
és attitlidok
megkdnnyebbiilés
eszkalacio

deeszkalacié
megjelenik
a konfliktus

megoldodés < kovetkezmények

jobb vagy rosszabb

kapcsolatok
masok megsértése//
valasz: ahogyan

egyszerlen feladjuk reagalunk
a konfliktusra

ugy teszlink, mintha semmi baj nem lenne
mérgesek lesziink, bantalmazunk
valamilyen hatdsaghoz fordulunk

sirunk, panaszkodunk, viccelédiink

Marks, Johnson, Szanton 1984 nyoman Barcy, Szamos 2002.
6. abra: A konfliktuskor

A konfliktusok kezelésének ismert médjai (Ury 1993):

€ A versengés (6nérvényesitd, nem egyittmikodd) stilus. llyenkor az egyén sajat szandékait érvényesiti,
a masik (masok) figyelmen kivil hagyasaval, annak rovasara. A masik fél, a tébbiek alarendel6dését idézi
eld, nyer6-vesztd helyzetet von maga utan, rivalizalast és hatalmi jatszmakat erésit. A verseng6 barmilyen
eszkozt képes latba vetni, amely meggy6z&dése szerint el6segitheti, hogy nyeré helyzetbe kerlljon. A ver-
sengés jelentheti a sajat igazunkért val6 kiallast, a helyesnek vélt allaspont védelmét is.

114 Segité mddszerek, fejleszté-tamogaté eljarasok



Mikor hatékony? — vészhelyzetben (gyors, hatarozott cselekvésre van sziikség), népszeritlen intézkedé-
sek bevezetése esetén, létfontossagu kérdésekben, erdszakos partnerek esetén, dnvédelembdl.

¢ Az elkertilés akkor figyelheté meg, amikor az egyik/valamelyik fél inkabb kilép a helyzetbdl és ,veszni hagy-
ja” érdekeit. Nem 6nérvényesitd és nem is egyittmikoédé modozat. Ez a stilus jegeli a problémat, idében
elhuzza a konfliktus kezelését. Ha visszavonuldsra semmilyen lehetéség sem adddik, az ilyen stilusu em-
ber inkabb magaba fojtja véleményét. Ez megtorténhet diplomatikus kitérés formajaban is.
Mikor hatékony? — jelentéktelen, atmeneti probléma, esélytelenség esetén, amikor tovabbi informaciéra
van szikség, amikor id6t kell hagyni a lehiggadasra, amikor a konfrontalodds nagyobb veszteséget okoz-
hat, mint a megoldas varhaté elényei.

Az alkalmazkodas bar egylttmikods, de nem dnérvényesitd stilus. Az egyén lemond sajat szandékairdl,
hogy a masik/tobbi fél szempontjai érvényesiljenek. Némi 6nzetlen nagyvonalisagot rejthet, de fakadhat
a kapcsolat megtartasanak igényébdl, vagy a masikhoz val6 alkalmazkodas kényszerébdl is. Lényegében
engedékenységet jelent.
Mikor hatékony? — ha tévedtlink, és belatast akarunk tanusitani, ha a probléma a masik szamara fonto-
sabb, mint nekiink, ha fenn akarjuk tartani vele az egyuttmikodést, vagy amikor minimalizalni akarjuk
a veszteségeinket.

¢ A kompromisszumkeresés ,félaton valo talalkozast”, kdlcsonds engedményeket vagy gyors, athidalé meg-
oldas keresését jelenti. Kbzepesen dnérvényesité és egyuttmikddd stratégia. Célja valamilyen kKivitelez-
hetd és kdlcsondsen elfogadhaté megoldas, amikor senki nem nyer maradéktalanul, de senki nem veszit
el mindent.
Mikor hatékony? — amikor az Ugy nem éri meg az eréfeszitést, ha a méasik vagy a tdbbiek hasonloképpen
er8sek, ha atmeneti egyezségre téreksziink, amikor surget az idd, illetve amikor mindenképpen nyerni
akarunk valamit, vagy nem szeretnénk egyértelmiien vesztesként tavozni.

¢ A problémamegoldas egyszerre dnérvényesitd és egylttmikdds stilus is. llyenkor mindkét (minden) érintett
fél torekszik céljainak, érdekeinek maradéktalan érvényesitésére, de olyan megoldast igyekeznek talalni,
mely mindegyikuk érdekeit magaban foglalja. Ett6l valik nyerd-nyerd stratégiava. A kreativitast erdsiti, mivel
a felek a probléma megoldasara koncentralnak, s ehhez el kell elrugaszkodniuk bizonyos evidenciaktdl (pl.
hogy a masik fél az ellenségem; esetleg, hogy vagy 6, vagy én nyerek).
Mikor hatékony? — amikor mindkét fél ,érdekcsomagja” tul fontos ahhoz, hogy barmit feladjanak beldle,
amikor a cél a megértés/tanulas, ha az elkotelezettséget akarjuk ndvelni, ha a kapcsolatot akarjuk k6z6sen
javitani.

IIl. Segité formak és eljarasok 115



8.2. Alternativ konfliktuskezelési modok: a mediacid

A mediacié egy specialis konfliktuskezelési médszer, amelynek Iényege, hogy:
o Kkét fél vitajaban,
e mindkét fél kozds beleegyezésével,
e egy semleges harmadik fél (a mediator) kdzvetit.

A mediator egy problémamegoldo folyamat keretében segit tisztazni a konfliktus természetét, és segit olyan
megoldast talalni, amely mindkét fél szamara kielégit6, elfogadhatoé (Barcy, Szamos 2002).

Mediatorok mar a kdzépkorban is léteztek, de a mddszer Ujkori elterjedése az 1960-as, 70-es évekre
tehetd. A konfliktusokba belép6 kozvetiték tamogatjak az embereket a kdzvetlen kérnyezetiikben felmerilé
vitak, példaul szomszédok kdzotti nézeteltérések, kildonb6zé érdekeltségl cégek, szervezetek kdzotti, illetve
azokon beldli problémak, iskolai konfliktusok, vagy a valas idészakaban 1év8 szll6k kozotti elmérgesedett
viszony rendezésében.

Egyes hiedelmektél eltéréen a mediacidban, a kdzvetitéses békéltetésben nincs itélkezés, és a mediator
nem is oldja meg a problémat az érintettek helyett. Ugyanakkor nem is valamiféle egyszerUsitett megoldas
ez, amely segit megkerulni a felel6sség kérdését. Ehelyett inkabb a szocialpszicholdgiara, a pszichoterapiara
meg a pedagogiara (edukacid) alapuld eljarasokat, valamint a kommunikacié elméleteit felhasznalo kiképzett,
kdzvetitd szakemberek kdzvetitenek, akik facilitaljak és moderaljak a folyamatot. Elsésorban arra toreksze-
nek, hogy a konfliktus résztvevéiben egymas kirekesztése helyett a masik, a tdbbiek megértése, a megoldas
igénye kerekedjék felll. A mediatorok a folyamatot aktivan strukturaljak: mar a probléma megfogalmazasa-
ban is, az egyezkedési folyamatot |épésekre bontjak, igyekeznek — a felekkel egyltt — kdzos célokat talalni,
s alternativ megoldasokat keresni. E fontos fazisokat tartalmazé munkaban a kdzvetitd(k) igyekeznek meg-
akadalyozni a beszilikilés, a bizalmatlansag kialakulasat, vagy oldani azok bénité kdvetkezményeit, ha mar
kialakultak. Er@sitik a targyalasokon elért megegyezések tartéssagat, segitik a megallapodasok betartasat,
és ha szikséges, a tovabbi egyuttmikodés fenntartasat.

Jarulékos hatasként e kooperativ és fegyelmezett munka soran a felek egyittmikodési és empatikus kész-
sége jelentdsen fejlédhet, kommunikaciés hatékonysaguk megemelkedik, j6 esetben még a problémameg-
oldo készségeik is fejlédnek. igy sok esetben a felek nemcsak fizikai nyereségekkel tavoznak a mediacios
folyamat utan, de elmondhatjak, hogy immar sikeresebben tudnak targyalni, megalapozottabb dontéseket
képesek hozni, mint a konfliktuskezelési beavatkozas elbtt.

Mivel tud igazan segiteni a professzionalis kdzvetités a hétkdznapi konfliktus-megoldasi kisérletekhez ké-
pest? Elsésorban azzal, hogy a feleknek médjuk nyilik arra, hogy:

e hatékonyan kommunikaljanak (tudjanak beszélni, figyelni és meghallgatni);

e szabadon, de adekvat médon elmondjak az érzéseiket, dtleteiket, észrevételeiket;

e egyezkedjenek/targyaljanak;

e kompetensen részt vegyenek a sajat életlikre vonatkoz6 déntések kimunkalasaban;
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e (igyeiket, konfliktusaikat bizalmasan, egy énkéntes, de konszenzusos szabalyokon all6, strukturalt folya-
mat keretében vitassak meg.

Mert mi térténik altalaban egy konfliktus soran? Felmertl egy ellentét, feszlltség tamad, valamin kirobban,
azaz lathatova valik a konfliktus. llyenkor a résztvevék egymast vadoljak, mindig a masik ember vagy a tobbi-
ek hozzadllasa lesz a probléma oka, er6sddnek a személyi ellentétek, vadak hangzanak el. A tdmadas mindig
védekezést valt ki: a nyomasra ellennyomassal kell valaszolni. Az egyik fél védekezése maga utan vonja
a masik védekezését is, igy Ujabb kérdések és problémak mertilnek fel. A megbeszélés egyre kevésbé lesz
koralhatarolt és atlathatd, a kérdés kiterjed szinte az egész viszonyra. Természetes, hogy ilyenkor a kommu-
nikacio is megromlik, mindenki hajlamos indulatbdl cselekedni és itélni, ez pedig — tudjuk — neheziti a masik
fél megértését, a magunk szerepére valo ralatast. Fokozddik a bizalmatlansag a konfliktus résztvevéi kdzott,
»a helyzet fokozodik”, sértést sértés kovet, s ekdzben a felek egyre jobban beassak magukat a pozicidikba.
A konfliktus elmérgesedésének utolsé fazisa, amikor a felek mar szévetségekbe, két taborba szervez6dnek.
llyenkor mar semmi nem lesz mar olyan, mint korabban volt, nincs visszaut, harc van a ,végsoékig”, vagy csu-
fos vereség.

Mikor célszerl mediatorhoz fordulni, vagy a mediacids eljarast alkalmazni? Leginkabb akkor, amikor két
vagy tobb fél kozott érdekellentét vagy nyilt konfliktus tamad, és a résztvevék nem tudjak konstruktivan vagy
belathatd idén belll megoldani, valamint mindig, amikor sziikség van a kapcsolat, a tovabbi egytittmiikédés
fenntartasara. llyen helyzet kialakulhat példaul, amikor:

e az érdekeltek kdzil az egyik vagy mindkettdjik/mindenki hattérbe szoritottnak érzi magat;

e kellemetlen multbéli tapasztalatok, rossz varakozasok, bizalmatlansag, elGitéletesség munkal a felek

kdzott, emiatt nem biznak a pozitiv kimenetben;

e eltlinik a k6z6s cél, a kozds érdekek helyett nyeré/veszté helyzetek alakulnak ki (egymas bosszantasa,

ellenséges hadéllasok, jatszmak);

e a felek a korabbi sérelmeket életben tartjak, a masiknak rosszhiszemiiséget, negativ szandékokat tu-

lajdonitanak.

Ezekben az esetekben kiutat jelenthet, ha egy partatlan harmadik személy segiti a vitazokat, hogy megegye-
zésre jussanak. A mediator térekszik:
e a vita jellegének megvéltoztatasara;
a konfliktus megoldasara;
realis, m(ikddé megegyezések létrehozasara;
a felek kdzotti paritas fenntartasara;
a résztvevikkel szembeni korrekt eljarasra (Géncz, Wagner 2003).

A kdzvetit6 lehetéséget nyuijt a résztvevBknek arra, hogy rendesen elmondhassak, amit 6k szeretnének, de
arra is, hogy figyelhessenek a masikra (erre kilon technikak Iéteznek az eljaras soran), hogy hangot adjanak
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mind a pozitiv, mind a negativ érzéseiknek, hogy figyelmes kdzegben hangozhassanak el az étleteik, hogy
szabalyozott keretek kdzott tudjanak targyalni, és, talan ami a legfontosabb, hogy a sajat életiikrél 6k maguk
tudjanak donteni.

Azon felll, hogy az érintett felek konkrétan meg tudnak allapodni — egyébként abszolat nem mellékes —
kérdésekben, legtébbszér maga a dontéshez, a megallapodashoz vezet6é ut, maga a folyamat a felekben
hosszu tavua valtozast eredményez, valtozik a konfliktusokhoz kapcsolddé szemléletik, a konkrét konfliktuson
tul altalaban a konfliktusokhoz f(iz6d6 viszonyuk is. Ha példaul egy szervezetben alkalmazzuk a mediaciot, az
egész kozosseég konfliktuskezelési gyakorlata gazdagodhat, emelkedik a konfliktusok kezelésének szinvona-
la, a kulturaja is. Ezekben az eljarasokban a résztvev6k mashol is alkalmazhato készségeket, szemléletmdodot
sajatitanak el, tapasztalataik beéplinek mindennapi viselkedésiikbe (Barcy, Szamos 2002).

E magasabb roptli elénydk mellett még természetesen szamtalan gyakorlati nyereség is szarmazik a
mediacios eljarasbdl. Nem elhanyagolhatd, hogy a lehetséges jogi eljarasokkal szemben itt a felek sajat
maguk dontenek sajat problémajuk megoldasaban, s nem altaluk befolyasolhatatlan jogi és egyéb szabalyok-
hoz kell igazodniuk; hogy ez az egész mediacio révidebb lefolyasu (altalaban néhany ulésbdl alld) folyamat
a perekhez viszonyitva; s az sem mellékes szempont, hogy a perkoltségekhez képest joval kisebb anyagi
raforditast jelent egy mediacio.

Természetesen ez a modszer sem j6 mindenre. Példaul bizonyos vitak nem oldhaték meg a mediacio segit-
ségével. Kuléndsen azok nem, ahol er8szak vagy komoly zaklatas van jelen, vagy ahol az egyik fél nem akar,
vagy nem tud részt venni a targyalasokon. De példaul kisebbségi tigyekben, ahol az egyik fél jelentésen alul-
marad hatalomban és befolyasolasi lehetéségekben a masik mogott, sikerrel lehet medialni. A tapasztalat az,
hogy ahol a konfliktus résztvevéi motivaltak (atérzik a helyzet, de f6ként az egymastol valé fuggésik sulyat),
ahol van mir6l egyezkedni, ahol minden fél szamara slirgés a megoldas, s ezért 6nként vallalkoznak erre a
szolgaltatasra, ott reményteli a megegyezés. Itt leginkabb a motivacié a dontd, ugyanis a konfliktus résztvevéi
az egyezkedés alatt nagyon is aktiv szerepben vannak, a mediator tartalmi kérdésekbe nem nagyon megy
bele, az 6 dolga a folyamat biztositasa. A terapias és a konzultaciés médszerekhez hasonldan, a segité (ez
esetben a mediator) dolga az, hogy:

e fenntartsa a kereteket (képviselje a célt, a szabéalyokat, a vallalkozas komolysagat);

e képviselje az eljaras alapelveit (konszenzusra kell jutni, nyerd-vesztd helyzet helyett nyeré-nyeré kime-

netre kell térekedni);
e technikai segitségével (érdekeket és sziikségleteket kell a kbzéppontba allitani a kévetelések helyett;
a vadaskodasok helyett leirasokat, visszajelentéseket kell megfogalmazni; a mult helyett a jovére kell
Osszpontositani; a partner helyett a magunk szerepére koncentralni);

e iranyitsa a kommunikacios folyamatokat (egymas meghallgatasanak és megértésének lehetbvé tétele,
a lényeges tartalmak kiemelése);

e tlUkrozzon, tartalmazzon (a konténerfunkcio értelmében);

o lehet6vé tegye az érzelmi viharok felszinre kerllését, a belatast, a felek dnreflexioit.
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Sokak szamara meglep6, hogy a megegyezés feltételeirél (arrél, hogy milyen megoldasokat fogadnak
el, milyen kotelezettségekkel, hataridékkel stb.) a felek déntenek. Pedig evidens, hogy ha ez nem egy jogi,
hanem egy segitd eljaras, akkor a mediator partatlan, semleges, és semmiféle birdi, itélkezdi szerepe nincs!
A mediator tehat nem szakérté (még akkor sem, ha ért a kérdéshez, mondjuk a pedagdgiahoz, a gyereklélek-
tanhoz vagy a munkahelyi felmondasi szabalyokhoz), a tobbi segit6 eljarashoz hasonldan kell6 alazattal segiti
a feleket abban, hogy maguk jussanak el a szamukra leginkabb megfelelé megoldasokig.

8.3. Resztorativ moédszerek

A cim a helyreallito, jovatételi igazsagszolgaltatas szemléletéhez és gyakorlatahoz kapcsolédé médszereket
foglalja magaban. A resztorativ médszerek azt az elvet kdvetik, hogy a normaszegést, a biint nem(csak) meg-
torolni, hanem jévatenni (is) kell. Ezek a konfliktusmegoldd és megoldaskeresd eljarasok, megkdzelitésukben
a szabalykovetést nem elvont, absztrakt normakhoz valé igazodasként értelmezik. A resztorativ filozofia alap-
jan a szabalyalkotas és -kovetés olyan normarendszerre épll, amelyet a kozdsség tagjai maguk fogalmaznak
meg, igényeik, szlkségleteik alapjan. Tehat, amennyiben a k6z6sség egy tagja megszegi a szabalyok vala-
melyikét, nem a ,szabalykdnyv”, hanem a kéz6sség ellen vétkezik. igy a normaszegésre adott reakcié is az
egyént korilvevd kdzOsség és nem a kiilsé hatalom feladata (Fellegi 2009). Az alapelvek:

e anormaszeges elismerése,

e a cselekménye elkdvetdjenek belsd értékeire valo figyelem,

o a kdzOsség sérelmének helyreallitasa,

e egyuttes feltaras és dontés.

A fentiekbdl kdvetkezik, hogy a jovatételi szemlélet a szabalyszegést, egy blintetendd cselekményt elsédlege-
sen az érintett személyek és k6zbsségek kbzotti konfliktusként értelmezi. A ,megérdemelt buntetés” automa-
tikus kiszabasa helyett legfébb célnak a konfliktus kdvetkeztében kialakult anyagi és érzelmi szikségletek fel-
térképezését, valamint a karok helyreallitasat tartja. Elvaras, hogy a normaszegést elkdvetd személy aktivan
véllaljon felel6sséget tettéért, és ajanljon fel a megsértett személyek, k6z6sségek szamara valamilyen tipusu
jovatételt. A jovateendd cselekményt olyan interperszonalis konfliktusként értelmezik, mely zavart, karokat
és sérelmeket okoz az emberi kapcsolatokban. igy a konfliktus az érintettek (elkdvetd és sértett) kozos ligye,
és a helyreallitas oly médon torténik, hogy az egyén szembesliljon tettével, de tamogatas és tisztelet mellett.
A konfliktuskezel6 feladata — tébbek kdzdtt — e tdmogatéas biztositasa. A dolog pszicholégiai haszna nyilvan-
valo: példaul ha egy kozosségben fiatalok valamilyen er6szakos, garazdasag-szer( tettet hajtanak végre.
A hagyomanyos igazsagszolgaltatas ilyenkor megblinteti az elkdvetdket (ha megtalalja 6ket), a kdzdésség meg
ott marad az elszenvedett karral és rengeteg felgytlemlett indulattal. Az elkdvetd indulataival se t6rédik senki,
s igy mindkét fél és maga a kdzosség is maradandodan sérdil.
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7. abra: Szocialis fegyelmezési séma

McCold és Ted Wachtel hires modellje (Wachtel 1997) azt illusztralja, hogy miként lehet kezelni a norma-
sértdt (7. abra). Akik ersen kontrollaljak az elkdvett, kevéssé tudjak tdmogatni, biinteték, megbélyegzden,
tekintélyelvlien jarnak el. Elsésorban a tobbieket, a kézésséget tartjdk szem el6tt, hatarozottan az elkéveté
ellen vannak. Akik kevéssé kontrollaldk, viszont er6sen tamogatnak, azok a megengeddk. Az elkbvetbért
»dolgoznak”, itt a gondoskodas és a biztatas dominal, de a tobbiek érdekei hattérbe szorulnak. A legrosszabb
az elhanyagol6 beavatkozasi stilus, mert ilyenkor se tamogatas, se kontroll nincs. Senkiért nem tesz az arra
illetékes személy vagy kornyezet semmit. Nem jel6lik ki a hatarokat, nincs semmilyen fegyelmezés, az arra
hivatottak kdzémbdsen szemlélik az eseményeket."” Az iranyadd a resztorativ beavatkozasi stilus, mert ez
a helyreallitast szolgalja, gondoskodast, biztatast is ad az elkévetéknek, ugyanakkor hatarokat is allit. A segit6é
vagy beavatkozé szerepli személy az elkdvetével, az emberekkel egyutt cselekszik. A dontésbe igy bevonjak
a normasértét, meghallgatjak szempontjait, s nem réla dontenek, hanem vele egytt, kézdsen.

Tulajdonképpen érdemes mindenféle segité eljaras modelljeként is szemlélni a jovatételi megkozelitést.
Hiszen hanyszor esik a segitd abba a hibaba, hogy csak a kliensért munkalkodik, de mintegy a feje folott,
nem vele; vagy hogy fegyelmezi, mert az nem tartja be a szabalyokat, de elfelejt elegend6 tdmogatast adni,
ahelyett, hogy vele egyltt, mérvadd médon dolgozna egyiitt.

Visszatérve a resztorativ elvi konfliktuskezeléshez, nemcsak erészakos, fizikai kart okozd cselekmények-
nél lehet ezt az eljarast alkalmazni, akarmilyen fegyelmezéssel kapcsolatos probléma esetén (iskola, mun-

7 Ez a magatartas nagyon hasonlit Lewin vezetési stilusai kozil a laissez-faire, azaz rahagy¢ stilushoz. Az utols6 nagy

fejezetben ennek kdvetkezményeirdl bévebben szdlunk.
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kahely, k6z0sség), kifejezett blincselekményeknél, barmely olyan eseménynél, mely a kdzdsség rosszallasat
valthatja ki. Feltételei McCold (2003) szerint:
e legyen egy konkrét Ugy;
e kezelésként és jelzésként is alkalmazhato (reaktiv, proaktiv alkalmazas);
e azonosithatdé személy(ek), akik felel6sségre vonhatd(k) a kar okozasaért, vagy a vélhetdé karokozasa-
ért;
e afeleldssé tett személy hajlandésaga a felelésségvallalasra az adott tigyben.

Ez igy nagyon egyszer{ien hangzik. Es a gyakorlatban sem nagyon bonyolult. Az a céljuk ezeknek az alterna-
tiv konfliktuskezeld, jovatételi eljarasoknak, hogy altaluk:
e acselekmény kovetkeztében elrongalddott kapcsolatok erésddjenek, a megszakadtak ismét funkcional-
janak, uj kapcsolatok épiiljenek;
e magat a konkrét konfliktust kezelni lehessen, a sérelmek orvoslast nyerjenek, s amit csak lehet, azt
allitsak helyre, tegyenek jova;
legyen egyértelmi és nyilvanvald, hogy a helytelen magatartas elutasitandé (de megérthetd); és
hogy mik is a helyes elvarasok, kdvetelmények;
a sértett(ek) 6sztonzést kapjanak a jovatételre;
a sérelem utdhatasara és jovébeni szerepére vald befolyassal;
s mindez egy méltanyos eljaras keretében torténjen.

Az allami, torvényi igazsagszolgaltatdssal szemben az elérelépés az, hogy nem egy elvont instancia, egy ha-
tésag itélkezik, hanem a karosultak, az elkdveték és a kozosségiik egyutt dolgozzak ki a helyreallitas modjat.
Mig a hagyomanyos, blintetéeljaras kérdései a kdvetkezdk: Milyen szabalyt/torvényt szegtek meg? Ki kovette
el? Mit érdemel érte? — addig a resztorativ megkdzelitésben inkabb ezek hangzanak el: Kik sérlltek? Mik
a szukségleteik?

Ezek kielégitése kinek a kotelessége?

A helyreallité szemléletl egyeztetési folyamat meglehetésen szigoru forgatdkdnyv, kétoétt dramaturgia alap-
jan zajlik. Alapmodszerei azonban nem kulénbdznek a tobbi segité metddustdl. Itt is kézponti szerepet kap
a figyelmes és rendszeres visszajelzés, a semleges, nem mingsitd fogalmazas. A segitd facilitatori szerepben
van, 6 az, aki az elveket képviseli, és kézben tarja a folyamatot. Meghatarozott kérdéssorokkal strukturalja
a megszolalasok sorrendjét és a valaszok iranyat. Az eljaras fokuszaban a szégyen és mas érzelmek kom-
munikacioja, valamint a dontések, a kovetkezmények allnak. Az egész miveletet egyfajta etikai hozzaallas és
a méltanyossagra térekvés hatja at (Negrea 2003).

A resztorativ modszerek skalaja az informalis-formalis tengelyen a mediaciétol a k6zdsségi korokon a kon-
ferenciaig terjed (Fellegi 2009):
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€ A resztorativ mediaciéban a kart okozé és a karosult (sértett-sért6) vesz részt a folyamatban, a kzds-
ség csak mint hattértényez6 szerepel. Els6sorban a cselekmény kérilményeit, hatasait beszélik meg
a mediatorral. A hagyomanyos mediaciéhoz hasonléan itt is az érdekek és a szikségletek allnak a ko-
zéppontban, kisebb hangsullyal, de a szerepl6k érzelmeirél is sz6 esik. Elsésorban arra térekednek, hogy
j6jjon létre egy megallapodas a jovatétel formajarol, mértékérdl, menetérol.

€ Az itéld, békitsé kbrék formacidban a sértetten és az elkdvetdn kivil bevonjak az eljarasba mind a kart
okozdé, mind a karosult tamogatéjat/tamogatoit, a kozosség képviselbjét/képviselbit, esetleg egy-egy segit6
szakembert (gyamugyi, jogi szakért6, szocialis munkas, pszicholégus tanacsado stb.), a hatdsag képvise-
I6it (munkaadd, 6nkormanyzat, renddrség stb.), és természetesen a facilitatort is.

€ A dolog a falusi kdzdsségek, itélé kérok mintajara szervez8dik, a tradicionalis tarsadalmak ,beszélé bot”
tipusu itélkezéseire, ahol mindenki meghallgattatik, ahol az elkdvetett cselekmény mindenki k6zds problé-
maja, s a cél a kozosség meggyogyitasa, a kozos felel6sség, a hosszu tavi megbékélés.'®

€ A jovateételi konferenciak — akar jovatételi igazsagszolgaltatasi, akar Un. csaladi csoportkonferenciakrél van
sz6 — bevonnak mindenkit, akinek kdze lehet a torténtekhez. Részletesen elemzik a cselekményhez vezetd
okokat, a tett kdvetkezményeit, a felel6sségeket. A hangsuly a mult feltarasan, az érzelmek kifejezésén és
a hatésagi kdvetkezményeken van. A folyamat végén déntésnek kell sziletni arrél (konkrét terv formajaban),
hogy miként fog térténni a sérelmek jovatétele; tigyelni kell arra, hogy a dontés kiterjedjen arra is, hogy
a jévBben ne torténhessen hasonlé cselekmény; és hogy az egész problémahalmaz ,kezelve legyen”.

Néhany kritérium elengedhetetlenll sziikséges a resztorativ eljarasokhoz (Negrea 2003). Ezek nélkul séril-
nek az alapelvek, s csak békités, ,maszatolas” és nem professziondlis segités térténik. A feltételek:
e Onkéntesség: mindenki csak szabad akaratabdl vegyen részt az eljarasban;
e azonos sullyal szerepeljenek az aldozatok, elkdvetdk és a kdzosség — mind materialis, mind szimbolikus
— szlkségletei;
e minden érintett fél kdzvetlenil, s nem képvisel6 Utjan vegyen részt, hogy mod legyen a személyes konf-
rontaciora;

8 Ezt az eljarast alkalmaztak Ruandaban (Hatzfeld 2006), a véres hutuk-tuszik 6ldoklés utan, ahol annyi volt az el-
kévetd, hogy nem gybzte a hagyomanyos igazsagszolgaltatas. A ,gacsacsak”ban, a nagy fa alatt 6sszegyld itélkezé
kérékben az egész k6zdsség szine elétt targyaltak meg az elkdvetd tetteit, az elszenvedett sérelmeket és a jovatétel lehe-
téségeit. Az eredményik legtdbbszor az volt, hogy a gyilkost nem zarta ki a k6z6sség, maradhatott a falujaban; mondjuk,
az aldozat hozzatartozéinak az elkdveté mivelte a foéldjét (igy 6 is valamilyen megélhetéshez és munkahoz jutott), és
kdézben a rendszeres kapcsolat soran fel lehetett valamennyire dolgozni a térténteket. Hagyomanyos eljarasban az aldo-
zat rokonai éheznek, mert nem képesek a féldet mlvelni, a gyilkost bértdnbe csukjak, az allam meg fizeti a fogvatartasat,
s mindharom fél (elkévetd, aldozat, k6z6sség) egyedil marad a térténtekkel.
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e kozosen kell megbeszélni az eset korlilményeit, a karokozonak a cselekmény elkévetéshez vezetd
szempontjait, a helyreallitdas modozatait, a jovébeni elkdvetés megel6zésének maodjait;

o lehet6séget kell talalni arra, hogy az elkévet dnkéntes ajanlasaival jévategye az okozott kart, hogy ak-
tivan tudjon felelésséget vallalni a tetteiért;

e tamogatokat kell bevonni, akik segitenek az elkdvetd hatterének megvilagitasaban, a cselekménytdl
fuggetlen bemutatasaban.

Az eljarasokat egy-két specialisan képzett, partatlan és semleges facilitator/mediator vezeti, akik jartasak
mind a konfliktuskezelésben, mind nagyobb Iétszamu csoportok kezelésében is.

8.4. Mediacid kozosségekben, kilonb6z6 érdekcsoportok kozott

Egyének és intézmények altalaban nehezen kommunikalnak egymassal. Kozvetitéként beléphetnek civil szer-
vezetek, amelyek mar hatékonyabban tudnak fellépni az 6ket alkoté tagok, és az altaluk képviselt elvek, érde-
kek védelmében, illetve képzett mediatorok. A mediacios technika az érdekvédelemben is jol alkalmazhato,
a kérnyezetvédelemben (teruletfejlesztési, beruhazasi kérdések), kisebbségi konfliktusokban, kbzbsségek
belsé problémainak megoldasaban (térségi szervezetek, bizottsagok, civil szervezetek).

Amikor nem két, hanem tdbb fél (ember, csoport, intézmény) involvalédik egy konfliktusban, nehezebben
atlathatéak a viszonyok. Hatranyként jelentkezik, hogy nehéz atlatni a résztvevék inditékait és motivumait,
a tobbiek preferenciait. Az korantsem elhanyagolhaté szempont, hogy tobb résztvevé esetén a csoportdinami-
ka szabalyai szerint strukturalédnak a szembenallé csoportok. llyenkor az is befolyasolja a megegyezés lehe-
téségét, hogy mennyire egységes a kérdéses csoport, kik alkotnak szévetséget, illetve kik definialjak magukat
ellentabornak. Az ,,én csoportomhoz” és a ,ti csoportotokhoz” valé tartozas Iélektanilag igen fontos distinkcio.
llyenkor feler6sodik a sajat csoporthoz valé hiiség motivuma, s a résztvevék mar nem meggy6z6désik, ér-
dekeik, hanem partallasuk szerint dontenek. Csoportok kozétti konfliktus esetén kérdéses a képviselet. Kik,
hanyan, milyen mddszerrel kivalasztva képviseljék a tobbieket? Mi térténjék a csoporton beliili kisebbségi
ellenvéleményekkel, mi a teendd a tdbbségi vélemény hianya esetén, mi akkor, ha a felek egyszeriien kovet-
kezetlenek vagy értetlenek? A konfliktusok megoldasat akadalyozé legfontosabb tényezék:

1. Objektiv tényez6k, mint

B ¢érdekellentétek (nulla 6sszegi jatszmak);

B idétényezd (gyorsan kell donteni, nem lehet logikus sorrendben dénteni).

2. Szubjektiv tényezdk, mint

B az ellenfelek viselkedésébdl addddan a bizalom hianya, a hatalommal valé élés, illetve az illegitim
dontések;

B ¢értékbeli kildnbségek, a kiinduld értékekben vagy a dontés igazsagossagardl vallott nézetekben;

B a masik fél megértésének nehézségei, a sajat vagy a masik motivumainak tisztdzatlansaga, kovet-
kezetlensége miatt;
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B csoportlélektani tényez6k, a csoportokon bellili és a csoportok kozotti dinamika okozta nehézségek.

Csoportok kozti konfliktusok esetén mindig kell szadmolnunk a hatalmi kérdésekkel. Egy fenyeget6 uralommal
szemben nagyon j6 eszkdz a csoportba tomortlés, mert tamogatast kap az egyén; a csoportban kitartobbak,
tobb érvelési és egyéb eszkdzt tudnak bevetni a kiildnben elszigetelten harcolé emberek. Ugyanakkor a hata-
lom birtokosai is fenyegetve érzik magukat, és kénytelenek kommunikalni a velik szembenall6 érdekcsoport-
tal (Barcy, Szamos 2002).

A nagyobb létszamu csoportokkal folytatott mediacioban mindenekel6tt tisztazni kell, hogy a konfliktus-
ban hany csoportosulas érdekelt, mennyire dsszetett a probléma, a nyilvdnosség figyelme mennyire iranyul
a kérdésre s annak megoldasara. A k6zdsségi mediacioban igen fontos a felel6sség és a legitimitas kérdése,
annak tudatositasa, hogy kik kozo6tt és kinek/kiknek az érdekében folyik a kdzvetités. Az is Iényeges pont,
hogy kik képviselhetik a széban forgd csoportokat, kik tekintheték a vitaban allé k6z6sségek igazi reprezen-
tansainak.

Fontos kulénbség, hogy nem csupan egyének, de csoportok allnak szemben egymassal. Ebbél az is ko-
vetkezik, hogy a csoportok kdzotti nézeteltérések felolddsa nemcsak a vitaban konkrétan résztvevd embe-
reknek, de az 8ket korulvevd egy vagy két kbzdsségnek is érdeke. Ezekben az esetekben a konfliktus mar
eszkalalddott: a személyes szintrél k6zosségi szintre, s igy a hagyomanyos szinteken lehetetlen megoldani.
A békéltetési folyamathoz sziikséges el6zetes szervezési feladatok:

e talalni kell egy, a vitaban semleges helyzetl kézvetitét/kdzvetité csoportot;

e megfeleld id6t kell talalni a kdzvetitésre (mérlegelni kell, mennyire siirgés a beavatkozas, illetve ki le-

het-e varni a mindenkinek alkalmas idépontot);

e anyagi és egyéb forrasokat, tamogatokat kell szerezni;

e a szétszoért érdekcsoportokat a partallas szerint csoportba kell tdmdriteni;

e meggy6z6dni rola, hogy valdban a csoportok érdekeit szolgalja a békéltetés, s erre van is hajlandésag

bennik.

A nagyobb létszamu csoportokkal valé munka specialis készségeket igényel a kdzvetit6ktél is. Elsésorban

képesnek kell lennidk arra, hogy:

hosszabb idén keresztiil folyamatos nyomas alatt dolgozzanak;

e az atlagosnal joval tobb kreativitas és rugalmasség szlkségeltetik, hiszen az ilyen természet( problé-
makban ritkan vannak bejart utak és megoldasok, viszont gyakran adédnak rendkivili helyzetek;

e O szervezOkészseg kell: szlikség van sok ember mozgatasara, egyeztetésére, a stabon belll és kivlil;

e hatékonyan kell tudniuk banni az idével, akar tébb hénapos idétartamon keresztil;

o felel6sséget kell vallalniuk, kezelnitk a hatalmi viszonyokat, s fenn kell tudjak tartani a partnerek iranti,
a partnerek kozotti bizalmi légkort;

e diplomatikusan kell viselkednilk.
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A békéltetés menete ilyenkor ugy torténik, hogy a kézvetitbk egy kisebb teamje elkezd dolgozni az 6sszes
érintettel. Kivalasztjak a csoportok vezet6it és képviseldit, tobb kilongylés (Un. couscous) keretében. Gon-
dosan ki kell dolgozni kilén-kilén minden csoporttal az alapelveket a masik/tdbbi csoporttal valo talalkozéra,
az un. nyilvanos meghallgatasra. Mindegyik felet tajékoztatni kell ezekrdl az el6készitd gyilésekrél, s ezek
funkcidjarol.

A kaléngyléseken kell megegyezni abban, hogy mik a vitas kérdések, a f6bb sérelmek, illetve aggodal-
mak, a prioritasok; kik a szévivék, azok hogy viselkedjenek majd a kzds egyezkedésen; hogy milyen legyen
ennek a formaja és strukturaja (pl. hogyan kezeljék a meghallgatasra késén jovéket vagy a rendbontdkat). Me-
netrendet kell késziteni, az id6pontokra javaslatot tenni. Az 8sszes kuldngy(ilés eredményeit, a f6bb pontokat
irasban (tacepadn, nagy iveken) kell régziteni (minden csoport a maga szamara).

Kbézben a békéltetd stab slirlin lGlésezik, egyeztetnek, informaljak egymast, s nemcsak a kiléngyilések
targyszeri eredményeirdl, de a mediatorok érzelmeirdl, aggodalmairdl is: hogy miben szorulnak segitségre,
tamogatasra, illetve hogy miként kezelik az esetleges krizishelyzeteket. Ezutan kerll sor a k6zds talalkozora
(nyilvanos meghallgatas vagy egyezkedés), ahol részt vesznek a szdban forgd csoportok, a valasztott szovi-
vk és a békéltetésben kdzremikdédd mediatorok. Kifliggesztik az elézetes gyliléseken készlilt irdsos prob-
Iéma-listakat, a moderator (vagy az egyik mediator), réviden elmagyarazza 6ket, 6sszefoglalja a gylléseken
elhangzottakat. A tobbiekkel egytt attekinti a folyamat f6bb allomasait, tisztazzak a résztvevok szerepeit,
a szbvivlk és a hallgatdésag jogait, a vita szabalyait. Csak ezutén kerll sor az érdemi egyezkedésre. A sz6-
vivék egymas utan ismertetik a korabban listazott f6bb problémakat, s érvelnek az egyes megallapitasok
mellett.

A moderator(ok) (lehet tobb is bel8lUk) facilitaljak a talalkozét, kezelik a folyamatot (sz6t adnak, terjeng6s-
séget, visszahuzodast, indulatokat, varatlan térténéseket, az tjonnan érkez6ket, gondoskodnak az elhangzot-
tak rogzitésérdl. Nem az emberekre vagy a csoportokra, hanem a listazott problémakra, azok megoldasara
helyezik a hangsulyt. A megoldasoknak konkrétaknak kell lennitk (ki, mikor, mit tesz), a csoport és az egyé-
nek tennivaléit el kell kiléniteni, a megoldasokat az egész hallgatésag elétt kell nyilvanvaléva tenni (Barcy,
Szamos 2002).
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IV, A SEGITES-TAMOGATAS-FEJLESZTES
HATASMECHANIZMUSAI ES TECHNIKAI

1. Atapasztalati tanulds, a csoportban val6 tanulas'®

Sajat élményd, él6 tanulas akkor jon létre, ha az én, tehat minden egyes tanulé személyes kapcsolatba kertil
a témaval. Ennek kovetkeztében a tananyagbdl olyan emberi témakat kell formalni, amelyek megszdlitjak
a didkokat, hogy kapcsolddasi pontot taldljanak a téma és a sajat életiik kozott.?° A tanulasi folyamatot el6-
segiti, ha csdokkennek a résztvevdk aggalyai, ha mindenki nyiltan kommunikal, s ha megteremtédik kozottiik
a bizalom. A tanulas forrasa a tananyagon kivil a pedagoégus, a tréner, a csoport vezetéjének személyisége
és — a csoportban valo interakciokon keresztil — a tarsak tapasztalatai. Nem mell6zhetd maga a tanulas
kézege sem. Nem véletlen, hogy a csoportos tanulasi formak a leghatékonyabbak, ahol a kiscsoport sokféle
funkcidjat mind ki lehet hasznalni. Ezekbdl néhany:
e a csoport a k6z8s normak és értékek révén jelentésen hat a tagok szemléletére, attitlidjeire;
e a csoportban, egyittesen kialakitott vélemények sokkal maradandébbak, mint az egyénileg vagy mas
hattérrel szllet6 valtozasi elhatarozasok, dontések;
e a csoport mint egység rendkivil alkalmas arra, hogy biztonsagos hatteret nyujtson a valtozasoknak;
e a kiscsoportban a tagok és a vezetd egyarant modellként is szolgalnak, j6 alkalom a mintakdvetésre
(a tarsas tanulas a szoktatason, operans kondicionalason, majd gyakoroltatason, s nem utolsdsorban
mintanyujtdson alapul);
e a csoport mint a kapcsolatok tere alkalmas az 6sszes tarsas viselkedési stratégia felmutatasara, kipro-
balasara;
e atarsakra gyakorolt hatas, illetve a tarsaknak a személyre gyakorolt hatasai elemzésére;
e a tarsas tlikor” funkcié révén befolyasolhatdk lesznek altala az adott éimény feldolgozasi és fesziiltség-
szabalyozasi modjai;
e mint dinamikus kapcsolati tér, allandéan Uj ingereket jelent, ezaltal allandé alkalmazkodasra, valtozasok-
ra 0sztdnzi a résztveviket;
e a csoport kohezivitasa, a kozds norma- és tradicioképzé folyamatoknak kdszdénhetéen, jelentés motiva-
16 erbvel bir;

9 A fejezet Szamos Erzsébet munkajanak felhasznalasaval készlilt.
20 Az interaktiv tanulasrél mint segit6-fejleszté eljarasrdl mar a korabbiakban kilén szoltunk, itt a médszer (melynek
egyik alkalmazasi terilete az interaktiv tanulas) hatasmechanizmusairél szeretnénk értekezni.
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e az vjonnan tanultakat a csoport véd8 kdzegében lehet kiprébalni;

e a csoportok leginkabb abbdl a célbdl jonnek létre, hogy tagjaik egyuttesen csinaljanak valamit, s céljaik
eléréséhez a tagok viselkedését befolyasoljak, korrigaljak, presszionaljak;

e a ceélt olyan mddszerekkel lehet elérni (interakcio), melynek alkalmazasa és tanulmanyozasa megvalo-
sitja magat a célt.

A csoportok tehat a valtozas keretei, kdzegei és el6seqitdi is. A T-csoportokban (és a hasonlé elven miikddé
tobbi, fejlesztési célu képzédményben) alkalmazott tanulasi modszerek alapja, hogy a tanulas cselekvés, él-
meény utjan térténik. A csoporttagok kiprébaljak a helyzeteket, hogy kapcsolatba keruljenek sajat érzéseikkel,
ralassanak sajat megoldasaikra, majd megosztjak észrevételeiket masokkal akar verbalis, akar nonverbalis
uton. ,A dolgok kiprobalasa nemcsak ahhoz segit hozza, hogy tisztaba jojjunk sajat érzéseinkkel, hanem
alkalmat ad arra is, hogy tanuljunk abbdl, ahogyan viselkedésink masokra hat. Nagyon sokat nyerhetiink
azzal, ha megértjiuk, hogy mit érziink; ha tisztazzuk, hogy a kuldnféle érzéseknek milyen elézményei vannak
az interperszonalis torténésekben; ha megértjik, hogyan latjak és értelmezik a viselkedésiinket masok; ha
tudatositjuk, hogy milyen sokféle valasztasi lehetéségiink van” (Aronson 1987: 201). A tréningek hatdésmecha-
nizmusa:
e a hatékonysagot seqgitd eszkdzodket a kliens kezébe adjak: hogy miként is kell tervezni, delegalni, sza-
mon kérni, illetve a munkatarsakat értékelni;
e a tanulasi folyamatba bevonja az egyént, példaul szituacidés gyakorlatokkal segitenek megtapasztalni
azt, hogy miként szerencsés viselkedni egy adott helyzetben;
e a T-csoport célja nem a szaktudas fejlesztése, hanem bizonyos olyan készségeknek a tokéletesitése,
amelyek segitségével a résztvevlk sokkal adekvatabban tudnak banni az emberekkel;
e mindez egy kockazat nélkuli, védett helyzetben torténik;
e a jatékos jelleg és a nem mindsitd, de érzéskdzponti mikddés elbsegiti a spontan viselkedést és azt,
hogy sikertljon megtorni a berdgz6dott viselkedésmintak uralmat;
e a jatékok utan, a tanulsagok megbeszélése soran a fokusz nem a viselkedés okainak feltarasara kerdil,
hanem a viselkedések lehetséges hatasaira, Uj hatékonyabb viselkedési médok kialakitasara valé mu-
nicié gydjtésére.
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1.1. A tapasztalati tanulas fazisai

A tapasztalati tanulas fazisait mutatja a 8. abra.

1.
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Nem tudom, hogy
tudom

Tudom, hogy
tudom

Tudom, hogy
nem tudom

Nem tudom, hogy
nem tudom

8. abra: A tapasztalati tanulas fazisai

Tapasztalas — élmény: a tanulds adatgy(ijté része. Minden cselekvés, amely dnvizsgalatot vagy interak-
ciét mozgosit, alkalmas erre. Néhany tevékenység példaul: szerepjaték, tesztek, visszajelzés, problé-
mamegoldas, onfeltaras, fantazia, kommunikalas, elemzés, targyalas (Pfeiffer, Jones 1988).

. Kbzzététel és feldolgozas: a résztvevdk beszamolnak mindarrol, ami az adott aktivitas folyaman tortént

veluk, hogy miként gondolkodtak, hogyan éreztek, mit lattak. Mi tértént bennik mind kognitiv, mind af-
fektiv szinten. Néhany, ezt a folyamatot el6segité mddszer, technika:

B adatrdgzités a tapasztalati fazisban;

szabad asszociaciés kordk az érintett témabdl;

kiscsoportos megosztas, listakészités;

plakaton térténd listdzas nagycsoportban;

osztalyozas;

egyének beszamoldja, paros interju;

megfigyel6k beszamoldja stb.

. Altalanositas: modellek bemutatasaval, szakmai hattéranyag biztositasaval, tréneri prezentacio segitsé-

gével a torténtek tanulsagainak levonasa. Ezek magyarazatot adnak az &télt helyzet lehetséges meg-
oldasaihoz, megvilagitjak annak kévetkezményeit, és lehetéséget adnak a résztvevéknek arra, hogy
tudasukat a csoporton kivili életben is alkalmazni tudjak.

Alkalmazas: a résztvevOk segitséget kapnak abban, hogy a generalt tanulast hasznalni is tudjak, hogy
meg tudjak tervezni késdbbi — mar hatékonyabb — viselkedésiiket.

. Lehet6ségek: konzultacios alcsoportok formajaban vagy egyittesen a résztvevék terveznek, célokat

thznek ki, ,szerz8déseket” fogalmaznak sajat hasznalatra, igyekeznek belehelyezkedni a kinti alkalma-
zasi terlletekbe (pl. ,Ujra otthon” helyzetek lejatszasa).
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Egy masik megkozelités szerint — féként a nem intézményrendszer(i oktatasban, hanem fejlesztésben, egyéb
terepeken, példaul muzeumi oktatasban — a kreativitas fejlesztése, a kreativitas alapu vagy felfedezésen
alapulé tanulas a donté a médszerben (5. tablézat). It a jatékra éppoly hangsuly kerdl, mint a tanulasra.
A szamitdgépes vagy kiscsoportos jatékok, strukturalt gyakorlatok arra valok, hogy a résztvevok jaték kézben
sajatitsak el a tudast. A cél és a mddszer ugyanaz: a kiprobalva tanulas, a jatszva tanulas.

5. tablazat: Célok és modszerek

A cél A médszer

Az érdeklédés felkeltése, fenntartasa Minél egyszeriibb, érdekesebb feladatok, gyakorlatok
A kreativitas felébresztése Jatszva tanulas

Az eddigi tapasztalatokra, tudasra valo épitkezés Minden érzékszervet bevonni

Passzivitas csokkentése Passzivitas csokkentése

Szakemberek szerint (pl. Hartinger, idézi Weber 2003) a felfedezésen alapuld tanulasnak harom alaptipu-

sat érdemes megkilénboztetni:

e példak altali un. ravezetd tanulas: killondsen fogalmak és kifejezések tanulasara j6, s amely hipotézis
felallitasara és megvitatadsara épul. A tanuldk egy jelenséget, annak tulajdonsagait példak és ellenpél-
dak elemzése soran azonositanak;

e kisérleteken, probalkozason alapulé tanulas: a f6 cél a szabalyok és torvényszer(iségek ismeretének
felépitése és a tanuldk kontrolljanak fejlesztése;

e konfliktusmegoldason alapulé tanulds: altalaban az oktatd vet fel egy problémat azért, hogy ,kognitiv
konfliktust” kezdeményezzen a tanuldk kérében, akiknek azon kell lennilik, hogy megoldast talaljanak
a problémara.

Ezek a felfedezésen alapulé tanulasi formak azért hatékonyak, mert az értelmi intelligencia fejlédését 6sz-
tonzik, elémozditjdk a belulrdl fakadd motivaciot, tdmogatjak a megértést, valamint hosszu tavon segitenek
a megszerzett ismeretek felidézésében (Ip, Morrison 2007). A felfedezd tanulas egy lehetséges menete:

1. Ha egy kérdéssel vagy problémaval kezdlink, akkor egy problémamegoldé folyamatot inditunk el, amely
motivalja és aktivizélja majd a tanuldkat, példaul hasonlitsanak dssze egy valés helyzetet egy idealis-
sal.

2. A tanuléknak meg kell terveznilik és lépésrdl Iépésre végigvinnilik a folyamatot, amely elvezeti 6ket
a megoldashoz, és a végén ellendrizni és értékelni kell a megoldast.

3. A folyamat soran hipotéziseket kell felallitaniuk és megvitatniuk (pl. konkrét feladatmegoldasi kisérlete-
ken keresztil), ismereteket gydijteni (konyvekbdl, segédanyagokbdl, szakemberekkel torténé beszélge-
tésekbdl vagy targyak vizsgalatabdl).

4. Az eredményeiket be kell mutatni (szébeli visszajelentés, tacepad vagy mas alkotas formajaban).
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Tehat a tudas megszerzése egyéni tempdban térténd sajat munkan (a tudas felépitésén) alapul, amihez el kell
sajatitani és kiprobalni a tervezést, majd az eredmény ellenérzését, a munka atgondolasat lehetévé tevd és az
altalaban vett egylttmikodési és kommunikécios készségeket is. Ha a kezd6 kérdést maguk a tanuldk teszik
fel, n6 a valészinlisége annak, hogy személyes élményeket és korabbi ismereteket is bevonnak.

A munkéban valtogatni lehet a killdnféle [étszamu és dsszetételli egyitteseket. Altalaban egyéni munka-
maoddal célszer(i kezdeni (mindenki egyedil lat neki a feladatnak), s utana lehet biztonsagosabb, 3—4, maxi-
mum 5 fés alcsoportokban folytatni. llyenkor a teljes tanuldcsoport részekre oszlik, amelyek vagy ugyanazon
a feladaton dolgoznak, vagy mindegyik mas feladatot kap. Ez azért hatékony, mert ezaltal mindenki aktiv
szerepet tud vinni, a visszahuzodoé tagok is bevonddnak, kdnnyebben, batrabban tudnak megnyilvanulni. Egy
nagyobb csoporttal vagy az oktaté tempdjaval nehéz mindenkinek Iépést tartani, a kiscsoport a lassabbaknak
jobb terep, ez tobb teret ad a személyességnek, az egyéni tapasztalatoknak, az elmélyulésnek. Kénnyebb
azonosulni a feladattal, nehezebb ,lazsalni”, nagyobb felelésséggel dolgoznak az emberek a kapott feladaton,
mint nagyobb tdmegben. Amikor a tébbi csoportnak beszamolét tartanak, a sz6sz6l6 a szakérté szerepében
jelent vissza, ez felel6sségérzést, 6nbizalmat ad, tovabbi tanulasra motival.

A médszer masik f6 eleme a cselekvés altali tanulas (kivalasztas, alahuzas, ragasztas, épités, rajzolas;
nagyobb mozgésos aktivitasok, mint példaul kilénb6z6 formaciokba rendezddés, kivonulas a szabadba, te-
repen végzett munkak). Ezek alkalmat teremtenek a résztvevék szamara, hogy kiilonb6zé anyagokkal-esz-
kdzdkkel dolgozhassanak, megismerjék azok tulajdonsagait és funkcidjat, ugyanakkor élénkitik a fantaziat és
a kreativitast is. Targyak elkészitése bevonja és fejleszti a tervezi, a szenzomotoros készségeket, és annak
megértését, hogy valami hogyan miikédik (Kagan 2010).

1.2. A csoport jelentésége a tapasztalati tanulasban

A csoport elsésorban a kdvetkezd terlleteken idéz el6 pozitiv iranyu valtozast az egyénekben (Lieberman,
Yalom és Miles, idézi Rudas 1990):

e a személykézi nyitottsagban, vagyis azokban a médokban, amelyekkel masokhoz viszonyulunk. Az em-
berek nagyobb bizalmat tanusitanak egymas irant, véleménylket egyenesebben fejezik ki, visszajelzé-
seket adnak és kérnek;

e az én-azonossag névekedésében, vagyis abban, hogy névekszik a csoporttagok dnbecslilése és sze-
mélyes onértékelése, autonomigja. Csdkken a masok altali irdnyitas, n6 a bels6 meghatarozottsag.
Er6sodik az egyén 6nallé értéktudata, ez hosszu tavon teszi stabilabba, ezaltal lehetdvé valik a sikerek-
kudarcok perspektivikus kezelése is;

e nd a tolerancia és az elfogadas masokkal, masok véleményével, hibaival, gondolkodasmaddjaval szem-
ben. Ezért ritkulnak a cimkézd, kliséket felvonultatd, sztereotipiakat hasznalé megnyilvanulasok;

e a személyes problémakezelésben a tagadas, menekllés, pétcselekveés helyett a szembenézd attitiid

erésodik;
nagyobb értéket képviselnek a humanista célok.
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1.3. A tanulast elésegité mechanizmusok

Rudas (1990) 6sszefoglalasaban a tanulast elésegité mechanizmusok:

( Erzések megfogalmazésa, kifejezése (nincs kimutathaté korrelacio, valdszinisithetéen fesziiltségoldo, kel-
lemes kozérzetet, megkonnyebblilést okoz, nyitotta tesz a kedvezd fejlemények — a lehetséges valtozas
—irant.

¢ Személyesség — az egyénre vonatkozd konkrét informaciok kdzlése (6nfeltaras). Fontosak a fogadd kézeg
(csoport) megértd, tamogato, jelentésado reflexidi. Ezért kulénleges fontossagot tulajdonitunk a visszajel-
zéseknek, ha azok személyes megnyilatkozasra adott, értelmi feldolgozasra épilnek.

¢ Kognitiv tanulas — a konkrét kérdésekre adott valaszok elésegitik a vélemények valtozasat. A tapasztalatok
alapjan bekovetkez§ aktiv belatas (ha valaki valamilyen folyamat részese, ennek soran érzelmeket tanusit,
felismerései e folyamat soran alakulnak ki) inkabb vezet érdemleges tanulashoz, mint kivilrél kapott érvek
érvényének puszta felismerése.

( Kbzbsségélmény, masok segitésének éiménye.
¢ Megfigyelbi pozicié, amikor a tébbi csoporttag megnyilvanulasait hasznaljuk fel a belatas forrasaként.

1.4. A tanuldas meg0rzése, tartdssaga

A klasszikus Lieberman, Yalom, Miles (1973) kutatasban mérték a tanulas maradanddésagat is. Azt tapasz-
taltak, hogy szignifikansan kilénbdztek — korabbi és a csoporton tanusitott viselkedésikben — azok, akik
maradando valtozast értek el azoktdl, akiknél a tanulas mulanddnak bizonyult. A tartésan tanuldkra jellemzé
volt tehat (Rudas 1990):
e Uj viselkedésmoddokat gyakran prébaltak ki a csoportban;
e Uj viselkedésmodokat gyakran prébaltak ki az eredeti kérnyezetben;
e sajat viselkedésiiket és kommunikacidjukat tudatosan figyelték, majd finomitottak a csoportban kapott
visszajelzések alapjan;
e nyitott és személyes beszélgetéseket folytattak az altaluk megélt valtozasokrdl;
e aktiv és szembenézd, néha kellemetlen, de tudatosan vallalt médon reagaltak, Ujfajta viselkedéseket
prébaltak ki — a fenti két, mar emlitett lehetéség mellett — korabban nehezen mikédd helyzetekben;
e avaltozasokat kisérd jo érzésekrdl, elégedettségrél szamoltak be, s arrdl, hogy nétt az dnbecstilésiik.
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A tanulécsoport — megfelel6 feltételek kdzott és bizonyos id6 elteltével — ugy miikédik, mint a csoporttagok
kilsé tarsas vilaganak, kapcsolati mintainak leképez6dése, mint egy tarsas mikrovilag. Ezért az interperszo-
nalis (személykdzi) tanulasnak kulénleges jelentésége van csoportos helyzetben.

a s wN
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1.5. Az interperszondlis tanulasi folyamat fazisai

Az egyén ,hozott anyagaval”’ (eddigi tapasztalataival, megszokott reakcioival, esetleg fogyatékossagai-
val, kapcsolati zavaraival) érkezik a csoportba.

. Ennek megfelelen viselkedik, amit maga is megfigyelhet, és amire visszajelzéseket kap.
. Felméri viselkedésének masokra, a helyzetekre gyakorolt hatasat.

Felismeri mindebben sajat felel6sségét, illetve a megvaltoztatasukért valo felelésséget.

. A felismerés mélysége és jelentdsége attdl fligg, hogy a tanulasi folyamat nala milyen mértékben tarsul

emocionalis mozzanatokkal.

. A felismerés eredményeképpen viselkedése fokozatosan valtozhat, vagy radikalisan Uj viselkedésele-

mek alakulhatnak ki néla.

A valtozasanak valdszinliségét meghatarozzak:

® az § (a csoporttag) valtozasi motivacioi (pl. hogy mennyire elégedetlen a korabbi viselkedésével);

B a3 csoportban elfoglalt helye (hogyan tudja sajat magat elfogadtatni, illetve hogy a tébbiek mennyire
fogadijak el);

B a személyes stilusanak, melyet tarsas helyzetben alkalmaz, merey, illetve rugalmas volta.

. Megtapasztalja a valtozas ,igéretét” és veszélytelenségét (csoportban minimalis a kockazat, mert min-

denki hasonlé pozicidban van), s ez feler8sitheti az 6 valtozas iranti igényét.
A tanult, Uj viselkedést magaval viszi a kinti, realis kapcsolataiba, ahol Uj médon nyilvanul meg, és igy
a kornyezete is Uj médon reagal ra.
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2. Csoportos fejlesztési, dontési, tervezési
eszkdzok, moderacios technikak?!

Tréningekben vagy fejlesztd csoportokban a tapasztalati tanulashoz kilonféle bevalt eljarasokat alkalmaz-
nak. A kuldnb6z8 kb6zdsséget mozgatd technikak is rendkivil valtozatosak. A médszertani sokszinliséghez,
a kuldénb6zd tanulasi funkcidkhoz szinte mindegyik iranyzat kidolgozta a maga modszerét. Ezek kdzul a
legismertebb a strukturalt gyakorlatok m{ifaja, mely nélkiil ma mar szervezet- vagy személyiségfejlesztd
csoport el sem képzelhetd. Néhany altaldnos gyakorlati elv:

a résztvevok aktiv szerepldi és alakitdi a programnak;

a tapasztalati tanulas modszerét alkalmazzak;

az el6adasok és gyakorlatok kb. 20—80 szzalékos aranyban valtjadk egymast;

kérdGiveket és teszteket alkalmaznak;

a munka soran a résztvevok hol egyénileg, hol parban, hol kis- vagy 6sszcsoportban dolgoznak.

A teljesség igénye nélkill, izelitéul ismertetiink néhany jellegzetes kiscsoportos tanulasi, problémamegoldé,
illetve dontés-elbkészitési mddszert.

2.1. Tréningekben, fejlesztd vagy tamogato
csoportokban hasznalatos technikak

2.1.1. Strukturalt gyakorlatok

A strukturalt csoporthelyzetekben végzett gyakorlatok, amelyekre a csoportvezetd tesz javaslatot, klildonb6zé
viselkedési szabalyokbdl, el6irasokbdl allnak. Olyan feladatok, melyeket alakilag felépitett (a csoportvezetd
altal meghatarozott, altalaban valamilyen kommunikaciés vagy viselkedési szlikitést tartalmazo) feltételek
kozott kell végrehaijtani.

Lehetnek szimulalt helyzetek, bizonyos problémak, konfliktusok illusztralasara, a csoport hatétényezéinek
feler8sitésére, illetve el6hivasara, vagy a csoport folyamati oldalanak megvilagitasara szolgal6é gyakorlatok.
Lényegik, hogy a tapasztalati tanulas elveinek megfelel6en el6szor egy helyzetbe keriil a csoporttag, melyet
valamilyen viselkedéssel megold. Az atéltek megbeszélése utan keril sor a tréner magyarazatara: hogy a
feladatra miért kerilt sor, hogy az hogyan illeszkedik az épp aktualis tanulasi folyamatba, és melyek azok
a kognitiv szint( tanulsagok, elméleti 6sszefliggések, amelyeket errél a dologrol a tagoknak tudniuk kell.
A gyakorlatok altal teremtett kontextus tulajdonképpen egy modellhelyzet, mely a résztvevéket arra készteti,
hogy 6nmaguk viselkedését, reakcidit és egymasra gyakorolt hatasukat észleljék, megértsék, és kovetkezte-

21 Afejezet részben Szamos Erzsébet munkajanak felhasznalasaval késziilt.
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téseket vonjanak le sajat maguk megerésitésének, vagy egy esetleges Uj magatartas alkalmazasanak sziik-
ségességérdl (Rudas 1999b).

Amennyiben a strukturalt gyakorlatok teljes tartomanyat egy egyenesen felsorakoztatva képzeljik el, en-
nek egyik polusan allnak a stratégiai terepasztal jatékok, menedzser- és didaktikai jatékok; a masik végén
a nonverbalis gyakorlatok, encounter technikak és dnismereti gyakorlatok. A gyakorlatok tdbbsége szocial-
pszicholdgiai kisérleti tapasztalaton alapul, s igy kllénb6z8 csoportok résztvevdinél majdnem azonos vagy
hasonl6 reakciokat lehet megfigyelni. E pszicholdgiai térvényszeriiségek segitségével kinek-kinek a szemeé-
lyes élményét altalanositani lehet, s kdvetkeztetéseket lehet levonni az illeté vagy az adott csoport mikodés-
maodjardl. A jatékok” népszeriiséglket, elterjedtségiiket annak kdszénhetik, hogy jelentésen felgyorsitjak,
megkdnnyitik a folyamatot vagy az illusztralandé Iélektani, csoportlélektani jelenség megmutatkozasat. A ta-
gok szamara altalaban oromforrast jelentenek, jatékossagukkal oldjak a fesziiltséget (Rudas 1990), Lehetnek
néhany percesek, de kitehetnek egy egész csoportllést is.

A strukturalt gyakorlatok abbdl a szempontbdl tematikusnak tekinthet6k, hogy mit hatarozunk meg kime-
neteli célként. Példaul:

e kommunikaciés mintak tikrdozése: ,Tehenes” gyakorlat;

e konszenzusteremtés: ,NASA-hajotorott” gyakorlat;

e egyuttmikddés: ,XY” gyakorlat;

e Onismeret: tulajdonsagskalak, ,papir-ceruza” tesztek.

Hatasukat tekintve, ha onalléan alkalmazzuk &ket, ugy kevésbé szolgaljak a tagok bevonddasat vagy
a felismeréseket, inkabb egy folyamatra felflizve, az épp szdban forgd témaval 6sszefiiggésben varhatd a
megfelel hatas. Alkalmazasuk, levezetésiik — a mai elharapozott gyakorlattal ellentétben — specialis szakér-
telmet igényel. Fajtai:
e a gyakorlat vonatkozhat az egész csoportra, mint egészleges formaciora (valdésitsanak meg egy szitua-
Ciot, oldjanak meg egy feladatot);
e érinthet egy tagot, a csoporttal szemben (pl. 6 egy kiemelt szerepl6, akinek mas feladata van, mint
mindenki masnak);
e a teljes csoportot mint egyéneket (egyénileg mindenkinek ugyanazt a cselekvésformat kell bemutat-
nia);
e az egész csoportot kiscsoportok vagy diadok formajaban (a résztvevdk alcsoportokra bomlanak, és
mindegyiknek ugyanazt a feladatot kell véghezvinniik, egymas szemelattara),
e gy kijeldlt alcsoportot vagy part, esetleg egyetlen embert, akik a csoport szine elétt hajtanak végre egy
helyzeti cselekvést, mutatnak be valamit, oldanak meg egy modellhelyzetet.

A strukturalt gyakorlatok eredete is a T-csoportoknal keresend6, de elterjedtté az encounter-csoportok gya-
korlatédban valtak. Ezért is hivjak dket id6nként encounter-gyakorlatoknak, vagy hivjak a strukturalt gyakorla-

tokra éplilé csoportokat encounter-csoportoknak. E gyakorlatok kétségkivil hasznosak, am sokszor éncéluan
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alkalmazzak 6ket. Szinte koncepcié nélkiil, csak egymas utan bizonyos ,jatékokat” jatszatnak a tagokkal, sok
mogottes szandékkal, trikkdzéssel, s idénként nem kelléen felmérve ezek hatasait. (Errél az utolsé fejezet-
ben szélunk bévebben). igy nemcsak devalvalédik ez a fajta technika, de el is vész az eredeti szandék. Ez
ugyanis az volt, hogy segitségukkel bemutassanak egy folyamatot, bizonyos csoportmikddéseket, a csoport
fejlédési menetét (Yalom é. n.).

A késBbbiekben a Gestalt-terapia altal kifejlesztett gyakorlatok is bekeriltek a repertoarba, ezek a csoport-
rél az egyénre helyezték a hangsulyt. Ez utobbi probahelyzetek féként arra szolgaltak, hogy attérjék a rutin-
szer( viselkedést, az elharitasokat, hogy egy egészen ujszerl kontextust kinalva hétkbznapi szituaciéknak és
viszonyulasmodoknak, bizonyos érzéseket hozzanak felszinre. ,Ne gondolkozz, hagyatkozz az érzéseidre!”
— hirdette Perls (a Gestalt-terapia egyik atyja; idézi Yalom é. n.).

Yalom, Lieberman, Miles hires, az encounter-csoportokkal foglalkozé munkaja szerint (lasd késébb bé-
vebben) a sok gyakorlatot alkalmazd csoportvezeték népszeriibbek, mint akik keveset hasznalnak, viszont
a csoport teljesitménye ilyenkor kimutathatéan gyengébb, mint a nem csak jatékra alapozott munkakban.
A sok gyakorlat tehat csak arra szolgal, hogy a vezet6 kompetenciajat fényesitse, kevés gyakorlat alkalma-
zasa mellett viszont bizonyos folyamatokat jobban lehet megragadni, s nem sz{ikiti le a repertoart a jatékok
célpontjanak megfelel6 néhany érzelmi-viselkedési témara. A strukturalt gyakorlatok tulsulya a csoportfo-
lyamatot is gyengiti: ilyenkor minden szal a vezet6ében van, s nem alakul ki a csoportban az autonémia és
a hatalom érzése, a tagok infantilizalodnak, igy a felel6sség érzése is csorbul. A lényeg, hogy ne kulsd stimu-
lalasra hasznalja ezt a technikat a vezet6 — ajanlja Yalom.

Manapsag egyre tdbb jatéktar lat napvilagot, ahol tapasztalt trénerek teszik kézre az altaluk ismert gyakor-
latokat. Az interneten is szamos hasonlé oldalt talalunk. Ez részint 6érvendetes, mert e ,jatékok” bekerllnek
a tanitas, oktatas kézdsségi foglalkozasok, szeminariumok eszkdztaraba, részint aggaszté. Altalanos tapasz-
talat, hogy a tréningek hatasa a kezdetektdl szamitva egyre csdkken, egyre inkabb devalvalodik a modszer.
Ennek az az egyik oka, hogy sok csoportvezet§ nem fejlesztéként, hanem inkabb ,jatékmesterként” vezet
csoportokat (Szényi 2004). Vagyis a szakirodalombdl atvesznek csoportjatékokat, s ezeket vezetik le a tré-
ningeken, egyéb csoportos foglalkozasokon, valos csoportdinamikai tudas, érzékelés és reagalas, a torténtek
kognitiv feldolgoztatéasa nélkl. A fejleszté csoportok igy hatastalanok lesznek, s a résztvevék visszajelzései
elsésorban a jo hangulatrél és nem a katartikus felismerésekrél, mindségi valtozasokrél szélnak. A fenti okok
miatt j6 néhany ,komoly” tréner nem is hasznal mar ilyen strukturalis technikakat, helyette (vagy mellette)
inkabb pszichodrama- vagy Gestalt-modszereket alkalmaz. Altalanos szabalyként kellene bevezetni (kévet-
ni), hogy csak olyan jatékot szabad egy csoportban alkalmazni, melyet a tréner, a csoportvezeté mar sajat
élményként kiprobalt.
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2.1.2. Minilabor

Ez a technika, a korabbi tréning- vagy érzékenységet fejlesztd laboratériumok bevezeté gyakorlataként jelent
meg, majd 6nalldéan is kezdték alkalmazni. Azért ,mini”, mert a csoport- és egyéni mikoddéseket tanulmanyozo
laboratériumok lényeges jegyeit didhéjban tartalmazza. A tapasztalati tanulas és a tréningmaodszer leglénye-
gesebb elemeire épit: dnbemutatas, visszacsatolas, az érzésekkel valé munka stb. Mar Lewin nagy hangsulyt
fektetett arra, hogy a megfelel6 munkalégkort kialakitsék, ezért ,felolvasztd” technikakat alkalmazott, hogy
a késdbbi munka maximalis h&fokon tudjon folyni.

A mikrolaboratérium bemelegité technika arra szolgal, hogy bevezesse, ratanitsa a résztvevéket arra
a munkamaodra, ami a kés6bbiekben javasolt. A modszer csak részben strukturalt, amennyiben egy akcioke-
retet ir el, melyet tartalmilag a résztvevéknek kell megtdlteni. Példaul hogy szabadon jarkaljanak, csoporto-
suljanak a résztvevék; mutassak be egymast valamilyen szempont szerint; bizonyos szokatlan mozgasokat
végezzenek; hasznaljak a fantaziaikat; adjanak elé parddiat vagy szerepjatékokat stb. Altalaban révid, jele-
netszer(, de szokatlan gyakorlatokrdl van sz6, amelyek alkalmasak arra, hogy azonnal aktivizaljak a tagokat,
kiprébalhassak magukat az ujszer( tanulasi stilusban. Ezzel Uj magatartasi normakat lehet teremteni, példaul
hogy miképpen lehet az érzelmeinkrél vagy a benyomasainkrél beszélni; hogyan lehet segitségért folyamodni
egy helyzetben, vagy hogyan lehet kisérletezni bizonyos magatartasokkal. Otleteket lehet adni arra is, hogy
miként lehet az Ujszerli megoldasok keresését, a problémakezelés unalmas folyamatat dinamikusabba tenni.
Arra is alkalmasak ezek a mikrohelyzetek, hogy modellaljanak késdbb gyakran el&forduld, sorozatos hely-
zeteket. Ezek azutan a tanulasi folyamat egy-egy tipikus pontjan felidézhetéek, példaként hasznalhatoak (pl.
csoportképzés, elvarasok tisztazasa, bemutatkozo gyakorlatok, kiscsoportos feladatok) (Rao, Pareek, 1992).

Nemcsak az egész csoporttal, de kisebb egységekben (par, 3—4 f6s alcsoport) is lehet minilaborokat
folytatni. A gyakorlatok logikaja altalaban az egyéntdl, a tarsakon at a csoportig terjed (sajat magarol sz6lo
kozlések vagy cselekmény, a tarsakra, majd az egész csoportra kiterjedd interaktiv megmozdulasok).

Alkalmazhaték nemcsak tréningek bevezetdjeként, de példaul egy-egy eléadasokbdl allé6 program beindi-
tasara, vagy egy — masként — strukturalatlan program, fejlesztés, csoportos foglalkozas moédszertani eleme-
ként is. Vezetésiikhoz felkésziilt és gyakorlott tréner kell, éppugy, mint a strukturalt gyakorlatokhoz, kilonben
ez a technika is csak az 6ncélu, ,jatsszunk egy kicsit” aktivitdssa silanyodik.

2.1.3. Eszlelési gyakorlatok

Csoportos helyzetben gyakran tapasztalhatd, hogy eluralkodik a meg nem értés, a racsodalkozas, a felhabo-
rodas vagy a megtévesztettség érzése, és az ezzel kapcsolatos problémak. Rendszerint ez akkor kévetkezik
be, amikor szembesullink a tdbbiek massagaval, avval, hogy szamunkra evidens dolgokat masok egészen
masképp latnak. Az észlelési gyakorlatok attdl hatdsosak, hogy mindenki masként hajtja végre ezeket, igy
sokféle egyedi kivitelezéssel talalkozhat egy-egy csoporttag. A percepcios feladatok ezaltal alkalmat adnak a
gondolkodasra, a sajat allaspontok fellilvizsgalatara vagy az egymassal valé évatosabb kommunikaciés mo-
dozatok kivalasztasara. Ugyanakkor megfelel§ technikat jelenthetnek a konfrontalédasra is (pl. optikai megté-
vesztések, képek tartalmanak meghatarozasa, asszociaciés gyakorlatok).
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2.1.4. Audiovizualis technikak

Audiovizualis technikak alatt elsésorban a videofelvételekre gondolunk. Ha egy csoportban felvesznek videod-
ra egy gyakorlatot vagy az lGlés egy részét, az utélagos elemzés soran olyan apro viselkedési, kommunikacios
elemek valnak lathatova, melyek él6ben nézve vagy atélve elsikkadnanak. Elsésorban nonverbalis, metakom-
munikacios Uizenetekrdl van szd, melyeket a kamera fel tud nagyitani.

Tébbféle célbdl lehet felvételeket késziteni (magnodra is fel lehet venni Gléseket, itt csupan a rogzités, az el-
hangzottak hi mivolta a Iényeg): tudomanyos célbdl, tanulé csoportvezeték szamara tananyagként, a vezetdk
utélagos megértése érdekében, vagy a résztvevok okulasara. Utébbi tan a leggyliimolcs6zébb felhasznalasi
maod: amikor a csoportban példaul egy jatékot jatszanak a tagok, a szerepl6k nem latjak at az egész jatékteret,
vagy a masik kiscsoportban folyd munkat, s visszajatszva a torténteket hii képet kapnak az egész csoport
mikodésérél.

Az is rendkivil tanulsagos, hogy ki-ki megnézheti magét, hogy miként is fest, példaul amikor figyel, aggé-
dik, akcidba lendul vagy unatkozik. llyenkor a csoport tikor-mivoltat segiti a technika: amit a tarsak se tudnak
visszajelenteni, mert maguk is el voltak foglalva, azt képes rogziteni a videokamera. A kommunikaciofej-
lesztés elengedhetetlen eleme, hogy sajat automatikus kommunikaciénkat (leginkabb a metakommunikacioét)
megprébaljuk tudatossa tenni, dnreflexiven ralatni sajat viselkedésiinkre. Ennek egyik mddja, amit példaul
a hivatasos kommunikatorok vagy a politikusok kiképzésében gyakorta hasznalnak is, a videofelvételek
elemzése.

Természetesen altalaban nincs méd egy egész (lés vagy gyakorlat visszanézésére, ki kell bizonyos f6-
kuszokat valasztani, s csak azokat visszanézni vagy elemezni. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy ha rend-
szeressé valnak egy-egy csoportban a visszajatszasok, egy id6 utan elvesztik a tagok az érdeklédésiket
e modszer Ujdonsagai irant. Ezért haladd csoportban inkabb csak kiilén Uléseken érdemes beiktatni egy-egy
vided megnézését.

Amikor valaki el8sz0r taldlkozik a maga latvanyaval, hangjaval, az altaldban sokkolé élmény. Az ideélképunk
ilyenkor jelentésen csorbulhat, s kénytelenek vagyunk a tarsaktél kapott korabbi verbalis visszajelzéseket és
a magunk élményét a sajat viselkedéslinkrél konfrontalni. Sokszor dramai fordulat kdvetkezik be egy-egy tag
Onismeretében, akar negativ, akar pozitiv felfedezésekrél is van szé. A fizikai megjelenés, a beszédmodor,
egy-egy grimasz és gesztus feedbackje is sokat médosithat egy ember nyilvanos 6nképén, de bonyolultabb
struktarak is valtozhatnak. A ,homlokzatra” (a nyilvanos viselkedés, az impresszidkeltés automatikus meg-
nyilvanulasai) lehet ralatni, a kapcsolati viselkedés kis nllanszaira, mialtal egy-egy ember egyidejlleg sajat
benyomast szerezhet bizonyos attitlidjeirdl is: az ellenségességrol, visszahuzodasrol, kozémbosségrél, 6nds-
ségrél (Yalom é. n.).

Yalom irja le (uo.: 341), hogy milyen megrazé hatasu, ha egy-egy kritikus csoporteseményt sikertl elkapni
videodval, majd visszajatszani az érintetteknek. Egy ittasan érkez6 csoporttag vagy egy rendszeresen mo-
nopolizal6 résztvevo a felvétel segitségével valt képessé 6nmaga targyilagosabb érzékelésére, s arra, hogy
milyen hatassal van a viselkedése a t6bbiekre, a kdrnyezetére.
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2.1.5. Dramatikus gyakorlatok

A pszichodrama és a szociodrama mint mifaj Morenétdl szarmazik (ahogy mar emlitettiik a csoportozas
torténetérdl szolo I. fejezetben). Elséként 6 alkalmazta mind terapias, mind énismereti céllal azt a technikat,
hogy bizonyos kitlintetett emberi relaciokat, helyzeteket, késébb torténeteket egy csoportkdzegben lejatsza-
nak. Ezek lehetnek eldre kitalalt szituaciok, de fakadhatnak a résztvevék sajat térténeteibdl vagy fantaziai-
bdl is. A lIényeg az, hogy a verbalis megnyilvanulasok mellett a cselekvést és a mozgast is tartalmazza a
dramajaték. Mar a strukturalt gyakorlatok is sokmozgasos, cselekvéses egységet tartalmaznak, itt azonban
torténetté fiz8dnek az egyes részek. Nagy elény, hogy minden elemében az aktivitasra, a sajat atélésre és
cselekvésre, s nem utolsdsorban a spontaneitasra épul. Még ha jellegzetes, el6re dsszedllitott helyzeteket is
jatszanak le a szerepl6k, akkor is beleviszi 6ket a rogtonzés a személyességbe. Egy tovabbi nagy lehetésége
a pszichodramanak, hogy nemcsak egyéni torténésekre, de az egész csoportra, a csoport kozos fantaziaira,
a csoport nyilt vagy rejtett folyamataira is tudnak a jatékok reflektalni. Ekkor a csoport maga termeli ki azt
a konfliktust, helyzetet, amit aztan meg lehet személyesiteni (ahogy ezt a Mérei-féle dramatechnika hang-
sulyozta; Mérei, Ajkay, Dobos, Erdélyi 1987).

A pszichodrama rendkivll hatasos mddszer. Gyors, érzelemteli, 6rvényszer( a hatésa, nagy az dnismereti
hozadéka (Rudas 1990). Kénny( vele elérni a — korai pszichoterapias hatétényezdk kozil oly kitlintetetten
kezelt — katarzist. Am pontosan ezért is kell vigyazni, s koriiltekintéen alkalmazni. A szerepl6k, de az épp nem
jatszd csoporttagok is nagyon kdnnyen kerulnek regresszidba, sok a jaték altal felhozott tudattalan elem, nagy
a sodrasa a torténéseknek.

A pszichodrama-ulések altalaban hosszuak, minimum 3 érasak, de akar tébb napon keresztil — blokkos
formaban — is tarthatnak. Meghatarozott felépitése van minden Ulésnek:

e ramelegedés (az egyulttességre, a jatékra), verbalis inditas, bemelegit6 jatékok, a csoport rahangolasa

a verbalis — nonverbalis Uzemmadra;

e dramajaték: a csoport és a szinpad terének elkuldnitése, a jaték kereteinek kijeldlése, maga a jaték vagy

jatékok fuzére;

e integracio, verbalis megbeszélés (élménymegosztas, visszajelzés), lezaras.

Lényeges elemek (Kdkény 2007 nyoman):

e szinpad: ez konkrétan a jaték terét is jeldli, de virtualis térként is funkciénal, ahol az események meg-
torténnek;

e jaték: ami a szereplSkkel a szinpadon térténik; bizonyos hallgatélagos megegyezéssel alakulnak ki
a szerepek — ahogy a gyerekek is jatszanak: ,Most te vagy az apuka!”;

o ¢ kettd hozza létre a ,mintha teret”, melyben minden térténés valamilyen szimbolikus jelentést is kap,
atvitt értelemben értendd, a kreativitas és a fantazia vilagaban;

e szerepcsere: a fészerepld — protagonistanak hivjak — szerepet cserél egy mellékszereplével, mialtal 180
fokos fordulat kdvetkezhet be az identitdsokban, a szerepl6k megértésében (egy anya-lanya helyzetben

138 Segité mddszerek, fejleszté-tamogaté eljarasok



a korabbi lany veszi at az anya, az pedig a lany szerepét). Tobbletrealitast lehet ilyenkor atélni, az an.
Le-atélést”;
o jellegzetes technikak: hasonmas, tdbbszdrds hasonmas, belsé hang, tikdr, monoldg.

A csoportvezeté a dramaban jatékmesteri szerepet kap, aki aktivan ,rendezi’ a jatékot, egy-egy gesztust
kinagyit, egy-egy mozzanatot kimerevit, tovabb jatszat, megallit, Ujra jatszat, megszemélyesittet (pl. egy am-
bivalens helyzetnél a szereplé egyik keze Olelésre, a masik elfordulasra lendul: ilyenkor egy-egy csoporttag
személyesiti meg a bal, illetve a jobb kezet).

Erdemes megkiildnbdztetni a pszichodramat és a szociodrémaét. Utdbbi leginkabb a kereteiben kiilénbdzik
az elébbitdl (hogy kikkel, milyen célbdl és elvarasok mentén torténik a csoport lebonyolitasa dramatikus esz-
kozokkel); a szociodrama a pszichodrama egyik alkalmazasi formaja. A szociodramaban gyakran a tematika-
nak megfelel6 emberi szereprelaciokat jelenitenek meg (kliens-segit6, tanar-didk, anya-gyermeke, féndk-be-
osztott), esetleg jellegzetes helyzeteket, csoportokkal kapcsolatos torténéseket (hazatérve egy kilfoldi utrdl,
talalkozas egy régi szerelemmel, egy félelmetes ellenséggel, egy csaladi beszélgetés, belecsdéppenni egy kel-
lemetlen helyzetbe stb.), vagy komplexebb térténéseket, elméleti dilemmakat (karrierizmus, maganélet-mun-
ka, elvhiiség). Ezek a jatékok konkrétabbak, mint a ,klasszikus” pszichodrama, specializaltabb, fokuszaltabb
modon kozelitenek a csoport aktualis témajahoz (Huber, Schild 2007). Kézéppontjukban valamilyen emberi,
tarsas, szervezeti, netan politikai konfliktus all, ahol a szerepl6kdn kivil a tébbiek is, a megosztadsok révén
nagyon is aktivan képesek leképezni, majd elemezni a csoportot kérulvev, valamilyen aspektusbdl reflektor-
fénybe keriilé szociokulturalis valésagot. A szociodrama jobban a valésaghoz kotott, életszer(ibb, valdjaban
a ,konfliktus igazi szocidlis er6terében, valésagaban dolgozik és az életszer( involvaciokon keresztil hat”
(Buda 2007: 24). Igen alkalmas értékkonfliktusok, tarsadalmi gondolatok, tarsas szokasok, a tarsadalmi gya-
korlat, tarsadalmi szerepek megjelenitésére, amikor is a konfliktusok kevésbé élményszerien, inkabb absztra-
hélva jelennek meg. Példaul az elbitéletesség vagy a csaladon belilli er6szak kérdését jarjak korul a csoport-
ban, de nem elvi kérdésként, hanem a kulonb6z6 etikai dilemmakat, a bels6 és a masokkal vald konfliktusokat
konkrét jelenetekben fogalmazzak meg. llyenkor a hatas Iényege, hogy nemcsak kognitiv szint(i, 6nismereti
jellegli felismerésekhez juthatnak a résztvevdk, de akar testi éiményszintli belatasok is bekévetkezhetnek.
A dramatizalas révén tobb sikon lehet atélni, szembenézni bizonyos félelmekkel, fenyegetésekkel, agresszio-
val, negativ indulatokkal (hogy a vagyakrdl ne is beszéljink).

2.1.6. Kreativ technikak

Szamos csoport hasznal olyan elemeket az Uléseken, melyeket mlvészetterapiaban, csoportterapiaban
szoktak alkalmazni. Ezek lehetnek kézmuves jellegliek (anyag, festés, ragasztas, fotdk, kdvek stb.), lehetnek
mozgasosak (pl. tanc, mozgas, torna), zenéhez vagy irodalmi alkotasokhoz kapcsoléddéak (mesék, versek,
kényvek). Am bizonyos klub- vagy szakkdr tipust csoportokon foglalkozhatnak a tagok radiémusor, Ujsag,
reklamanyagok, transzparensek, filmek készitésével is, bab- vagy szinhazi eldadasok létrehozasaval.
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A manudlis vagy egész testtel vald munka mas regisztereket mozgat meg az emberekben, mint a verbalitas.
Igen alkalmas rejtettebb érzések kifejezésére, hangulatok-allapotok megjelenitésére. A kreativ, spontan tevé-
kenység, az improvizacio és maga az alkotas felszabadito, altaldban szokatlan az embereknek. Az alkotas és
Onkifejezés 6romén kivul a csoporthatas sem elhanyagolhatd: akar egyénenként dolgoznak a tagok hasonlé
jellegli elfoglaltsagokkal, akar csoportosan hoznak 6ssze egyetlen produktumot, mindenképpen fontos az
egyuttesség, a tarsak, a csoport 6sszeszokottsaga, védd és biztonsagos atmoszféraja (Stein 2003).

A vezetbn és a csoport szervezeti keretein mulik (célok, tagok stb.), hogy az alkotason, expresszivitason
kivil mekkora teret engednek a szébeli fazisoknak, a megbeszélésnek. Néha az dnismereti, fejleszté jelleg
hattérbe szorul, s maga a cselekvés valik dominanssa, néha utébbi csak Urligy ahhoz, hogy el lehessen
beszélgetni a folyamatrol, az érzésekrél vagy a csoportos mikddésmaodrol. Sokszor a kreativ csoport vezeté-
sére egy szakeért6t alkalmaznak (pl. egy képzémivészt vagy zenészt), ilyenkor a szakszerliség elnyomhatja
a pszichologiai munkat (Szényi 2005).

2.2. Foként szervezeti kornyezetben, tréningekben hasznalatos technikak
2.2.1. SWOT-analizis

Az elbrelatd, koriltekintd tervezéshez elengedhetetlen, hogy egy projekt vezetése vagy egy csoport felmérje
redlis lehet6ségeit. Tobb, hasonld elemzési mddszert is kifejlesztettek mar e célra, kdzillk talan a legelter-
jedtebb a SWOT-analizis. Bizonyos csoportos tervezési alkalmakkor j6l hasznalhaté technika, akar részcélok
kitizése idején is. Ezzel az eljarassal feltérképezhetjik egy valtoztatas életképességét, illetve megismer-
hetjik, hogy stratégiai szempontbdl mely feladatok a legfontosabbak. A helyzetértékelést kapcsolja 6ssze
a jovébeni prioritasokkal, igy a stratégiaalkotas modszereként is hasznalatos. Az elemzés eredményeként egy
olyan kdnnyen attekinthet 6sszesitést kapunk, amely segit a fejlesztési cél kritikus értékelésében (Vekerdy,
Papp 2006).

A moédszer elnevezése tulajdonképpen egy angol nyelv(i réviditést takar (strengths-er6sségek, weaknesses-
gyengeségek, opportunities-lehetéségek, threats-veszélyek), amelynek kezdbbetii adjak a SWOT kifejezést.
Az analizis |ényege, hogy tablazatba szedve sorakoztatja fel egy terv vagy vallalkozas kiértékelésének tételeit:
az adott célkitlizés gyenge és erds pontjait, valamint azt, hogy mik a lehetéségek, és milyen veszélyekre sza-
mithatunk. Tehat egy stratégiai szituaciéelemzés, melyben az az elv, hogy az erésségeket arra kell hasznaini,
hogy — a gyengeségek és veszélyek szem elbtt tartasaval — a lehetéségek megvaldsitasara térekedjlink. Az
elemzésnél megkuldénbdztetiink belsd és kulsd tényezdket.

¢ Belsé tényezbk: a bels6 kdrnyezetbél fakadnak, s a jelen helyzeten alapulnak, olyan dolgok, amelyekre van

befolyasunk. Ezen faktorok felismerése, er6sségeink megbérzése, gyengeségeink fejlesztése a mi felel6s-
ségulnk. A ,Hol vagyunk most?” kérdésre kapunk valaszt.
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€ Kiilsé tényezbk: szervezeten kivili, kiilsé kornyezetb8l szarmazo adottsagok. Nincs kdzvetlen rahatasunk
ezek befolyasolasara. Példaul: gazdasagi szabalyozok, torvények, arfolyamok alakulasa, palyazati lehet6-
ségek, piaci rések. JovBbeli helyzetlinket azonban meghatarozza, hogy:
e képesek leszlink-e alkalmazkodni kiilsé kdérnyezetiinkhéz;
e kihasznaljuk-e a megjelend lehetbségeket;
o képesek leszliink-e a kérnyezetben megjelend veszélyeket csdkkenteni, esetleg lehetéséggé transzfor-
maini.

¢ Gyengeségek: ezek belsé tényez6k, olyan dolgok, amelyek nem jél mikddnek, de lehet ra befolyasunk,
hogy jobb legyen a helyzet. Milyen elemekkel vagyunk elégedetlenek? Mik jelentenek problémat a m{iko-
dés soran? Ezek a fejlesztendd terlletek, a javitandok.

 Erbsségek: ezek is belsd tényez8k, olyan pozitiv dolgok, amelyek jol mikodnek, és lehet ra befolyasunk,
hogy még jobban miikddjenek. Mire vagyunk biiszkék? Mire tdmaszkodhatunk a jovében (mert mar eddig
is jol csinaltuk)? Példaul szakmai tudas, tapasztalat, meglévé er6forrasok és hasznalatuk, az intézményi
kultdra elemei, a szervezet értékei, j6 eljarasmodok stb.

( Lehetb6ségek: ezek mar kulsé tényezdk, olyan adottsagok, amelyeket nem tudunk befolyasolni, de kedve-
zB8ek, és rajuk épitve kihasznalhatjuk az erésségeinket. Ehhez a kérnyezet alapos, naprakész ismerete
szilkséges. Ossze kell kapcsolni a fejlesztendé teriiletekkel.

¢ Veszélyek: ezek is kils6 tényez6k, olyan korlatok, negativ faktorok, amelyeket nem tudunk befolyasolni, és
csOkkentik a siker esélyeit, és kockazatot is jelentenek.

Amikor SWOT-elemzést (9. abra) végez egy csoport egy terv kiértékelése végett, akkor nemcsak az a fontos,
hogy mindenféle er6sséget, gyengeséget, lehetéséget és veszélyt felsoroljunk, hanem az is, hogy felismerjiik
azokat a jelzéseket, amelyek kapcsolatban alinak a csoport fejlesztési céljaival. Néhany erésség vagy gyen-
geség fontosabb lehet a stratégia épitésénél, mint a tdbbi, és ugyanez vonatkozik a lehetéségekre és veszé-
lyekre is. Fontos lehet tehat, hogy prioritas szempontjabdl is elemezzik a felmerilt valtozékat. A résztvevok
egyes szempontokra vonatkoz6 dsszesitett véleményeit a csoport kdzdsen rangsorolja, sulyozza, majd az
egyes szempontok kozotti kapcsolatokat is megvizsgalja. Ekkor derdl ki, hogy az er6sségek milyen tovabbi
lehetéségeket rejtenek magukban, és milyen veszélyek elharitasat konnyitik meg; illetve hogy a gyengeségek
milyen veszélyekkel jarnak, avagy milyen tovabbi lehetéségek kiakndzasat akadalyozzak.

A moddszert akkor alkalmazhatjuk hatékonyan, ha a csoport Iétszama nem tébb 16 fénél. Ez egy gyors,
szisztematikus médszer, melynek alkalmazasa nem igényel kiilondsebb el6készileteket, felkésziltséget.
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9. abra: A SWOT-analizis folyamata

2.2.2. Jovékép

Egy csapatban a jov6kép megfogalmazasa a stratégiai tervezés elsé lépése. Ez a technika valéjaban alkal-
mazhaté minden olyan esetben, amikor valamilyen fejlesztési elképzelésbe szeretnénk aktivan bevonni az
abban érdekelt k6zeget. Célja lehet akar az orientacio, akar a motivacio. Egy adott célkitlizésben érdekelt
személy vagy akar egy kdzosség felvazolt (leirt, lerajzolt) jovéképe megmutathatja az érintettek beallitddasat
(pl. hogy mennyire pozitiv vagy negativ elérejelzésekkel élnek), és hogy milyen célok megvaldésulasaval lenné-
nek elégedettek. Ugyanakkor mindezek felmutatasaval el6segithetd, hogy megkeressék a megvaldsitashoz
szikséges utakat/médokat (Déri, Pike, Selby 1989). A jov6képek feltérképezésébdl megfogalmazhatoak a jo-
vébeli lehet6ségek, amelyek elvileg nyitva allnak a csoport vagy k6zdsség el6tt. Ezeket tovabbi 3 kategériara
oszthatjuk:

e a lehetséges jovOképbe beletartozik mindaz, ami elképzeléseink szerint megtorténhet. Ez a legtagabb
kategdria, amely magaban foglalja az elképzeléseinket, mindazt, ami a kilénb6z6 allaspontok alapjan
megeshet, és mindazt, ami uigymond ,megengedett”;

e a valbszinl jov6képek azokat a jovbbeli lehetbéségeket, eseményeket jeldlik, amelyek valamiért ugy
tinnek, hogy nagyobb valdszinliséggel torténhetnek meg, mint masok. Jelleguknél fogva a kdzelebbi
dolgokra vonatkozoan lehetnek érvényesek;
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e a valasztott jov6képek azokat a torténéseket tartalmazhatjak, amelyeket (értékeink és prioritasaink sze-
rint) szeretnénk, hogy megtorténjenek. Kivald lehetéség az értékrendek megismerésére.

A harom kategdria kdélcsdnhatasai rendkivul fontos informacidkat adhatnak. A lehetséges és val6szini jové-
képek feldlelik mind az optimista, mind a pesszimista elképzeléseket, mig a valasztott jovéképek valoszinlileg
tobbnyire optimistak.

A jovBképalkotas kivitelezése kdnnyed, jatékos formaban is lehetséges (pl. rajz, kollazs, €16 szoboralkotas).
Kortdl fliggetlen, lehet alkalmazni akar iskolaskoru gyerekeknél, fantaziarajzok formajaban, akar felnétteknél,
komolyabb formaban, mint példaul irasos jovéképek megfogalmazasa.

2.2.3. Brainstorming

A brainstorming (6tletvihar, szabad oétlettarsitas, esetleg Otletroham) egy csoportos otletfeltdré munka. Lé-
nyege, hogy minden résztvevé szabadon, asszociativ médon, a tdbbiek kritikaitél mentesen barmilyen 6tletet
felvethet egy meghatarozott probléma megoldasara. A cél az, hogy minél tdbb elképzelés 6sszej6jjon, hogy
sok Uj 6tlet generalddjon. Ez egyike azon ritka médszereknek, ahol a mennyiség fontosabb a minéségnél.

Lehet egy csoport belsd kreativ eljarasa, ad hoc munkamaédija, de az is elképzelhetd, hogy nagy hordereji
problémak megoldasahoz hosszas el6késziilet kell. llyenkor gondosan 6ssze kell valogatni a tagokat, kiva-
lasztani a munka vezetdjét, a moderatort, mindenkit fel kell kérni. Az dtletrohamnak szigordan meghatarozott
Iépései vannak:

e meg kell hatarozni a problémat, arra megoldasi javaslatokat kell generalni, és megfogalmazni, hogy mi

az elérendd cél;

e ki kell jeldlni egy moderatort (csoportvezetét), aki lebonyolitja az eljarast;

e meg kell hatarozni, hogy ki vesz részt a feladatban (lehetnek kiilsé tagok is);

e a helyszinen ismertetni kell a brainstrorming csapatmunka szabalyait:

B minden Gtletet régziteni kell,

az otletek nem kritizalhatdk, nem biralhatok, barmilyen képtelenek is legyenek,
egyszerre egy javaslatot mond mindenki,
a résztvevbk sorban teszik meg javaslatukat,
masok javaslataihoz csatlakozni lehet, azok tovabbfejleszthetdek,
tilos vitat folytatni arrdl, hogy az dtletek redlisak-e, jok-e, a kérdéshez tartozok-e,
a résztvevék dnmagukat se korlatozzak, minden felmerilé gondolat hasznos lehet (sokszor ezek
kiindulépontjai lehetnek mas, kivitelezhetébb 6tleteknek).
B akinek mar nincs otlete, tovabbpasszolja az éGtletfelvetést.

A brainstorming ugy folyik, hogy a moderator egy tablara felirja a problémat, a kérdést, melyekre valaszt vagy
megoldasi javaslatokat varnak. A résztveviket nem kdtelezé bemutatni egymasnak (hogy szabadabban meg-
nyilvanulhassanak), de leggyakrabban mar ugyis ismerik egymast. A moderator azt kéri a résztvevéktél, hogy
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sorban, egymas utan tegyék meg javaslatukat, rendkivul réviden (egy-két szoban)! A moderator minden 6tletet
sorban felir a tablara, egészen addig, mig tartanak az otletek.

Ezutan kdvetkezik az Gtletek kiértékelése. Az 6sszegyjtott javaslatokat, ahol kell, értelmezik, majd csopor-
tositjak. Lehet, hogy egyik kiegésziti a masikat, lehet, hogy az egyik egy alpontja lehet egy masiknak, de az is
koénnyen eléfordulhat, hogy a javaslatok egymasnak ellentmondanak. Az igy kialakitott 6tletcsokrokat kell egy
késdbbi grémium elé vinni, értelmezés és felhasznélas céljabdl (Durrschmidt és mtsai é. n.).

Ajanlott, hogy a moderator legyen j6 ismer&je a szakmai problémanak, és j6 kapcsolatteremtt készséggel
rendelkezzen, jartas legyen a csoportok iranyitasaban. A résztvevék kore valtozatos lehet, ha a téma ugy
kivanja; érdemes sokszin(i csoportot 6sszedllitani, kiildnbdz6 szakteriletekrél, s6t néhany outsider is jol jén
a kreativitas emelésére. llyenkor a tagokat érdemes el6re tajékoztatni az adott témardl, el6zetesen adatokat,
dokumentaciot, segédanyagokat lehet nekik kildeni, hogy felkésziilhessenek. Fontos, hogy a brainstorming
hangulata oldott legyen, jatékos, Otleteket hivd, kritikamentes. A komoly, tulsagosan is teljesitményorientalt,
szigoru légkor akadalyozza a kdnnyedséget.

Az 6tletroham modszerét szinte minden szervezeti egységben lehet alkalmazni, de a munka vilagatol vagy
a tréningektdl tavolabb esd terlleteken, példaul a mediacidban is fontos mddszer. Utdbbiban ez egy sarka-
latos elem, ezzel a metddussal lehet sokféle dontési alternativat kitermelni. Maguk a konfliktusban all6 felek
Otletelnek ilyenkor. Természetesen mar csak akkor, amikor egy jol korilhatarolt kérdést vagy problémamegfo-
galmazast lehet felirni, s a felek mar kell6en ismerik egymas szikségleteit és megfontolasait.

A brainstorming nem adja meg az egyértelm valaszt valamely probléma megoldasara, de széles étlettarat
nyit meg az elemzdék el6tt a lehetséges megoldasokbdl.

2.2.4. Az NCM-technika

Az NCM (Nominal Csoport Modszer) egy csoportos problémamegoldd, dontés-el6készitési eljaras. Elsé-
sorban bonyolult, un. nem strukturalt probléméak megoldasara hasznaljak (ahogy a brainstormingot is). Ez is
meghatarozott |épésekben zajlik. A tréner vagy moderator kivalaszt a problémagyjtésre egy hivémondatot,
példaul ,Mi akadalyozza a két csoport kozotti jobb egytttmikddést?”. Egyenként, majd 3—4-tagu csoportok-
ban egy listat allitanak dssze ki-ki megfogalmazasaibél, hogy mi is a fenti kérdésben a problematikus, s mi
lenne ra a legjobb megoldas, ekkor még szelektalas nélkiil. Ezutan fuggesztik ki a teljes csoportban a lista-
kat, megmagyarazzak, ami nem vilagos, egyesitik az azonosakat. Ekkor vitatjak meg az 6tleteket, mindenki
elmondhatja, hogy mi szdl egy-egy megoldas ellen, illetve mellette. Végll kévetkezik a szavazas, mikor is
mindenkinek van 10 pontnyi szavazata, ezt oda és olyan mennyiségben, csoportositasban helyezi el, ahova
és amilyenben akarja. Az utolsé fazis, amikor a szavazatok sorrendjében 6sszeallitjak az egész csoport prob-
[émalistajat.

Néha mar itt lezarul a gyakorlat, de lehet folytatni is a munkat: a csoport Iétszamanak megfelelé szamu
Ad-es papirra folirjak a legtobb szavazatot elért problémat (ha a csoport Iétszama 12, akkor a rangsor 12 elsé
tételét). Szétosztjdk ezeket a papirokat, majd mindenki ir a nala 1évd ivre egy megoldasi javaslatot. Ezutan to-
vabbadija a papirt, és megkapja a kdvetkezét. igy minden papir kérbemegy, és a végén minden problémalapon
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lesz 12 javaslat. Ezek azutan 6sszegydijthetdk, vagy ujabb alcsoportok altal 6sszegezhetdk, vagy az egész
csoportban megbeszélheték (Sulinet é. n.).

A mddszer elénye az alapossag, hatranya, hogy az aprélékos és mechanikus procedura kdnnyen megdli a
kreativ 6tleteket, a széls6séges, amde fantaziadus megoldasokat (Csepeli 2001).

2.2.5. A Delphi-technika

Ez a mdédszer annyiban kilonbézik az el6z6 NCM-technikatol, hogy a tagok nem egy Iégtérben tartézkodnak,
ami nagy elény, mert a kiildonb6z6 szakértéknek nem kell fizikalisan is talalkozniuk. Az eljaras nagyon hasonlé
az el6z6hoz (Csepeli 2001):

e kivalasztjdk a széba johetd szakértbket, a megkérdezni kivant embereket;

e telefonon, e-mailben, személyesen vagy korlevélben megkérdezik 6ket;

e Jsszegzik a kapott valaszokat, kicsit tipizaljak, csoportositjdk az otleteket, véleményeket;

e minden megkérdezett megkapja az igy kialakult problémalistat, azzal a felkéréssel, hogy a mostani
eredmények fényében gondolja at sajat korabbi allaspontjat, s ismét dontson. Dontését indokolja, bésé-
gesen érveljen a megallapitasai mellett;

e ismét dsszegyljtik a valaszokat, majd csoportositas, tisztazas utan megint visszakildik a szakért6k-
nek;

e addig tart az eljaras, mig konszenzusra nem jutnak a résztvevék (a tapasztalat szerint 4-5 forduld utan
kovetkezik ez be.

Ez a latszolag személytelen eljaras azért hatékony, mert a személyes elfogultsagokat, a face to face meg-
nyilvanulé rokon- és ellenszenveket, a személyeskedést at tudja hidalni. Nem (vagy kevésbé) miikodik a
csoportnyomas, nem indulnak be a csoportdontési anomaliak (err6l még szdélunk a kdvetkezé fejezetben),
s kifejezetten magas szinvonalu megoldasok szlletnek. Hatranya az id6igény, hogy gyakran hénapokig kell
levelezgetni, Ujra és Ujra fogalmazni a problémakat és megoldasaikat.

3. A csoportos mukddés racionalis és irraciondlis elemei
3.1. Racionadlis elemek: az egyuttmkodés

A csoportos miikddés vizsgalatat az egyuttmikddési helyzettel kezdjuk, Ez az alapja ugyanis mindannak, ami
egy csoportban pozitiv médon végbemehet. De induljunk ki el6szdr nem is egy csapatnyi, csupan két ember
egymassal kapcsolatos viselkedésébdl! A tanulsagok kdnnyen extrapolalhatok egy kiscsoportnyi sokasagra.
Azt a helyzetet, amelyben mindegyik fél java egyszerre mulik azon, hogy az egyik vagy masik fél mit tesz,
kdlcsonds fliggésnek nevezzik. E dimenzid egyik végén az érdekek teljesen egybeesnek, a masik végén tel-
jesen szemben allnak. Utébbi esetben az egyik fél annyit nyerhet, amennyit a masik veszithet (Grzelak 1995).
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A kolcs6ndsen figgd helyzetekben a résztvevék vagy egylttmiikddé, vagy versengé magatartast tanusi-
tanak (illetve ha sorozatos akciokrol van sz, akkor ezeket valtogatjak). Hogy mikor melyiket valasztjak, azt
a jatékelmélet vizsgalja. Neumann Janos és munkatarsai szerint a tarsas, fuggé helyzetben hozott déntések-
ben figyelembe kell venni:

e a kockazatvallalas,

e az érzelmek,

e az egyéniség faktorait.

Egyuttm{kodésnek nevezzik azt a magatartast, amely a legnagyobb kézés elénnyel jar az érdekelt felek
szamara. E lehetéség mellett a masik alternativa a verseng6é magatartas, ami a legnagyobb relativ vagy
egyeéni elényt eredményezi, azaz elényre térekvés a masikkal szemben, illetve sajat érdek kdvetése a masik
tekintetbevétele nélkil. E két lehetséges miikbdési forma — hasonloképpen a konfliktuskezelési stratégiak al-
kalmazasahoz — vélaszthatd, azonban a valasztast a fenti harmas (kockazat, érzelmek, egyéni preferenciak)
igencsak befolyasolja. Az egylittm(ikédést névels tényezék:
e ha a partner jol megismerhetd (gyakori kommunikacio, sok érdemi informéacid, a szandékok/attitlidok
nyiltak),
e ha a résztvevd felek szama kevés (2 fénél valdészin(, 3 fénél kevésbé valdszind, 7 fénél elég kevéssé
valészin(, 12 f6nél valoszinitlen az egyuttmikddés felvallalasa);
e ha a felek egyéni dontési és jatékpreferenciai az egyluttmiikodést, a konstruktiv megoldasokat tamogat-
jak;
e ha csdkken az egyéni és a k6zds érdek kozti kuldnbség (az 6nzd stratégidval megszerezhetd eldny);
e ha az érdekek kdzelednek, vagy eleve kdzel vannak, azaz a kifizet6dés mérlegelésénél kalkulalhato,
hogy az érdekeltek kdzott nincs jelentés folénybeli kiilénbség;
e ha csdkken az egyéni és kozds érdekek Utkdzése;
e ha nem kockaztatjak, hogy a lehetséges eredmények legrosszabbika kdvetkezzék be (,ha beleddglok,
akkor sem...”);
e ha nem kifizet6d6 az egyuttmikddést feladni mindaddig, amig a partner egyuttmikodik, illetve ha az
egyuttmikddés jutalommal jar/ jutalmat kap;
e ha a partner bizalmat kelt, de nem gyenge (jelzi, hogy tudna versengd lenni, de visszatér az egylttm{-
kddéshez);
e ha a partner megtér, és nem esik biinbe Ujra.

A hosszabb tavi cselekvési, dontési stratégiak, azaz ha a felek nem egyetlen akciéban vesznek részt, hanem
jelen dontéstiket az el6z6, ugyanezzel a partnerrel szerzett eddigi tapasztalatok befolyasoljak:
e a masik fél egylttmikddik velem — bizalom éplil, én is szivesen egyuttmikodom;
e a masik fél sajat elényre tor/verseng (akar elséként, akar a korabbi egyittmikodéssel hagy fel), akkor a
.Szemet szemért” stratégia varhato, s én is versengeni fogok;
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e ha a partner a korabbi versengés helyett attér az egyittm{ikédésre (a ,megtért blinés”) — bizalom éplil,
én is egyuttmikodom;

o ,Jobb egy megtért blinds, mint egy megbotlott szent!”;

e ha a partner nem kiszamithaté (az én stratégiamra nem reagalo, individualis stratégiat kovet), nem éplil
bizalom, én is sajat el6nyre torok, illetve egyéni kockazatviselési hajlandésagomtol fliggéen dontok.

A korabban emlitett egyéni preferenciak a dontésekben:
e egyuttmikddd, konstruktiv (k6zds nyereség maximalizalasa);
individualista (nagy sajat nyereségre tor, fél a partner hatalmatol);
altruista (a partner nyeresége a fontos — pl. szlil6-gyerek relaciéban);
versengd (nekem tobb haszon kell, mint a partnernek, a viszonylagos nyereség a fontos);
agressziv (a masik vesztesége a fontos);
mazochista (a sajat veszteség a fontos — blinbanat);
martir (@ masik nyerjen, ne én);
destruktiv, szadomazochista (minimalizalni az egyuttes nyereséget).

Az egyuttmikddésnek — mondhatjuk — hosszu tavon nincsenek hatranyai, hiszen a felek egylittes nyeresége
ilyenkor a legnagyobb. El8nye viszont igen sok van. Nézzuk tehat, hogy milyen kdvetkezményekkel jar a ko-
operativ viselkedés:

e hosszu tavon keveés veszteség, tdbb haszon;

e a partnerek jobban kedvelik, tdbbre értékelik egymast, mint annak elétte;

e hosszabb tavu egyuttmikddés valdszind;

e a jovoében nagyobb hatasfok varhaté (kevesebb energia a bizalmatlansag ellensulyozasara, tobb ener-

gia a feladatra).

Azt, hogy miként viselkediink egy valasztasi helyzetben, dontéen befolyasolja a rendelkezésiinkre all6 tarsas
tudas (multbéli tapasztalatok), a beérkezd informacidk aktudlis hatasa (milyen allapotban taldl bennlnket).
Ezekbdl aztan kialakul a helyzet szubjektiv olvasata. A személyiségjellemzék is fontosak: a szocialpszicho-
|6giai vizsgalatok szerint: akik a versengést preferaljak, azok altalaban masokat is magukhoz hasonlénak lat-
nak, mig az egyUttmikodok képesek észlelni a tarsas szandékok széles spektrumat, nevezetesen a partnerek
kilonbozéségét.

Osszességében elmondhato, hogy barmelyik valtozat mellett dontiink, a kdvetendd magatartas az adott
stratégiahoz tartozé feltételek mérlegelését igényli. igy ha a kdlcsénds fiiggés hosszl tavon hataroz meg
egy kapcsolatot (sokaig kell egyuttmikdodni vagy versengeni a partnerrel), akkor a problémamegoldas (lasd
a korabban részletezett konfliktuskezelési stratégiak legjobbikat) és az alkalmazkodas az, ami hatékonyan
alkalmazhat6, mig ha egyszeri helyzetrdl van sz6, és soha tdbbé nem latjuk viszont a partnert, a versengés
vagy a kompromisszum is széba johet.
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3.1.1. Az egylttmUikodés feltételei

Vegylk sorba, hogy milyen feltételeket kell ahhoz teremteni (Barlai, Torma 1999), hogy az emberek ne egymas
ellen, hanem egymassal egyuttmikodve tudjanak tevékenykedni! Itt mar gondolkodhatunk csoportkézegben
is, altalaban tébb ember egyuttmikddéséhez sziikséges korilményekrél. Mind a kérilmények kialakitasa,
mind a feltételek fenntartasa, permanens kontrollja tudatossagot igényel.

¢ Kobzo6s cél: a kdlcsonds fuggés felismerése azért fontos, mert a déntések meghozatalahoz sziikség van
arra a belatasra, hogy a sajat célomat nem érhetem el a masik nélkiil, a tébbiek céljanak ismerete és elfo-
gadéasa nélkul. Ennek alapfeltétele, hogy az, aki az egyuttmikddésben érdekelt, egy rendszerhez tartozo-
nak érezze magat és a tobbi érdekelt felet.

¢ Kommunikacié — az egyuttmikdédésben térekedni kell arra, hogy folyamatosak legyenek az interakciok
(meg kell teremteni ennek folyamatos lehetéségét). Nélkildzhetetlen a kdzds értelmezés, tisztazas, az
informaciok cseréje. A nyilt, hiteles kommunikacié a bizalom kialakitasanak alapja.

€ Erdekek, sziikségletek — ezek tudatositasa, megfogalmazasa, 6sszehangolasa azért fontos, mert a kdzos
cél kialakitasa nem képzelhet6 el ugy, hogy ne tisztazddjon: ki-mit szeretne, mivel lenne elégedett, és ho-
gyan egyeztethetd ez 6ssze a tdbbi résztvevd érdekeivel. Ennek folyaman kiderilhet, hogy az érdekek nem
is allnak oly tavol egymastdl, s ki lehet alakitani uj alternativakat.

¢ Bizalom — mi jatszik ellene, mit6l veszithetd el, helyredllithaté-e? Amikor az egyuttmikédésben érdekelt
felek elzarkéznak a kommunikacio eldl, akkor a fantaziajukra hagyatkoznak, és hajlanak arra, hogy a part-
nereknek ellenérdekeket, meg bizonyos szandékokat tulajdonitsanak. A kockazatvallalashoz is bizalom
kell, s ha ezt elvesztjuk, a visszaszerzése sokszoros energiaba kerul.

( Tét — kockazat — kifizet6dés — megéri-e a kozos cél ezt a sok erdfeszitést? Mi a tét, amit megnyerni vagy
elveszteni lehet, milyen déntés milyen kockazattal, milyen kifizet6déssel jar? Fontos tapasztalat, hogy
kisebb tét esetén hajlamosabbak vagyunk kockaztatni, nem tulajdonitunk akkora jelentéséget a masik fél
szerepének, nagy tét esetén viszont kénnyebben adjuk fel eddigi elveinket, és valasztjuk a versengést.
A fugg8seg felismerése szorosan 6sszefligg annak felmérésével, hogy abban a helyzetben mit kockazta-
tunk azzal, ha figyelmen kivul hagyjuk a partnereinket.

¢ Szerepek — formalis/informalis szerepek felvallalasa, elfogadasa a valasztasi problémahelyzetben. Vezetd
vagyok-e az adott helyzetben, nagyobb felel6sséggel, vagy csak egy kdzkatona, minimalis felel6sség-
gel? A szerepek alakulasa lehet spontan (adottsagok, tapasztalat alapjan), és lehet formalis, valamilyen
felhatalmazas kdvetkeztében. Nagy kérdés, hogy mennyire tisztazottak az egyuttmikddéshez szikséges
szerepek; azt mennyire veszi tudomasul az érintett kdz0sség; illetve hogy a kiosztott/felvallalt szerep az
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egyénnek mennyire okoz belsé feszultségeket. A rivalizalas (hasonlé ambiciok felmutatasa) kdnnyen ala-
ashatja az egyuttmikodést.

¢ Motivaciok — a feladatvégzésre hatd, a teljesitményre, tarsulasra, befolyasolasra valo késztetések, ezek
er8ssége, megnyilvanulasai, hatasai. (Részletesen lasd a segité kapcsolat kifejtésénél.)

 Hatalom/befolyas — poziciok, hatalmi forrasok felismerése, mozgositasa a kdzos cél érdekében. Hatalmi
forrasokkal mindenki rendelkezik (informacio, szakértelem, személyes tulajdonsagok, a jutalmazas-biinte-
tés lehet8sége stb.), legfeljebb nincs ennek tudataban, vagy hianyoznak az eszkbzei annak megmutata-
sara. Tudatosan kell feltérképezni, legalizalni azt, hogy ki-milyen befolyasolasi adottsagokkal, hogyan tud
hozzajarulni a kdzos cél eléréséhez.

( Ertékek/normék — a csoport (egylittmiikddé felek) értékeinek, normainak alakulasa, elfogadasa. Az egyiivé
tartozas pillanatok alatt spontan kialakithat olyan értékeket (akar a cinkossag lehet6ségét is beleértve),
melyeket a csoport a zaszldjara tlizhet. Komoly veszélyt jelent, ha nem az értékazonossag, hanem a
kényszer allitja az Uj normak mellé az egyéneket. Ez akkor derilhet ki, ha az értékek tisztazasakor nyiltan
lehetéséget biztositunk a véleménynyilvanitasra.

¢ Empatia — igény és képesség masok helyzetének megértésére.

€ Az egyuttm(kodést kortlvevd érzelmi légkdr — a tamogatas és autondmia dsszhangja.

3.1.2. Az egylttmUkodést valasztd tarsulasok

Talan nem tanulsag nélkuli, ha végignézzik, hogy milyen fontosabb tényezdket lehet kiemelni olyan kérdl-
meények kdzo6tt, mikor a partnerek nem egy csoport tagjai, hanem kilénb6z6 szervezetek (mondjuk civilek
és az allamapparatus) képvisel6i.?> Egy program fenntartasa tobbféle partner egylttdolgozasat igényli, ez
pedig egyuttmiikddési helyzet a javabdl! Egy hosszabb tavu projekt fenntartéinak hasznos lehet 6sszegydijtve
végigtekinteni azokon a szempontokon, amelyek jelentésen befolyasoljak az egylttes munka sikerét vagy
sikertelenségét. Vegylk sorra ilyen korilmények kdzott a hatékony egytttmikddés faktorait:

¢ A koérnyezet
e fontos befolyasold tényezd, hogy milyen volt az egylttdolgozas és -miikddés eddigi torténete az adott
kdzdsségben: a kapcsolat térténete ugyanis j6 eligazitast nydjt a potencialis partnerek szamara az

22 Az ¢sszedllitas egy kutatas alapjan készilt, mely amerikai humanszolgalatok, az allami apparatus és mas nonprofit
intézmények k6zotti egylttmikodés sikerét befolyasol6 tényezbkre iranyult. P. Mattesich, B. Monsey: Collaboration. What
Makes It Work. Amherst H. Wilder Foundation, St.Paul, Minnesota.
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egyuttmikddésben betdlthetd szerepekrdl és elvarasokrol, valamint ndveli a folyamat sikerességében
valé bizalmukat;

ha kedvez6k voltak az eddigi tapasztalatok, akkor a csoport (mely a tébbiekkel valé egyittmikoédést
valasztotta) a kdzdsségben vezetd szerepet kap: legalabbis az adott terlileten a tdbbi résztvevé veze-
téként észleli 6ket;

szikséges még egy kedvez§ tarsadalmi, politikai klima is: hogy politikusok, véleményiranyiték, a forra-
sok felett diszponalé személyek tamogassak a résztvevéket, altalaban a nyilvanos tamogatas elenged-
hetetlen.

¢ A tagsaggal kapcsolatos jellemzék

a vallalas sikere nagyban fligg attdl, hogy mekkora kdlcsonds elismeréssel, megértéssel és bizalom-
mal viseltetnek az egyuttmikodés résztvevdi egymas és az altaluk képviselt szervezetek irdnt. Meny-
nyire tudnak azonosulni a sajat és a tébbiek mikdédésmaodjaval, kulturalis normaikkal és értékeikkel,
korlataikkal és a terveikkel;

a csoportoknak megfeleld aranyu képviselet kell: a tarsulas lehetdleg a koz6sség minden részébdl, min-
den tevékenységi agbdl érkezd képviseldkbél alljon;

a tagok egyéni, sajat érdeke is az egyuttmikdodés legyen: minden partner legyen meggy6zddve arrdl,
hogy az egyesilés elényei ellensulyozzak a lehetséges hatranyokat (pl. az autonémia elvesztése, riva-
lizalas);

a siker fligg attol is, hogy mekkora az egyezkedési hajlandésag a partnerekben: még akkor is, ha né-
hany déntés nem szolgalja tokéletesen minden tag érdekét.

¢ A folyamat/struktura
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Iényeges, hogy a tagok kozott kdzds legyen a kockazat, mind a folyamatban, mind a végeredményben.
Ez attdl is fligg, hogy a résztvevék mennyire érzik sajatjuknak mind a csoport munkamadijat, mind tevé-
kenységének eredményeit;

tébbszint(i legyen a dontéshozatal: a tarsulé szervezetekbdl minden réteg (felsd és kézépvezetés, mun-
katarsak) vegyen részt a déntéshozatalban;

rugalmassag: a tarsulas maradjon nyitott a valtozasokra, elény a rugalmas szervezeti felépités és tevé-
kenység;

tiszta szerepek és miikddési iranyelvek kellenek: a siker attdl is figg, hogy a partnerek szamara meny-
nyire érthet6é és vilagos a folyamatban jatszott szereplk, jogaik, felel6sségik; és az is, hogyan kell
kinyilvanitani ez utébbit;

alkalmazkodas: az egész egyuttmikddd csoport, a tarsulas legyen képes kdvetni a menet kdzben ado-
doé kényszer(i valtozasokat, legyen képes alkalmazkodni, példaul a céljait vagy a tagjait érinté modosi-
tédsokhoz.
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¢ Kommunikacio
e nyitott és gyakori kommunikacié: fontos, hogy a partnerek gyakran érintkezzenek, legyenek napra-
készen tajékozottak egymas akcidirdl, hireirdl, a kérdéseket nyiltan beszéljék meg, minden Iényeges
dologrdl informaljak egymast is, de legyenek allandé kapcsolatban a tarsulason kivili személyekkel is:
ne zarkdzzanak be az egyuttmikdodeésbe;
e informalis és formalis kommunikaciés csatorndkat kell kimunkalni: utébbiak a valédi kommunikacids
utaknak megfeleléen, irasban is legyenek lefektetve.

¢ Célok

e konkrét, elérhetd célok és célkitlizések: vilagosak legyenek az egész tarsulas/szervezet szamara, és
redlisan elérhetbek;

o kozoOs elképzelések: az egyuttmikddd partnereknek hasonld elképzelései, egyértelm(i megegyezései
legyenek a tarsulas feladatat, célkit(izéseit és stratégiajat illetéen. Ezeket az egyuttmikddés kezdetén
kell tisztazni, még jobb, ha a partnerek kd6zdsen alakitjak ki ezeket, a munkajuk soran;

e legyenek a maguk nemében kildnleges célok is: fontos, hogy a tarsulés feladatai, megkdzelitései leg-
alabb részben kulénbdzzenek a tagszervezetek feladataitol, céljaitdl és megkozelitéseitdl, hogy legyen
a csapatnak sajat célja is.

¢ Forrasok
e elegendd tamogatast kell szerezni: a tarsulasnak adekvat, allando financialis alappal kell rendelkeznie
tevékenységének biztositdsahoz;
e képzett résztvevlk: a tarsulast/csoportot alkotd tagok egyedileg is j0 szervezd- és interperszonalis
készségekkel rendelkezzenek, egymassal is méltanyosan banjanak, igy lesz a tagoknak elismertsége
és ,legitimitasa” a tdbbi partner szemében.

3.2. Racionalis dontéshozatali mechanizmusok

A dontéshozatal alternativak kozotti valasztast jelent. A valasztas azt jelenti, hogy megfelelé minéségl és
mennyiségl informacid, valamint kommunikacié nélkiil a dontés lehetetlen. A hatékony dontésekhez az kell,
hogy a dontéshozé (altalaban szervezeti vezetd) informacioszerz6 és -kezeld forrasokkal rendelkezzék, ame-
lyek jelzik a folyamatosan sziiletd problémakat, megkonnyitik a megoldasi médozatok keresését, s elésegitik
a megoldast. Optimalis dontés akkor sziiletik (a gyakorlatban nagyon ritkak az optimalis dontések), ha a don-
téshozo eldre latja a lehetséges alternativakat, azaz van ideje az dsszes lehetéség felkutatasara. A dontése-
ket azonban altaldban gyorsan kell hozni (Csepeli 2001). A j6 dontés kritériumai Csepeli nyoman:

e mindség: gondosan meg kell vizsgalni, hogy j6 dontést hozunk-e: projektliink céljaival, kildetésével

egyez6t, etikusat, a kritériumainknak megfelelét;
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e jd48: a dontéshozoknak altalaban kevés az idejlk, sok fontos elfoglaltsaguk van, nem lehet vég nélkiil
vitatkozni, mérlegelni. Az eldontendé kérdések is gyakorta olyanok, hogy nem tlirnek halasztast, nem
lehet sokaig bizonytalansagban tartani az embereket, vagy késleltetni egy megallapodast;

e a ddéntés melletti elkbtelezettség: nem elég j6 dontést hozni, azt a dontést végre is kell hajtani. Azok a bi-
zottsagi vagy csoporttagok, akik nem értettek egyet a kimenetellel, nyilvan nem fogjak azt végrehaijtani,
vagy fél szivvel hajtjak végre, nem mozgdsitjak ez Ggyben az érintetteket;

e a csoporthoz valé elkételezettség: a dontési grémium tagjai egy csapatot alkotnak, sok j6 és rossz
pillanatban tamogattak mar egymast, egy lgyre szerzédtek, s a jovében is feltehetbleg egyitt fognak
felelésségteljesen tevékenykedni;

e fanulas: a dontéshez vezetd uton érveket és ellenérveket kell mérlegelni, melynek soran mod nyilik a
probléma és a tagok mélyebb megismerésére, a csoportélet gyakorlasara, a csoportos egyuttmikodés
kimunkalasara (Griffin 2008);

e kockazat: a kivanatos és a nemkivanatos kdvetkezmények mérlegelésébdl szarmazik a déntések biz-
tonsagossaga. A kis haszonnal jaro alternativak altalaban biztonsagosabbak, mint a nagyobb elénydket
igéré, de sok bizonytalan fejleménnyel jaré opcidk.

Vegylk végig, hogy milyen lehetéségek vannak arra, hogy egy csoport (bizottsag, testilet) valasszon kiilon-
b6z6 opciok kozil!

¢ Szavazas
Logikus elképzelés, hogy a tdbbség déntsdn! Ha valamit kevesen akarnak, ne alljanak Utjaba a sokasag
szandékanak! A demokratikus miikédés egyik megnyilvanulasaként tartjuk szamon a valasztast, az egy
ember, egy szavazat elvét, s annak lehetéségét, hogy a tébbségi akarat érvényesuljon. Féként akkor, ha
a szavazas el6tt gondosan mérlegelték a dontéshozok az alternativakat. Ha mindenkinek maédja volt arra,
hogy sajat allaspontja mellé tdamogatdkat szerezzen, érveljen mellette. A sokasag szandékanak érvénye-
sulése konnyen sugallja, hogy ,ennyi ember biztosan nem tévedhet”. A szavazasos modszer nagy elénye,
hogy gyors és viszonylag egyértelmd (mar abban az esetben, ha nem 50-50%-s végeredmény sziletik).
Az is hasznos — az gy és a csoport szempontjabdl —, hogy e metédussal minden tagnak allast kell foglal-
nia, nem maradhat senki ambivalens, dontenie kell (legfeljebb tartdzkodhat, de az is egyfajta vélemény).
Hatranya viszont, hogy e modszer kdvetdi nem szamolnak azzal, hogy akiket leszavaztak, azoktdl nem
nagyon varhato el, hogy szivvel-lélekkel fogjak a végrehajtast is tamogatni. Aki kisebbségbe szorul, az
kénnyen lesz ellendrukker, s készakarva lassithatja is az eldontétt tennivald teljesitését. Ha sokan ma-
radtak kisebbségben a véleménytkkel, visszavagot fontolgathatnak, igyekeznek gatolni a gy6ztesek dol-
gat. Csoportlélektani szempontbdl sem mindig szerencsés az ilyen kimenetel( szavazas: megoszthatja
a csoportot, széthizas tamadhat, ellenfelekként viselkedhetnek a késébbiekben a gybdztes és a vesztes
alcsoport tagjai.
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¢ Szakért6k megbizasa

A fenti problémak kikliszobolésére j6 Gtletnek latszik, hogy ne a csoport tagjai dontsenek, hanem delegal-
jak ezt a jogukat egy kulsd, hozzaértd szakértére. Igen am, de hogyan allapodjanak meg a szakért6 sze-
mélyében? Nyilvan minden tag olyan emberre voksol, akit6l a sajat elképzelései tamogatasat reméli. Az is
e modszer ellen szdl, hogy igy elveszik a szinergikus hatas (az az egyitthatas, az a tébblet, ami a csopor-
tos mikddésbél kdvetkezik). A szinergia egy olyan, az adott csoport 4ltal kidolgozott megoldas, mely jobb,
mint barmely tag legjobb 6tlete. Ha kiilsé szakértdre bizzuk a dontést, elvesztjik ezt a lehetdséget, s azt is,
hogy a csoportvita alatt magunk és masok szamara is kikristalyosodhatnak az elvek, jol meg lehet érteni
magat a szdban forgd kérdést. Viszont a csoportlégkdr szempontjabdl ez elényds lehet, mert a csoportot
nem osztja meg a vita, nem képzdédnek személyes ellentétek.

 Hatékonysag szamitasok

Bonyolultabb, soktényez6s dontések esetén célszerl sulyozasos modszerhez fordulni. A csoport tagjai
meghatarozzak, hogy milyen kritériumokat allitanak fel, és azt mérlegelik, hogy melyik opcié hany kritéri-
umnak felel meg. Az is egy megoldas — mint az NCM-technikanal mar lattuk —, ha mindenki rangsorolja/
pontozza a lehetséges alternativakat. llyenkor nem kerilinek kdzvetlen ellentétbe a csoport tagjai, nem
kell a személyes dontéstikkel konfrontalddniuk a tobbiek elétt. Viszonylag gyors id6é alatt meg is sziilethet
a dontés. Am néha ami az elény, az a hatrany is: a csoport tagjai nem egyiittmiikddéssel, érveléssel, vé-
leménycserével dontdttek egy sajat életiiket meghatarozoé ligyben, hanem ,a szamok mogé bujtak”. Bizo-
nyos kérdésekben ez hendikep lehet: a csoport nem szerez tapasztalatot arrél, hogy hogyan miikddjenek
egyuttesen, hogyan erdsitsék csoport-mivoltukat, s az sincs biztositva, hogy a véleménylkkel kisebbségbe
szorulok elkotelezettek lesznek a dontés végrehajtasaban.

¢ Konszenzus
A konszenzus azt jelenti, hogy a csoport sszes tagja, a csoport egésze egyetért egy bizonyos déntésben.
Latszolag nehéz elérni, sok idd is kell hozza, mégis ez a legjobb csoportddntési metddus. llyenkor ugyan-
is minden csoporttag szikségletei érvényre juthatnak, ugy, hogy a csoport egészének érdekei is helyet
kaphatnak. Konszenzus nem magatdl sziletik, hanem hosszas un. érdekalapi egyezkedés?® el6zi meg.
A résztvevék, a csoport tagjai egymast tanitjak a szikségleteiket illetéen, és arra 6sszpontositanak, hogy

23 Az érdekalapu egyezkedés a mediacidban is kbzponti fogalom. Az eljaras egyik sikere abban rejlik, hogy a vitas felek
kezdeti kdvetelései (allasfoglalasai, pozicidi), konkrét megoldasi javaslatai mogoétt felfejtik a tényleges érdekeket, hogy ki-
ki valéjaban milyen problémara is keres megoldast. Nagyon sokszor ugyanis az emberek megoldasi javaslatai (poziciéi)
egyaltalan nem elégitik ki a valds sziikségleteket, vagy haritjak el az aggodalmakat. A magyar kézgondolkodasban — nyil-
van toérténelmi okok miatt is, lasd szocialista erkdlcs — nem nagyon népszeri gondolat, ha valaki érdekvezérelt, plane ha
érdekalapon cselekszik. Mintha az 6énérdek kdvetése az dnzéssel lenne egyenlé! Pedig az érdek nem mindsitést jelent,
hanem azt, hogy mire van sziikségem, mit szeretnék elérni, mi motival bizonyos cselekedetekben, valasztasokban. Mint
a sz6 jelzi is, hogy mi irant érdekl6dém.
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a problémat ugy oldjak meg egytttesen, hogy az mindezeket a sziikségleteket kielégitse. Ha inkabb az
érdekekre, mint a résztvevok allasfoglalasaira, pozicidira figyelnek, létrejéhet a konszenzus.

Az érdekalapu egyezkedés az, amelyik konszenzushoz vezet; am ha a résztvevék a poziciéik alapjan
alkudoznak, akkor legfeljebb a kompromisszumig jutnak el (lasd korabban a konfliktuskezelési stratégiak
kapcsan irottakat). llyenkor a csoport tagjai ajanlatokat és ellenajanlatokat tesznek mindaddig, mig valami-
lyen kdztes egyezséget nem érnek el. A kompromisszum azonban csak idéleges megoldas, és egy olyan
érzéssel jar, mint: ,ha nincs 16, j6 a szamar is”.

Ha az emberek valds szlkségleteinek teret lehet engedni, akkor tobb lehetéség nyilik mind az egyéni,
mind a csoport érdekeinek érvényesitésére. Mar Lewin — csoportos déntéshozatali — kisérleteibél tudjuk
(Forgas 1989), hogy a konszenzus kinalja a legjobb lehet8séget arra, hogy olyan dontés szlilessen, melyet
mindenki j6 szivvel tamogatni tud. A konszenzus azon alapul, hogy a résztvevok fejleszteni és meg6brizni
szeretnék az egymas kozti kapcsolataikat. Az nem biztos, hogy a résztvevék mindent elérnek, amit akar-
nak, de az igen, hogy ha azt mondjak, hogy egyutt tudnak élni a hozott dontéssel, akkor az talalkozik az
érdekeikkel. Ha egy csoport egy egylttes vita soran, érvek és ellenérvek mérlegelése utan egy konszen-
zusos dontésre jut:

B igen kicsi a valoszin(isége, hogy az attitidok, vélemények visszarendezédjenek;
nem maradnak vesztesek, akik a visszavagéra varnak;

a dontést hozé tagok mindannyian érdekeltek lesznek a végrehajtasban;
hiszen nemcsak egyénként, de csoportjuk tagjaként vettek részt a folyamatban;
s a dontés a csoport-egységet, csoportjukhoz valé hiiségiket is kifejezi.

A konszenzusos dontéshozatal egyetlen hatranya, hogy nagyon sok id8 kell hozza. Gondoljunk a Tizenkét
diihés ember c. filmre, hogy milyen hosszu és keserves, konfrontacidkkal és indulatokkal terhes folyamat
végén jutottak el a filmbeli esklidtek az egybehangz6 — felmentd — itéletre. De fontos lesz6geznink, hogy
milyen kritériumoknak kell megfelelnie egy ilyen déntésnek. A konszenzus:

B teljes egyetértés, csoportszinten;

B csoportvélemény, és nem egyéni vélemények egyuttese;

® olyan déntéshozatali folyamat, amely egyetértéshez vezet, szemben azzal, amelyik szembeallitjia az
embereket a csoportban;
nem egyszer( tdbbség;
nem csupan a megegyezes érzése;
olyan dontés, amellyel az emberek egyutt tudnak élni;
azon a meggybz6désen alapul, hogy a résztvevék mindegyikének alkalma volt véleményt formalni
és egyenld hatalma volt.

Hogyan lehet egy csoportban konszenzust teremteni?
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10.

11.

. A dontést vezet6 (moderator, csoportvezet6) mar a folyamat legelején tegye vilagossa, hogy olyan

kimenetet akar elérni, mellyel mindenki egyetért, melyben mindenkinek van vétéjoga.

A moderatornak aktivan kell dolgoznia a dontési folyamat milyenségén: hogy milyen médon szuletik
meg a dontés, s ez legalabb akkora figyelmet kell, hogy kapjon, mint az, hogy melyik alternativat va-
lasztja a csoport, vagy hogy végul is miben allapodnak meg.

. A dontési folyamat sikeréhez elengedhetetlenll szikséges, hogy a vitaba mindenki bevondodjon, akti-

van vegyen részt, hogy a dontés valéban mindenki érdekeinek figyelembevételével szllessen meg.

. Jol kéralhatarolt, kiemelt problémara lehet csak megoldast keresni! A moderator dolga, hogy vilagosan

és egyszerlen fogalmazza meg a tisztazando kérdéseket.

Neki kell 6sszegydijtenie a sziikséges tényeket; célszeri, ha fontossagi sorrendet allit fel, hogy lehes-
sen latni, melyek a legfontosabb kérdések az egész csoport szamara.

Az 6 feladata, hogy megprébdlja a pozicidk helyett az érdekekre terelni a figyelmet, hogy a valds szik-
ségletek felszinre kertilhessenek.

Arra sarkallja a résztveviket, hogy ne elégedjenek meg egy-két — kézenfekvének tliné — megoldassal,
hanem gy(jtsenek 6ssze a probléma megoldasara és a célok elérésére tobbféle alternativat, valasz-
tasi lehet6séget.

. A konszenzuskeresési folyamatban minden alternativat gondosan mérlegelni kell: a pré és kontra ér-

veket ki kell fejteni.

Amilyen fontos az un. csoportvita, olyan fontos felismerni és kiemelni a lehetséges megegyezés teru-
leteit, meglelni a k6zbs pontokat, az egyezéseket.

Azt az elvet kell képviselni, hogy ,Vitatkozz és mdodosits mindaddig, mig a csoport eléri a megegye-
zést, vagy mig elérhetetlennek nem mindsiti azt!” ahelyett, hogy udvariasan vagy konfliktuskeriléen
viselkedjenek a tagok. A moderatornak batoritania kell az embereket arra, hogy vegyék a faradsagot,
és érveljenek, nyilvanuljanak meg.

Ugyelni kell a hallgatagokra, nehogy a hallgatast beleegyezésnek vegyék, a moderatornak olyan lég-
kort kell teremtenie, ahol van mersze és kedve mindenkinek, hogy elmondja a sajat allaspontjat, s
egyuttal kivancsi is legyen a tobbiekére is!

A konszenzus nem mindig azt jelenti, hogy teljesen egyetért minden egyes tag a végeredménnyel. Inkabb
azt, hogy mindenki a beleegyezését adja az eredményhez, hogy mindenki szamara rokonszenves a don-
tés. Nemcsak a csoport késébbi munkajat konnyiti meg egy ilyen hatarozat, de maga a folyamat is nagyon
Ossze tudja hozni a tagokat. A csoportdontés egy kdzos produktum, a csoport egyik teljesitménye is.
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3.3. Irracionalis elemek a dontéshozatalban

3.3.1. Egyéni dontéshozatali konfliktusok?*
Konfliktus ez esetben a dontéshozatalban, magaban az egyénben van: mert nehéz vagy lehetetlen szamara
kivalasztani a neki kedvezé alternativat. A megértéshez sziikséges alapfogalmak:
e alternativa: a dontéshozo kontrollja alatt allé cselekvési valtozatok, 1épési lehetbségek;
e Kkulsé objektiv kérilmények: a déntéshozo kontrolljan kivilli 6sszetevék halmaza.

A fenti két tényezd egylttesen hatarozza meg a dontés kbvetkezményeit, amelyeket a dontéshozo sajat izlé-
se, értékrendje szerint értékel és — altaldban — j6 vagy rossz minésitéssel lat el. Ha a lehetséges alternativak
egyikérél sem mondhatjuk el, hogy hatarozottan jobb, mint az 6sszes t6bbi, vagy a legjobbnak tiiné sem ,elég
j6”, akkor fennall a dontési konfliktus.

A dontési folyamatban az egyén szamara harom fontosabb konfliktusforrast kiilénbéztethetiink meg:

e nincs elfogadhaté alternativa: ilyenkor az illeté ismeri az alternativak kiilonb6zé kdvetkezményeit, hogy
melyik valasztas mivel jar, de a legjobb alternativa sem felel meg valamilyen szubjektiv elfogadhatdsagi
mércének;

e nem mérhetbk 6ssze az alternativak: ilyenkor ismertek a kdvetkezmények, hogy melyik déntés feltehetd-
leg mit fog eredményezni, de az egyén nem tudja meghatarozni, hogy melyik a legjobb alternativa;

e nagy a bizonytalansag: a dontés elétt allo ilyenkor nem ismeri a valészinliségeket, esetleg a kdvetkez-
ményeket sem, igy gyakorlatilag az alternativak mérlegelése irrealissa valik.

3.3.2. A dontéshozatal csapdai

Az emberi agy gyakran 6ntudatlan rutinok segitségével prébal megbirkézni komplex helyzetekkel. Sok dontés
alapul bizonytalan el6rejelzéseken, egyszeri itéletalkotasi szokasokon. Az dnkéntelen beidegzédéseket ne-
héz kikapcsolni, viszont mindenki képes lehet arra, hogy megtanulja megérteni és ellensulyozni a csapdakat
(Consultation Magazin 2001).

¢ Lehorgonyzas
Egy kisérlettel Iehet jol illusztralni e tényez6 hatasat. Ebben azt szerették volna igazolni, hogy milyen csap-
dakat rejt, ha a becslést valamilyen ,nem megalapozott gondolatsorra” alapozzuk. Egyetemistak két cso-
portja becsilte meg egy, a tablara irt szorzas eredményének nagysagrendjét. Az egyik csoporta 8 x 7 x 6
x5 x4 x3x2x1szorzat,amasikaz1x2x3 x4 x5x6x7 x 8 szorzat értékére tippelt. Mivel a mivelet
els6 néhany lépésének eredménye a csdkkend sorozatban nagyobb, mint a masikban, ezért el6bbi értékét
jéval magasabbnak itélték, mint az utdbbiét.

2 A fejezet Szamos Erzsébet munkajanak felhasznalasaval késziilt.
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Horgony alatt ez esetben egy szabadulast gatlé tényez6t értiink. Példaul lehet valakinek egy éntudatlan
megjegyzeése, egy Ujsaghir, de lehet egy elbitélet, sztereotipia is. Kétddhet multbeli eseményhez vagy el6re
jelezett trendhez. Ugy keriilhetjiik el, hogy:

B tobbféle megkdzelitést alkalmazunk, ahelyett, hogy az elsé 6tlethez ragaszkodnank;

® minél tébb informaciot szerziink, minél tdbb forrasbal;

B ha segitséget kérlnk, ne sugalljuk sajat elgondolasunkat!

¢ Status quo (az allandésag ,biztonsaga”)
Ez ajelenség all el, amikor ugy hatarozunk, hogy inkabb halogatjuk a déntést, mert ,jél at kell gondolnunk”.
Durvabb esetben a dontés a semmittevés kdvetkeztében sohasem térténik meg. Talan az 6nvédelem mo-
tivalja ezt a cselekvést: a sériléstdl vald félelem, a vagy, hogy megvédijik magunkat. A mozdulatlansag jo
és biztonsagos — a dontés kockazatos, felelésséggel jar és tébbletmunkat kévetel. Elkerulhetjik, ha:
B alaposan megvizsgaljuk, hogy a kényelmes jelen nem gatolja-e hosszu tavu céljainkat, terveinket;
mérlegeljik az alternativak elényeit és hatranyait;
realisan kezeljuk, hogy a valtoztatas milyen tényleges raforditasokkal jar;
belatjuk, hogy a jelenlegi allapot nem biztos, hogy minden lehetséges helyzetek legjobbika.

¢ Megerdsits bizonyiték
Ez a csapda arra késztet, hogy 6sztdneink, megérzéseink alatamasztasara keressunk érveket, informa-
ciokat — figyelmen kivil hagyva a nemkivanatos szempontokat. A miénkhez hasonlé véleményeknek tul
nagy jelentéséget kezdink tulajdonitani (szivesen fordulunk ismer6sh6z megerésitéseért), az ellentétes vé-
leményt viszont hajlamosak vagyunk bagatellizalni. Elkerllhetjiuk, ha:
B megérzéseinket ugyan nem vetjik el, de egyforma sullyal vesszik figyelembe az 6sszes informaciot;
0sszegylijtjik az ellenérveket is;
rangsoroljuk a valasztas ellen sz6l6 legnyomatékosabb indokokat;
szembenézlnk azzal, hogy valéban tisztan akarunk-e latni, vagy csak nem érezzik eléggé erésnek
az allaspontunkat.

¢ A szemléleti keret

Minden dontéshozatal egy kérdés feltevésével kezd6dik, amely kérdés egyben kijeldli azt is, hogy milyen
keretbe helyezzlk az adott problémat. Az emberek altalaban készpénznek veszik ezeket a kereteket. Egy
dontéshozatal kreativ el6készitése azon mulik, hogy mennyire vagyunk képesek a kézenfekvd gondolko-
dasi sémakbdl kitdrni. Elkerilhetjik, ha:

® 3 probléma Ujrafogalmazasaval Uj kereteket prébalunk krealni, Uj nézépontbdl kdzeliteni;

B minél tobb vonatkoztatasi pontot kereslink, amikhez lehetséges el6nydket és hatranyokat tudunk

rendelni;
B megvizsgaljuk, hogy hogyan is valtozna a véleménylink, ha Uj alternativakban gondolkodnank.
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A leirt csapdak altalaban egymast erésitik, ezért csak nagyon tudatosan lehet a hatasukat kivédeni. Az elsé
benyomas kdnnyen lehorgonyozhatja gondolkodasunkat, ettél szelektivvé valhat az észleléslink, és nagy
a késztetés, hogy olyan bizonyitékok gy(jtésébe kezdiink, melyek bennunket erésitenek (lasd kognitiv disszo-
nanciacstkkenté mechanizmusok, 6nigazolas stb.).

3.3.3. Az Un. csoportgondolkodas, az irracionalis csoportos dontéshozatal

»AzZ embereket rendszerint kbnnyebb megvaltoztatni, ha csoportba szervezdédnek,
mint kbziillik barkit is, aki elkiloniil a csoporttol.”
(Lewin, idézi Griffin 2008: 41)

A csoportok ddntéshozatali mechanizmusait, s az ebbdl adédoé problémakat a szocialpszicholégia a csoport-
polarizacié néven tartja szamon. A dontések ugyanis majdnem mindig tarsas térben sziletnek (még a latszé6-
lag egyéni dontések is). A csoportok pedig, féként az dsszetartd, koheziv csoportok hajlamosak a nagyobb
kockazatvallalasra, a széls6segesebb itéletekre, mint az 6ket alkotd egyének, kildén-kulon. A csoportok dén-
tési mechanizmusait torzithatja:

e a csoportnyomas, a csoport normativ ereje;

e a csoportpolarizacié kdvetkeztében fellépé kockazatvallalas;

e a tlulzott csoportkohézio.

¢ A csoportnyomas

A csoportdinamika egyik fontos eleme a csoportok normativ énszabalyozasa. A csoportélet soran kialaki-
tott normak (a nem is mindig kimondott, deklaralt viselkedési szabalyok) egyik funkcidja, hogy ,ellendrizzék”
a tagok elkotelezettségét. A csoportnorma megszegése néhol nyilt blntetéssel jar, néhol csupan azzal,
hogy a tag érzékeli kiilbnbdz6ségét a tdbbiektsl. Am ez utdbbit ne becsiiljiik le! Asch nevezetes ,vonal-
hosszusag-kisérletében” (vonalak hosszat kell 6sszehasonlitani tébbek tarsasagaban, ahol a beavatottak
direkt rossz valaszokat adtak, hogy félrevezessék a kisérleti személyt, és ahol félrevezetés hijan mindenki
jo vélaszt tudott adni?®) az embereknek csak egynegyede tartott ki rendithetetlenil a j6 valasz mellett,
a tdbbiek konform maodon, kdvették az elbttik szoldkat!! (Haromnegyeduk legalabb egyszer a tébbieket
véleményét utanozta, felik a nyilvanvaldéan rossz valaszt 6tnél tdbbszér mondtal!l) Egy olyan helyzetben,
amikor semmilyen blntetés nem érte a rosszul valaszolét. A vélt vagy valds elvarasokhoz valé igazodas
tehat alapvetd a csoportok életében (Barcy 2011).

¢ Csoportpolarizacié
Egy csoporthoz valé tartozas kénnyen feler8sitheti azt az érzést az egyénekben, hogy 6k nem egyénként,

hanem egy csoport tagjaként cselekednek. llyenkor batrabbakka, kockazatvallalébbakka valhatnak az em-

25 Lasd pl. Smith és Mackie konyvében, 2004: 488.
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berek, gondoljunk csak példaul a harctéren kiizd6 katonakra. Egy csoportideoldgia hatasara lazulhat az
egyeéni felel6sségérzeés, szélséségesebb érzelmek, tulzott 6nbizalom, hatarozottsag Iéphet fel (galerik, Klu
Klux Klan). Egyaltalan, az egyén szerepe, megkllonboztethetésége szorulhat hattérbe a csoportidentitas
er8sO0dése folytan, a névtelenség mintegy lebontja az egyéni dontések mércéit (emlékezziink Zimbardo
hires bortonkisérletére vagy Milgram szintén elhiresult, elektrosokkal bintetd tanulasi kisérletére — lasd pl.
Avermaet 2007). A csoporthangulat befolyasa érhetd tetten az un. 6ngyilkossagba csalogatés (pl. szektak-
nal) jelensége esetén is, amikor az emberek olyat tesznek, amit egyénként soha nem tennének meg.

€ A csoportkohézié

Még a leginkabb autonomiatiszteld kozdsségekben is sziikség van arra, hogy a déntési folyamatokban az
adott csoport tagjai ne mechanikusan kdvessék a ,természetes” vagy kézenfekvé nézeteket, iranyokat, ha-
nem egymas véleményének kildnb6z8ségébdl induljanak ki. A végeredmény kialakitasa el6tt vitak, nézet-
eltérések, egyeztetések, ajanlatok és ellenajanlatok, targyalasok sziikségesek, annak a csoportkultdaranak
a kialakitasa, hogy egy mégoly j6 és Osszetartdé csoportban is allaspontok megfogalmazasa, megvitatasa
és elfogadasa kell. Am ha ez a dinamikus egyensuly megbomlik, s tulzottan elétérbe keriil a tagok normativ
illeszkedése, konform viselkedése — mert kiélez6dik az 6sszetartas, az egyontetliség kérdése —, lehetetlen
j6 dontéseket hozni. Az dsszetartd csoportok nehezen tiirik a devians viselkedést, erés nyomast gyakorol-
nak a tagokra annak érdekében, hogy tamogassak a csoport céljait (Festinger, idézi Forgas 1989).

A kohézio, a polarizacio és a konformitas tulajdonképpen ugyanannak a jelenségnek harom vetilete; elva-
laszthatatlanok egymastdl. Ha csatlakozunk egy csoporthoz, el kell nyomnunk bizonyos vagyainkat, cserébe
azért, hogy egy kdzdsseéghez tartozzunk. Ez azonban nem tlinik mindig kényszernek: a csoporttag kénnyen
azonosul a csoport normaival, hamar dsszend veluk, a végén mar magaénak tudja azokat. Erejét sokszor
a csoportbdl, a tdbbiekbdl, a kdzdsség elveibdl, céljaibdl, ideoldgiajabdl, hagyomanyaibdl meriti.

A fenti tényez6k eredményezik az un. csoportgondolkodas jelenségét, melytél még az USA elnoki tanacs-
addi sem mentesek. A csoportgondolkodas alatt azt érti a szocialpszicholdgia, hogy egy erésen ¢sszetarto
csoport, egy szintén erds vezetd hatasa alatt elszigetel6dik a kdrnyezettdl, a csoport belsé élete eluralja
a realitast, s igy a dontésekkor a tagok nem tudnak megfelel6en gondolkodni. Annak ellenére, hogy fontos és
Osszetett problémakban kell dontenilik, a belsé csoportfolyamatok hatasara nem képesek kelléen mérlegelni
a helyzetet, az alternativakat kielemezni, és a dontésuket ellendrizni. A csoport 6sszetartozasanak az éhaja
egy hamis és rendkivil veszélyes illuzérikus konszenzushoz vezet. llyenkor ugyan konszenzusra jut a dontés-
hozé testllet, mégis sérll a dontés realis megalapozottsaga.

Janis és munkatarsai (idézi Smith, Mackie 2004) szamos fontos kongresszusi vagy tanacsadoi dontést
vizsgalt meg az amerikai politikai életben (pl. Roosevelt dontése Pearl Harbour el6tt; Kennedyé a kubai Disz-
no-0bol invazidja elétt; Nixoné a Watergate-liggyel kapcsolatban; a NASA dontése a Challenger végll ka-
tasztrofaval végzddo kildetésérdl). E — vélhetéen — igen hozzaértd, felelds és tapasztalt tanacsadoi testiletek
doéntéseit elemezve Janis azt talélta, hogy az eredményt az aldbbi csoporttényezdk torzitjak el:
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a sebezhetetlenség illuziéja, amikor a tagok sérthetetlennek érzik magukat a csoportban, vakok a lehet-
séges veszeélyekre;

int6 jelek lebecsiilése, racionalizacio, amikor a csoport tagjai a varatlan és kedvezdtlen informacidkat
elharitjak, megnyugtaté magyarazatokkal altatjak magukat;

a csoport moralis felmentést ad: a ,cél szentesiti az eszkozt” tipusu indoklasokkal, dnigazolassal a koz-
jora, kdézérdekre valo hivatkozassal viszik véghez a célhoz nem mélté cselekedeteiket;

a rivalisok lebecslilése: a csoport a maga dics6ségében flrdik, s mélyen lenézi a masik vagy a tobbi
csoportot;

ellenségkép: a csoporton az ,ostromlott var” pszichézisa uralkodik el, ha a tagok nagyon mereven ra-
gaszkodnak bizonyos dontésekhez; s ez azzal is jar, hogy ellenségnek titulalnak mindenkit, aki nem
tamogatja egész szivével ezt a munkamaodot a csoportban;

ellenvélemények elhallgattatasa: a konformitas a csoport kohezivitasaval parhuzamosan né, s az 6n-
cenzura mechanizmusaval a kritikus tagok elnémulnak, félnek a kirekesztéstdl, s nem akad senki, aki
fogadott prokatorként megvizsgalna a dontés ellen sz6l6 lehetséges érveket;

»a hallgatas spiralja” akkor indul be, amikor a tagok tévesen mérik fel, hogy allaspontjuk ellenkezik-e
a tobbiekével. Azt hivén, hogy kisebbségben vannak, csendben maradnak, s nem szallnak vitaba a
képzelt tdbbséggel. Ez az egység illuzidjat adja a csoportnak;

kemény mag: a makacs, konform és koheziv csoportokban a vezet6 korul altalaban van egy kemény
belsd kor, néhany ember, akik meg tudjak félemliteni az esetleges ellenkezbket, s egyéni megoldasaikat
keresztll tudjak hajtani.

Hogyan kerlljuk el a csoportgondol(kodas) csapdajat? A sikeres csoportos dontés kulcsa, hogy:
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a csoporton belili ellenvéleményeket, kételyeket, pré és kontra érvek kifejtését, a szkeptikus hangokat
is tamogatni kell (erre szolgalnak az Ugyrendi kérdések, a |épcsbzetes menetrend, az ellenvélemények
kiemelése);

szakértdi albizottsagokat, felelési poziciokat kell Iétesiteni, hogy ne legyen egysiki a munka; hogy ne
mindenki mindenhez értsen, heterogén legyen a tagok 0sszetétele; legyenek valasztasi lehetéségek;
rugalmas dontéshozatali szabalyokat kell kimunkalni, az elnoki tekintélyt hattérbe kell szoritani;

az ellenfél szemével kell magukat nézni, taktikai Iépéseket kell kialakitani, minden kockazattal szamolni,
mindent kétszer ellendrizni, esetleg a dontés elbtt még egy Ulést dsszehivni, hogy senkiben ne marad-
jon kétely;

|étesiteni kell a csoporton belll egy ,06rdog lgyvédje” szerepkort (szembesitéssel, illuzibrombolassal,
felulbiralattal, megkérddjelezéssel, hibakereséssel) (Csepeli 1997).
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3.4. Csoportok, szervezetek latens és irracionalis folyamatai

Az el6z6ekben a csoportos mikdédésmaod racionalis elemeit és kockazatait vettlik sorra. Most egészen mas
vildgba valtunk &t, a csoportok tudattalan miikédésének vilagaba. A pszichoanalitikus csoportfelfogas kidol-
gozasa W. Bion nevéhez flizddik. EImélete igencsak megtermékenyit6 volt a késébbi csoportozok szamra is.
Jelentésége abban (is) all, hogy nemcsak analitikus szemlélettel vezetett csoportokban, s6t, nemcsak mes-
terséges csoportokban, hanem mindenféle jellegl csoportban megfigyelheték és hatnak azok a jelenségek,
melyeket 6 leirt.

Kezdjlik az attét vagy régebbi nevén az indulatattétel jelenségével! Még Freud figyelte meg, hogy a tera-
peuta-beteg kapcsolatat ,idegen” tényez8k zavarhatjak meg: a terapeuta iranti negativ attitidék nem magya-
razhatok az adott kapcsolat térténéseivel, sokkal inkabb az illetd korabbi kapcsolataihoz fliz6d6 viszonnyal.
Késbbb aztan Freud is modositott, s korantsem akadalynak, inkabb az egyik legfontosabb hatétényezének
tartotta az attét jelenségét. Arrél van szo, hogy a jelen (pl. a terapia soran) szoros, érzelemteli kapcsolataban
olyan érzések, viszonyulasok, vagyak jelennek meg, melyek nem kéthet6k a terapeuta realis akcidihoz, sokkal
inkabb multbéli fontos (leginkabb a szlilék, illetve mas gondoskodd vagy autoriter) figurakhoz. Egy korabbi
kotelék jellegzetességei elevenednek fel a jelenlegi kapcsolatban: ezéltal valnak érthetévé a jelen kapcsolati
viszonyulasai, s a régi érzések atélése, megértése segit a valtozasban. Az attét révén egy jelenkori interper-
szonalis kapcsolat keretein belll egy intrapszichés torténést rekonstrualhatunk, élhetiink meg, érthetiink meg
(Barcy 1999). Az attét az analitikus szemléletl pszichoterapiak elengedhetetlen tényezje. Mit kezdiink vele
a mi, egészségeseknek szant, kulénféle célu csoportjainkban?

Az attét mindenféle kapcsolatban (szerelmi partner, f6ndk-beosztott, tanar-diak) megjelenik, csak nem
szoktunk térédni vele. Minden csoporthelyzetben is érezhet a hatasa, csak — kelld szakértelem, koncepcio
és fokusz hijan — elsiklunk felette, s az érezhet6 kapcsolati zavart vagy feszliltséget a masik inadekvat visel-
kedésének tudjuk be. Pedig a legtdbb ,intenziv, ambivalens, szeszélyes és tartoés” indulat (Greenson, idézi
Yalom é. n.: 160), ami megjelenik a csoportjainkban, nem a jelennek szdl, hanem a mult egy-egy figuraja-
nak, egy-egy jellegzetes kapcsolati forma (0sszeolvadas, fliggéség, kiszolgaltatottsag, alarendelédés, meg-
szégyenités stb.) képviseldjének, hogy szakszéval mondjuk: targykapcsolati mintanak. Csoportban a vezetd
személye vonzza a legtdbb attételi érzelmet, hiszen 6 a szuléfigura, a gondoskodas és a tekintély megteste-
sit6je. De majdnem ugyanannyi érzelem sz6l a tarsaknak is, a tdbbi csoporttagnak, akik anyaskodasukkal,
rivalizacioikkal, gunyossagukkal vagy barmely mas tulajdonsagukkal el6hivhatjak a korai kapcsolati mintat,
s ezaltal eltorzithatjak a csoporttagok redlis kapcsolatat. Ha a szll6ket a vezet§ szimbolizalja, akkor a test-
véreket meg a csoporttarsak. Minden tag a vezetd kedvence szeretne lenni, s a vetélkedés egybeolvad a
csoport hierarchizalédasaval. A vezetdnek a tagok behddolnak, vagy — ahogy a csoportfejlédéi fazisokban
lattuk mar — éppen a tronjara térnek. De mindenképpen mitikus figura a vezetd: bdlcs, omnipotens, mindent
laté. Ezért is oly fontos az 6 kisajatitasanak a vagya, mely az irigységeket, a mohésagot okozza. Am ugyanigy,
fordulhat a kocka: a vezet6t kritizaljak, nem értik, ellenségként kezelik, rivalizalnak vele.

A harmadik attéti céltargy maga a csoport. Bion figyelt fel arra, hogy a csoportok alapvetéen két szinten
mikodnek, s e kett6 valtogatja egymast (idézi Barcy 1999). Az Un. munkaszint, amikor a csoport a céljanak,
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alapfunkciodjanak, kitlizétt feladatanak megfeleléen dolgozik — ez a realitas szintje. Ez azonban nem tarthaté
hosszan, mert a csoport atvalt egy fantaziavezérelt, rejtett feltételezések, vagyak és félelmek altal uralt miko-
désmoédra, mely mar nem a realitas szintje, hanem a tagok tudattalan fantaziainak csoportszintli megjelené-
se. A csoportok ugy mikédnek ilyenkor, mintha egy kdzds fantazia mozgatna 6ket, s ennek beteljesulésétél
varnak minden baj elharulasat. Ezt hivja Bion alapfeltevés (szerint miik6d6) vagy mintha csoportnak. Az
eredeti célok, feladatok elfelejtédnek, a csoport ugyan ilyenkor nagyon egységes, de a folyamatokat a k6z6s
szorongas mozgatja. Bion harom ilyen alapfeltevés-miikddést kilonitett el, harom jellemz csoporthangula-
tot: a fliggéséget, a harcot és menekiilést, valamint a parképzédést. Az egyéni dinamikaban ismert érzések
kézll az els6 alapfeltevés, a kdtédés, a masodik az agresszid, a parképzddés pedig a szeretet érzésének
kifejez6dése.

¢ Afiiggbség alapfeltevés szerinti mikddésben a csoport ugy viselkedik, mintha a vezeté omnipotens lenne,
a tagok pedig gyamoltalanok és védtelenek. A kdtédés iranti vagy, illetve ennek frusztraciodja uralja el ilyen-
kor a csoportot. A csoport passzivan, 6sszekapaszkododan, a vezetét irrealisan idealizalva mikddik.

¢ A harc-menekiilés fazisban az az alapfeltevés dominal, hogy a csoportnak harcolnia kell egymassal,
a kulvilaggal a fennmaradasért, illetve, hogy menekilnitk kell, védeniliik magukat fenyegetd ellenségektdl,
el kell pusztitaniuk azt. A tagoktdl elvarjak ilyenkor, hogy erések, harcosak legyenek. A mikodést az ag-
resszid, az indulatok uraljak.

A parképzés alapfeltevése szimbolikus: a csoport mintha azt remélné, hogy két ember kapcsolatabdl ujja-
szlletik valami, hogy a csoport minden igényt ki tud majd elégiteni. E Messias-varas irrealisan megemeli
a csoport értékét, védo erejét, a rejtett varakozasok szerint a jovében minden tokéletes lesz. A tagok kap-
csolataban feler6sédnek az intim aktusok, kerulik a konfliktust, a vezeté sem fontos (Barcy 1999).

¢ A bioni alapfeltevéseket E. Hopper (angol csoportanalitikus) kiegészitette az inkohézié fazisaval, mely
a kohézié ellentettje: a csoport ilyenkor a szétesettség allapotaban a megsemmisuléstél fél (Hopper 2006-
2007).

E mintha-miikédések alatt a csoport és a valdsag kozotti viszony jellegzetes értelmet kap. A fliggéség fa-
zisban a csoport irrealisan félelmetes terep, ahol az egyén hatarai feloldodhatnak, elvesztheti integritasat,
autonémiajat, a csoporton kivdli vilag viszony irrealisan vonzd. A harc és menekiilés fazisban hattérbe szorul
a ,kint és a bent”, ezt |. Yalom (amerikai egzisztencialista indittatasu csoportteoretikus) a ,fent és a lent” fazi-
sanak hivja (Yalom é. n.). A parképzési szakaszban a tagok ugy viselkednek, mintha a csoport lenne irrealisan
jo, a kulvilag pedig irrealisan rossz terep, ez ismét a ,kint és a bent” hasitasan alapul.

A mintha-mUkddésekre azért kell felhivni a figyelmet, mert ezek nem oldhaték fel racionalis magyaraza-
tokkal, érzelmi behatasokkal. A csoportban eluralkodé fenyegetettség, szorongas, vagy épp a bénult pasz-
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szivitas, ajult figgbség a vezet6tdl, vagy két ember érthetetlen favorizalasa értekezleten, munkahelyi, iskolai
kérnyezetben, tréningeken, informalis stb. csoportokban is eléfordul, s ilyenkor csak a csoport egészleges
szemlélete (a csoport Ugy viselkedik, mintha egységes entitas lenne) a megoldas. Ha a csoportvezetének
sikertl kivonnia magat az 6t is befolyasold csoporthangulat aldl, és a tagok irracionalis magatartasait és viszo-
nyulasait sikerll tudatositania a tagokban, a csoport viselkedése megvaltozik, s ismét a realis munkaszinten
dolgoznak az emberek. A mintha-szint észlelésekor a csoportvezetd nem az egyes tagok egyéni akcidira és
a folyamatban valo részesedésére figyel, hanem egy fékuszvaltassal, a csoport-mint-egész szemlélet szerint,
azt vizsgalja, hogyan viselkedik ,a csoport”.

A bioni gondolat tovabbfejlesztéje Foulkes. Az 6 matrixelmélete szerint a csoport a tudatos és tudattalan
kapcsolatok és kommunikaciék bonyolult halézata. Ezek nyoman jon létre a matrix, s egyben, mint az interak-
CiOk és események szdvete, tartalmazza is ezeket. A csoportba érkez6 emberek hozadékabdl és a csoport-
beli jelenségekbdl épll fel, s harom szinten miikédik:

e az alapmatrix a csoportot korllvevd kultara, kozosségek, csalad kozvetitésével érvényesil a csoport-
ban; a jungi kollektiv tudattalannak megfelel6, egy adott kultirara jellemzd rejtett kapcsolati szint, jorészt
tudattalan fantaziak, kapcsolati idealok és rejtett normak alkotjak;

e a dinamikus matrix a csoportban torténtekbdl all 6ssze, a csoportra jellemzé kapcsolati viszonyulasok-
bdl, a csoportban teremt6dd dsszes valtozas révén;

e az egyéni matrix mindaz, amivel a csoporttagok érkeznek, egyéni kapcsolataik, eddigi élettérténetik
tudatos és tudattalan képzetei.

Az egyéni matrixokbdl alakul azutan a csoporttdrténések hatasara a dinamikus matrix, melyben az egyéni tor-
ténések alakszer( Uj kapcsolati mintdba rendezédnek, mikdzben az alapmatrix hattérként szolgal mindehhez.
E bonyolult kapcsolati szévedéken hol ez, hol az valik fontossa, hol az egyéni, hol a csoport szint emelkedik
ki, hol egy rejtetten érvényesilé kapcsolati norma, hol egy kulturalis, hol egy csaladi hozadék (Bokor, Ormay
2008).

3.4.1. Ellendllasi és attételi jelenségek a csoportokban

A csoportokban szamos eszkdz és mechanizmus all a tagok rendelkezésre ahhoz, hogy az eredetileg ahitott
cél, a valtozas mégse kovetkezzék be, vagy legalabbis késleltetni lehessen azt. Hogy — Yalomot (é. n.) idéz-
ve — az els6dleges feladatteljesitését atvegyék a masodlagos kielégulést nyujté események. Természetesen
tudattalanok ezek az ellenallasok, s az egyéni késztetésekbdl allnak 6ssze — idénként — egységes csoportje-
lenségekkeé.

Az egyéni ellenallasok dsszegz6désével jon létre a csoportellenallas, mely még a vezetdre is kiterjed.
Tudattalan céljuk (mar az egyéni ellenallasoknak), hogy nehogy felszinre keriljén mindaz, ami igazan zavarja
a tagokat. Gyakori jelensége a blinbakképzés, ami mindig a vezetdével szembeni agresszié kimutathatat-
lansaganak a biztos jele, a vezetd helyett egy arra alkalmas viselkedésli emberre tamad a csoport varatlan
egységességgel és indulattal. A bioni, fent részletezett alapfeltevés szinti miikddés is idesorolhaté — ez is
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meggatolja, hogy adekvat mddon kertljenek felszinre bizonyos félelmes vagy szorongaté vagyak és indula-
tok. A csoportellenallas bealltat jelzi:

e a sorozatos késés, hianyzas;

e afizetés elmaradasa;

e hosszu hallgatas;

e a csevegeés szintl tarsalgas;

e az acting out-ok (a motivalatlannak latszé feszultségek viselkedésbeli megmutatasa, példaul kirohanas
a szobabdl, kimaradas a csoportrdl, varatlan terematrendezés);
félreértések;
e az értelmezések meg nem értése;
érzelemhiany vagy épp inadekvat érzelmek megjelenése stb.

Hangsulyoznunk kell, hogy az attétel-viszontattétel?° jelenségei minden emberi kapcsolatban fellelhet6ek,
mint a korabbi alapkapcsolatokhoz f(iz6d6 viselkedések, vagyak és félelmek, a jelen szerepl&jére/szereplbire
vetitve. Osszes kapcsolatunkat ,eltorzitjak”, befolyasoljak a korai kotédési mintak. A csoportokban a vezeté
személye, a helyzet szinte hivja a szul6-figurak aktivalodasat, a vezeté nemcsak redlis, de irredlis kapcso-
latban is all a tagokkal. Fontos szem elétt tartani, hogy minden attételi érzés eredendéen ambivalens, és
a realitasban megoldani nem lehet. Ha a vezetd nem analitikus keretben dolgozik, akkor ezeket nem értelme-
zi, csak magaban regisztralja. A heves pozitiv érzelmekre nem nagyon reflektal, de vigyaz, nehogy kihasz-
nalja azokat; a negativakat viszont inkabb batoritja. Azt képviseli, hogy a negativ indulatok is megjelenithetdk,
kifejezhetdk, nem zUzzak 6ssze a vezetd személyét.

A tagok is mind attételi, mind realis kapcsolatokban allnak egymassal, a csoport realis kozegében sok a va-
I6di elem, melyek a tulajdonitasokat megakasztjak, vagy a realitasba visszaviszik. Ezért a csoportban a tagok
un. szimbolikus kapcsolatban allnak egymassal. Gyakori, hogy latszélag indokolatlan heves ellenszenveket
vagy szimpatidkat tapasztalunk, ezek attételek, nem az illetének szdlnak. A tagok nemcsak egymassal és
a vezetbvel vannak attételi kapcsolatban, de a csoport egészére is iranyulnak irrealis vagyak és félelmek.
Ezek megfelelnek a Bion altal leirt alapfeltevés-csoport fazisoknak.

Az attétel jelenségét konnyi felismerni: mindig a viselkedés, az indulat hevessége és inadekvat volta jelzi,
s az, hogy a realis korilmények kdzott az adott viselkedés nem indokolt.

26 Viszontattételnek nevezziik a segité/vezetd 6nismereti vakfoltjait, amikor 6 is attételes modon reagal a csoporttagok-
ra, kliensekre, illetve azt a bonyolultan leirhaté — am gyakorl6 csoportvezetéként kdnnyen atélhetd — jelenséget, amikor
azonosulni tud azzal a multbéli figuraval, akivel kapcsolatos érzelmek segitd-segitett viszonyaban, a jelenben megje-
lentek. llyenkor a kliens nem elmeséli, hogy miként is volt félelmetes az apja, hanem a segitd is érzi, ahogy egy legy6z-
hetetlen és igazséagtalan 6riasnak kezeli 6t a kliens, s igy érti meg, milyen félelmek is mozgatjak a segitettet egy olyan
helyzetben, ahol akar kiszolgaltatott is lehetne.
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A viszontattétellel is szamolni kell egy vezetének, segitének. A csoportvezetd érzései, indulatai sem csak
a realis szinten mozognak, részint sajat patoldgiaja, személyes érintettsége miatt (pl. valamire varatlanul és in-
dokolatlanul erésen reagal), részint a tagok attételi folyamataira, valaszul. E masodik tipusu viszontattételben
a csoportvezetd, sajat — reakcioként — érzett érzései mentén érti meg igazan a tagot, a csoportot, sajat és
masok viselkedését.

4. A szupervizids, az Onismereti (fejlesztd) és
a pszichoterapias munka azonossagai és kilonbségei

Az eddigiekben bemutatott segitd-fejleszté-tamogato eljarasoknak sokféle jellegzetessége van. Kozulik va-
logattuk ki — ismét — azt a harom, altalunk alapvetének tartott format, melyek talan reprezentalni tudjak az
Osszes tobbit is. Még e harom, meglehetésen hasonlé I1élektani munkaforma sajatossagainak megkuldnbozte-
tése sem egyszeri feladat. Kezdjuk a hasonlésagokkal! Azonos mindharomban, hogy az eljaras szigoru sza-
balyok, Un. pszichoterapias vagy mikodési keret szerint folytathatd le (lasd a Kiindulasi alapok c. fejezetet).
Szintén hasonlo a fenti eljarasokban, hogy nem médszerik, konkrét elméleti hattertk alapjan becsulheté meg
a hatékonysaguk — a modszertani iranyultsag sokadrangu kérdés a bevalasban —, sokkal inkabb meghatarozé
(Barcy 2000):

e a résztvevlk kerettartasi hajlanddséaga,
a motivaltsag,
a segitd és a segitett egyuttmiikddése,
a seqit6 elméleti és gyakorlati felkészlltsége, és
terhelhetésége.

4.1. Hasonlésagok a lélektani munkara épul6 eljarasokban

Bagdy Emdéke szerint (2009) a kovetkez6 hasonlésagokat érdemes kiemelni:

Az elsé interju alkalmazasa: a segitd és a segitett elsd érdemi talalkozasakor a megismerkedés sajatos for-
gatokonyv szerint zajlik. E mdédszerben a segitettrél gyjtott informaciok kozott fontos szerepet kapnak, az
objektivek mellett, a szubjektiv és a szcénikus (a konkrét helyzetre jellemzd, jelenetszer(, komplex, féként
a metakommunikéacion alapulé) benyomasok.

Az els6 interjus médszer (Argelander 2006) az 0sszeismerkedésen és a kliens problémaival valé elsé
szembesulésen kivil arra szolgal, hogy a kliensrdl egy 6sszképet, benyomast kapjunk. Ennek sok eleme
van: a kliens motivacioi, terhelhetésége (mobilizalhaté erdi), az egyittmiikddésre vald hajlandésaga, vagy
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éppen ellenkezbleg, ennek varhaté nehézségei, a problémairdl valo elképzelései stb. A segitdé az egész
.dramatikus szcénat”, a bemutatkozé helyzetet értelmezi, benne nemcsak a kliens, de sajat szerepét is.
Ennek alakulasa ugyanis sokszor prognosztikus lehet arra, hogyan alakul majd maga a segit6 kapcsolat.
Csoportos mddszernél is elengedhetetlen, hogy a segitd és a csoporttag személyesen, kiilén is talalkoz-
zon!

¢ Szerzbdéskités: a keretet, a részvétel feltételeit, a munka szabalyrendszerét, céljat, konkrét mibenlétét
rogzitik. Errél — fontossaga miatt — mar az elsé fejezetben széltunk. Itt csak annyit ismétlésil, hogy a
szerz6dést nemcsak meg kell kotni, de be is kell tartani: rendkivul fontos a zart 1élektani tér, a titoktartas,
a seqité szerepszerl (a maganéleti szerepet erésen visszaszoritd) viselkedése, a segités szabalyainak
betartasa.

¢ Prébamunka: a szerz8dés nem elére kottetik, hanem a kolcsdnds egyuttmikddés kezdeti tapasztalatai
alapjan jon létre. Erre a segit6 eljarasok ,szolgaltatas” jellege miatt van sziikség, hiszen itt a segitett, a kli-
ens egy cselekvést, eseményt akar igénybe venni, melyet utélag nem lehet visszacserélni, vagy ,meg nem
torténtté” tenni. Erre szolgal a prébafazis, csoportoknal a Nulladik (lés. Csaladterapiaban, csaladi konzul-
tacional példaul csak az elsé (préba, ismerkedd) lilés utan kottetik a kontraktus. Bizonyos eljarasokban ez
evidens (szupervizid, coaching), de sokszor — tréningeknél, sokszerepl8s eljardsoknal — manapsag erre
mar nem keritenek sort (idéhiany miatt és financialis megfontolasokbdl), de mindig megbosszulja magat,
ha seqit6 és segitett nem tudja egymast kiprébalni, ha csak magan az eljarason talalkoznak.

€ A segqité szakember munkamaodja, alapattitiidjének fontossaga. Errél szinte minden iranyzat, médszer ren-
delkezik, kilénb6z6 szavakkal, de Iényegében ugyanazt allitva: pozitiv, jdindulatu, de neutralis viselkedés,
az elfogulatlan, elditélet-mentes kivancsisag, ahol a hétkdznapi érzelmek helyett a professzionalis attit(i-
dok dominalnak, melyek fébb elemei: az empatia, a hiteles kommunikacio, az elfogadas, a ,babaskodas’,
a segité ,tartasa”, az un. holding, a megtarto, fenntarté és tartalmazo igyekezet. (Az Un. tanult személyes-
ségrél — Barcy 2000 — a kdvetkezd fejezetben lesz részletesebben sz4.)
Ezek a viselkedésformak, mint példaul a szabadon lebegé figyelem, a jéindulati neutralitas, a pozitiv meg-
er8sités ahhoz szlikségesek, hogy létrej6jjon a rapport. E francia eredetli sz6 azt fedi a segités kontextu-
saban, hogy létrejon egy dsszehangolédas, bemelegedés, késdbb egy j6 kapcsolat. Erre épithet minden
seqitd, hogy igy a kliensben, a résztvevékben elmélyilhet a segitési folyamatra val6 valoédi hajlandésag.

¢ A segité szakmai kompetenciaja, készségei: példaul dnreflexio, introspekcids képesség, fesziltségtole-
rancia, a sajat érzések feldolgozasa, a sajat elvi allaspont kialakitasa és érvényesitése, a pszicholdgiai és
tarsas jelenségek megértése és kezelésének képessége, az Un. szabadon lebegd figyelem képessége.
Igen sokféle kommunikacios készség (pl. a professzionalis kapcsolatteremtés, érdekl6dés kommunikala-
sa, a kongruens viselkedés készségei, vagy a professzionalis kdzelség-tavolsag szabalyozasa), képesség
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a fokuszalt intervenciokra (diagnézis, indikacio, allaspont, beavatkozasok), sajat ,munkaszemélyiségének”
karbantartasa tartozik a segit6tél elvart kompetenciak kozé.

Természetesen a készségeken kivil szamos tudésra is szikség van: pszichologiai (fejlédés-Iélektani, szo-
cialpszicholdgiai, idénként személyiség-lélektani), pedagogiai (edukacids), kommunikaciéelméleti és sok
egyéb szakismeretre. Médszertani felkésziiltség, egy folyamatos gyakorlat, folyamatos dnképzés kell, s az
is, hogy ne maganyos harcosként dolgozzon a segit6, hanem egy szakmai k6z0sséghez tartozzék.

A legtobb segitd iranyzat, eljaras szabalyozza is, hogy az adott médszer alkalmazoi milyen képzett-
séget kotelesek szerezni, ez mindig az elméleti studiumokon kiviil eqy — hosszabb-révidebb idejli — sajat
élményli, tapasztalati tanulasi fazist is tartalmaz (a készségeket, attitiddket csak igy lehet elsajatitani és
kialakitani, valamint begyakorolni).

Az eljarés éltalanos célja: a kliens(ek) helyzetének el6segitése az 6 Iélektani munkaja/munkajuk révén.
Ebbe beletartozik a kliens Onreflexivitasanak, onismeretének fejlesztése, csoportos helyzetnél maga a
csoportmikddésre valo ralatas fejlédése (a homalyosat vilagossa tenni; az érthetetlent érthetévé; az elmo-
sodottat differencidltta tenni).

¢ A munka moédszere, az alap munkamod mindharom (segités, tamogatas, fejlesztés) esetben: fokuszalt
intervenciok, fokuszalt pszicholégiai munka (a probléma mentén, a problémas jelenségek nyoman), énref-
lexio, bnmegértés, az érzések kibontasa, latens 6sszefliggések tudatositasa, analdgiak keresése, a fan-
tazia bevonasa a munkaba. Ehhez egyfajta szimbolikus zemmdd is tartozik, ,a jelentések megragadasa
nyoman” (Bagdy 2009: 63).

€ Az egyes konkrét iranyzatokhoz, technikakhoz val6 viszony csupan masodlagos az el6z6 és a kovetkez6
ponthoz képest. (Ugye milyen érdekes, hogy ez a pont a legrévidebb az egész felsorolasban?)?’

€ A segitb kapcsolat térténései (modszertél, mifajtol fliggetlendl): a segitd és a segitett kapcsolataban a két
fél (illetve csoportos médszereknél az 6sszes érintett résztvevd) kdlcsonds facilitédlasa a személyiségek-
ben rejlé pszicholdgiai hatéer6k mobilizalasan alapul. Itt specialis attételi (a korabbi, mas személyekhez
fiz6d6 kapcsolati emlékek és megoldasok ratevédése a segité kapcsolatra) és viszontattételi folyamatok
(a segité azonosul a korabbi kapcsolati személlyel, igy érti meg a kapcsolati problémat®?) felismerésén,

27 T6bbszor utaltunk mar arra, és az utolso fejezetben bévebben is kifejtjlik, hogy az Gsszes hatasvizsgalat szerint
elenyészd maédon befolyasolja egy csoporteljaras sikerét az, hogy milyen iranyzat szerint vezették, vagy hogy vezetéje/i
milyen iskolahoz soroljak magukat.

28 Csoportban az attét-viszontattét kissé bonyolultabb, hiszen itt nemcsak a vezeté-tagok kozotti, illetve a tagok egy-
maskdzti kapcsolatai valnak attételi terepekké, de a tagok magaval a csoporttal mint egésszel is egyfajta attételi viszony-
ba kertilnek. A tagok egymaskozti érzelmei az attételieken kivil sok realis elemet is tartalmaznak, ezért ezeket — mint mar
korabban tobbszor emlitettik - ,szimbolikus kapcsolatoknak” nevezziik.

IV. A segités-tamogatas-fejlesztés hatasmechanizmusai és technikai 167



tudatositasan at vezet az ut a kliensek kapcsolati sémainak megértéséig. Ehhez egy kblcsdnods nyitottsag
szlikséges, tovabba az, hogy mindkét (vagy az 6sszes) fél érzelmileg megnyiljon, érzelmileg is igénybe
vehet6 legyen. Pontosan ez vezet at a valtozashoz, példaul Uj készségek, Uj viselkedési vagy konceptudlis
settingek, Gestalt-ok kialakulasahoz.

A fenti jellegzetességek, melyek nélkil hatékony pszichologiai munka nem kivitelezhet6, igen érzékeny arra
a kdzegre, melyben a segitd és a segitett tevékenykedik. Nemcsak olyan értelemben, hogy a segit6 folyamat-
ra van behatasa, de forditva is igaz, a segitérendszer tiikrozi a szocialisrendszer problémait, tiikrozi azt és
indirekt, kommunikativ Gton véaltozasokat general benne (Bagdy 2009).

4.2. Eltérések a lélektani munkara épuilé mddszerekben

A kiilbnbségek Bagdy és Wiesner nyoman (2005):

¢ A szerepekben: mindegyik eljdrasban a kliensnek, klienseknek mas és mas oldala valik hangsulyossa.
Példaul a szupervizié a szakmai, a pszichoterapia a maganéleti szerepre fokuszal, az dnismereti vagy
fejlesztd munkaban pedig a fékusz atmeneti, mindketté lehet.

A segité szakmai kompetenciaiban és képzettségében nagy az eltérés; mindegyik eljarasi médszerben
részletesen szabalyozzak azt (szakmai egyesiletek, szévetségek, kamarak, tanacsok révén), hogy ki és
milyen képzettséggel végezhet ilyen vagy olyan segit§ munkat.

€ A lélektani munka céljaban: az eddigiekben sok sz6 esett mar arrdl, hogy az egyes segitd eljarasok nagyon
sok hasonlé elemet, technikat hasznalnak, esetenként csak a szerz8dés, a segitével kdtétt megallapodas
kilénbdzteti meg ket egymastol.

€ A cél meghatérozza a seqit6tél elvart kompetenciakat is, s az egész eljaras tartalmat, hatasat is, a problé-
ma jellegét, a fokuszt, amire a munka iranyul.

€ Az el6z6 ponttal szoros 6sszefliggésben az énismereti fokuszt: hogy mi is a funkciéja az énismeret meg-
szerzésének, milyen célbdl fontos, hol fogja a kliens, illetve a résztvevék ezt alkalmazni (Bagdy 2009).

( A tevékenység hataraiban: a szupervizidban a terepkompetencia, az intézményismeret, a problémalatas

a dominald; a pszichoterapiaban a gyogyitas, a korrekcio; az dnismereti, fejleszté munka ismét kdztes, de
itt a tevékenység lényege a fejlesztés, a jobbitas.
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€ Atevékenységre vonatkozé etikai normakban és szabalyokban. A legszigorubb elbirasok a pszichoterapias
munkara vonatkoznak, de mind a konzultaciés, mind a fejleszt6, tréningmddszerek, mind a szupervizids
mifajok (hogy most csak a négy, legalapvetébbet emeljik ki), csak a szakmai kdzosség etikai kodexei
alapjan végezhet6k!

A 6. tablazatban a lélektani munkara épuld segit6 modszerek fébb jellemzdk szerinti 6sszehasonlitasat

lathatjuk.
6. tablazat: Pszicholdgiai segité miifajok
. SZUPERVIzIO/ P 0
FEJLESZTES COACHING KONZULTACIO PSZICHOTERAPIA
KLIENS egeészseges, egeészseges szakember | egészséges, feszilt betegszerepben
SZEREPE fejlesztendd helyzetben
SEGITH tréner, terapeuta, tanacsado, szakképzett, | tanacsado, terapeuta, szakképzett
SZEREPE pszichoterapias/ pszichologiai + terep + | szakképzett (konfliktus, | (pszichopatoldgiai
fejlesztési képzettség, intézmeény ismeretek, dontés, rendszerek, ismeretek)
személyiség-lélektan, foglalkozas személyiség-lélektan gyogyit
szocializacio, szocializacios ismeretek | facilital
pathodinamika fejleszt
fejleszt
CEL tudatossag, szakmai kompetencia sajat er6forrasbdl javulas, pszichés
felel6sség, felnbttség, boévitése, dontés, egyensuly, tinet
Onszabalyozas, szakmai identitas, személyes megszintetése
énmegértés, rejtett személyiség hatékonysag, tudattalan konfliktusok
mozgatdérugok karbantartasa, szakmai | megkuzdési megértése, kezelése
felismerése, intimitas onismeret, szakmai képességek, dnismeret,
kapcsolatok fejlesztése | felel6sségvallalas
FOKUSZ problémak (életvezetés, | szakmai személyiség, érzelmi megértés, tinet,
kapcsolatok, érzelmek, | tevékenység, érzelmek, | belatas, szemléletvaltas | rejtett oki hattér,
onértékelés, identitas, szakmai konfliktusok, konfliktus
konfliktusok) kapcsolatok, megmunkalas
tanulas stresszvédelem
HATAR szerz6dés, oOnexploracié szakmai problémafékusz, a beteg pszichés
pszicholdgiai munkaterv | szintéren személyiség, terhelhet6sége,
magatartas szféra munkaképessége,
fejlédési potencialja
folytatodik
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SZUPERVIzIO/

FEJLESZTES COACHING KONZULTACIO PSZICHOTERAPIA
TANULAS tapasztalati, 6nreflexio, | tapasztalati, tapasztalati, rejtett tapasztalati,
empatia, introspekcio, modellkoveto, akcio- képességek modellkovetés,
megértés tanulas, megeértés, felszabaditasa, onreflexio, megklzdési
reflexivitas, moédszerek, | interperszonalis stratégiak
technikak tanulas, akciotanulas,
megeértés, énreflexio
HATAS onértékelési egyensuly, | foglalkozasi szerep probléma, dontés allapotjavulas,

Onszabalyozas,
ventilalasi effektusok

kompetencia,
tehermentesités,
stresszvédelem,
szerepideologiak

megoldasa,
feszlltségtiirés

4.3. Tanacsadasi, konzultacids formak és mdodszerek

onreflexio,
tréningmaodszerek

Bagdy 2009: 66—68 nyoman

Hogy mikor melyik formara van sziikség, nehéz elddnteni. Mig a pszichoterapia és a szupervizio kozott meg-
lehetbsen éles hatar huzhatd, a szupervizié és a konzultacid, a konzultacio és a szervezetfejlesztés, az eléb-
biek és a coaching kdz6tt — mint a korabbiakban mar lathattuk — sok az atfedés. A szupervizor dolga, hogy
egy intézménybe belépve, annak szupervizids igényével megismerkedve a probléma jellegének megfeleléen
valasszon a formak kozott.

Most masfajta harom maodszert valasztottunk ki, hogy az & jellegzetességeikkel illusztraljuk a kiilénb6zé
segitési, beavatkozasi formak 6sszefiiggéseit. Kornelia Rappe-Giesecke modelljében (2005: 180) a szuper-
vizié, a szervezeti konzultacio és a szervezetfejlesztés dsszevetését lathatjuk a tanacsadasi formék fokuszai
szerint, melyben a szakmai szerep, a szervezet, illetve a szakma szempontjabdl kiilénboztethetjik meg az
emlitett beavatkozasi formakat (70. abra).
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SZUPERVIizZIO — SZERVEZETI KONZULTACIO — SZERVEZETFEJLESZTES

Szerep Szervezet Szakma
Szereptanacsadas/ Vezetdi PR Csoport- Balint- Egyéni
Szerep-coaching tanacsadas Lo \sgupervizié csoport szupervizié
e N R S S NI, (egy szakma)
egyeéni csoportos ‘
szuper- szuper- egyéni .-“csoportos ' )
vizié vizié coachifig coathing
» » ¥ v < '
Team- Team- Projekt- Az egész Csoportok Iranyito
szuper- fejlesz- csoportok szervezet kbzotti csoport
vizié tés nagy talalkozok (részlegeken
csoport szakmékon atnyulo)
10.

abra: A segitési, beavatkozasi formak 6sszefliggései
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V. KORABBI VIZSGALATOK TAPASZTALATAI A HATEKONYSAGROL

1. Kérdések, célok, hatasmechanizmusok

Azt régdta tudjuk, hogy a csoportmddszer?® j6 dolog, azt is, hogy széleskoriien elterjedt a vilagban, azt is,
hogy a készségfejlesztésben kilondsen hatékony, de amikor valaki egy csoportot megrendel, valaszt, indit,
vagy tanacsadoként, netan szupervizorként segit, ritkan konkretizalja magaban az alabbi kérdéseket:

Mi valtozik egy csoport hatasara egy emberben?

Mitél valtozik mindez? Hogyan hat a csoport?

Mennyire hatékony egy csoport, hatékony-e egyaltalan?

Hogyan lehet meghatarozni, tanulmanyozni, bizonyitani, ellenérizni a személyes véaltozdsokat?
Egyaltalan melyek a valtozas kritériumai?

A hatas mennyiben tulajdonithaté a részvevék, a csoportkdzeg, illetve a vezetd befolyasanak?

Milyen csoportban lehet leginkabb valtozni?

(Kubie, idézi Barcy 1990)

A csoporthatas egy specidlis egylttes tanulas, melynek soran a térténések mind interperszonalis, mind intra-
pszichés szinten, az események id6belisége folytan sajatos csoportfolyamatokat alkotnak. Nagyon altalano-
san fogalmazva, a kiilénb6z6 kiscsoportok célja az, hogy:
e a tagok viselkedését befolyasoljak, korrigaljak, valtozast idézzenek el bennuk (egyuttesen, kommuni-
kacio és a csoportfolyamatok révén)
e az Ujonnan tanultakat a csoport védé kdzegében ki is lehessen probaini.

Ezeket a célokat olyan modszerekkel lehet elérni — nevezetesen kommunikacio, interakcio révén —, melynek
alkalmazasa és tanulmanyozasa megvaldsitja magat a célt.

29 Csoport, csoportozas alatt ebben a fejezetben kizardlag a human szakmakban alkalmazott professzionalis fejlesztd,
tdmogato, korrekcids, szuperviziés stb. csoportokat értjik, nem a munkaszervezetekben dolgozo, fejleszté teameket,
formalis és informalis csoportokat.

172 Segité mddszerek, fejleszté-tamogaté eljarasok



1.1. Hogyan és mire hat a csoport? Milyen tényezékben
érzékelhetdk a csoporthatasok?

A csoporthatast a kildnbdz6 pszichoterapias, majd az ezekbdl kinévé fejlesztd iskolak eltéréen fogalmazzak
meg. A teljesség igénye nélkil néhany példa arra, kik mit emelnek ki (Barcy 2000):
e a szocialpszicholdgia az egyuttességet;
e a csoportanalizis az interakcidk bonyolult és komplex matrixat és a holdingfunkciét (megtartas, fenntar-
tas, dsszetartas);
e a fejleszték, a tréningirodalom a tarsas tanulast;
e a személyiségfejleszték, Rogers hivei az autentikus talalkozas lehetségét.

Csoportokat altalaban azért inditanak, hogy a benniik résztvevéknek segitséget nyudjtsanak az alabbi szemé-
lyiségtényezdk terén:

e Onelfogadas, dnértékelés;
identitas, autonémia, magabiztossag;
szocialis kompetencia: empatia, tolerancia, kapcsolati nyitottsag, egyéni hatékonysag;
problémakezelés;
humanista értékek.

1.1.1. Mi valtozik egy csoport hatasara?

Egy hazai, egészségesek korében folytatott, kiildnbdz6 mddszeri (tréning, kiképzés, pszichodrama, relaxa-
cid) csoportok hatékonysagat vizsgalo kutatas eredményei szerint (Barcy 1997)%° a csoportfolyamatok pozitiv
hatasai a kdvetkez6k:

¢ Személyiségvonasokban, készségekben, attitiidékben:
e acsoporttagokban felértékel6édnek altalaban az emberek, kapcsolatok, érzelmek értékei, az 6rém, a biza-
lom, tolerancia, kompromisszumképesség fogalmai;
e leértékelddik viszont az autoritas és a viselkedést meghatarozé elvek jelentésége;
e arésztvevdk az atlagossag iranyaba mozdulnak el: a tul szabalyosak a szabalytalan felé valtoznak, és
forditva is: a szabalytalanok beszabalyzédnak;

30 E vizsgalatban 11 kilonféle csoportot vizsgaltunk, 191 csoporttagot és 19 vezet6t. Harom kontrollcsoportot szervez-
tliink, ezek létszama: 51. A csoportokat 10 megfigyel6 véleményezte.

A csoportokat az indulastol a befejezésig, majd utana még fél évig kdvettilk nyomon. Minden csoporttagrol és veze-
térol eld, uto- és kdvetbtesztet vettiink fel, a csoportok minden lésérdl jegyz6kényv, minden csoportrol vezetdi és meg-
figyel6i esettanulmany készult. A csoportok intézményi hatterét szervezeti interjukkal térképeztik fel. A kutatas tervezeési
és kivitelezési szakaszaban Rudas Janos mikodott kdzre.
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e atagok extrém személyiségjegyei, reakcidi korrigalddnak;
e pozitiv valtozasok kdvetkeznek be
B arésztvevdk tarsas magatartasaban (empatia, tolerancia, kapcsolatteremtés, gatlasok, konfliktuske-
zelés),
B atarsas készségek és stratégiak terén,
B emelkedik a tarsas aktivitasuk, a kapcsolatokban val6 érzelmi involvaltsaguk, és az involvaltsag iranti
igény is
B ygyanakkor harmonikusabb lesz a tagoknak a masok feletti kontroll-, illetve a masoktol valé fliggés
irdnti igénye is;
e a csoportjart emberekben né a szemléleti nyitottsag, enyhil a gondolkodas merevsége és a konvencio-
nalitas;
e az dnértékelés jelentsen atrendezédik: az emberek idealképe és az énképe kdzelit egymashoz a cso-
portot kdvetéen
B valtozik az énkép kommunikalasa (hogy milyen énképet kommunikal valaki egy kapcsolatba belépve,
vagy a kapcsolat soran),
B jelent6sen emelkedik a tagok dnbecsiulése és az dnismerete is;
e mindezek kdvetkeztében kedvezben valtozik az illeté dnérvényesitési képessége, valamint az emberek-
re iranyuld (tarsas) érzelmei is médosulnak
e ha a tagok a csoport indulasakor extrém személyiségvonasokat mutattak, a csoport végére vagy azt
kdvetben ezek a tényezbk korrigalddnak;
e nagyon ritkan fordul eld viszont az, hogy a — személyiségvondsokban, készségekben, attitiddkben
megnyilvanulé — gondolkodasmaod vagy a tényleges viselkedésre utal6 jegyek jelentésebben valtozna-
nak!

€ A csoportokkal kapcsolatban:

e a csoportok, a csoportozassal kapcsolatos attitlidok kedvezéen valtoznak: csokkennek a csoportokkal
kapcsolatos félelmek, az emberek bizni kezdenek a csoportokban, sok pozitiv megitélés tapasztalhato;
a tagok kulénb6z6 eredményei szerint a csoportokban tanultakat az emberek kdzvetlendl fel tudjak
hasznalni az életben is; érzékelhetd a kapcsolati nyereség és a tarsas készségek javulasa.

Ezek szerint (egyaltalan nem meglepd modon) a viselkedésben hamarabb megnyilvanul a valtozas, mint
a kognitiv szféraban: joval gyorsabban tud hatékonyabban viselkedni valaki egy tarsas helyzetben, mint ahogy
az leszlir6dne az dnképébe, az attitlidjeibe vagy a beallitédasaiba.
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2. Mikell ahhoz, hogy egy csoport hatni tudjon?

Egy — mér tdbbszdr is szdba kerilt — klasszikus, szdmos mas kutatast inspirald, Lieberman, Yalom és Miles
(1973) altal lefolytatott dsszehasonlitdé csoportvizsgalat megallapitasai szerint az egészségesek szamara
szervezett csoportokban:
e a résztvevdk 1/3-a mutat szadmottevd és tartos fejlédést. A tagok szubjektiv élménye ennél joval na-
gyobb; tehat az élmény tébbnyire felnagyitja az objektiven mérheté pozitiv valtozasok mértékeét;
e a kilénb6z6 modszerek és iranyzatok sokkal kevésbé befolyasoljak az eredményességet, mint ezt az
irdnyzatok képvisel8i vagy hivéi gondoljak.

2.1. A csoport idétartamanak szerepe

Azt tapasztaljuk, hogy a korabbiakhoz képest ma egyre révidebb csoportokat tartanak, viszont egyszerre
egyre tébb embernek. Még Lewin, de akar Rogers koraban is legalabb egy hét volt egy tréning id6étartama,
és 10—12 emberrel dolgoztak, ma mar a haromnapos tréning is hosszunak szamit, s sokszor 18—20 ember
is 0sszezsufolodik egy csoportban. Pedig a pszicholégiai valtozashoz mindenképpen id6 kell. A vizsgalati
eredmények azt mutatjak, hogy ha a csoportfolyamat hosszu, a valtozas ez alatt végbemegy, s az eredmény
az idével keveset valtozik. Ha azonban révid, ez csak a valtozas elinditasahoz elég, s maga a folyamat a cso-
portmunka utan zajlik, majd kénnyen elenyészik.

A csoport idétartama édnmagaban nem befolyasolja a hatékonysagot, csupan a valtozas struktirajat hata-
rozza meg (hogy milyen terileteken mutatkozik valtozas)! De: a hosszu csoportoknak van lehetéségik a mun-
kamaod ttemét valtogatni, mig a révid csoportokban kevésbé lehet ,lassabban haladni” (ami viszont javallt), és
az ellenallasokat feldolgozni.

Ez azt jelenti, hogy a hosszu, lazabb strukturgju (1-2 éves, 100—100 6ras) csoportok joval hatékonyab-
bak, mint a révid tréningek. Nagyon fontos eredmény, hogy az emlitett kutatas (Barcy 1995) szerint a hosszu
csoportokban a végére mar nagyon kevés kifejezetten rosszul alkalmazkodd, extrémen zarkozott, gatlasos,
tulkontrollalt ember maradt; mig minden 6tddik tréningtag extrém vonasaiban nem volt valtozas! Megalapo-
zottnak latszik tehat az a kdvetkeztetés, hogy a mai, 30 6ras tréningek 6Gnmagukban semmire se jok, hatasuk
fél év mulva kimutathatatlan. Kézvetlenul a csoport befejezése utan a tagok nagyon lelkesek, széls6ségesen
értékelik a munkat, de ez a hatas gyorsan elenyészik.

Kicsit hatékonyabbak ennél azok a rovid tréningek, melyeket megismételnek egy-két honap utan (ilyenek
pl. a 2 x 30 oras foglalkozasok). llyenkor a készségek beéplléséhez van elég id6, s miel6tt a felejtés nagyon
elérehaladna, indul az Uj tréningszakasz, s a raképzéssel az elsé tanulast megerdsitik. Ez a hatdsmechaniz-
musa az un. blokkos tipust képzéseknek is (ahol pl. 4—5 blokkot tartanak egy évben, blokkonként 2—3 intenziv
nap formajaban, 25-30 éra id&tartamban).
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A hosszu csoportoknal az a veszély, hogy a fejlédés Giteme lassu, s csak a befejezéshez kdzel gyorsul fel,
azaz nem feltétlenil ,hozzak be” hatékonysagban a beléjik fektetett hosszabb id6ét és energiat. A hatékony-
sag és a képzési idé nem korrelal linearisan egymassal!

Az is visszaveti a fejl6dést, ha a folyamatosan miikddd csoportban hosszu vagy gyakori szlineteket tar-
tanak (pl. oktatasi intézmények rendjéhez igazodva), mert ez megtori a tanulasi folyamatot, s 3 hdnap utan
majdnem eldlrdl kell mindent kezdeni.

A mar idézett hatasvizsgalat szerint az egészségesek szamara tartott csoportokban a csoport befejezé-
sekor:

e atagoknak majd’ a fele pozitiv valtozast mutatott: er6sen vagy enyhébben javultak a kildnféle muta-

téik;

e normalis feltételek kdzott (ha a csoport lefolyasaban nem voltak rendkivili események) a tagok 5 szaza-

lékanak allapota viszont id6szakosan romlott. Késébb ez normalizalédott, csupan a csoport befejezése-
kor latszottak negativ eredmények.

Ezek voltak tehat az azonnali hatasok. Ha a hosszabb tavu kdvetkezményeket vizsgaljuk, tehat, hogy mennyi-
re maradandodak ezek az eredmények, azt latjuk, hogy fél évvel a csoport befejezése utan a pozitiv valtozasok
jelentésen atrendez6dnek, a hatas polarizalodik:
o fél évvel a befejezés utan részint joval toébb olyan tagot talalni, akik a csoport hatasara markadnsabban
jJavultak, mint a befejezést kévetben;
e ugyanakkor azok kozil, akik a befejezésekor enyhe javulast mutattak (a csoportba Iépési allapothoz vi-
szonyitva), elég sokan ,elvesztették” a pozitiv eredményeket, azaz a j6 hatasbdl fél év multaval, esetiik-
ben, csak minimalis javulas volt érzékelhets. Ok tehat lényegében nem véltoztak a csoport hatasara.

Ezek szerint itt egy kétirdnyu, hosszabb tavu effektust figyelhetlink meg. Bizonyos emberek a csoportok torté-
nései kdvetkeztében csak joval késébb kezdenek pozitiv iranyba elmozdulni, mint masok, igy naluk a csoport
késleltetett hatastu. Szamukra fél év (vagy hosszabb idé — mi fél évvel a csoportzaras utan mértiik a résztve-
vBk valtozasat) kell, mig beépllnek a csoport eseményei, amig fel tudja valaki dolgozni az 6t ért hatasokat.

A masik iranyu valtozas direkcidja forditott: bizonyos embereknél idével elenyészik a csoport hatasa, 6k
fellobbanasbdl, a kdzvetlen benyomasok nyoman tlinnek ugy egy darabig, mint akik sokat valtoztak, de hat
hénap multan mar ,kialudt a gérdgtiiz” (Bagdy, Bugan 1997).

Osszességében tehat a vizsgalati adatok azt mutatjak, hogy hozzéavetdleg csak a tagok egyharmada valto-
zik tartdsan kedvezé iranyba az ilyen jelleg(i csoportokban (kiképz8, dnismereti, tréning). Ezt az adatot bizony
érdemes szem el6tt tartani draga, és a csoportoknak bizonytalan mikodési feltételeket kinald intézményi/
szervezeti korilmények esetén!

A révid és hosszu csoportok kildnbségeit idétartam szerint a 7. tablazat, mas jellemzék szerinti dsszeha-
sonlitasat a 8. tablazat foglalja 6ssze.
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7. tablazat: Kulonbségek a csoportok idétartama szerint

Roévid csoportok
* kevés Uresjarat
 gyors dinamika
* célorientaltsag
 gyors onfeltaras
+ tematizalt
* résztvevOk szélséségesen értékelik

Tovabbi eredmények:

‘ Hosszu csoportok

* laza id6struktara

* tartds hatas

+ atdolgozasi cél

* intrapszichés valtozas

» szabad témavalasztas

» résztvevOk mérsékelten értékelik

Barcy 2000 nyoman

e csak 1-2 éves csoportban fordult el, hogy jelentdés hosszu tavu hatast, késleltetett javulast tudtunk
regisztralni (a révid csoportokban nem fordult el6, hogy valaki a zaraskor még nem, de késébb jelentds

elérelépést mutatott volna);

e tréningekben (egy-két blokkos, révid csoportok) a tagok felét nem érte tartés hatas!!!
e alegtdbb, egyéni javulast az un. ,szolid” (széls6séges esemeényeket és szélsséges vezetést mell6z6),
hosszi csoportok tagjai érték el, a tréningekben is csak ez utébbi stilus volt eredményes. (Erre az ered-

ményre még a kdvetkez6 pontnal visszatériink);

e a tagoknak kdzel harmada, 29 szazaléka csak rovid tavon valtozott, kés6bb visszaesett (a csoportba

Iépési allapothoz viszonyitva).

8. tablazat: Kulénbségek a csoportok jellemzéi szerint

Révid csoportok

a személyiség védekezd stratégiai megvaltoznak ugyan, de mé-
lyebb hatasok feldolgozaséara a csoportidd mar nem elegend

\ Hosszu csoportok
személyiségvonasok moderalasa

a fokozott regresszidval jaré intenziv folyamat az érzelmeken ke-
resztul hat

a self szintjén jelentkez6, korulirt valtozasok jol hasznalhaté tanul-
sagokkal szolgalnak a tagok szamara

strukturalis valtozas nincs, ehhez id6 kell

a kapcsolati elvarasok moderalasa
a tolerancia n6
a masik ember iranti érzékenység né

realisabb tarsas magatartas: csokken az ellenségesség, a rejtézko-
dés, a tulkontrollaltsag, a dependencia

magbiztossag erésddése

viselkedés dominansabb

identitas er6sodik

az altruista, moralis, humanusan hasznos értékek mellett nének az
Orémszerzés, 6nérdek, hatékonysag értékei is
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a csoporttal kapcsolatos félelmek csokkennek

Barcy 1997 nyoman
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Mindez azt jelenti, hogy csak hosszu, szaznal tdbbéras csoportban érhetd el fartés személyiségvaltozas.
A késleltetett, az utélagos érésnek betudhatd pozitiv hatashoz hosszu tanulasi-fejlédési idé szikségeltetik.
Az, hogy a csoportok befejeztekor a tagok fele (bar mar ez is elgondolkoztatd, hogy minden masodik ember
kimutathaté nyereség nélkil hagyja el a csoportokat) valamilyen hasznos nyereséggel zarja a csoportot, csa-
I6ka, hiszen ezekbdl egy jelentés hanyadnal hat honap mulva mar semmi nem latszik.

2.2. Atréningek haszna

Témank szempontjabdl fontosnak tartjuk kiemelni, hogy az emlitett (Barcy 1997) hatasvizsgalat szerint rovid
csoportban, azaz tréningekben a kivaltott hatas tiszavirag-élet(i, a nagy érzelmi felfutasbél kevés marad meg
a szurke hétkdznapokban is. Egy 2000-ben lefolytatott felmérés szerint (Szabé 2005) a menedzserképzé
tréningek hatékonyséagardl a tagok igy nyilatkoztak:

e a tébbség (64%) szerint a tréningeknek egyaltalan semmilyen hasznuk nincs, csak egy Ujabb papirt

jelentenek, ami jol mutat az 6néletrajzban;

e a kurzusok legfébb erénye, hogy a kapcsolatépitést szolgalja (20%);

e 7 szazalék szerint az a j6 ezekben a csoportokban, hogy énbizalmat adnak;

e 5 szazalék szerint pedig az, hogy naprakész tudast adnak.

Ezek a nem tul hizelg6 vélemények a rovid képzési idén kivil az alabbiakbdl is adédhatnak (a tagok szerint
a legfébb altalanos hibak):

kulféldi, idegen anyagok atvétele, megértés nélkul;

a trénerek tudasa, tapasztalata kevés;

a kuldé intézmény elvarasai zavarosak;

a résztvevdk motivacidi és elvarasai rejtettek (ezekrdl részletesebben lasd késébb).

2.3. Akeretek betartasa, létszamgondok és a hatékonysag

Egy csoport mikddési keretét meghatarozza a tagokkal kétott szerz8dés (melyrdl a korabbi fejezetekben
szoltunk), de ugyanilyen mértékben befolyasol6 tényezé a csoportot megrendeld, inditd, fenntartd, miikodtetd
intézmény hozzaallasa is (Barcy 2000). A csoportot mikddtetd intézmény szamara fontos kérdések (a képzdk,
a szakemberek szempontjai) lehetnének:

e Az intézmény szempontjabol mikor jo, s mikor rossz egy csoport?
Kils6s vagy belsds csoportvezettket érdemes-e alkalmaznia?
Hogyan lehet felligyelni a csoportokat?
Milyen fizikai, id6beli feltételeket kell biztositani a csoportok szamara?
A csoportok szervezésével kapcsolatban, mi az optimalis létszam, milyen legyen a tagok 6sszetétele,
kik vegyenek részt a csoporton?
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e Hogyan kell, kell-e szabalyozni a kimaradas, hianyzas, bekerilés szempontjait?
e Melyek az adott csoport inditasanak pontos céljai?

Az tehat igen fogas kérdés, hogy mi szamit j6 vagy rossz, illetve eredményes vagy eredménytelen csoportnak
egy intézmény szempontjabdl! Legtdbbszdor az intézmény csak otthont ad a csoportnak, de mikoddési terule-
tétdl idegen a csoportos fejlesztési forma, a vezetéség nem, vagy csak kevéssé ért a miifajhoz. Nagyon ritka,
hogy szervezeti vezeték meg tudnak itélni, hogy eredményes volt-e az altaluk finanszirozott csoport. Attdl
ugyanis, hogy a tagok lelkesen szamolnak be réla — mint latjuk —, még lehet hatastalan, de lehet hatasos is.
Nehéz dolog a fejezet elején ismertetett valtozasi tényez6ket regisztralni, ellendrizni vagy észlelni. Altalaban
a megrendel intézmény eleve adottnak veszi, hogy a csoportok hasznosak, s az elinditassal mar az ered-
ményt is elblegezik.

Ha az intézménynek sajat képzdgardaja van, akkor a belsGs csoportvezeték munkajat besz(ikiti a hivatali
hierarchia, ezért sokszor kivilrél hivnak csoportvezetéket. Mi alapjan? Hirnév, mar korabbi j6 tapasztalatok,
elérhetéség alapjan? Az, hogy a kivalasztott csoportvezetdé milyen iranyzatot képvisel, milyen tipusu, mifaju
csoportokhoz ért, altalaban nem szempont, hisz a csoport mifajat se nagyon tudja a megrendeld intézmény
— szakértelem hijan — meghatarozni. Ha az intézmény és a csoportvezet kdzotti megallapodas nem eléggé
gondos (szakszer(), megoszlik a felelésség, illetve mindkét fél azt hiheti, hogy a masik majd gondoskodik az
alabbi kérdések tisztdzasarol. Tehat felelds hijan altaldban szabdalyozatlan marad, hogy kinek a dolga lesz:

e a csoportra val6 szocializalas;

a csoport célkitlizéseinek pontositasa;

a célnak megfeleld médszer kivalasztasa;

a tréning tematikussaga, illetve altalanos fejleszté voltanak eldéntése;

az Osszes, titoktartassal, lojalitassal kapcsolatos kérdés eldontése (a trénerek a megbizéval kapcsolat-

ban mennyi lojalitdsra kotelezettek, mennyi a beszdmolasi kotelezettségik);

e annak biztositasa, hogy a csoport miikddésmaodjaban a realitas és irrealitas ketté tudjon valni (mi kertl-
jon a keretek kozé, és mi a belsé munkaba).

e Egy teljes csoportfolyamat hatasat tonkre tudja tenni, ha nem a célnak megfeleld tipusu, dsszetételd,
id6étartamu, létszamu csoportot szerveznek. A nem megfelelé id6tartamrol az elébbiekben szoltunk, de
az is gyakori hiba, hogy:

e hogy tulzsufoljak a csoportokat: 10—12 fé helyett 18—20 f6s ,kiscsoportokat” inditanak gazdasagi okok-
bol (err6l mar korabban részletesen szoltunk);

e bizonyos emberek szamara kotelezd a részvétel;

e sokszor a munkahelyi f6ndk is a csoport tagja stb.

Csoportdinamikai kutatasokbdl jél tudjuk, hogy a kiscsoport addig ,kiscsoport”, ameddig mindenki minden-
kivel egyszerre kapcsolatba tud lépni (ez a kiscsoport kritériuma). Ezért iinek altalaban korben, hogy lassak
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egymast az emberek, mindenki tudjon egyszerre az dsszes tobbihez szdélni. Ha ezt a Iétszamot felemeljik
20 fére, akkor teljességgel megvaltozik a dinamika:

e a csoport allandéan alcsoportokra bomlik, a tagok nem mindenkihez, csupan néhany kézeli szomszéd-
jukhoz kezdenek el beszélni (sugdoloézas, ,szinpadi félre-megnyilvanulasok”);

e nagyon megnehezedik a tagok szamara a megszolalas, megnyilvanulas, tulsagosan ,,0kos” dolgot kell
mondani ahhoz, hogy valaki sz6t kérjen, tul nagy a k6zdnség, aki hallgatja a beszélét, tul nagy a cse-
lekvés ,szinpada”;

e csOkken az intimitas, a biztonséag.

A legtobb hiba abbdl adodik, hogy nem egyértelmiiek a csoport céljai, illetve hogy e célkitlizésekhez nem
adekvat modszert valasztanak. A tapasztalat az, hogy a legtdbb csoportvezetd nem olyan csoportot csinal,
amilyenre sziikség van, hanem amilyet tud, amilyen mdédszert ismer, vagy amilyet az intézmény kér. Sokszor a
csoportért felelés emberek evidensnek veszik ezeket a szempontokat: a csoportvezetd ugy gondolja, hogy
a megrendeld intézmeény kotelessége és érdeke ezeket tisztazni, s neki csak a csoport lebonyolitasa a felada-
ta; az intézmény pedig ugy, hogy megbizott egy csoportvezetdt, s az minden ezzel kapcsolatos kériiményben
kompetensen fog eljarni. Az eredmény pedig az lesz, hogy mivel egyik se gondolja végig a feltételeket, menet
kdzben fog kiderdilni, hogy nem tisztak a keretek. S azt is nagyon jol tudjuk, hogy ha nem egyértelm(i szaba-
lyok kdz6tt folyik a munka, az mindig megbosszulja magat.

Vegyuk példaul a csoport célkitiizéseit! A megrendel§ altalaban el tudja mondani egy kiils6 csoportveze-
tének, hogy miért szeretne csoportot inditani, talan még azt is, milyen mifajut, formajat, de azt nem varhatjuk
téle, hogy pontosan tudja, melyik csoport mire valé. A csoportvezetd meg — természetesen tisztelet a kivé-
telnek — igazodik a megrendel6hdz. igy fordul el, hogy a képzési célok gyakorta keverednek, egy fist alatt
akarnak tobbféle dolgot elintézni, vagy nem is tartjak fontosnak el6re tisztazni, hogy mit szeretnének elérni
majd a csoport befejeztével. igy nem tudni, mit is kellene megcélozni a lehetséges funkciok kdzill:

e szervezetfejlesztés,

Onismeret,

készségfejlesztés,

tamogatas,

kiképzés a személyzetnek,
feladatokra valé szocializalas,
kedvébresztés az dnismereti munkara,
illusztracio a csoportmunkahoz stb.

A leggyakoribb, kerettel kapcsolatos hibak, a hatas ellen dolgozé megoldasok:
e az Onkéntesség elvének feladasa (kotelez6 a részvétel);
e a vezetd és a csoporttarsak nem valaszthatok;
e a csoportot az intézmény nem tudja ellendrizni;
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e a csoportot az intézmény nem tudja adekvatan szabalyozni, szervezeti rendjébe illeszteni (Barcy
2000).

2.4. Csoportinditas: kinek, miért, mikor, milyet?

Mielétt csoportinditas mellett dontiink, érdemes gondosan mérlegelni, majd pontosan megvalaszolni a cim-

ben feltett kérdéseket. Az, hogy a csoportozas j6 modszer, korszer(, érdekes, és mindenki ezt csinalja, nem

elegendd indok arra, hogy belevagjunk ,valamibe”. A csoportok miikédési keretének egyértelmlen tartalmaz-

nia kell:

a szervezet, az intézmény szerepét;

a tagok kivalasztdsanak maodjat, a csoportok dsszetételét;

az ulések gyakorisagat, id6tartamat, a folyamat Gtemét;

a csoportra valo szocializalas maodjat;

a tagok motivacioinak felkeltését/ellenérzéseét, tisztazasat;

a csoport célkitlizéseit, mifajat, médszerét;

a vezetd személyét, a vezetési korliilményeket;

az intézmeény rendjébe valo beillesztést (részvételi szabalyok be nem tartasanak kdvetkezményei, titok-

tartas, szankciok, tagok kotelességei, szerepkonfliktusok stb.);

e arealitas és irrealitas (attételi folyamatok és a realis érzelmek, viselkedések kdvetkezményeinek) ketté-
valasztasat.

A csoport mifaja és modszere meghatarozza, hogy milyen legyen:
e atanulas jellege: fokuszalt, célraorientalt (pl. tréningeknél), vagy irradiald, nem pontosan meghatarozott
(pl. személyiségfejlesztésnél);
e atervezett valtozas f6 jellege: kognitiv, tematizalt, készségek, ismeretek, vagy intrapszichés valtozas;
e a tematika, problematika: elére meghatarozott, vagy szabad kapcsoldédasu, a csoport altal kitermelt,
e az id6felhasznalasi folyamat: gyors intenziv, vagy lassu extenziv.

Hogy a megrendel6 és a csoportvezetdé milyen személyes/technikai hatar beallitasa mellett dént, az nagyban
fligg a megbizé intézmény kultdrajatdl, a fejlesztés céljatdl és a csoportvezetdk, a trénerek tapasztalatatol,
hatterét6l. Barmilyen mifaju csoportrél 1égyen szd, érdemes megfogadni Salvendy Janos (Kanadaban él6
magyar pszichoterapeuta) ajanlasait (1993) egy csoport elékészitésérél, arrél, hogy a csoportfolyamat elején,
a leglényegesebb id6szakban hogyan viselkedjék a csoportvezetd:

legyenek vilagos intervencioi;

aktiv, hatarozott stilussal mérsékelje a tagok szorongasat;

empatikusan, vilagosan kommunikaljon;

dolgozzon a csoportkultura, a |égkor kialakitasan;
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e aktivan befolyasolja a formaldédé csoportnormakat;

e stilusa ne legyen itélkezd, inkabb elfogado, a tagok problémaira érzékeny, megerdsité médon kommu-
nikaljon;

e atagok érezzék, hogy biztonsagos, vilagos szabalyokkal rendelkezé térben vannak.

2.4.1. Kik legyenek a csoporttagok?

Latszdlag ez a legegyszerlibb kérdés, a tervezéskor a célcsoport altalaban jol kérvonalazhato, am a gyakor-
latban itt is sok a csuszasi lehet6ség. Sokszor el6fordul példaul palyazati finanszirozas esetén: végre egytt
van a pénz egy csoport inditasara, am éppen akkor nem akad elegend® csoporttag. A hataridd szorit, és
megtoltik a csoportot motivalatlan, oda nem valo, kényszeremberekkel. Ami a vallalkozas szempontjabdl pa-
zarlas, a csoportvezet6 és a tanulni vagyo, oda valo tagok szempontjabdl, pedig maga a kinlddas. A legfébb
kritérium tehat a motivaltsag.

Személyi jellemzék (kor, iskolazottsag, lakdhely, foglalkozas) szerint semmi kildnbség nem mutathato ki
a vizsgalatok szerint a markansan valtozok és azok koézott, akiknél hatastalan marad a csoport (Barcy 1997).
Egyediil a szakmai motivacio a dénté. Az elkdtelezetten fejlédni, tanulni vagyo résztvevék szignifikdnsan tdb-
bet hasznositanak a csoportokbdl, mint a ,csak” érdekl6désbdl, Gnismereti célbdl jelentkezdk; hogy a kény-
szerbdl kirendelt vagy pihenésképp csoportra jelentkezd emberekrdl ne is beszéljink!

A leendd csoporttagok kivalasztasaban egy masik szempont a csoportra valé alkalmasséag. Bizonyos ext-
rém személyiségvonasok, rejtett terapias motivaciok, ha nem is kontraindikaltak, de er6sen megnehezitik
a csoport mikddését. Homogén csoportban nem akadaly, ha mindenki valamilyen széls6séges jeggyel bir
(hisz’ ez gylijti 6ssze Sket egy csoportba), de egy heterogén dsszetételli csoport haladasat kinzéan tudja
hatraltatni egy-egy paranoid, szociopata, alkoholista vagy paranoid tag. Ez csak a kirivo széls6ségességekre,
a szélsdsegesen destruktiv kapcsolati készségekkel rendelkez6kre vonatkozik, ugyanis azt mutatjak a vizsga-
latok, hogy azok profitalnak a legtébbet egy csoportbdl, akik nemcsak motivaltak, de van is elég valtoztatniva-
16juk (Németh 1997; Barcy 1995). Azaz a csoportoknak ott van a legnagyobb hatasa, ahol sulyosabb teherrel,
vagy épp szocializaciés hianyokkal kizd6é személyiséggel indul valaki a csoportba. Azok az emberek, akik
nagyon jol fejlédtek a kuldnféle csoportokban, a kimaradoktél vagy a csoportokra negativan reagaloktél nem
a harmonikus személyiségukben, hanem a diszharmonia jellegében kuldnboztek.

Igen nagy szerepik van az elbzetes varakozasoknak: azok fejlédnek a leginkabb, akik értékesnek tartjak
a csoportozast, hisznek a hasznossagukban, gyoégyitd-fejleszté hatasukban. Erdemes tehat gondosan va-
logatni a tagokat, az elézetes munka (az un. elsé interju vagy a Nulladik tlés) nem felesleges idépazarlas.
Fontos szem el6tt tartani a résztvevdk Osszeallitasanal, hogy a tulzott és kiszinezett elézetes varakozasok
sem garantéljak a sikert (a csoportokra negativan reagaldkra volt jellemzé a tulzé varakozas), sét!

S mi jellemzi az erésen fejlédéket, akik leginkabb valtoznak? Ok hisznek a csoporttapasztalatok autenti-
kussagaban, de kevesebbet, nem csodat varnak!
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3. Vaérhatd veszélyek
3.1. A csoport lehetséges karos hatasai

Egy csoportnak természetesen lehetnek nem kivant, negativ hatasai is. Korabban — a pszicho-boom hatasa-
ként — sokat cikkeztek arrdl, hogy milyen veszélyes, ha valaki nem megfeleld szakértelemmel vezet csoportot,
illetve ha laza keretek kdzoétt folyd csoportban vesz részt. Az encounter mozgalom kezdetén valéban nagy volt
a zlrzavar, sok oda nem valé ember fordult meg a csoportokban, sok volt a kokler, akik csak pénzért vagy sa-
jat narcizmusuk kielégitése miatt inditottak csoportokat. Magyarorszagon is tapasztalhattuk a '80-as, '90-es
években némi kaoszt e téren. Mara ezek a hangok elcsitultak, professzionalisabb lett nemcsak a tréneri piac,
de altalaban differencialédtak a segité szakmak és eljarasok is. Am azért ma se becsiiljiik le a karos hataso-
kat! A gazdasagossagi szempontok és a nem megfelel6 hozzaértés, az egyre révidebb, egyre intenzivebb és
latvanyosabb csoportmddszerek, a gyorsitd technikak sokszor negativ kbvetkezményekhez is vezetnek.

Mit neveziink negativ kdévetkezménynek? Ha valakinek a csoport utan példaul pszicholégushoz/pszichi-
aterhez kell fordulnia, ha tlnetei lesznek, vagy ha a mar meglévé tlnetei feler6sddnek, ha dekompenzalé-
dik, érzelmileg labilis allapotba kertil, megromlanak a kollégaival, egyéb kapcsolataival val6 viszonyai, telje-
sitménye jelentésen visszaesik stb. Az el6z6ekben mar szdéltunk a nem megfeleld kerettartas veszélyeirdl,
a kdrvonalazatlan célok, inadekvat elvarasok kdvetkezményeirél. Ezek is sokszor felelések a karos hataso-
kért. Ezek mellett a leggyakoribb hibak:

e rovidebb képzési idé;

e a forszirozott dnfeltarulkozas (gyorsitd technikak, latvanyos modszerek, az atvezetd-csillapitd fazisok

elmaradasa);

e az erls interperszonalis konfrontacié kdvetkezményei;

e a csoport strukturalédasara nem forditanak kelld figyelmet (Barcy 1995).

A vezet6 vezetési stilusara a kovetkez6 fejezetben térlink ki, itt csupan azt jelezzik, hogy a vizsgalatok sze-
rint legkevésbé ,veszélyesek” az analitikus és vezetd nélkuli csoportok. Ezekben gyakorlatilag nem torténik
sérlilés, a tréningekben is elég ritka a negativ hatas, leggyakrabban a személyiségfejlesztd, készségfejlesztd,
Onismereti csoportokban sériinek a tagok (Lieberman, Yalom, Miles 1973).

Ennek az lehet a magyarazata, hogy ez az a miifaj, amely a legkevésbé korulhatarolt, leginkabb diffuz,
modszereit, a tagok jelentkezési motivumait, de a vezeté kompetenciait tekintve is. A rogersi encounter esz-
méjét nagyon kénny( parttalanna tagitani (Rogers 1999), s az érzéskodzpontusagbodl, az autentikus talal-
kozasok lehet6vé tevésébdl eltorzitani a helyes aranyokat. igy fordul el6, hogy ezek a fejlesztd csoportok
a megértés helyett inkabb az élményt hangsulyozzak, nagyon sok testi, nonverbalis (pl. érintés) elemmel dol-
goznak, féként azért, hogy felszinre lehessen hozni az érzelmeket, s a gatlasokat is sikerrel lehessen oldani.
Természetesen nem minden személyiségfejlesztd csoport ilyen (itt is sokféle modszerrel és hangsullyal lehet
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haladni), leginkabb a szenzitivitast fejleszté csoportok azok, ahol a kifejezés kivanalma erésebb, mint az at-
dolgozasé, az értelmi feldolgozasé.

Csoportanalitikus terminoldgiaval megfogalmazva az jelenti a legtébb veszélyt (barmilyen modszeri és
célu csoportban), ha a latens folyamatokat nem sikertl befolyasolni. Példaul ha csoportban a hatalom kérdé-
sei dominanssa valnak, vagy a regresszivitas (feler6sodik a projektiv munkamad, hasitasokkal dolgozik a cso-
port). llyenkor megszaporodnak a dependencia vagy az acting out jelenségei, mely azzal jar, hogy a csoport
megreked az alapfeltevés-szinten (a bioni modellben gondolkodva), a magikus remények és hitek szintjén,
s nem tud a munkaszinten eredeti céljainak megfelel6éen miikddni. Ez akkor kdvetkezhet be, ha a csoport-
vezetd nem elég felkészllt a destruktiv folyamatok kezelésére, vagy ha tulsagosan mélyre, tul gyorsan akar
haladni, illetve, ha a tagok tulzott elvarasai racsengenek a tulzé vezetdi ambiciokra. llyenkor mind a vezetd,
mind a tagok egy kozds illuzidban tevékenykednek, s ettél kdnnyen hattérbe szorul a realitas szempontja.

A csoportozas veszélyei azzal valtak ldthatébba, hogy a csoportozas kikerllt a terapia vilagabdl. Termé-
szetesen sikertelen vagy destruktiv terapias csoportokrél is tudunk, ehelyltt azonban azt szeretnénk hangsu-
lyozni, hogy az alapcélok megvaltozasaval megvaltoztak a csoportos munka koriiményei is. A konkrét célok:
képzési cél, tanulasi cél, célzott kompetencidk elsajatittatasa stb. kdvetkeztében idénként elveszik a csoport
biztonsagos kbzege, az egymas tamogatasa, az érzelmileg integralt kdrnyezet, a megértés és atdolgozas
hangsulya.

A terapias és a fejlesztd csoportok célkitizéseinek 6sszevetése a 11. abran lathato.

A CELKITUZESEK VALTOZASA

TERAPIAS CSOPORTOK FEJLESZTO CSOPORTOK
biztonsag, segitségnyujtas helyett fejlesztés
korrekcio helyett valtozas
érzelmileg integralt kdrnyezet helyett tanulasi orientacio
megeértés, atdolgozas helyett konkrét kompetenciak névelése

11. abra: A terdpiés és a fejlesztd csoportok célkitiizéseinek 6sszevetése
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4. Milyen csoportban lehet leginkabb valtozni?

4.1. Hatékony és alacsony hatékonysaggal mikodé csoportok

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy hatékonysagban alulmaradnak azok a csoportok, ahol:

nagyon révid a csoportid6é (30—40 6éras tréningek, nagy sziinetekkel, megszakitdsokkal folyik a mun-
ka);
a vezetd nem vezet markansan (erre a kovetkez6 fejezetben részletesen kitériink még);

o kotelezd a részvétel (a tagokat besorozzak, mialtal minimalis motivacidval érkeznek);
e atagok motivacidiban a valtozasi igény, a tanulni vagyas hattérbe szorul (sok egyéb motivum miatt lehet

csoportba jelentkezni);

tulzott elvarasokkal érkeznek a tagok (csodavaras, irrealis, miifajtol idegen elvarasok);

a csoport deklaralt célja zavaros, ellentmondasos (pl. szervezetfejlesztés helyett terapia, dnismeret
helyett kotelez6 fejlédés, tréning helyett encounter jellegl expresszivitas, tréning helyett egyéncentrikus
élményszerzés stb.).

A legtdbbet azokban a csoportokban valtoznak az emberek, amelyek:

extenziv jellegliek (hosszu csoportok; errél az id6tartam kérdéseinél mar esett sz9) és

szolid vezetésiiek (a vezetd stilusa mérsékelten konfrontativ, nem tul kritikus, nem minésit6; erre is kité-
rink még a kovetkezd fejezetben)

a vezetd er6sen kézben tartja a csoportot, az érzelmeket nem engedi szabadjara, er6s kereteket tart;
a tagok er8s motivacioval érkeznek, feladatorientalt beallitodassal, realis elvarasokkal, tanulasi vagy-
gyal;

az intézmény egyértelmien tudja képviselni a szervezeti célt;

e markans strukturaval, szigoru id6felhasznalassal dolgoznak (a szlk id6kereteket jol hasznaljak ki);
e itt és most témak uraljak a csoportot (az ott és akkor témak feldolgozasahoz sok idd kell, s lassabb a

tagok involvalédasa is), f6ként a csoport induldsakor fontos a hic et nunc hangsuly (az egyuttesség,
a celok, a szervezeés, a keretek, a vezetés témai).

A 9. téblazatbdl jol 1athatd, hogy a legfontosabb tényez8 a szigoru kerettartas, a realis célok és motivacidk
mellett a vallalkozas erds kézben tartasa. Az, hogy az a vezet6 stilusa milyen, kardinalis kérdés, a kdvetkezé
fejezetben foglalkozunk vele. Az is egyértelm(i, hogy a révidebb képzési id6, az elmosddott keretek, célok,
motivaciok, a tagok nem megfeleld el6készitése csdkkenti minden csoport hatasat.
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9. tablazat: Hatékony és gyenge hatasu csoportok

Hatékony ‘ Gyenge
* markans vezet6i stilus * rovid id6
* hosszabb idétartam * elmosodott vezetdi stilus
* mérsékelten konfrontativ * kotelezb részvétel
 er@sen tartott keretek és érzelmek « fejlesztési cél nem tiszta
» egyértelmii képzési cél » sok tag nem tanulasi motivacioval jon
» motivaciok feladat-orientaltak, realisak « tagok tulzott elvarasokkal jonnek
» markans struktuara, j6 idéfelhasznalas
* itt és most hangsuly

Barcy 2000 nyoman

4.2. A vezetdvel kapcsolatos megfontolasok

A csoportok hatékonysagaval kapcsolatos kutatasok sokféle szempontot sorolnak fel arra, hogy mi hatarozza
meg egy vallalkozas szinvonalat, bevalasat, céljainak elérését. Az el6zb fejezetben néhany ilyen tényezét
elemeztink is. A legfontosabb hatotényezének a vizsgalatok a csoportvezetd személyét, vezetési stilusat,
az § altala létrehozott tanuldsi, segitési kbrnyezetet talaltak. A kdvetkez6ben ezeket a kérdéseket jarjuk kordl
kicsit részletesebben.

4.2.1. Csoportvezetdk a kiilonféle mifajokban

Mindegyik segitd, fejlesztd, tamogaté mddszer masfajta segitdi aktivitast igényel. Ha most a csoportos for-
maknal maradunk, nyilvan nem ugyanolyan stilusban kell vezetni egy vallalati tréninget, mint egy személyi-
ségfejlesztd csoportot. A sokféle irdnyzat mar tébbnyire megszilte a maga vezetéi elképzelését, sét a csoport
vezet@jét is kilonbdzd nevekkel illetik.

¢ A tréningekben a vezetdt (altalaban kettd van belble) trénernek nevezik.

A sz6 eredeti jelentése edzd, idomitd. Mara ez mar jelentésen enyhiilt, de fontos, hogy a tréner soha nem
valhat pszichoterapeutava. A masik oldalrdl is el kell hatarolni: a tréner nem oktatd. Feladata (az elkerul-
hetetlen keretfenntartasi aktivitason kivil) a tréning témainak megfeleld tudas- és gyakorlat-/feladatanyag
Osszedllitdsa, személyes részvétel és személyes aktivitas, érzelmileg és kognitiv szempontbdl egyarant.
Nem mellékesen neki kell gondoskodni az egész vallalkozas alaphangulatardl: az érdeklédés, a bizalom,
a nyiltsag terének megteremtésérdl, melyben az emberek készek a sajat és a masik viselkedésének elem-
zésére, az érzések kozvetlen és nyilt kifejezésére, megfeleld visszajelzések adasara. Szerepe a folya-
matok iranyitasa, kozos elemzések vezetése, a ,csoportlégkdér megfelel6 mederben tartasa”, valamint
a folyamatok interpretalasa, kognitiv keretbe val6 helyezése.
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¢ A személyiségfejleszt6 csoportban nincs vezetés — a humanisztikus elveknek megfeleléen —, a csoportért
felel6s személyt facilitatornak hivjak.
A sz6 eredeti jelentése (facilitatio): megkdnnyités, mai értelmében az ilyen szerepli ember 8szténzd, el6-
mozditd. Tehat nem iranyitjia a munkat, hanem inkabb azon dolgozik, hogy haladjon a munka. Otletekkel,
j6 kommunikacios és problémamegoldd készségeivel a csoportfolyamatokat konnyebbé tudja tenni. A cso-
portvezeté/facilitator szerepe nem tdbb, mint a csoport természetes folyamatanak elésegitése. Az ilyen
vezetd nem a regressziét, féleg nem a tudattalan folyamatokat serkenti, hangsulyosan a tudatos mez&ben
marad. Az 6 feladata a talalkozasok szinteréll szolgalé aréna biztositasa, a szabad megnyilvanulasok, az
élménykdzpontusag lehetdvé tétele, az érzelmek és ezek kifejezésének elémozditdsa. Ennek érdekében
a realitasban tamogatja a tagokat, 6nmaguk és a masik ember megértése, jelentéséguk, feleldsségteljes-
séglk hangsulyozasaval. Példaul ugy, hogy figyel a tagokra, megfelel6 segit6 attitlidokkel kézelit minden-
kihez. Figyel mindenre, ami elhangzik. Minden csoporttag biztonsagban érezheti magat, hiszen egyvalaki
biztosan megérti és kdveti, amit 6 mond (Harday 2004).

Azon munkalkodik, sajat kommunikacids stilusaval is modellt adva, hogy a tagok Uj kifejezési formakat
taldljanak, nagyobb vélasztasi, dontési lehetéségekkel rendelkezzenek, nyitottabbak, érzékenyebbek, elfo-
gadobbak legyenek. Ehhez az kell, hogy a rogersi vezetd is empatikus, elfogado és hiteles személy legyen,
igy katalizalja az egész fejl6dési folyamatot, hiszen csak igy tudja ezeket az értékeket tovabbadni. Fontos
még megjegyezni, hogy a rogersi elvek szerint dolgozé facilitator nondirektiv stilusban vezet (mas jellegi
csoportban a facilitator aktivabb szerepet vallal).

¢ Ugyan 6sszeallitasunk nem a terapiardl szdl, inkabb az egyéb segitd folyamatokrol, mégis fontos vonatkoz-
tatasi pont a pszichoterapeuta szerepe.
A csoport-pszichoterapiaban, ezen belil példaul a csoportanalizisben a vezetét terapeutanak hivjak, al-
taldban nondirektiv, visszahtz6dd, aktivitdsa és transzparenciaja szigoruan szabalyozott. A hétk6znapi
életben tapasztalhatdé mintakkal ellentétben személyessége is a behatarolt, az attételi folyamatok kezelése
miatt is visszafogott. Részint realis kerettartasi feladatokat tolt be, részint szimbolikus funkciéi vannak:
a kulénb6z6 rendszerek (a csoportot mikddtetd intézmény, a csoport, a sajat és a tagok) dinamikajanak
hataran mozog. Interpretal, tikroz, tartalmaz (konténerfunkcio), és holdingfunkcidkat is ellat. F6 eszkozei
a belatas, az attételek atdolgozasa, az értelmezés, moédszere a szabad kapcsolddas és interakcio.

Napjainkban mar az analitikus csoportvezetd funkcidja is némiképp valtozik, a mai szakirodalom

convenornak hivja a csoportok elsé emberét. A szé (convener) jelentése: iranyitd, résztvevd, aktivista,
szervezl, 6sszehivé. Tehat egyre kevésbé a vezér, az iranyitd szerepet hangsulyozzak maguk a szavak is,
inkabb egy éaltalanosabb csoportvezetéi funkciét: egybehivni, 6sszehivni, 6sszegyjteni az embereket.

¢ A moderator a csoportos dsszejovetelek f6 szerepldje.
Mint a sz6 is mutatja, az 6 feladata a mérsékiés. Tehat fékezni, mederben kell tartania az eseményeket,

az embereket. O azért felel6s, hogy ,ismerje a mértéket”, hogy milyen iitemben haladjanak, milyen szaba-
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lyokat kbvessenek, hogyan, miként nyilvanuljanak meg a résztvevék. A mérséklés mellett természetesen
serkenteni is kell, ehhez sziikséges az 6 aranyérzéke, hogy dinamikusan, a célnak megfelel6 tempdban
haladjon a munka. Csoportok feladatmegoldasaiban, tervezésben, strukturaltabb munkafazisoknal idén-
ként maga a csoport valasztja tagjaibol ki a vezetét, aki id6legesen ellatja a ,levezényl” funkciot. Mas
esetekben, plenaris alkalmakkor, sok résztvevd esetén tapasztalt, csoportfolyamatokban jartas embert
hivhak meg erre a posztra.

4.2.2. A csoport vezetése, a teljesitmény, a tagok kapcsolata és a munka légkore

Lewin nevét mar tobbszdr emlegettiik fejtegetéseink soran. Most nemcsak mint a tréningmdédszer kitalaléjat,
a csoportdinamika fogalmanak megalkotéjat idézziik, hanem mint a csoportvezetés kérdéseinek nagy szak-
ért6jét is. Az 6 és munkatarsai klasszikus kisérletsorozatabdl (1972) valt ugyanis nyilvanvaléva, hogy egy cso-
port teljesitményét, a tagok hangulatat, érzelmeit, az egész csoportmunkat meghatarozza az, hogyan vezetik
a csoportot. Nem a vezet6 személyére tették a hangsulyt, hanem arra, hogy milyen stilusban vezetnek (idén-
ként ugyanazon személy( vezetok).?!

A harom vezetési stilus:

1. Autokratikus: mindent a vezetd dont el és hataroz meg, a kapcsolatokat is; szubjektiven, és er6sen mi-
ndsit; a tagok nem latjak el6re a teljes folyamatot, amiben 6 nem vesz részt.

2. Demokratikus: a tagok kdzdsen megvitatjak a feladatokat, szerepeket, munkamaédot, majd ennek alap-
jan a vezetd dont; mindsitései objektivek; a tagok ismerik a célokat és |épéseket; a vezetd alternativak
nyujtasaval is tamogat, igy részese is a folyamatnak.

3. Laissez-faire (rahagyo): a vezetd nem szoél bele a feladat, szerepek, munkamaod kialakulasaba, nem
mindsit, nem kezdeményez, nem vesz részt a vitaban-tervezésben, nem szabalyoz, nem értékel, am
készséggel valaszol, ha kérdezik.

Azt gondolnank, hogy a csoportok tagjai a rdhagyé vezetési stilust élvezik leginkabb, s hogy a tekintélyével
operal6 vezet6t szeretik a legkevésbé. De — mint az alabb lathatd dsszefoglaldbdl is kiderul —, valdjaban a
demokratikus stilusban vezet6 csoportjaban ment hosszu tavon a legkiegyenlitettebben a munka, s a rahagyo
stilus a tagokbdl inkabb agressziét valtott ki. Infantilizalta vagy felbosszantotta ket az, hogy egy formalis
csoportban (mert a szakkdri foglalkozas az), a kijelélt vezeté nem vezet! A vezetd k6zdnye destruktivitasként
hatott, s a tagok ahelyett, hogy oértiltek volna a ,szabadsagnak”, hogy azt csinalnak, amit akarnak, fékezetlen
jatékbdl vagy duhlkben szétverték a berendezést és az eddig készitett targyakat.

31 A kisérleteket gyerekekkel végezték, akik egy keramiaszakkor jellegli foglalkozassorozaton vettek részt onként.

A pszichologus végzettségi vezetSk ugyanazok a személyek voltak, de hol igy, hol ugy vezették a kildnféle csoportokat.
igy azt is tanulmanyozni lehetett, melyik stilust melyikkel lehet kombinalni, s mikor er6sédnek fel a negativ hatasok.
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A LEWIN-KISERLET LEGFOBB EREDMENYEI

o A vezet6 hozzaértésénél fontosabb volt, hogy milyen légkért tud teremteni, hogyan tudta befolyasolni a
csoportdinamikat.

e A vezet6 aktivitasa nagyon kulonbozé volt: az autokratikus vezet6 kétszer annyi, s féként tekintélyi jelle-
gl interakciot bonyolitott le a tagokkal, mint a demokratikus (aki féként targyias megnyilvanuldsokat pro-
dukalt). A laissez-faire vezetd viszont alig kezdeményezett. Mind az autokratikus, mind a demokratikus
vezet6 joval tébb kezdeményezd akcidt produkalt (118%, és 41%), mint a rahagyo stilusu.

e Az autokraciaban haromszor annyi agressziv megnyilvanulast regisztraltak, mint a demokraciaban, sok
volt a figyelmeztetés és az ellenséges biralat. Utdbbiban tébb volt az egylttmiikddés, egymas dicsérete,
a konstruktiv tanacs.

o A laissez-faire vezetés kudarcokat szilt, elégedetlenséget és motivalatlansagot okozott a tagoknal,
melyre a csoport kirobbané agresszidval reagailt.

o A vezet6 altal kezdeményezett viselkedési stilust a tagok is atvették, gondolkodasi stilusként is. Példaul
a demokraciaban kétszer annyi ,mi-érzés” mutatkozott, mint az autokraciaban, ahol az ,én-érzések”
dominaltak. A laissez-faire vezetésnél 6ncélu, jatékos és szeszélyes akciok dominaltak.

e Az autokracidban a tagok a vezetének behddoltak, de egymasnak nem, a demokraciaban ez pontosan
forditva tortént. A tagok viszonya egymashoz és a vezetéhoz valasz jellegii volt a vezet§ fellépésére.

o A vezetd teremtette atmoszféra megszabta a csoporttagok egymashoz valé viszonyat, a csoport fesziilt-
ségét, az egymas kozti hierarchikus tavolsagokat, az individuacié mértékét.

e Az autokraciaban gyakori volt a blinbakképzés, erds volt a versengés.
Lewin 1972; White, Lippit 1998

Az autoriter stilust vezet6k sajat tekintélyliket hangsulyozzak, elnyomjak a kezdeményezést, nem nagyon
indokolnak, sokat korholjak a tagokat. Ennek kovetkeztében a tagok is versengék leszek, bizalmatlanok, folé-
nyeskednek, hatalmaskodnak egymassal, s nagyon fliggenek a vezet6t6l. Gyakori a biinbakképzés, a gyenge
tarson kiélik 6sszes — a vezet6 felé — kimutathatatlan agressziéjukat. A hangulat, az egymas kdzétti kapcsola-
tok lehangoldak, viszont megy a munka, sokat és szorgalmasan dolgoznak a tagok, am csak addig, amig kell.
Parancsra, otlettelendl, és a munkajukat nem becsllve, gyakran azt késébb tonkretéve munkalkodnak.

A demokratikus vezetd tlinhet az ,idealis” féndknek: a csoport feje ilyenkor segitékész, tamogaté, informa-
tiv modon viselkedik. A csoport Iégkore j6 és baratsagos, a tagok aktivan és felel6sen készitik a targyakat,
egymast seqitik, a kérdéseket szavazasra bocsatjak. A termelékenység azonban sokkal alacsonyabb, mint
az autoriter mddon vezetett fazisokban (50%-kal kevesebb). A munka szinvonala viszont jobb, eredetiség,
szellemesség jellemzi, s a tagok a vezetd nélkil is dolgoznak.

A rahagyo (laissez-faire) médon vezetett csoportban a tanacstalansag a jellemzé a vezetd inaktivitasa és
.baratsagos kdzdmbdssége” nyoman. A csoport szervezetlen marad, a tagok elégedetlenek és kiabrandultak
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lesznek, a munka meg egyaltalan nem halad. Regressziv, destruktiv, agressziv vagy csupan jatéktevékeny-
ség zajlik az id6 legnagyobb részében.

Egészében véve azt tanulhatjuk meg e régi kisérletbdl, hogy tekintélyalapon csak akkor érdemes vezetni
(segqitdi kontextusu csoportokat), ha valéban sziikség van az autoritas adta biztonsagra, arra, hogy a tagok
dependens moédon atruhazhassak a felelésségliket a vezetbre. Krizishelyzetben, rovidtavon megengedhetd,
hogy a déntés nehézkességét levegye a vezet6 az emberek vallardl (pl. egy katasztréfahelyzetben nem lehet
az embereket megszavaztatni, kell valaki, aki iranyit és biztonsagot ad).

,Békeidében”, hosszu tavon azonban a ,lassu viz partot mos” elve alapjan mind a vezetésnek, mind pedig
a tagoknak az a legjobb, ha demokratikusan, velik tér6dve, ket bevonva vezetik a csoportokat. Fontos hang-
sulyozni, hogy ilyenkor is a vezet6 dont, de csak a csoportvita vagy -szavazas nyoman (tehat a vezet6 a cso-
portért valo feleldsségét nem bocsatja szavazasra, a keret kérdéseiben nem ruhazza at a dontést a tagokra,
de kikéri a véleménylket, s batoritja dnrendelkezésiket).

Nem vezetni viszont nem szabad ott, ahol kinevezett vezeté van — err6l is szél a lewini tézis, mert ennek
kiabrandultsag, regresszio, destruktivitas és agresszié lesz a vége. A vezetés hianya tehat egy hamis szabad-
sag illuzidja.

4.2.3. Mire kell a csoportnak a vezetd? A vezetd és a valtozast el6seqitd kdrnyezet

A hatékonysagvizsgalatokbdl jol tudjuk, hogy az igazén hatékony csoportvezeték — képzettséguk, az altaluk
kdvetett és alkalmazott pszichoterapias iranyzatok eltérd volta ellenére — nagyon hasonléan dolgoznak. Az is
egyértelmUien kiderlil ezekbdl, hogy a vezetdk tényleges viselkedése sokkal fontosabb a kimenet szempontja-
bdl, mint az altaluk kdzvetitett személyiségelmélet. Tehat nem az a fontos, milyen szemléletli csoport hivének
tartja magat valaki, vagy hogy hitvallasa szerinte 6 milyen elvek alapjan, milyen eszk6zokkel vezet, hanem az,
hogy ténylegesen milyen eszkdzoket hasznal, milyen felfogasban dolgozik.

A csoportvezetd nagyon sokat tehet azért, hogy — fé6ként ha az intézményi nehézségek miatt kedvezdt-
lenek bizonyos keret-elemek — a csoportban egy ,valtozast elésegité kérnyezet” alakuljon ki. Hogy a tagok
biztonsagban érezzék magukat, ahol a |égkor arra inspiralja 6ket, hogy pszicholdgiai munkaba kezdjenek.

A tapasztalatok szerint, példaul a legtébb vezeté 6dzkodik a direktivitastél. Rosszul értelmezett ,,szakmai
normak” miatt sok vezetd hagyja a tagokat szorongani, Uléseken keresztll hallgatasba sippedni, értékes
orakat fecsérelni, ahelyett, hogy aktiv, tamogato stilussal, modellt és egyben biztonsagot nyujtva jelentésen
felgyorsitana a csoport munkafazisba lenditését.

A lewini vezetési stilusok és ezek hatasai arra intenek bennlinket — csoportvezetdket —, hogy nem vezetni
nem szabad. A csoportvezetének — akar nondirektiv, akar analitikus, akar fejleszté —, mindig szamos feladata
van. Legfelijebb ezek nem latvanyosak. Egy korabbi munkdjaban Yalom, a terapias és fejleszté csoportok
nagy tuddja azzal foglalkozik (Yalom 1983), hogy a ,hagyomanyos” csoportvezetési technikat miképpen is kell
atalakitani, példaul a bentfekvd intézményekben tartott vagy révidebb idétartami csoportok kivanalmainak
megfelelen. Arra hivja fel a figyelmet, hogy nem lehet szoros idéhataros kériilmények koz6tt a tradicionalis
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modon csoportot vezetni. Ajanlasait szinte egy az egyben atemelhetjik az egyéb intézményi keretek kézott
folyo, limitalt célokkal, lehetéségekkel és feltételekkel miikodé csoportok vezetdi szamara. Szerinte:

e az uléseket strukturalni kell, hiszen a struktidra hianya néveli a szorongast. A vezetének ,ugy kell ten-
nie, mintha csak egy ulés lenne!” A munkamdéd vonatkozik az el6készitésre, a keretekre, a légkorre és
a szalak folyamatos elvarrasara;

e itt és most” hangsulyt adni az ,ott és akkor” helyett: azaz a mult térténetei helyett a csoportban éppen
zajlo folyamatokra és torténésekre kell koncentralni. ,A kulsd helyett a belsét, az elvont helyett a konk-
rétat, az altalanos helyett a személyt” kell kiemelni (Yalom é. n.: 123). A ,hic et nunc” fékusz:

B erdsiti a kohézibt, ha a torténéseket a jelenre vonatkoztatjak;

B 3 tagok hatasosabbnak, relevansabbnak élik meg a csoportot;

B mindenki involvaloédni tud, még a kevésbé centralis helyzetliek is, hiszen az 6 pozicidjukat is lehet
értelmezni;

B atagok azonnali visszajelzést kapnak arrél, hogy hogyan is hatnak a tébbiekre (pl. hogy mivel bator-
talanitja el a tarsait valaki, vagy hogy milyen eszk6zokkel mutatja az érdektelenségét).

Direktivitas és hatékonysag

A vezet6 stilusat és eszkozeit a korilményeknek megfeleléen kell atalakitani: a tamogaté aktivitas, a lathaté
vezetés alapvetden fontos a kimenet szempontjabdl. Mint a 12. abra mutatja, a direktivitas-aktivitas és a ve-
zetés hatékonysaga kozott forditott U alaku 6sszefliggés van: bizonyos mértéki direktivitas igencsak jotékony
hatasu, mig ennek tulzasba vitele egy idd utan ellentétes eredménnyel jar. Az biztos, hogy a rahagyd vezetés
nemcsak a lewini modellben destruktiv hatasu: minden olyan csoportban, ahol rovid idd alatt kell eredményt
elérni, a vezetés hianya valdjaban a csoporttagokat csak az indulataiknak szolgaltatja ki.

A

HATEKONYSAG

» VEZETOI AKTIVITAS
DIREKTIVITAS

12. abra: Direktivitas és hatékonysag

Mit jelent a tamogatas? Hogy senki se érezze hattérbe szoritottnak magat: a csendeseket bevonni, a mo-
nopolizalékat kontrollalni, hogy a vezeté gondoskodik a folyamatossagrol, hogy a csoport éiménye ne tore-
dezzen szét.

Mit jelent a Iégkor kialakitasa? Hogy a vezetd az 6szinteséget, spontaneitast favorizalja, az itt és most érzé-
seket, masok elfogadasat, a feltarulkozast, a megértés és valtozas igényét, a masok segitését mint kdvetendd
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értékeket modellalja a tagoknak. Hogy aktivan épiti a csoportkulturat, alakitja a valtozas iranyaba haté nor-
makat, hogy helyet kapjon az onreflexié vagy a csoport fontossaga. Véleménylink szerint a csoportok ered-
ményessége és a vezetd (a tagok érzékelése szerinti) tamogatasa kdzott viszont linearis 6sszefiiggés van!
A ,tamogatd aktivitast” a tagok melegségként, térédésként, megerdsitésként érzékelik, a konstruktiv Iégkor
biztonsagot ad, a kiépitett bizalom noveli az erejiket, batorsagukat. Mit kell csinalnia ilyenkor egy vezetének?
A tamogato technika Yalom (év) szerint:

e ¢épit a tagok kbzremiikddésére;
komolyan veszi a tagokat;
nem batoritja a tagok dndestruktiv viselkedését;
észrevételezi és hangsulyozza a tagok szocialis (masokkal szemben tanusitott) értékeit;
nem tamad és nem favorizal egyes tagokat;
lathatéan kontrollalja a csoportot, ezaltal biztonsagot ad;
aktivan kezeli a konfliktusokat (mérsékel, nem engedi szabadjara az indulatokat);
mérsékelten transzparens (ugyanis az atlathatatlansag az irracionalitast néveli), realisztikus, modell-
nyu;jto;
e az itt és most torténéseket helyezi a fokuszba: ezeket vilagitia meg, a konkrét visszajelzést favorizalja.

Egy masik csoport-szakértd, Skynner (1986), igy foglalja 6ssze azt, hogy mire kell a csoportnak egy vezeté:
e hogy fenntartsa a frusztral6 folyamatokban a bizalmat;

minden taggal (pozitiv) kontaktust épitsen;

bizonyos human értékeket (t6r6dés, melegség, megértés, gondoskodas) képviseljen;

tamogato légkort, csoportkohéziot teremtsen;

Ovja a kereteket és hatarokat;

gondoskodjon a valtozashoz szukséges arénardl: biztonsagos, nyitott, kisérletezd, jatékos, mindsités

helyett leir6 munkamaddra, tanulasra buzditson;

e Kképviselje a stabilitast, a biztonsagot.

Erzelmi szabéalyozés, konfrontacié
Emlékszink talan, hogy a vizsgalati eredmények szerint olyan csoportban lehet leginkabb valtozni, ahol —
tobbek kdzott — a vezeté markansan, azaz lathatéan, de nem korlatozéan iranyit. Ahol a vezetd erés kézzel
vezet, ami a folyamatok kézben tartdsat jelenti, de lehetdvé teszi a szabad megnyilvanulast. Ez az érzelmi
szabalyozasra is vonatkozik: e téren is a direktivitas-nondirektivitas aranyahoz hasonlé eloszlas az ajanlott.
Vagyis, hogy az érzelmek visszafojtasa csOkkenti a csoport héfokat, az érzelmek szabadjara engedése vi-
szont 6ncéluva valhat, a huzamosan nyilt negativ indulatok szétverhetik a csoportot.

Ugyanez vonatkozik a konfrontaciora is: ha a vezetd minden lehetséges mdédon szembesiti a tagokat
a viselkedésuk kovetkezetlenségeivel, és ezzel mintat is ad nekik, kbnnyen lesz olyan a csoport, mint a Lewin
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kisérletekben az autokrata vezet6é. Ha viszont eluralkodik a ,Csak meg ne bantsuk egymast!” normaja, akkor
feleslegessé valik az eredeti cél: egy visszatiikr6zd kdzegben a sajat tarsas készségeinket fejleszteni.

4.2.4. A vezetdi stilus, mint nonspecifikus hatétényezd

Mindezek a megfontolasok és szempontok arra hivjak fel a figyelmet, hogy nem csak a moderatornak j6, ha
mértéket tud tartani. Bizonyos kérdésekben biztonsagot addan erésen, bizonyos kérdésekben puhan és dva-
tosan kell haladnia. Konturosan kell vezetnie, markans stilusban. Ezzel ugyanis a vezeté ellensulyozni tudja
a képlékeny kereteket, és jelezni a tagoknak, hogy a vezetének fontos a csoport, hogy érdemes valtozni. Nem
lehet elvarni, hogy a tagok eréfeszitést tegyenek, ha a vezetd ,toleranciabdl” bagatellizalja a tagok részvételét,
aktivitasat.

Ahogy a pszichoterapiaban (és minden segit6-fejleszté, tamogaté modszerben) vannak specifikus és
nonspecifikus hatoétényez8k, ugy a vezeték stilusaban is vannak nonspecifikus elemek (Barcy 2000). Pél-
daul: a masik elfogadasa, a vele valé emberi térédés, vagy a vezetd otletessége, spontaneitasa stb. A haté-
konysagvizsgalatok szerint a hatas j6 része ezeknek a ,mellékesnek tekintett” tényezéknek koszénheté (pl.
motivaciok, elvarasok, a vezetd és a tagok kozotti viszony, maga a terapias kapcsolat is). A mar emlitett, régi
kutatasunkban (Barcy 1997), a vizsgalt kiképz6 és fejlesztd csoportokban is azt lehetett tapasztalni, hogy
nem a vezetd elméleti hovatartozasa, hanem az altala |étrehozott terapias kapcsolatok és a klima minésége
a déntd a hatékonysag szempontjabdl. (Barmily régi is ez a kutatasi eredmény, a megallapitas érvényét azota
sem lehetett cafolni.)

Ugyanis akarhanyféle technikaval elemeztik is a vezetd munkajat, mindig azt talaltuk, hogy az adott maéd-
szer vagy technika nemigen szamit. Ez szilikséges, de nem elégséges feltétele a csoport hatasanak. Létezik
viszont egy viselkedési setting, egy készség- és stilusbattéria, amellyel az eredményes csoportot zar6 veze-
t6k rendelkeznek, s amely a sikertelen csoportot zaro vezetdk stilusabadl, akcidibdl hianyzik.

Gondoskodas és jelentésadas

T. H. Gordon (1994) szerint a vezetének elsGsorban két dologhoz kell értenie:
e a konkrét feladathoz (a munka tervezése, megszervezése);
e és az emberi kapcsolatokhoz (az igények megértése és kezelése).

Ezzel nagyon egybecseng Lieberman, Yalom és Miles (1973) megfogalmazasa, akik a vezet6i hatékonysagot
két tényez6re csupaszitjak le: a gondoskodasra és a jelentésadasra. Analitikus terminoldgiaval élve, ezeket
a vezetdi nonspecifikus tényezdket két — az el6zékkel némileg 6sszefliggd — funkcidban lehetne 6sszefoglalni:
az 6sszetartas és a megtartas (szaknyelven szélva: a holding) képességében.

Az egyéni pszichoterapiakban jol ismert altalanos tényezékre (a winnicotti fejlédést tdmogatd kdrnyezetre,
az eriksoni alapbizalomra, a Hermann-féle alaphangulatra vagy Ferenczi terapias atmoszférajara az egészsé-

alazatra intenek. Yalom (1983) szerint a csoportvezetd feladatai:
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e afelelésség elvallalasa, a csoport fenntartasaért valo igyekezet;
e a csoportkultura alakitasa (a direktivitas-nondirektivitas mértéke, a vezetd eszkdzei, mintaadas);
e a csoportfolyamatokra val6 fékuszalas, azok megvilagitasa, a kognitiv folyamatok ésszerendezése

Ennek nyoman az altaldnos vezetdi stilusjegyeket, a konttros vezetés jellemzéit igy lehetne meghatarozni :

€ A keretek tisztelete. A tapasztalat szerint, ahol er6sen tartjak a kereteket, ott jol értelmezhetd a tagok visel-
kedése (hogy pl. egy hianyzas mit jelent). Nem is az értelmezés maga a fontos, inkabb a vezet6 figyelme
szamit, ez ugyanis jol jelzi a tagoknak a csoport, a munka, a vallalkozas komolysagat.

€ A vezetd térédése, a strukturalé igyekezet a csoport munkafazisba valé lenditéséhez is elengedhetetlen.
Ahol a vezetd elméleti megfontolasokbdl (mert mondjuk, nagyon nondirektiv akar lenni) nem ,terel”, nem
0sztdndz, ott nem valik hangsulyossa a csoport feladata — az ilyen viselkedést a tagok k6z6mbosségként
élik meg.

A helyes munkaszint megvalasztasa, a motivaciok miatt is fontos. Mivel a nem terapias, hanem képzé, fej-
leszt6 stb. csoportokba igen sok tag rejtett terapias motivacioval érkezik, ezek minden esetben megterhelik
a csoportot s a vezetbt is, érzelmileg. Elére nagyon nehéz lenne kiszlirni ezeket az elvarasokat, de a vezet6
gyakorlottsagan, tudasan mulik, hogy milyen munkaszintet valaszt a csoport szamara.

€ Avezetdknél a gyakorlottsag, a sokrétiibb iskolazottsag, a modszertani tébbszinliség a hatékonysag szem-
pontjabdl elényt jelent. Tobbek kdzott azért is, mert ezek segitségével a mdédszer-specifikus elemeket is
jobban tudja a vezet6 alkalmazni.

¢ Kardinalis szerepe van a vezetének abban, hogy miként szabalyozza a feszlltségeket. Ahol a csoport a fe-
sziiltségszabalyozasban magara van hagyva, lagymatag lesz a tagok involvalédasa, sok lesz az ellenallas
(ahol lehet kimaradni, ott a kimaradas; ahol nem lehet, ott a késés, inaktivitas), a csoport felbomlik (ismét,
ahol lehet), vagy hatastalan lesz. A vezetének er6feszitéseket kell tennie ,az ajtényitogatasokra” (Kutter,
idézi Kovacs 2001), engedni az ellenalldsoknak, de ez sohasem valhat taktikava.

¢ lgazan nonspecifikus, mégis kdzponti fontossagu hatdelem az érzelmi bevonédas mértéke. A hatékony
csoportokban a tagok sok erds, pozitiv élményt élnek meg, ugyanakkor azonban csak a hatékony cso-
portokban lehet kimutatni a negativ érzelmeket is. A vezetd altal teremtett biztonsag a negativ indulatok
feldolgozasahoz kell, mely indulatok igencsak fontosak a munkahoz: az ambivalencia fazisat nem lehet
bintetlendl kihagyni.

¢ Az indulatok kezeléséhez szorosan kapcsolédik az, hogy a vezeté mennyire képes megmutatni a sajat ér-
zéseit. A negativ érzelmek kimutatasa — 6nmagaban — soha sem fokozza a munka sikerét. Azonban ezek
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visszafogasa vagy elrejtése még rosszabb megoldas. Az elemzések szerint a csoport alacsony effektivita-
sa mindig az érzelem-visszavonassal jar egyutt.

¢ Ha a vezet6 nem tud elég érzelmet invesztalni a munkaba, illetve nem tudja j6l kommunikalni az 6 érzelmi
bevonddasat, a valtozasi folyamat nehezen indul meg. Csak az egyes tagokkal, személyre széléan kiala-
kitott szoros viszony inditja meg.

¢ A mi adataink szerint azok a vezet6k, akik a dinamikus iranyzatoknak a ,tanult személyességen” alapulé
(a viszontattét felismerését implikald) vezetbi stilusmodell szerint dolgoznak, kénnyebben taldljak el az
involvalddas mértékét, mint azok, akiket képzésik soran erre nem tanitottak meg. Tehat nem arrél van
sz0, hogy minden vezetének értelmeznie és dolgoznia kell az attét-viszontattét jelenségeivel, hanem arral,
hogy a vezetd a sajat involvalédasat soha nem spoérolhatja meg. Ha megteszi, nem képes személyre sz6l6
egyeéni viszonyt kialakitani a tagokkal, masrészt érzelmeit visszavonja a csoporttél. Ha nem tudja a vezet6
a torédését, felelésségvallalasat, a csoport fontossaganak érzését kimutatni, ha évakodik az intenziv érzé-
sektél, ha nem dolgozik a sajat érzéseivel, nem lesz elég hatasos a munkaja.

¢ Persze az sem jO, ha a vezetd tulsagosan bevonddik, s ugy viselkedik, mint egy csoporttag. Tapasztalata-
ink szerint a ,tanult személyesség” e téren segit a legtdbbet: a tébbrétlibben képzett vezeték adekvatabb,
erésebb érzelmeket mobilizald viszonyokat tudnak kialakitani, mint a felkésztletlenebbek. A donté az, hogy
megjelenjenek az intenziv érzelmek, és domindljon a bizalmat hivé vezetéi attitiid. Ennek hijan ugyanis
nem valdsul meg a leginkabb terapias hatasu elem: a szoros, benséséges kapcsolat (Barcy 2000).

Tehat a csoportmunka eredményességében a vezetdi nonspecifikus tényezék:

e gyakorlottsag, modszertani, képzettségi tobbszinliség (ezek segitségével a mddszer-specifikus eleme-
ket is jobban tudja a vezet6 alkalmazni);

e Jdltalanos gondossag, torédés, ezek kimutatasa (gondossag az elékészitésben, a munka fenntartasa-
ban, kivitelezésében, megtervezésében);

e a kognitiv szint hasznalata, némi didaxis, a kognitiv strukturalas (a tanulas folyamatat strukturalé eszko-
zOkkel is iranyitani, 6sszefoglalni, fogalmi kereteket is adni);

e a keretek tisztelete;

e bizonyos mértékl aktivitas (a munkalégkdr kialakitdsa, az erre vald aktiv torekvés);

e ateherbird érzelmi kapcsolatok kialakitasanak képessége.

A vezetd eszkozei kdzott az eddigiekben viszonylag kevés figyelmet szenteltiink a didaxisnak, a kognitiv
strukturalasnak. Mar korabban — a személyiségfejleszt6é csoportok jellegzetességeinél — foglalkoztunk azzal
a ,tévhittel”, hogy az ilyen jellegii csoportok nem nagyon foglalkoznak a csoportjelenségek kognitiv megvila-
gitasaval. Az encounter-csoportok hatasvizsgalatanak nagy tanulsaga volt, hogy a leginkabb hatékony faktor
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a tagok valtozasaban a belatas volt. Ehhez pedig az kell, hogy a vezet6 az érzések és inditékok megjelenitése
mellett ezek kognitiv feldolgozasardl is gondoskodjon. Hiszen a tapasztalati tanulas Iényege: az énfeltaras és
az értelmi feldolgozas egyiittessége.

A vezet6 figyelme és tevékenysége nyoman alakulhat ki olyan |égkér, mely lehetévé teszi, hogy az in-
tézmények nehézkessége, a feltételek alkalmatlansaga, nem egyszer a burokratikus szabalyok ellenére a
kapcsolatok tartalmi részére lehessen figyelni (példaul a csoportban feltord altaldnos fenyegetettség helyett).
A csoport, s benne a vezetd csak akkor tud pozitiv hatast kifejteni — de akkor viszont képes ellensulyozni
szinte az dsszes negativ, keret-hianyt is —, ha létrehoz egy biztonsagos kozeget, mely képes tartalmazni
a lélektanilag kaotikus torténéseket, dsszefogni, egységes keretbe foglalni ezeket. Ezek a térekvések felelnek
meg a bioni konténerfunkciénak.

Az igazi vezetdi erények nem a specialis technikak (csoportépités, értelmezés stb.), hanem az alapfunkciok
ellatasa:

e aktivitas (energiabevitel);

e a keretnek mint biztonsagot ado tényezének a fenntartasa;

e bizonyos gondoskodas, erdfeszités, mely beépul a csoportkulturaba.

Ezekkel lehet olyan klimat kialakitani, hogy a csoport alkalmas legyen a masik Iélektani funkcid, a holding
elldtasara is. Vagyis hogy a vezetd, s ennek nyoman maga a csoport képes lesz tartani, fenntartani, egybetar-
tani a lélektanilag széttartd torekvéseket, s atvallalni a — mindenféle segitéshez, tamogatashoz, fejlesztéshez
sziukséges — megtarto, 6sszetarté kognitiv-emocionalis funkciokat.
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V. OSSZEGZES, AJANLASOK

A jelen tanulmany meglehetésen eklektikus jellegl, a pszicholdgia sokféle agabdl meritkezik. Egyfajta szines
izelité a leglényegesebb mifajokbdl, megvaldsitasi formakbdl, melyek a fejlesztés, segités céljat szolgalhat-
jak.

Igyekeztink az elméleti hatteret is bemutatni az egyes metédusoknal, elhelyezve ket kialakulasuk kordl-
ményeibe; az eredeti elképzelések fényében a jelen allapotokat is felmutatni. Igyekeztiink viszont nem nagyon
terhelni az olvasét sulyos elméleti kérdések taglalasaval, ezért csak azokbdl a vizsgalatokbdl, tanulmanyokbdl
valogattunk hattérként a mondanivaléonkhoz, melyek ismerete elengedhetetlendl sziikséges a pszicholégiai
valtozast célzé mddszerek alkalmazditdl. Idénként részletesebben, masutt felszinesebben tértink ki a mod-
szerek gyakorlati leirdsara. Néhol — ugy éreztuk — arra van szikség, hogy az olvasé pontosan megismerjen
egy-egy modszert, néhol meg elégnek véltik az alapelvek, a legfontosabb sajatsagok felsorolasat. Azt azon-
ban minden eljarasnal elengedhetetlennek tartottuk, hogy belehelyezziik egyfajta hattérbe, a segités vagy
a fejlesztés tagabb kontextusaba. A gyakorlati alkalmazasnal ugyanis legtébbszor azért maradnak hatas-
talanok az egyes metddusok, mert alkalmazéik a fejlédésikbdl, hatterikbél kiszakitva, csak dnmagukban
szemlélik, és kivanjak felhasznalni 6ket. A mdédszerek mind azt mutatjak, hogy hatnak egymasra, mashonnan
jott elemek belgjiik épiilnek, médosulnak, tehat valéjaban mindannyian eklektikusak. Am ez a vegyesség, az
eltéré elemek 6sszehangolasa egyfajta fellletes szinességgé valtozik a hatasat tekintve, ha kiragadunk hatéa-
sos, kdnnyen megvaldsithatd elemeket, azok alapjat mellézve.

Leginkabb azonban a fejlesztd, a segitd szerepe az, amit szerettlink volna hangsulyozni. Hogy nem tech-
nikakat érdemes alkalmazni, hanem segitéként, fejlesztéként involvalédni egy nagyon személyes folyamatba.
A kivilallas, a ,kivilrél vald” beavatkozas attitlidjérdl szerettiik volna elmondani, hogy hatastalan, olcsé és
technokrata. A pszicholdgiai segités vagy fejlesztés mindig a személyek kézoétti kapcsolat bazisan valésul
meg. Ehhez meg mind a segitettnek, mind a segitének bizony személyesen is részt kell vennie a folyamatban,
annak terheivel és hozadékaival egyetemben.

Mindvégig azt tartottuk szem elétt, hogy a gyakorlatban (is) lehessen hasznalni a kényviinket. Azokat az
embereket szerettik volna elérni, akik olyan pozicidban vannak, hogy fejlesztd, tAmogatd vagy egyszeriien
csoportmodszereket szeretnének alkalmazni, megrendelni, bevezetni valamilyen cél érdekében. Térekedtink
arra, hogy az 6 helyzetfelmérésiiket segitsiik, a mérlegeléshez, a szakszer( valasztashoz alapokat nyujtsunk.
Igyekeztink korultekintéen végiggondolni és kdzreadni azt, hogy egy-egy eljaras milyen koriimények kdzott
lehet hatékony, alkalmazasanak melyek a feltételei, milyen elénydkkel, vagy esetleges hatranyokkal jarhat,
hogyan hat, és milyen hatasokat valthat ki.

Sok sz6 esett munkank soran a pszichoterapiarél. Annak ellenére, hogy ez az irds nem a hagyomanyos
pszichoterapias eljarasokrol és kérulményekrél szdl. Inkabb mindazokrdél a teriletekrdl, melyeket részben
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a pszichoterapia ihletett, de kivil esnek a hagyomanyos terapeuta-beteg viszony keretein. Mindvégig az
egészséges emberek fejlesztésérdl és tamogatasardl beszéltlink, még akkor is, ha analdgiakat hoztunk a
pszichoterapia vilagabdl. Tettlk ezt tdbbek kbzott azért is, mert a pszichoterapia volt az a tudomanyterulet
(ezen belll is a pszichoanalizis), mely els6ként tudomanyosan is kidolgozta az emberi segités tényezdit, fel-
tételeit és alapelveit. Ezért j6 néha visszamenni az alapokhoz, s megnézni, az egyes el6irasokban, hogy mi
mire vald, milyen funkciot tolt be.

A munka soran nehéz volt egy meghatarozott célk6zonséget szem elétt tartani, hiszen maguk a bemuta-
tott modszerek is sokféle jartassagot, el6képzettséget, hatteret igényelnek. Valoszinlileg nem is egynem ez
a célkdzdnség, s ezért megbocsathatd, hogy az dsszeallitasunk tartalmaz olyan elemeket, melyek a pszicho-
I6giaban, a pszichoterapiaban és ezek terminoldgiaiban jaratosabbaknak szélnak, de remélhetéleg hasznos
lesz azoknak is, akik mas szakmak fel6l kdzelitenek a segités, fejlesztés témakoreihez. Utébbit nagyon is re-
méljik, mert szeretnénk, ha nemcsak a segit§ szakemberek, de a segitésben laikusnak szamité — de masutt
természetesen szakértéként tevékenykedd emberek is tajékozddasért, megerdsitésért tudnanak fordulni az
dsszedllitasunkhoz. Epp ezért igyeltiink arra, hogy inkabb a magyar forditasban elérhetd, vagy eleve magyar
szerzBk altal irt tanulmanyokra, cikkekre hivatkozzunk az eredeti miivek helyett. Mindezeket figyelembe véve
reméljik, hogy segitség lesz mindazok szamara, akik csoportok, kdzésségek, szervezeti vagy kdzosségi
programok tevéleges részesei, felelései vagy szerepl6i.
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