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A kollaboracio hatékonysaganak
feltételei és mérési lehetoségei

Heétkoznapjainkban szdmos tevékenység épiil kollabordciora. Jelen
van az oktatds minden szintjén, az ovoddsok jdtektevékenységében
éppen 1igy, mint az dltaldnos és kozépiskolds tanulok, majd
a felsooktatdsban részt vevd hallgatok formedilis és informdlis
tanuldsszervezéseben (Fiiz, 2018). A munkavdllalok az iskolapadbol
kilépve potencidlisan még t6bb olyan helyzettel taldlkoznak, amely
kollabordciot kévetel, ugyanis a munkahelyeken egyre gyakoribb a
csoportok alkalmazdsa egy adott probléma megolddsdra vagy projekt
kivitelezesere (Kanter, 1994;: National Research Council, 2011; Salas,
Cooke és Rosen, 2008). Ennek kapcsdn a kollaborativ képességek
egyre hangstilyosabb értéket képuiselnek. A 21. szdzadi képességek
kozé is gyakran soroljdk oket, ezzel is aldatamasztva, hogy egy olyan
képességegyiittesrol van szo, amely nélkiilozhetetlen a 21. szdzadban
valo sikeres boldoguldshoz, legyen sz6 a munka vildgdrol vagy a
magdnéletiinkrol (Binkley és misai, 2012). A kollabordcio egyre
nagyobb jelentdséget tekintve kulcsfontossdagii annak ismerete,
hogy milyen tényezok befolydsoljdk annak hatékonysdgdt. Jelen
tanulmdny elsodleges célja ezen tényezok dttekintése. A hatékonysdg
felteteleit eloszor a feladat tipusdanak szempontjabol elemezziik, majd
azt tekintjiik dt, hogy a csoporttagoknak milyen attribritumokkal
sztikséges rendelkezniiik ahhoz, hogy hatékony kollabordcio
bontakozhasson ki. A tanulmdny tovabbi célja képet adni azokrol az
egyéni és csoportszintii méroeljdrdsokrol, amelyekkel a kollabordcio
hatékonysdga diagnosztizdalhato, a kollaborativ képességek
fejlodeése nyomon kévetheto.

A kollaboracié meghatarozasai

nalja a kollaboracioval kapcsolatos fogalmakat, sziikséges megnevezni azokat a
meghatarozasokat, amelyeket egyenértékiinek tartunk a kollaboracioval, mieldtt

a kollaboracio hatékonysagahoz kapcsolodo feltételeket részletesen bemutatjuk.
Kollaboracion (collaboration) azt a csoportos munkatevékenységet értjiik, amely a
kozos célok eléréséért zajlik (Hesse, Care, Buder, Sassenberg és Griffin, 2015). A team
(csapat) kettd vagy tobb egyén tarsuldsa, akiknek interakciot kell folytatniuk egy vagy
tobb kozos cél elérése érdekében (Baker, Horvath, Campion, Offermann és Salas, 2005).
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A nemzetkozi szakirodalom a kollaboracio
és teamwork (csapatmunka) fogalmakat
szinonimaként hasznalja. A két ismertetett
definiciot Osszevetve azt latjuk, gyakorla-
tilag ugyanarrol a jelenségrél van szo, a
teamwork fogalma tulajdonképpen a team
tagjainak kollaboraciojat jelenti. A leginkabb
helytall6 forditasa a team és teamwork kife-
jezéseknek a csapat, illetve a csapatmunka
lenne. Erdekes modon ezek a fogalmak
kevéssé terjedtek el magyarul, inkabb annak
lehetiink tanti, hogy a feam sz6t atemeltiik
a magyar nyelvbe is, ennek megfelelden a
csapatmunkara is inkabb teammunkaként
utalunk. A magyar szakirodalom a feladat-
csoport fogalmat is hasznalja, amely egy
meghatarozott feladat elvégzése érdekében
egyiitt dolgozok csoportjat jeloli, azaz tulaj-
donképpen megfelel az angol feam fogalom-
nak (Bakacsi, 2004).

E tanulmanyban a csapatmunka és a
teammunka helyett a csoportmunka forditast
hasznaljuk a kollaboracié szinonimajaként,
illetve amikor csoporttagok (és nem csapat-
tagok) egyiittmiikddésérél van sz6. Hang-
sulyozzuk azonban, hogy csoportmunkan
minden esetben feladatcsoportok kollabo-
mazt jeldlnek a csoportok altalanos halma-
zéan beliil (a csoport olyan emberek egyiit-
tese, akik onmagukat egy mindenki mastol
elkiilonitheté egységként kezelik, a tagok
tartds interakcioban vannak egymassal és
egylttmikodnek [Hatvani, Varga és Tasko,
2001]). Szinonimaként hasznaljuk tovabba
az egyiittmiikddés kifejezést is a kollabora-
cidra nézve.

A nemzetkozi szakirodalom a kollabora-
tiv problémamegoldas fogalmat is gyakran
hasznalja a kollaboracioval egyenértékiiként.
Roschelle és Teasley (1995) felvaltva jeloli
kollaboracionak és kollaborativ probléma-
megoldasnak ugyanazt a konstruktumot.
A tanulmanyban a kdvetkezdképpen defini-
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aljak a kollaboraciot: ,,szervezett, szinkron tevékenység, amely egy adott problémara
vonatkoz6 kozos elgondolas kialakitasara és fenntartasara irdnyul” (Dorner és Major,
2008. 3.). Tobb szerzé hivatkozza ezt a definiciot, elfogadva ezzel azt a megkdzelitést,
hogy a két konstruktum, a kollaboracié és a kollaborativ problémamegoldas ugyanazt a
tevékenységet jelolik (Dillenbourg, 1999; Lai, 2011).

A fenti definicio azt a feltételezést sugallja, hogy a kollaboracié célja minden eset-
ben egy probléma megoldasa. Problémardl akkor beszélhetiink, ha csak az elérendd cél
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vilagos eldttiink, az addig vezetd utvonal kérdéses (Duncker, 1945). Valoban, ahogy
azt kovetkez6 fejezetliinkben kifejtjiik, nem szokvanyos és nem is érdemes egyszer,
konnyedén atlathatod rutinfeladatokat csoportok kezébe adni, a kollaboraci6 targya
rendszerint valamilyen Osszetettebb feladat. Hogy minden esetben probléménak mind-
sithet6-e, csak akkor tudnank megallapitani, ha az dsszes esetet megvizsgalnank. Erre
természetesen nincs lehetdségiink, mégis azt gondoljuk, nem tulzé azt allitani, hogy
a csoportok problémak megoldasanak céljabol szoktak szervezddni. Ennek kapcsan
nem kovet el hibat, aki a kollaboracio és a kollaborativ problémamegoldas fogalmakat
egyenértékiként kezeli.

A kollaborativ tanulds (collaborative learning) és a kollaboracié fogalmak szintén
gyakran hasznalatosak szinonimaként (O’Neil és mtsai, 2003). A kollaborativ tanulast
leggyakrabban olyan szituacioként definialjak, amelyben kettdé vagy tobb személy kdzo-
sen tanul meg vagy kisérel megtanulni valamit (Dillenbourg, 1999). Szoros az 6sszefiig-
gés a két tevékenység kozott, mégis érdemes elkiiloniteni a két jelenséget. A kollaborativ
tanulas tulajdonképpen egy specifikus kollaboracid, ahol az egylittmikddésnek tanulasi
célja van. Ez azt jelenti, hogy minden kollaborativ tanulasi folyamat kollaboracionak
mindsiil, de nem minden kollaboraci6 rendelkezik tanulasi céllal.

Végezetiil emlitésre érdemes a kollaboracio €s a kooperacié elkiilonitésének sziiksé-
gessége is. Bar ezt a két fogalmat is gyakran hasznaljak szinonimaként (O’Neil, Chuang
¢s Chung, 2003), némileg kiilonbozd a két munkaforma. Kooperacié soran jellemzd a
munka megosztasa, a csoporttagok sajat részfeladatuk teljesitéséért feleldsek. A rész-
feladatok végeredményeinek Osszeillesztése jelenti a kooperacid zardakkordjat. A kol-
laboracio szorosabb egyiittmikodést jelent: a résztvevok egymads Otleteibdl épitkezve,
azokat tovabbfejlesztve, egymassal folytonos kapcsolatban allva dolgozzak ki az adott
probléma megoldasat. Ez esetben is felmeriilhet spontan munkamegosztas, azonban a
kialakult szerepek kozel sem olyan kotottek, mint kooperacio esetén, akar percenként is
cserélddhetnek (Dillenbourg, 1999; Henri és Rigault, 1996; Paulus, 2005; Roschelle és
Teasley, 1995). Ennek értelmében ugy gondoljuk, a kooperaciot is mint a kollaboracio
egy valfajat sziikséges kezelniink.

A kollaboracioé hatékonysagat befolyasolo tényezok
a feladattipus szempontjabél

Bar a csoportban tobb személy tudasa, képessége egyesiil, nem jelent minden esetben
sikeresebb egységet a munkavégzésre, mintha egyének oldananak meg egy feladatot.
Szocial- és szervezetpszichologiai kutatasok sokasdga mutatta ki, hogy egyes helyze-
tekben a csoport altal kidolgozott megoldas nem feltétlen jobb, mint amit a csoport leg-
kompetensebb tagja nyujtott volna, ha egyediil oldja meg a feladatot (pl. Bray, Kerr és
Atkin, 1978; Hastie, 1986; Hill, 1982; Laughlin és Ellis, 1986; Lorge és Solomon, 1955).
Felmertil a kérdés, hogy melyek azok a kihivasok, amelyek kezelésére érdemes fel-
adatcsoportot szervezni, és milyen tipusu feladatokat felesleges csoportok kezébe adni.
Adott esetben ugyanis egy személynek rovidebb ideig tarthat kidolgoznia egy megoldast,
hiszen elgondolasait nem sziikséges iitkoztetnie masok véleményével (Hill, 1982).

Akkor kifizetddd csoportokba fektetniink, ha a megoldand6 kihivds nem rutinszerti,
nem kiszamithatdé a megoldas menete, valamint a feladat meglehetdsen tudésintenziv,
igy a csoport Osszes tagjanak sziikséges a tudasa, illetve az egyenlé mértéki részvétele
a munkaban a siker érdekében (Cohen, 1994; Cohen és Cohen, 1991). Ha a feladatnak
egy jo megoldasa van, ¢s vilagosan atlathatd, hogy milyen Ut vezet ehhez a megoldashoz,
a munkaltat6 jobban jar, ha egyetlen kompetens személyt biz meg a feladat ellatasaval
(Hastie, 1986; Laughlin és Ellis, 1986; Webb, 1995).
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Ahhoz, hogy a csoporttagok tudasa felszinre keriilhessen, olyan feladatra van sziik-
ség, amely kell6 mértékben igényli az interakcidt, tovabba alkalmas arra, hogy vélemé-
nyeiket, érdekeiket iitkoztessék (Dillenbourg, 1999). A targyalds (negotiation) tipusu
feladatok megfelelnek ennek a célnak, hiszen igénylik a csoporttagok interakciojat és
a vélemények cseréjét. Ebben az elrendezésben a csoporttagoknak eltéré személyes
érdekeik vannak a kimenettel kapcsolatban. Idealis esetben sikeriil kompromisszumra
jutniuk, ellenkezd esetben viszont eléfordulhat egy verseng6 fél feliilkerekedése, leg-
rosszabb esetben pedig nem sikeriil megoldast talalni, mert senki nem hajlandé feladni
az érdekeibdl (OECD, 2013). A konszenzust igényld feladatok szintén interakciot,
illetve az eltérd vélemények megvitatasat igénylik, a csoporttagoknak meg kell oszta-
niuk egymassal eltéré nézépontjaikat, véleményiiket, és ezeket mérlegelve kell a cso-
portnak egy kdzos dontést hoznia. Az ilyen tipusi csoportmunkat hatékonysag szem-
pontjabol ismét az a veszély fenyegetheti, hogy egy-egy versengd csoporttag, akinek
nagyon fontos, hogy az 6 véleménye érvényesiiljon, érvényesiti az akaratat, mikozben
az alkalmazkodo csoporttagok jobb megoldasi javaslatokkal is el6 tudtak volna allni.
A masik veszélyforras a til gyors konszenzusra jutds: a csoporttagok anélkiil teszik le
a voksukat egy vélemény mellett, hogy érdemben megvitattak volna a kérdést (Janis,
1972; OECD, 2013).

Bar mindkét feladattipus igényel interakciot, egyik sem garantalja, hogy minden fél
egyenld mértékben részt vesz benne, fennall a tarsas lazsalas veszélye. Tarsas lazsalas
rendszerint akkor 1ép fel a csoportokban, ha nem vildgos, hogy kinek mi a feleldsségi
kore. Ilyenkor egyes tagok — ha nem érzik magukat elég kompetensnek vagy egyszertien
csak kényelmesebb nekik passzivnak maradni — hattérbe vonulhatnak. A tarsas lazsalas
gyakran ,,fert6z6”, ha egy tag észleli, hogy egy tarsa passziv és ennek nincs kiiléndsebb
kovetkezménye, 6 is gyakran ezt az utat valaszthatja (Jackson és Harkins, 1985; Karau
és Williams; 1993; Slavin, 1990; Webb, 1995).

A tarsas lazsalds az olyan tipust feladatokban 1ép fel a legkisebb eséllyel, amelyek
nagymértékben interdependensek, azaz a tagok kolcsonds fliggésben allnak egymas-
sal. A feladat megoldasa csak akkor teljesiilhet, ha mindenki kiveszi abban a részét
(Horvath, 1994; Kagan és Kagan, 2009). Az interdependencia biztositasara alkalmasak
példaul a mozaik (jigsaw) elrendezésii feladatok, melyekben a csoporttagok kiilon-kiilon
rendelkeznek csak a megoldashoz sziikséges Osszes informacidval, ezek Osszeillesz-
téséhez tehat feltétleniil sziikséges az Osszes csoporttag interakcioja és kollaboracioja
(OCED, 013).

A feladatcsoportok vizsgalata tobb évtizedes empirikus hagyomannyal rendelkezik.
A kutatasok targya a kollaboracios vizsgalatok elsé idészakaban leginkabb az volt, hogy
effektivebb-e a csoport az egyénnél, azaz érdemes-e példaul a munkahelyeknek teamekre
bizni bizonyos feladatok megoldasat egyének helyett (Lai, 2011). Miutan szamos &ssze-
hasonlité vizsgalat bizonyitotta a csoportokban rejlé komoly potencialt, a kdvetkezd
kézenfekvd kérdés az volt, hogy melyek azok a faktorok, amelyek befolyasoljak egy
feladatcsoport sikerességét. Ennek kapcsan a kutatasok ma mar inkabb a kompetens
és inkompetens csoporttagok attributumait, a csoporttagok kozotti interakciokat és a
feladatok tipusat vizsgaljak a hatékonysag ismérveit keresve (pl. Baker és mtsai, 2005;
Dillenbourg, Baker, Blaye ¢s O’Malley, 1996; Mercer, 1996; Tudge, 1992; Webb, 1991;
Webb, Nemer, Chizhik és Sugrue, 1998).
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A kollaboraci6 sikerességéhez sziikséges attributumok

A szervezetpszichologiat, ezen beliil a munkaerd kivélasztasanak alkalmazott tudoma-
nyat régdta foglalkoztatja az a kérdés, hogy milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie
egy egyénnek ahhoz, hogy potencialisan eredményes munkaerd legyen feladatcsopor-
tokon beliil. Bizonyos attributumokrol, példaul a kezdeményezdkészségrol, a bizalom
képességérdl, a nyitottsagrol, a segitdkészségrol, a rugalmassagrol, a szupportivitasrol
régota tudjuk, hogy preferalt jegyei egy idealis csoporttagnak (pl. Kinlaw, 1991; Stevens
¢s Campion, 1994; Varney, 1989). Azok a kivalasztd rendszerek, amelyek személyiség-
jegyekre fokuszalnak, ennek megfeleléen mutatnak némi prediktiv validitast arra nézve,
hogy kés6bb hogyan valik be egy adott személy csoporton beliil (Barrick és Mount,
1991; Tett, Jackson és Rothstein, 1991; Stevens és Campion, 1994).

Lényegesen jobb eldrejelz6k azonban azok a tipusu kivalasztd rendszerek, amelyek
a csoportmunkahoz sziikséges tudast, készségeket és képességeket mérik (Hunter és
Hunter, 1984; Reilly és Chao, 1982; Schmitt, Goodin, Noe ¢s Kirsch, 1984; Stevens és
Campion, 1994). Ugy tiinik tehat, hogy a hatékony kollaboraciot leginkabb az egyén
tudas-, készség- ¢és képességegyiittese hatarozza meg. A tovabbiakban egy olyan, a fel-
adatcsoport-vizsgalatok eredményeit szintetizalo, gyakran hivatkozott, hazankban mégis
kevéssé ismeretes modellt fogunk bemutatni, amely sajat megitélésiink szerint a legdsz-
szetettebb, a feladatcsoportok miikodéséhez sziikséges képességeket a legszéleskdrtibben
¢s legalaposabban ragadja meg (Baker és mtsai, 2005; Cannon-Bowers és Salas, 1997.
45-62.; Thoms, Moore és Scott, 1996).

Stevens és Campion modellje a csoportmunkahoz sziikséges tudas-,
készség- és képességegyiittesrol

Stevens és Campion (1994) 14 tudas-, készség- és képességhalmazt azonositott, ezeket
két fokategoriaba, ezen beliil 6t alkategoriaba rendezték (1. tablazat). Az els6 fokategoria
(I.) a Személykozi kapcesolatokhoz fliz6dd tudas-, készség- és képességegyiittes, amely
tovabbi harom alkategoériat €s tiz tudas-, készség- és képességcsoportot mutat be.

1. tablazat. A csoportmunkdhoz sziikséges tudds-, készség- és képességegyiittes
(Knowledge, Skill and Ability [KSA] Requirements for Teamwork; Stevens és Campion, 1994. 505. alapjan)

1. SZEMELYKOZI KAPCSOLATOKHOZ FUZODO TUDAS,
KESZSEGEK ES KEPESSEGEK

A. Konfliktuskezeléssel kapcsolatos tudas, készségek és képességek

1. Annak felismerése, hogy melyik konfliktus lesz varhatoan konstruktiv vagy
destruktiv, a konstruktiv konfliktus batoritasa, ugyanakkor a rombolé konfliktus
keriilése.

2. Annak felismerése, hogy milyen jellegii konfliktusrdl van sz6 a csoportban és mi
annak a forrasa, valamint a megfeleld stratégia megvalasztasa ennek kezelésére.

3. Torekvés a gyodztes-vesztes kimenetil targyalasok helyett a gyéztes-gydztes
helyzetek kialakitasara.
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B. Kollaborativ problémamegoldassal kapcsolatos tudas, készségek és képességek

4. A csoportmunkat megkivand problémak azonositasa és annak eldontése, hogy ki
milyen mértékben vegyen részt a csoportmunkaban.

5. Akollaboraci6 elé gordiils akadalyok felismerése és megfelel beavatkozas.

C. Kommunikécioval kapcsolatos tudas, készségek és képességek

6. A kommunikacios haldzatok atlatasa és torekvés azok decentralizalasara a
hatékonyabb kommunikacioé érdekében.

7. Nyitott és tamogatd kommunikacio, olyan iizenetek kiildése, amelyek
(1) viselkedés- és eseményorientaltak; (2) kongruensek; (3) megerdsitdek;
(4) 0sszekotoek és (5) az egyén sajatjai.

8. A csoporttarsak meghallgatasa itélkezés nélkiil, az aktiv hallgatas technikdinak
megfeleld alkalmazasa.

9. A verbalis és nonverbalis kommunikacio 6sszehangolasanak maximalizalasa,
masok nonverbalis kommunikaciojanak megfelel értékelése.

10. Részvétel munkafunkcio nélkiili, a személyes kapcsolatokat erdsitd
»csevegésekben” (small talk), ezek fontossaganak felismerése.

1L ONSZERVEZESHEZ FUZODO TUDAS, KESZSEGEK ES KEPESSEGEK
D Célallitas és célkivitelezés menedzseléséhez sziikséges tudas, készségek és
© képességek
1 Olyan célok allitasa, amelyek kellden specifikaltak, kihivast jelentenek és az
© egész csoport altal elfogadottak.
12 A teljes csoport €s a csoporttagok egyéni teljesitményének monitorozasa,

értékelése és visszajelzés nyujtasa.

E. Tervezéshez és a feladat koordinalasahoz sziikséges tudas, készségek és képességek

A tevékenységek tervezése, koordinalasa, informaciok szervezése az

13 interdependencia mértékének megfelel fiiggvényben.

A feladat- és szerepelvarasok egyértelmii kommunikalésa és a csoporttagok

14. , o R
aranyos terhelésének biztositasa.

A szerzok levezetik, hogy az 1970-es évek eldtt a konfliktust elkeriilendd jelenségként
kezelték a szervezetek, és a vezetdk igyekeztek a lehetd legvildgosabban elhatarolni
a dolgozok feleldsségi korét, hogy minél kisebb esély adddjon konfliktus kibontako-
zéasara. Mara megvaltozott a szervezeten, csoporton beliili konfliktusrél valé gondol-
kodasunk. Elfogadotta valt az a nézet, hogy sokkal inkabb az a karos, ha a konfliktu-
soknak nem engediink teret, ez ugyanis sulyos kovetkezményekkel jarhat, beleértve
a tagok ellenségeskedését, a csdkkend teljesitményt és akar a csoport felbomlasat is.
A konfliktus tehat nemcsak hogy elkeriilhetetlen, hanem megfeleld mértékben egyene-
sen sziikséges egy egészségesen miikodd csoportban, ugyanis dsszetitkozések nélkiil
nem keriilnek felszinre a problémak sem, és nem deriil ki az, hogy milyen teriileteken
van sziikség a valtozasra.

A hatékonyan mikodé csoportok egyik ismérve éppen az, hogy a felmertiilé konflik-
tusok konstruktivak, és egyik csoporttag sem érzi magat személyesen fenyegetett-
nek a vitahelyzetben. Mindazonaltal nem minden konfliktus eléremutatd, s6t bizonyos
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konfliktusok egy bizonyos ponton tul inkabb
zsakutcaba vezethetnek, és visszavethetik
a csoportot (Gersick és Davis-Sacks, 1990;
Levine és Moreland, 1990; Nemeth és
Staw, 1989; Thomas, 1990). Ennek kapcsan
a Konfliktuskezeléssel kapcsolatos tudas-,
készség- és képességelemek (A) kozil a
szerzOk kiemelik azt a halmazt, amelynek
segitségével az egyén felismeri, hogy melyik
konfliktus lesz varhatoan konstruktiv vagy
destruktiv, ennek megfeleléen a konstruktiv
konfliktust batoritja, ugyanakkor a rombolo
konfliktust elkeriili (1.).

Szamos eltérd gyokeri és mélységl
konfliktusrdl beszélhetiink, amelyeknek a
kezelése is eltéréd modon sziikséges. Példaul
az egyszer( félreértésbol fakadd konfliktusok
konnyedén feloldhatdéak megfelelé kérdezd
¢s meghallgaté technikakkal. Ha a konflik-
tus szituacids tényezokbdl fakad, megoldast
jelenthet a szitudcié atrendezése. Ha a vita
forrasa egy nem kivanatos feladat, feloldhat-
juk ugy, hogy nem egy személyre osztjuk,
hanem mindenkinek foglalkoznia kell vele
id6érol idére (Forsyth, 1990; Schaubroeck,
Ganster, Sime és Ditman, 1993; Thomas,
1977). Mindezek kapcsan egy kompetens
csoporttag képes felismerni, hogy milyen
jellegli konfliktusrdl van szd a csoportban,
és mi annak a forrasa, tovabba a megfeleld
stratégiat megvalasztani (2.).

Amennyiben a konfliktus targyat a cso-
porttagok eltérd céljai, érdekei képzik,
rendkiviil fontos, hogy a tagok képesek
legyenek a kompromisszumra, illetve a
nyertes-nyertes végkimenetet szorgalmaz-
zak, amelyben egyik fél érdekei sem sériil-
nek (3.). A kompromisszumkeresd maga-
tartds ismérvei jellemzden a nyitottsag, az
Oszinteség ¢s az arra valo erbéfeszités, hogy a

A szerzok levezetik, hogy az
1970-es évek elott a konfliktust
elkertilendo jelenségként kezel-
tek a szervezetek, és a vezetok

igyekeztek a leheto legvildgosab-
ban elhatdrolni a dolgozok fele-
l6sségi koreét, hogy minél kisebb
esely adodjon konfliktus kibon-
lakozdsdra. Mdra meguvdltozott
a szervezeten, csoporton beltili
konfliktusrol valo gondolkodd-
sunk. Elfogadottd vdlt az a
nézet, hogy sokkal inkdbb az a
kdros, ha a konfliktusoknak
nem engediink teret, ez ugyanis
sulyos kévetkezményekkel jcr-
hat, beleértve a tagok ellenséges-
kedeset, a csokkend teljesit-
meényt és akdr a csoport

Sfelbomldsdt is. A konfliktus

tehdt nemcsak hogy elkertilhe-
tetlen, hanem megfelelo mérték-
ben egyenesen sziikséges egy
egészségesen miikodo csoport-
ban, ugyanis osszetitkézések
nélktil nem kertilnek felszinre a
problemdk sem, és nem dertil ki
az, hogy milyen teriileteken van
sztikség a vdltozdsra.

lehet6 legjobb megoldast sikeriiljon megtalalni az 6sszes fél szamara. A gydztes-vesztes
végkifejlettel rendelkezg vitakat ezzel szemben manipuldcio, félrevezetés, 6szintétlenség
¢és bizalmatlansag 6vezi, amely romboloan hat a csoportra. A vesztes felek csalodottan,
sot kifejezetten keserli szajizzel vehetik tudomasul a dontést, és az is elképzelhetd, hogy
a késobbiekben nem lesznek hajlanddak a kdzos munkéra (Lewicki és Litterer, 1985;
Thompson és Hastie, 1990).

A modell kovetkez6 két tudas-, készség- és képességegyiittese a kollaborativ prob-
lémamegoldasra vonatkozik (B). Ahogy azt a megel6z6 fejezetben is kifejtettiik, a cso-
portmunka nem minden esetben jelent jobb valasztast annal, mint ha egyetlen kompetens
személy végezne el egy adott feladatot. A tagoknak Stevens és Campion (1994) szerint a
kollaborativ problémamegoldas kapcsan fel kell tudni mérnitik, hogy egyaltalan érdemes-e
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egy adott problémaval csoportszinten fog-
lalkozniuk (4.). Tovabba az sem kifizet6d6
minden esetben, ha egy munkacsoport min-
den tagja részt vesz egy probléma megoldasa-
ban. Az, hogy kit milyen mértékben érdemes
bevonni, nagyban fligg a csoporttagok képes-
ségeitdl, tovabba a sziikséges dontések mind-
ségétol, példaul egy rossz valasztas kovet-
kezményeitdl, annak a fontossagatol, hogy a
csoport magéaénak érzi-e a dontést, és a don-
tés nehézségétdl is (Laughlin és Ellis, 1986;
Miner, 1984; Tjosvold és Field, 1983). Mind-
ezek fliggvényében a csoporttagoknak el kell
tudniuk donteni, hogy milyen mértékben és
milyen formaban sziikséges a bevonddasuk
egy probléma megoldéasaba (4.).

Szamos akadaly gordiilhet a kollaboraciod
sikeres kimenete elé. Egy versengd alkatli
csoporttag dominalhatja a csoportmunkat, és
megakadalyozhatja, hogy egyéb, potencia-
lisan jobb megoldasi javaslatok is sziilesse-
nek. Nagy a veszélye a gyors, megalapozat-
lan dontéseknek, ennek kapcsan a konfor-
mizmusnak: az eltéré véleményii csoporttag
sokszor nem szivesen vallalja a véleményét,
hiszen az non-konform viselkedésnek szami-
tana (Asch, 1956). Azilyen jellegii akadalyok
lekiizdésére tobb technika is 1étezik, példaul
az Otletelés, azaz a brainstorming techni-
kaja, amelynek soran az a cél, hogy minél
tobb otletet gyiijtsiink anélkil, hogy ezeket
értékelnénk. Az is megoldast jelenthet, ha
mindenki egyénileg gyiijt megoldasi javas-
latokat, a csoport talalkozasakor pedig mar
az Otletek prezentalasa €s tisztazasa a feladat
(Diehl és Stroebe, 1991; Libby, Trotman és
Zimmer, 1987; Rogelberg, Barnes-Farell és
Lowe, 1992). A kiilonb6z6 akadalyok lekiiz-
dése kiilonbozo technikakat kivan, ennek
kapcsan Stevens és Campion (1994) a sziik-
séges tudas-, készség- és képességegyiittesek
koz¢ sorolja azt az elemet is, hogy a csoport-
tagok sikerrel felismerik a kollaboracio aka-
dalyait, és képesek megvalasztani a kezelé-
siikre leginkabb megfeleld technikakat (5.).

A kommunikaciéval kapcsolatban (C)
négy tudas-, készség- és képességegyiit-
test sorolnak fel a szerzék. Szdmos vizsga-
lat bizonyitotta, hogy az informaci6aram-

Szdmos vizsgdlat bizonyitotla,
hogy az informdciodramlds
azokban a csoportokban a leg-
hatekonyabb, ahol a kapcsolati
halo decentralizdlt, azaz sok cso-
porttag dll egymdssal direkt kap-
csolatban, ahelyett, hogy min-
den tag csak egy-keét adott fovel,
dltaldban a vezetovel lenne kap-
csolatban. Utobbi csoportszerke-
zet nagymeértékben lassithatja
az informdcio-dtaddst, ezzel
pedig ronthatja a munkacsoport
hatékonysdgdt (Campion,
Medsker és Higgs, 1993, Kinlaw,
1991). Ezzel 6sszeftiggésben a
modell hatodik eleme arra
vonatkozik, hogy a csoporttagok
képesek felterképezni a csoport
kommunikdcios hdlozatait, és
- amennyiben erre befolydsuk
lehet — arra térekednek, hogy
azok minél kevésbé vdljanak
centralizdlttda (6.).

A csoporttagok kommunikdcios
stilusa szintén nagyban befo-
lydsolja a csoport hatékonysd-
gdt (Stevens és Campion, 1994 ).
Egy termékeny csoportot laza,
komyfortos, informdilis beszélget6
stilus jellemez. A csoporttagok
nyitottak az informdciora,
mdsok Otleteire, érzéseire, gyak-
ran tesznek fel egymdsnak kér-
déseket, és igyekeznek a tdarsak
perspektivdjdt is megfontolni.

las azokban a csoportokban a leghatékonyabb, ahol a kapcsolati hald decentralizalt,
azaz sok csoporttag all egymassal direkt kapcsolatban, ahelyett, hogy minden tag csak
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egy-két adott fovel, altalaban a vezetdvel

lenne kapcsolatban. Utobbi csoportszerkezet 4 0100 1 orilis kommunikdcio
nagymértékben lassithatja az informéacio-at-

adast, ezzel pedig ronthatja a munkacsoport megerdsitheti vagy alddshatja
hatékonysagat (Campion, Medsker és Higgs, mindazt, amit szoban kézltink.

1993; Kinlaw, 1991). Ezzel Osszefiiggésben 4 kompetens csoporttagoknak

a modell hatodik eleme arra vonatkozik, .. .
hogy a csoporttagok képesek feltérképezni arra kell torekednitik, hogy a ket

a csoport kommunikacios halézatait, és — csatorna ROzotti osszhangot
amennyiben erre befolyasuk lehet — arra  maximalizdljdk (9.). A nem ver-
torekednek, hogy azok minél kevésbé valja- bdilis iizenetek tudatos kontrolld-

nak centralizaltta (6.). I dkiviil nehé L
A csoporttagok kommunikdacids stilusa ASa Tenarivil nenez, SOkszor

szintén nagyban befolydsolja a csoport haté- nem is sikeres (pl. erdltetett
kOIlySé.gét (Stevens és Campion, 1994) mosol)})} ezort inkdbb arra érde-

Egy termékeny csoportot laza, komfortos, . : :
informalis beszélgeto stilus jellemez. A cso- mes torekednie a csoportiagok

porttagok nyitottak az informacidra, masok nak, hogy ne tegyenek olyan
otleteire, érzéseire, gyakran tesznek fel egy-  kijelentéseket, amelyek ellenteét-

masnak kérdéseket, és igyekeznek a tarsak  pop dllnak uralkodo érzelmeik-

perspektivajat is megfontolni. Mindez nyi- ) Lo P
tott és tamogatd kommunikaciot feltételez kel. Az is komoly erteket kepuisel

(7.). Fontos, hogy olyan iizeneteket kiild-  fovdbbd, hogy a csoportidrsak
jenck egymasnak a csoporttagok, amelyek  nonwverbdilis jelzéseit felismerjiik
inkabb viselkedés- és esemény-, mintsem és értelmezni tudjuk. Sokan sza-

személyorientaltak. Ez csokkenti annak a b Iy b bifoi ]
veszélyét, hogy valaki személyes témadas- ~ VARbDAN nem Repese ifejezni

ként értékeljen egy ellenvéleményt. Fontos minden gondolatukat, ilyen eset-
tovabbé a csoporttagok kongruens, azazhite- - hen nagyon fontos annak kiérte-

les kommunikacioja. A hiteles kommunika- . ey
o8 rommuniactoja. 2 weles Kommunea — polgse, hogy nonverbdlis csator-
tor verbalis és nonverbalis iizenetei Ossze-

hangoltak, mig a nem dszinte kommunika-  72dikon keresztiil mit tizennek
ci6 konnyedén leleplezédik azéltal, hogy az  (Mullen, Salas és Driskell, 1989;
egyén verbalis ¢s nem verbalis kommunika-  y;/7iams 1989: Jackson, 1988).

cidja nincs dsszhangban. A nyitott, tiamogato L
kommunikécié tovabba megerdsitd jellegi, A pozitiv kapcsolatok fenntar-

ellentétben az olyan iizenetekkel, amelyek ldsa érdekeben Stevens és
negativ érzéseket ébresztenek az egyénekben Campion (1994) fon[ogng/e
a sajat értékeikkel, identitdsukkal kapcsolat- tartja, hogy a csoporttagok

ban. Az idealis csoporttagok konjunktivan, ke 2l b foli .
azaz Osszekotden kommunikalnak, min- epeser legyene fe ismerni d

denkinek egyforma lehet6séget nytjtanak a  csoport feladatdtol friggetlen

szohoz jutéshoz. A kompetens csoporttagok beszélge[ése/e} Cseyegése/ejelen_

tovabba sajat gondolataikat kommunikaljak, . . .~ .
és ezekert felelosséget is vallalnak (Driskell,  [0S68¢% €5 részt vegyenek ebben

Olmstead és Salas, 1993; Jackson, 1988; (10.). Az ilyen jellegii interck-

Whetten és Cameron, 1991). ciok tudatositjdk a csoportia-
A kompetens csoporttagok ijabb fontos gokban egymds jelenlétét és

jellemzdje, hogy képesek a masik fél meg- P

hallgatasara ugy, hogy kozben nem hoznak eriekeit (Jackson, 1988).

gyors itéleteket, és nem értékelik azonnal a
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masik mondandojat (8.). Aktiv meghallgatasi technikakkal segithetik a kommunikaciot.
Ilyen technikat jelenthet a hallottak visszatiikrozése, vagy példak, analogidk keresése az
elhangzottakkal kapcsolatban. Az ilyen technikak alkalmazasa egyrészt segiti a besz¢él6t
abban, hogy 6 maga is jobban atlassa a problémat, tovabba biztositja 6t arrdl, hogy a
masik fél ténylegesen figyelmesen hallgatja 6t, javitva ezzel a kettejiik kozotti kapcsolat
mindségét (Fiske és Neuberg, 1990; Whetten és Cameron, 1991).

A nem verbalis kommunikacié megerdsitheti vagy aldashatja mindazt, amit szoban
kozlink. A kompetens csoporttagoknak arra kell térekednitik, hogy a két csatorna kdzotti
Osszhangot maximalizaljak (9.). A nem verbalis iizenetek tudatos kontrollalasa rendkiviil
nehéz, sokszor nem is sikeres (pl. erdltetett mosoly), ezért inkdbb arra érdemes tore-
kednie a csoporttagoknak, hogy ne tegyenek olyan kijelentéseket, amelyek ellentétben
allnak uralkodé érzelmeikkel. Az is komoly értéket képvisel tovabba, hogy a csoport-
tarsak nonverbalis jelzéseit felismerjiik és értelmezni tudjuk. Sokan szavakban nem
képesek kifejezni minden gondolatukat, ilyen esetben nagyon fontos annak kiértékelése,
hogy nonverbalis csatorndikon keresztiil mit iizennek (Mullen, Salas ¢és Driskell, 1989;
Williams, 1989; Jackson, 1988).

A pozitiv kapcsolatok fenntartasa érdekében Stevens és Campion (1994) fontosnak
tartja, hogy a csoporttagok képesek legyenek felismerni a csoport feladatatol fiiggetlen
beszélgetések, csevegések jelentdségét, és részt vegyenek ebben (10.). Az ilyen jellegli
interakciok tudatositjak a csoporttagokban egymas jelenlétét és értékeit (Jackson, 1988).

A modell masodik f6 tudas-, készség- és képességcsoportja a csoporttagok dnszer-
vezéséhez fiizédik (I1.), ezen belill a célallitashoz és célkivitelezéshez (D), tovabba a
tervezéshez és a feladatok koordinalasahoz (E). A csoport céljainak felallitasakor a haté-
konysag érdekében egyrészt fontos, hogy azok jol definialtak legyenck. Nem mindegy a
célok kihivasértéke sem. Erdemes olyan célokat valasztani, amelyek kihivast jelentenek,
ugyanakkor elérhetéek. Végiil egy csoport azon tipusu célok megvaldsitasan tud a leg-
hatékonyabban dolgozni, amelyeket egyontetlien el tudtak fogadni, és nem ellenkeznek
egyikiik egyéni céljaval sem. Ennek megfeleléen érdemes a célok felallitdsaba minden
egyes csoporttagot bevonni (Larson és Schaumann, 1993; Weingart, 1992; Weldon, Jehn
és Pradhan, 1991). Mindezek alapjan a kompetens csoporttagok képesek olyan célok alli-
tasara, amelyek kell6en specifikaltak, optimalis kihivast nyujtanak, és minden csoporttag
szamara elfogadhatoak (11.). A hatékony munkéhoz, annak ellendrzéséhez, hogy min-
denki a szdmara leginkabb testhez all6 munkat végezze, €s a tarsas lazsalas elkeriiléséhez
fontos a csoporttagok azon tudas-, készség- ¢és képességegyiittese is, hogy mind csoport-,
mind egyéni szinten monitorozni és értékelni tudjak a teljesitményt, tovabba errdl vissza-
jelzést is nyujtsanak (12.) (Gaddy és Wachtel, 1992; Levine és Moreland, 1990).

Ahhoz, hogy a csoporttagok ne végezzenek egymast atfedé munkakat, rendkiviil hang-
sulyos a hatékony tervezés €s szervezés. Minél erételjesebben fiiggenek egymastol a cso-
porttagok, annal inkabb fontossa valik a feladatok megfeleld koordindcidja (Hackman,
1987; Larson és Schaumann, 1993; Weingart, 1992). A csoporttagoknak tehat képesnek
kell lennitik a tevékenységek tervezésére, koordinalasara, az informaciok szervezésére,
mindezt az interdependencia mértékének fliggvényében (13.). Stevens és Campion
(1994) utolsoként a hatékony feladatcsoportok sajatjaként emliti azt is, hogy azoknak
vilagos elvarasaik vannak a tagok feladatait és szerepeit illetden, tovabba a csoporttagok
terhelése egymashoz képest aranyos (Dyer, 1984; Gladstein, 1984). Ennek megfelel6en
egy idedlis csoporttagnak segitenie kell azt, hogy az egyes csoporttagok feladatai és sze-
repei jol koriilirtak legyenek, tovabba tigyelnie és segitenie kell a csoporttagok aranyos
munkaterhelését (14.).
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2. tablazat. Feladatcsoportok tagjainak teljesitményét, kollaborativ képességeit
egyén- és csoportszinten vizsgalo mérdeszkozok

A kollaboraci6 hatékonysagat vizsgalo egyéni és csoportszintii méréeljarasok

A kollaboraci6 hatékonysagaval 6sszefliggd, egyéni és csoportszinten vizsgald mérdesz-

kozok tipusait egy tablazatban foglaltuk 6ssze, az eszkdzok legfontosabb tulajdonsagait
feltiintetve (2. tablazat).

lj]l]aras Mer’oeszkoz M.ere.s Feladat Példa méréeszkozre
jellege tipusa szintje
Situational Egy adott szituacioval
Kvanti- Jjudgement kapcsolatban kiilonbdzo Teamwork KSA Test
tatiy jellegti, egyszeres | Egyén | lehetséges reakciok koziil (TWKSAT; Stevens &
valasztast igényld kell valasztania a teszt Campion, 1994, 1999)
teszt megolddjanak.
vemelynek asadon | Team Dimensiona
, Y Training (TDT; Smith-
skala, szempontrendszer
Csoport e Jentsch, Cannon-Bowers,
iilsé segitségével a Tannenbaum & Salas
Kulsq csoporttagokat kiilon-kiilon 2008) ’
megfigyeléshez sziikséges értékelnie.
alkalmazott —
értékeld skala, A megfigyelést végz6
szempontrendszer személynek az adott _ .
Eevén skala, szempontrendszer Lim és Klein (2006)
24 segitségével a csoport szempontrendszere
egészét sziikséges
értékelnie.
Az értekelést végzo
csoporttagnak az adott Transactive Memory
Csoport skala segitségével sajat System skala
Kvali- | A csoporttarsak csoportjanak egészét (TMS; Lewis, 2003)
tativ | értékelését (peer- sziikséges értckelnie.
rating) igényld Az értekelést véazd Comprehensive Assessment
kérdéiv, skala z ertekelest vegzo of Team Member
, | csoporttagnak az adott skala .
Egyén oy L. Effectiveness
segitségével csoporttarsait
sziikséges értékelnie (CATME; Loughry,
& : Ohland & Moore, 2007)
Az egyénnek egy
adott csoportmunkdval TMS skala hitelesség
kapcsolatban sziikséges . - .
.. - L dimenzidja (Lewis, 2003)
Onértékelést értékelnie sajat
“rati teljesitményét.
G |, | dleimny
igenyld keérdéiv, A — Groupwork Skills
skala Z egyenne Questionnaire
altalanossagban sziikséges .
s Lo , (GSQ; Cumming,
értékelnie sajat kollaborativ
; . Woodcock, Cooley,
képességeit.

Holland & Burns, 2015)
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A kollaboraci6 hatékonysagat vizsgalo eljarasok nagy része a kvalitativ modszerek kozé
tartozik (O’Neil és mtsai, 2003; Salas, Reyes és Woods, 2018). A kevés objektiv teszt
tobbnyire a situational judgement kategdriaba tartozik: az egyénnek kollaborativ képes-
ségei vizsgalata céljabol tobb, gyakran képpel illusztralt problémaszitudciét mutatnak
be, és kiilonbozo lehetdségeket kinalnak fel, amelyek koziil ki kell valasztani az altala
legoptimalisabbnak vélt megoldast az adott szituaciokra.

A legismertebb és legelterjedtebb az egyszeres valasztason alapuld Teamwork KSA
Test (TWKSAT), amit Stevens és Campion (1994, 1999) 1994-ben ismertetett modell-
jiikre épitve fejlesztett ki. A teszt 35 itemet tartalmaz, amelyek feladatcsoportokban
potencidlisan fellépd szituacidkat vazolnak fel, példaul: ,, Képzelje el, hogy a kovetkezd
tipust célokkal talalja szemben magat. Arra kérik, hogy valasszon ki egyet csoportja
szamara. Melyiket valasztana?

A. Egy egyszerl célt, amelyet a csoport biztosan meg tud oldani, igy garantalt a sike-

rélménytk.

B. Egy atlagos nehézségt célt, amely valamelyest kihivast jelent a csoportnak, ugyan-
akkor komoly erdfeszitések nélkiil is sikert igér.

C. Egy bonyolult és kihivast jelent6 célt, amely arra kényszeriti a csoportot, hogy
magas szinvonalon teljesitsen, ugyanakkor elérhetd, a csoport eréfeszitése tehat
nem tlinik hiabavalonak.

D. Egy nagyon bonyolult, szinte lehetetlen célt, tehat még ha el is bukik a csoport a
teljesitésében, egy nagyon nehezen elérhetd cél érdekében harcolt.” (Stevens és
Campion, 1994. 519.; a helyes valasz a C).

A teszt mind felséoktatasi keretek kozott, mind a kivalasztas teriiletén népszerii, ezen
feliil egy tovabbfejlesztett valtozata is 1étezik mar, a Teamwork Competency Test (TWCT;
Aguado, Rico, Sanchez-Manzaranes ¢s Salas, 2014).

Akvalitativ modszerek koziil a megfigyelés és a kiilonb6zo értékeld skalak alkalmazasa
a leggyakoribb, amelyek iranyulhatnak a teljes csoportra és egy egyénre is a csoporton
beliil (Salas, Reyes és Woods, 2018). A megfigyelés leginkabb csoportszinten vizsgalja
a kollaboraciét, eléore meghatarozott kritériumok mentén. Lim és Klein (2006) példaul
Morgen ¢és munkatarsai (1993) megkdzelitését veszik alapul, mely szerint a csoportta-
goknak léteznek a feladatra €s a csoportra iranyuld képességei (taskwork és teamwork).
Ennek megfeleléen 14-14 megfigyelési szempontot tartalmaznak a csoport feladatra és
egylittmikddésre iranyuld képességét megfigyeld skalaik. (Példa a taskwork képességeit
megfigyelé szempontokra: a csoporttagok megértik a feladatot; a csoporttagok egyetér-
tenck a stratégiaban a feladat megoldasara; a feladatokat a csoporttagok képességeinek
megfelelden osztjak ki. Példa a freamwork képességeit megfigyeld szempontokra: a cso-
porttagok megbiznak egymasban; a csoporttagok nyiltan kommunikalnak egymassal;
a csoporttagok egyetértenek a csoport dontéseivel [Lim és Klein, 2006. 417.].)

Arra is taldlunk ugyanakkor példat, hogy a megfigyelés targya a csoporttagok egyéni
teljesitménye. Az egyik legismertebb megfigyelési szempontrendszert egy olyan program
keretein beliil dolgozték ki, amelyet az Egyesiilt Allamok haditengerészete alkalmazott
csapatai fejlesztésére (Team Dimensional Training, TDT; Smith-Jentsch, Cannon-Bowers,
Tannenbaum ¢és Salas, 2008; Smith-Jentsch, Zeisig, Acton és McPherson, 1998). A tré-
ningprogram négy foészempont (informacidcsere, kommunikacid, tdAmogatdé magatartas,
valamint kezdeményezés €s vezetés) és 12 alszempont alapjan értékeli a csoporttagokat
(3. tablazat).
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3. tablazat. A Team Dimensional Traning program keretein beliil kidolgozott megfigyelési szempontrendszer
(OECD, 2013b, Smith-Jentsch és mtsai, 2008. 309. alapjan)

A csoportmunka . B
P . Megfigyelt viselkedés
dimenzidi
- Arelevans informaci6 atadasa a megfeleld idében a megfeleld
csoporttarsnak
Informaciocsere - Informacid 6sszegyijtése az 0sszes relevans forrasbol
- Az aktualis szituaci6 0sszefoglalasa idorol idore, hogy a csoport
egyben lassa a folyamatot
- A megfelel6 terminologia hasznalata
a - Anem a targyra irdnyul6 beszélgetések elkertilése
Kommunikacio gyra iranyu zelgetes

- Tiszta és jol érthetd beszéd
- Jol szerkesztett jelentések adasa az adatok megfeleld sorrendjével

- Segitség ajanlasa, kérése és elfogadasa sziikkség esetén

Tamogato magatartds 5 076 lelése és kijavitdsa, tovabbé a javitds elfogadésa

- A prioritasok explicit meghatarozasa
- Javaslatok nyujtasa a csoporttarsaknak
- Utmutatas a csoporttarsaknak

Kezdeményezés és
vezetés

A peer-rating tipusu mérdmodszerek alkalmazasakor a csoporttagok egymast értékelik
a tobbnyire Likert tipust skala segitségével (Marks, Sabella, Burke és Zaccaro, 2002;
Sheppard ¢és mtsai, 2004; Viswesvaran, Schmidt és Ones, 2005). Az egyik legismertebb
peer-rating skala az in. CATME (Comprehensive Assessment of Team Member Effective-
ness; Loughry, Ohland és Moore, 2007), amely 33 tételt tartalmaz a csoporttagok haté-
konysaganak értékelésére 6t f6 dimenzid mentén: hozzajarulds a csoport munkajahoz;
interakcio6 a csoporttagokkal; a megoldas irdnyaba terelés; mindségre torekvés; relevans
tudas, készségek ¢s képességek. (Egy-egy példa az 6t dimenzid tételeire: teljesitette a
kotelességeit a csoport felé; batoritotta a tobbi csoporttarsat; konstruktiv visszajelzést
nyujtott tarsainak; fontos volt szamara, hogy a csoport mindségi munkat végezzen;
rendelkezett az ahhoz sziikséges készségekkel ¢és képességekkel, hogy kivaldo munkat
végezzen [Ohland és mtsai, 2012].)

Arra is talalunk példat, hogy az egyének nem a csoporttagokat értékelik kiilon-kiilon,
hanem a teljes csoportot. Példaul ilyen Lewis (2003) TMS (Transactive Memory System)
skalaja, amely harom dimenzidt vizsgal: a specializaciot (azt a folyamatot, amelyben a
tagok azonositjak, hogy ki milyen jellegli tudas birtokaban van), a hitelességet (a tagok
meggy6zodését a tobbi tarsrol mint hiteles informacidforrasrol) és a koordinaciot (a tudasel-
osztas hatékony szervezését). A TMS-skala koordinacié dimenzidt vizsgalo 6t tétele a teljes
csoport értékelését kivanja meg az egyéntdl (pl. Zokkendmentesen és hatékonyan oldottuk
meg a feladatot. A csoportunk jol szervezetten dolgozott egyiitt. [Lewis, 2003])

Léteznek az egyén onértékelésére szolgalo skalak is, melyeket két csoportra osztanak:
az elsé csoportba azok a méréeszkdzok tartoznak, amelyeken keresztiil az egyén egy
adott csoportmunkaval kapcsolatban értékeli onmagat. Erre is példa a mar idézett TMS-
skala hitelesség dimenzidjanak 6t tétele (pl. Nem esett nehezemre javaslatokat elfogadni
a csoporttarsaktol. A csoporttarsaim tudasat a projekt egy-egy aspektusara vonatkozdan
hitelesként kezeltem. [Lewis, 2003]).

A masik csoportba azok az onértékeld skalak sorolhatdak, amelyek nem egy adott cso-
portmunka értékeléséhez kdtddnek post hoc jelleggel, hanem altalanossagban vizsgaljak
az egyén kollaborativ képességeit. A GSQ (Groupwork Skills Questionnaire) kérdoiv
példaul a taskwork-teamwork megkiilonboztetéshez kozeli moédon a task groupwork
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skills, azaz a feladatra iranyuld csoportmunka képességek €s az interpersonal skills, azaz
interperszonalis képességek dimenzidkban irja eld az egyéneknek onmaguk értékelését.
(P¢lda az els6é dimenzid tételeire: Emlékeztetem a csoportot arra, hogy milyen fontos tar-
tani magunkat a hataridékhoz. A valasztott stratégia iranyaba terelem a csoport gondol-
kodasat. Példa a masodik dimenzi6 tételeire: Erzékeny vagyok a tbbi csoporttag érzé-
seire. Nyitott és tamogatd vagyok, mikozben a tarsaimmal kommunikalok. [Cumming,
Woodcock, Cooley, Holland és Burns, 2015])

Hazai méréeszkozre is taldlunk példat, amely onértékelésre kéri a didkot a kolla-
boracidé bizonyos aspektusaival kapcsolatban. Kasik (2013) egyiittmiikddés kérddive
hat dimenzid, a hozzajarulés, a részesedés, az egyéni érdek, a csoportérdek, a kizaras,
csoportelhagyas €és az elvarasok mentén vizsgalja a tanulok egylttm{ikodé viselkedését.
(Példatételek a kérdéivbol: Szeretek csoportban feladatokat megoldani. Ha csoportban
oldunk meg feladatokat, én sokat dolgozom. Csoportmunka alatt {igyelek arra, hogy
mindenki megcsinalja azt, amit vallalt. [Kasik, 2013; Zsolnai ¢s Kasik, 2015]) Pasztor-
Kovacs és munkatarsai (2019) kérddiviikben a részvétel, a nézOpontatvétel és a szocialis
szabalyozas dimenzidkon keresztiil mérik a tanulok kollaborativ képességeit. (Példatéte-
lek a kérd6ivbol: Amikor csoportban dolgozunk: Gtleteimet, gondolataimat megosztom
a tarsakkal; altalaban mindenkivel megtalalom a kdzos hangot; feleldsnek érzem magam
azeért, hogy eljussunk a kitiizott célig.)

Osszegzés

Tanulmanyunkban a 21. szazadban egyre nagyobb értéket képviseld kollaboracié haté-
konysaganak ismérveit elemeztiik. A kollaborativ képességek fejlesztése a koz- és fel-
soktatas kiemelt feladatai kozé tartozik. Eppen ezért a szakirodalmi attekintést nem
kizardlag a kollaboraciot kutatd szakemberek figyelmébe ajanljuk, hanem azoknak a
csoportmddszereket alkalmazd pedagdgusoknak, oktatoknak is, akik fontosnak tartjak
tudatositani, hogy a pedagdgiai célok fliggvényében milyen tényezdket érdemes megfon-
tolniuk a feladattipus megvalasztasakor, tovabba hogy melyek azok a tudas-, készség- és
képességelemek, amelyeknek elsajatittatasa esszencialis ahhoz, hogy egy tanulobol
kompetens csoporttag valjon késobbi kollaborativ munkafolyamataiban. Bizunk abban
tovabba, hogy e tanulmany azon vezetdk szamara is hasznosnak bizonyul, akik az okta-
tasszervezés barmely szintjén feladatcsoportokat iranyitanak. Ehhez azon méréeszk6zok
attekintése is hozzajarulhat, amelyek ismerete, alkalmazasa a kollaboracid hatékonysaga-
nak azonositasa, ezzel dsszefliggésben a kollaborativ képességek fejlddésének nyomon
kovetése érdekében lehet sziikséges.

A kutatast az NTP-NFTO-17 jelii ,,Nemzet Fiatal Tehetségeiért Osztondij” timogatta.
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Absztrakt

Mivel a csoportok alkalmazasa egy adott probléma megoldasara vagy projekt kivitelezésére egyre gyakoribb
eljarast jelent a modern munkahelyeken, a kollaborativ képességek folyamatosan novekvd értéket képvisel-
nek napjainkban, a 21. szazadi képességek kozé is gyakran soroljak 6ket. Ez is azt sugallja, hogy egy olyan
képességegyiittesrél van szo, amely nélkiilozhetetlen a 21. szazadban valo sikeres boldogulashoz, legyen
sz6 a munka, tanulds vilagarol vagy a maganéletiinkrol. A kollaboracio egyre nagyobb jelentdségét tekintve
kulcsfontossagu annak ismerete, hogy milyen tényezok befolyasoljak annak hatékonysagat. Jelen tanulmany
elsédleges célja ezen tényezok attekintése. A hatékonysag feltételeit elészor a feladat tipusanak szempontjabol
elemezziik. Kifejtjiik, milyen jellegili problémak megoldasat érdemes csoportok kezébe adni, és melyek azok a
jelenségek a kiilonbozd feladattipusok kapesan, amelyek a kollaboracié hatékonysagat veszélyeztethetik. Ezt
kovetéen azt tekintjiikk at, hogy a csoporttagoknak milyen attribitumokkal sziikséges rendelkezniiik ahhoz,
hogy hatékony kollaboracié bontakozhasson ki. Bemutatjuk Stevens és Campion (1994) gyakran hivatkozott,
hazankban mégis kevéssé ismert komplex, a feladatcsoport-vizsgalatok eredményeit szintetizald modelljét,
amely 14, a csoportmunkahoz sziikséges tudas-, készség- és képességhalmazt azonosit két fokategoriaba, ezen
beliil 6t alkategoriaba rendezve. A tanulmany tovabbi célja képet adni azokrdl az egyéni és csoportszintii kva-
litativ mérdeljarasokrol, amelyekkel a kollaboracio hatékonysaga diagnosztizalhatd, a kollaborativ képességek
fejlédése nyomon kovetheto.
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