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Absztrakt. 2010-ben egy innovativ finn felsGoktatdsi modszertan (Tiimiakatemia - Team Akadémia) kertilt
bevezetésre a Debreceni Egyetem Gazdasdgtudomdnyi Kardn, amelyet az OECD is jé gyakorlatként ismert el és mdr
1993 éta miikédik a Jyvaskylai JAMK University of Applied Sciences egyetemen. Ebben az oktatdsi rendszerben
csapat vdllalkozdkat képziink, akik egyiitt, csapatokba rendezédve dolgoznak. Ebben a kutatdsban a szerzdk
szeretnék azt megvizsgdlni, hogyan alkalmazhaté a team coaching eszkdzrendszere a csapat vdllalkozdk
képzésében, kivdld teljesitményii csapatok létrehozdsdra. Tuckman &t szakaszt nevesit a csapatok kialakuldsi
folyamatdban: formdlédds, viharzds, normalizdlodds, teljesités és a lezdrds szakaszokat. Egy Uj csapattél nem
vdrhaté el, hogy tgy teljesitsenek, mint eqy kivdlo csapat, az elsé taldlkozds alkalmdval. Idébe telik, amig egy csapat
kialakul és gyakran végig felismerhetd szakaszokon dt fejlédnek, onnantdl kezdve, hogy 6k egy csapat idegen oddig,
hogy 0Ok egy egyesitett csapat kézés célokkal Elészér ezt kell megérteni ahhoz, hogy segiteni tudjunk a
csapatunknak a gyors hatékony csapattd vdldsban. E tanulmdny szerzéi team coachként dolgoznak a Team
Academy Debrecenben. Az elmuilt 6 évben szdmos csapattal dolgoztunk egyiitt és szereztiink tapasztalatokat arrol,
hogy milyen csoport dinamikdk vannak jelen és hogy ezek hogyan vdltoznak a tanuldsi folyamat sordn. Nagy
viharzdsokat ldtunk az egyes csapatokndl és ennek ellenére sikertilt kivdlé teljesitményii csapatokat is épitentink.
Tapasztalataink esettanulmdnyok formdjdban keriilnek bemutatdsra, elemzések és kévetkeztetések levondsa
kiséretében. Csakugy, mint az EFQM modell esetében tapasztalhatd, hogy a globdlis piacon versenyezve a legjobb
csapatok nyujtjdk a legjobb teljesitményeket.

Abstract. In 2010 the innovative Finnish higher education system (Tiimiakatemia - Team Academy) was launched
at University of Debrecen Faculty of Economics and Business, which was also awarded by OECD and has been run at
JAMK University of Applied Sciences in Jyvaskyla since 1993. In this system, we create team entrepreneurs who have
to work together in teams. In this research the authors would like to look at how we can use the team coaching
tools as a part of this model in our team entrepreneur education system to build high performing teams. Tuckman
named five stages of team formation: forming, storming, norming, performing and adjourning. A new team cannot
be expected to perform as an excellent team when it first comes together. It takes time forming a team, and they
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often go through recognizable stages as they change from being a collection of strangers to a united group with
common goals. You have to understand it at first, than you can help your team become effective more quickly.
Authors of this study work as team coaches in Team Academy Debrecen. In the last 6 years we have worked with
several teams and experienced how group dynamics present at the teams and change through the learning process.
We have faced with great storming period at different teams and managed to build high performing entrepreneur
teams as well. Our experiences are introduced as case studies, after analysing, consequences will be concluded. As in
the EFQM model we can find that to survive in the global competitive markets companies need the best teams for
the best results.

Bevezetés

Az ember élete sordn elkeriilhetetleniil keriil kapcsolatba szamtalan csoporttal és csapattal. Mar
egészen gyermekkorban elkezd6dik ennek megtapasztalasa, de ekkor még 6sztondsen tudattalanul
sodrodik. Folyamatosan valtakoznak az érzések legbeliil az egyediillét vonzasa, amikor a felgytilemlett
kornyezet hatasainak feldolgozasa zajlik és a kapcsoldédasi vagy valamilyen alrendszerhez, ahol
folyamatosan informacidkat, megéléseket és visszajelzéseket lehet begyiijteni a kdérnyezetiinkbdl.
Majd, ahogy felcseperediink folyamatosan kiilonféle mesterséges (iskola, sportkor, szomszédok, stb.)
és természetes (csalad, kialakitott barati kapcsolatok, stb.) rendszerekben taldljuk magunkat és egyre
tudatosabban kialakul benntink a valahova tartozas igénye, hiszen az ember alapvet6en egy tarsas
lény. Azt, hogy milyen kovetkezményei, eredményei lehetnek ezeknek a kapcsolédasoknak azt
alapvet6en az hatarozza meg, hogy milyen hatasok, visszajelzések érik az embert, hiszen a pozitiv
hatasok, a komfortos koérnyezet alapvet6en megerdsitést, batoritast ad, mig a negativ hatasok, a panik
zona a biztonsagérzet hianyat, visszahtizodast valthatnak ki a résztvevékbol.

Egyetemi oktatéként folyamatosan valtozé osszetételi kisebb-nagyobb csoportokkal dolgozunk
egylitt. Ezekben a csoportokban a kapcsolatok milyensége meglehet6sen kis hangsulyt élvez, igazabdl
kevésbé érdekes az oktatasi folyamat szempontjabol, hogy egy jol 0Osszeszokott tamogato
koérnyezetben zajlik frontalisan a tudas atadasa, vagy egy teljesen széthizo6 csoport szamara. Az elmult
20 évben ezen kapcsolatok mindsége meglehet6sen valtozott, szeparalédtak és kisebb klikkekbe
rendezddtek a hallgatok. Jellemz6en megsziint a csoportok egyhangisaga, harmdniaja, a kozosségi élet
mindsége is ilyen iranyba sodroédott.

Az oktatasi rendszer tomegképzéssé vald atalakuldsa, valahogy automatikusan bevonzotta ezt az
atalakulasi folyamatot. Véleményiink szerint ennek hatasai megmutatkoznak a minGség terén is. A
hallgatéi alulmotivaltsagban nagy szerepet jatszik, hogy igazabdl az egyéni teljesitmények jobbara
csak egy adatot jelentenek, aminek nincs hatdsa a kozdsségre. A kialakitott kreditrendszer
meglehetdsen rugalmas és lehetdséget ad a hallgatoknak arra, hogy ellavirozzanak a zavarosban.
Jellemz&en irasbeli szamonkérésekre van lehet6ség, ami a lexikalis tudasokra épit és kevésbé a
kreativitasra, az innovativ gondolkodasra és az egyéni attitlidokre.

A fentiek meglehetésen kontrasztossa valtak szamunkra, hiszen a Debreceni Egyetem
Gazdasagtudomanyi Karan lehetdségiink nyilt 2010-ben részt venni egy uj képzési rendszer
bevezetésében, amit jelenleg Team Academy Debrecen néven Kkeriilt bevezetésre. Egy finn oktatasi
metddusrdl van szd (eredeti nyelven: Tiimiakatemia, amit Johannes Partanen professzor alapitott
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Jyvaskylaban, Finnorszagban 1993-ban), aminek az alapjai nagymértékben tdmaszkodnak Peter M.
Senge: Az 5. Alapelv cim{ konyvében leirtakkal, a tanul6 szervezetek kialakitasarél és miikodésérol
(Senge, 1994). A rendszer alapvetSen egyetemi hallgatok csapatvallalkozokka valo képzését jelent.
Nagy hangsulyt kapnak ebben a rendszerben a hallgaték egyéni készségei és képességei, aminek a
fejlesztése alapvetd célja az oktatasi médszernek. A rendszer miikodésének elengedhetetlen feltétele a
csapatok alakulasa, ahol a képzési id6 alatt egy kozos vallalkozast hoznak létre. A hagyomanyos
egyetemi oktatadsi keretekkel nagymértékben szakit ez az oktatdsi rendszer. A hallgatokat ebben a
rendszerben csapatvallalkozéknak hivjak (team entrepreneur). Rendkiviil fontos és el6térbe is kertil a
hallgaték egyéni kreativitasa, innovativ gondolkodasa. Az innovativ gondolkodasroél az Ikujiro Nonaka
professzor és baratja Hiroaka Takeuchi egy olyan kutatasi projektet hajtottak végre 1970-ben,
amelyben az innovacids folyamatokat vizsgaltak Japan vallalatoknal. Arra a kovetkeztetésre jutottak,
hogy az innovaciés folyamat nemcsak informaciok kezeléséhez, de azok létrehozasahoz,
felhasznalasdhoz és az ismeretek szinten tartasahoz is elengedhetetlenek [12]. Ezt igyeksziink mi is
elétérbe helyezni a képzési rendszeriinkben teret engedve a tagok ilyen iranyud képességeinek a
kibontakozasaban.

A csapatok nem tantermekben, hanem nyitott irodakban dolgoznak egymas mellett a sajat lizleti
vallalkozasukon, projekteken. Nem az oktatason, hanem a tanuldson van a hangsily, igy nem oktatok,
hanem team coachok segitik/tdmogatjdk a munkat, a tudads megszerzését. Nem elméleti modellek
betanuladsa, hanem valds tzletek/projektek lebonyolitdsa van a koézéppontban, amit sajat maguk
iranyitanak. Az egyének oOnfejlesztése alapvetd érdeke mindenkinek, hiszen a csapatuk és a
vallalkozasuk is ezek mentén tud csak igazan fejlédni, sikeres és eredményes lenni. Ennek a tudasnak a
dialégus formajaban torténé megosztasa, majd annak kikristalyositasa és a sajat vallalkozasban
torténd kiprobalasa is elengedhetetleniil fontos, hiszen igy tud teljesen megvalésulni a (learning by
doing) cselekv6 tanulas elv, aminek egyfajta szinergikus hatadsa van [9, 12].

Ebben a képzési rendszerben elengedhetetlen jelent6sége van a csapatok kialakitasanak és
fejlesztésének. Meglehet6sen precizen kell definidlni a csapat hatarait, hiszen a résztvev6knek
nélkiil6zhetetlen, hogy tudjak ki van a csapatban, vagy ki nincs. E tekintetben meghatarozé szerepe
van a Team Coachnak, akinek folyamatos megfigyelésre, adatok begyiijtésére és a begylijtott adatok
alapjan intervenciok végrehajtasara van sziiksége. Fontos nyomon koévetni, hogy a csapat a Tuckman
altal definialt 5 1épcséfok koziil melyiken tart és hogy mi segitheti a csapatot abban, hogy a kévetkez6
szintre emelkedhessen. Milyen olyan kornyezeti hatasok érik a csapatot, ami valtozast eredményezhet
a csapat miikodésében. Az egyes csapatot érintd valtozdsoknak milyen kihatdsai vannak a
teljesitményre, eredményekre. A képzés soran olyan onalléan teljesitd, kivaloan miikdd6 csapatokat
szeretnénk fejleszteni, amelyekben a kimagaslé egyéni teljesitmények tudjak az egész csapat
eredményeit is meghatarozni és szinergikusan erGsiteni. A rendszeriinkbe beépitett onértékelés,
visszajelzések adasa, valamint a Tem Academy Q47 mindség ellen6rz6 metddusa kell6 motivaciét ad a
folyamatos fejlesztésére a csapatoknak. A csapatok értékelésénél igyeksziink figyelembe venni az
egyetemen foly6 ,az EFQM modell kritériumait vizsgdldé eszkéztdr kibévitésére, valamint a modell
tovdbbfejlesztési lehetdségeire” iranyul6 kutatdsnak kdszonhet6en a modellben szerepld struktarat és
szempontok egy részét (Galyasz et.al.,, 2016).
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Ebben a tanulmanyban a célunk az volt, hogy megvizsgaljuk annak a lehet6ségét, hogy team coachként
egylitt dolgozva csapatokkal, melyek azok a team coaching eszk6zok a teljesség igénye nélkiil, amiket
be tudunk vinni az egyetemi oktatasba a képzési rendszeriinkon keresztiil, és ezeknek egyfajta

YEye

1. Team coaching eszkozok

1.1. A team coaching alapjai

A rendelkezésre all6 szakirodalomban a legtobb szerzé a team coachingnak errdl a fajtajarol értekezik.
Szamos névvel illetik: valds idejii (real time) team coaching [11], a pillanatban zajlé (in the moment)
team coaching [1], csapathatékonysag (team effectiveness) coaching [4].

A team coachingot tobben is definialtdk mar az elmult években. Goldberg szerint a team coaching oly
modon segiti el a csapatok hatékonysaganak javulasat, hogy gyakorlati, akcidtanuldsokon alapulé
beavatkozasokkal azonnali és egyre jobb eredményeket general [4]. Mig Clutterback szerint a team
coaching egy olyan tanuldst célz6 beavatkozas, mellyel a csoport vagy a csapat képességét és
teljesitményét emeljiik. A team coaching mindehhez az aldbbi alapelveket alkalmazza: tamogatott
reflexio, elemzés és motivacio a valtozasra [3, 6].

A team coaching olyan fejlesztési folyamat, ahol a teljes csapat részvételével a csoport hatékonyabb
miikddésén dolgozunk.

e Team coachként egy diagnozissal kezdjiik az egytittm{ikodést, ahol arra keresstik a valaszt, hogy mi
jellemzi most a csapatot, mik az erésségek, mik a felmeriil6 igények. K6zosen hatarozzuk meg,
hogy milyen témakon lehetne egyiitt dolgozni annak érdekében, hogy fejlédjon a csapat.

e A coaching alkalmak, tréningek a csoport fejlesztését szolgaljak; egyiitt dolgozunk azon, hogy
tudjon a csoport beszélni a szdmara fontos kérdésekrdl és megoldasokat talaljanak meglévd
dilemmakra. Ezeken az alkalmakon megerdsitjiik a csoport hatékony miikddési jellemzbit, batran
visszajelezziik, hogy mit tud a csoport és milyen er6sségei vannak mar most.

e A coaching soran a résztvevék megtanulnak magukrol, mint csoport/rendszer gondolkozni és
eszkozoket kapnak az aldbbiakhoz:

o Hogyan adjanak teret a masfajta gondolkodasnak?
o Hogyan ismerjék el, hogy az egyes csapattagok kiilonb6z6képpen érzékelik ugyanazt a
valdsagot?
o Hogyan tudnak beliilrél friss energiakat generalni?
o Hogyan tegyenek kiilonbséget egyéni ambiciok és csapat szintii sziikségletek kozott?
o Hogyan koételezzék el magukat olyan cselekvések irant, amik a csapat és a szervezet céljait
szolgaljak? [7]
A fenti gondolatok mutattak ra az elengedhetetlen fontossagara annak, hogy a csoportok/csapatok
létrehozasanak, miikodésének és dinamikajanak vizsgalatat véghez vigyiik.
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1.2. Csoport vagy csapat

A csoport és a csapat fogalmak tisztdzasa megkeriilhetetlen a témat illet6en. Rudas az aldbbiak szerint
definidlja a csoportot: ,.. olyan emberek egyiittese, amelyben a résztvevd egyének egymast
kozvetleniil érzékelik, s egymassal folyamatosan vagy rendszeresen interakcioba lépnek.” [13]. Mig a
csapat alapvet6en tobb emberbdl all, akiknek vannak ko6zos feladataik és céljaik, kolcsondsen fliggnek
egymastdl informaciok, er6forrasok és képességek tekintetében. Egyesitik erejiiket annak érdekében,
hogy a kozos céljukat elérjék. Létezik és ismert mindannyiuk szamdara a szerepleosztas, valamint
tisztazottak a keretek is. A csapatnak egyértelm{ien meghatarozhaté a hatara, amivel mind a tagok,
mind pedig a kiviilallok tisztdban vannak, tudjak, hogy kik a tagok és kik nem [7].

Berne nagyon pontos definiciét ad a csapat fogalmara: A team jellemz6je, hogy van egy f6 kiils6 hatara,
ez a hatdr mutatja, hogy ki van bent és ki van kint. A f6 belsé hataron beliil 1év6k rendszeres
interakciokban vannak egymassal, és persze a hataron kiviil is, ez ma egyre fontosabb, hiszen ott
vannak a stakeholdereink. Van egy 6 bels6 hatara is, ami a vezetést definialja. E Berne szerint vezetd
nélkiili csapat nem létezik, nem funkcional. Nem feltétlentil jelent ez poziciét, de egy mindenki szdmara
ismert és elfogadott szerepet igen. Lehet, hogy 6 a team coacha, facilitdtora, vezetje. Id6nként a
csapatok vezet6inek pozicio nélkiil kell vezetni, és sok esetben neheziti még a helyzetet, hogy egy
fizikai térben sincsenek a csapat tagok és csak a virtudlis tér az, ahol az interakciék meg tudnak
torténni. A csoport és a csapat fogalma ott valik el, hogy a bent 1év6k kolcsonds egymasra utaltsdgban
dolgoznak-e, mert ha igen, vagy legalabb is ezt kellene tenniiik a céljuk elérése érdekében az az
egyéntll egy érettebb miikddést kivan, ami sokszor nem koénnyl. Az ént felvaltja a mi, az egyéni
célokat a csapat cél, az én menedzselést a kapcsolatok menedzselése. Mas kompetencidkra van
szlikségiink egy csapatban, mint egy csoportban, mas lesz a vezet6 szerepe és mas a coaché. A
teamcoaching a legOsszetettebb intervencié a coaching tipust beavatkozasok koziil, amihez a TA
kivalo filozoéfiat, eszkoztarat, médszertant és modelleket biztosit. Berne azt mondta, hogy a csapatokat
nagyon jol leirja, hogy milyen a hatarkezelésiik, ugy a kiils6 mind a bels6 f6 hataré, illetve a kis
mellékhataroké, amelyek a tagokat valasztja el egymastol. Milyenek ezek hatarok, atjarhatok,
rugalmasak, vagy merevek, és feszesek? A csapat fejlesztés, és a szervezet fejlesztés egy fontos 1épése,
hogy a hatarkezelést a csapat/szervezet céljadhoz igazitsuk. Ha a kohézidt szeretnénk erdsiteni, zarni
kell a kiils6 hatart, hogy ne legyen ki-be jaras, nyitni kell a bels6é f6 hatart és a kis mellékhatarokat,
vagyis teret teremteni a kommunikacioéra a kapcsolédasra. Ha innovaciora van sziikség, 1j dolgoknak
kell bejonni egy csapatba ahhoz, hogy lépjenek, nyitni kell a kiils6 f6 hatart. Ha szeretnénk a
silégondolkodast megsziintetni, a szervezet egységei kozott nyitni kell a hatarokat, kommunikalni kell,
kozos feladatokat, projekteket csindlni. A hatarok kezelése, atjarhatésaga kulcsfogalom a TA-ban,
amikor csapatrdl, szervezetr6l beszéliink. Mi a dolga egy teamcoachnak, ha csapattal dolgozik? A TA
szerint az, hogy a teljesitményiik novelése érdekében rendszerszintli felismerésekhez jussanak
magukkal kapcsolatban, definialjdAk magukat, tudatositsak a valésagot, képesek legyenek magukat
elhelyezni egy nagyobb, stakeholderek altal alkotott rendszerben, lassdk, hogyan funkcionalnak,
milyen konstruktiv és destruktiv folyamataik vannak [2].
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1.3. Tuckman modell: A csoport fejlédés folyamata

Tuckman 5 kiilonb6z6 fejlédési szintet nevesitett a csoportok fejlédésében: formalddas, viharzas,
normalizalddas, teljesité és a lezard szakaszok. A modell az 1. dbran keriil bemutatasra. Egy uj
csapattdl nem lehet elvarni, hogy mar az els6 alkalommal agy teljesitsenek, mint egy kivalo csapat.
Id6be telik, mig csapattd formalédnak és gyakran jol elkiilonithetd fejlédési szakaszokon mennek
keresztiil, mig egy csapat idegenbdl egy jol teljesit6 egységes, kozos célokkal rendelkezd csapatta
valnak. E16szor ezt kell megérteni ahhoz, hogy tudjunk segiteni a csapatnak a hatékony miikodésben. A
team coachként valé miikodés soran folyamatosan vizsgalni kell, hogy csapat melyik fejl6dési szinten
jar, hiszen a fejlédésben, mindig csak a kovetkezd szintre fog tudni el6re 1épni a csapat, valamint egy a
mar teljesitd szintre lépett csapat is kdnnyen visszaeshet a formalddas szakaszaba, amennyiben olyan
valtozas kovetkezik be a csapat életében (pl.: Uj tagok belépése a szervezetbe) és ezt tudatos
1épésekkel tudja segiteni a coach.

1.3.1. A csoport fejlesztési modell

A pszicholégus Bruce Tuckman 1965. évi cikkében nevesiti el6szor a csoport fejlédésének a kiilonb6z6
szintjeit, igy mint ,forming, storming, norming és a performing” (lasd.: 1. abra). Ezeket a kifejezéseket
annak az uUtnak a leirasara hasznalta, amit a csapatok kovetnek a kivaloan teljesitd csapatta valasuk
utjan. Késébb egy 6todik szinttel egészitette ki a sort, amit lezaras szakaszanak nevezett el [17].

@ Adjourning
5’ Performing

Norming

a Storming

Forming

1. dbra: A Tuckman féle csoportfejlédési modell
1.3.2. Forming - A csapat kialakuldsdnak az elsé fdzisa

Ebben a fazisban a tagok informaciokat osztanak meg magukrol udvarias, de még tart6zkodé moédon.

Optimistak, pozitivak és biiszkék arra, hogy a csapat tagjaiva valnak. Megfogalmazzak kozos céljaikat

és informacidkat gytlijtenek egymasrol, egymas érdekl6désérdl, képességeirdl és személyes egyéni
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torekvéseikrél. Néhanyan bizonytalanok és ez a bizonytalansag fesziiltséget sziilhet benniik, amiért
nem teljesen tisztazott még, hogy pontosan mi lesz az 6 munkajuk a csapaton beliil. Ebben a fazisban
éppen ezért a vezetd szerepe rendkiviil meghatarozd, mert a csapattagok pozicidja és felel6ssége még
nem teljesen koriilhatarolt. Ez a fazis mindaddig tart, amig az emberek elkezdenek egytitt dolgozni és
megprobaljak megismerni az Uj tarsaikat.

1.3.3. Storming - A viharzds fazisa

A kovetkez0 szint a csapat fejlédésében a viharzas fazisa, ami egy nagyon intenziv és ellentmondasos
szakasz, ahol az emberek azokat a hatarokat kezdik el feszegetni, amelyeket 1étrehoztak a forming
szakaszban. Ebben a fazisban nagyon sok az ellenérzés magaval a folyamatokkal szemben és a
megfogalmazott célokkal szemben, ezért sok a kritikai észrevétel és megnovekszik a konfliktusok
szama. Ebben a szakaszban nagyon sok konfliktus éppen abbdl szarmazik, hogy néhany tag kozott
versengés indul meg a hatalomért, hogy megerdsitsék a sajat helyzetiiket a csoporton beliil és noveljék
a csoport feletti befolyasukat. Ebben a fazisban nagyon sok csoport elbukik. Ha a csoportot nagyon
kiilonb6z6 emberek alkotjak, és ez a kiilonb6z6ség megnyilvanul a munkamddszereikben, akkor ez
szamos olyan el6re nem lathaté problémat sziil, amely a csoporton belill jelent6s frusztraciot
eredményez. Ezzel a csapattagok probara teszik a vezet6 vezetési képességeit, ha a csapat vezetGje
nem hatarolja le tisztan és egyértelmiien a csapattagok feladatait, akkor egyesek tobbet dolgoznak, mig
masok kevesebbet és ez a munkaterhelés egyenlétlen elosztasahoz vezet, ami szintén fesziiltséget
general. [lyenkor domborodik ki a jelent§sége a forming fazisban megfogalmazott céloknak, hogy a
megfogalmazott célok képviselnek-e valodi értéket, ami mellé a csapattagok nehezebb id6szakban is
fel tudnak sorakozni. Ellenkez6 esetben a csapaton beliil ellenallas alakul ki a k6zds célokkal szemben.
A csapaton beliil tovabbi fesziiltséget okoz az, ha nem vett részt mindenki a megalakulas folyamataban
vagy nem alakulnak ki erds kollegialis kapcsolatok a csapattagok kozott.

1.3.4. Norming - A csapatnormak kialakuldsdnak a fdzisa

Amikor a csapat ismét egyetért a kozos célokban, folyamatokban elfogadja a vezet6séget és az altaluk
megfogalmazott szabalyokat és szerepeket, és a tagok kozotti viszonyrendszer is normalizalodik,
akkor ez azt jelenti, hogy a csapat elérkezett a norming fazisaba. Ez az a fazis, amikor a tagok elkezdik
elfogadni a kiillonboz6ségeiket, elismerik a tarsaik erGsségeit és tisztelik a vezet6séget és elfogadjak a
jogkoreiket. Ekkorra mar a csapat tagjai jobban ismerik egymast, elkezdenek 6sszeszokott csapatként
miikodni és képessé valnak arra, hogy egymastdl segitséget kérjenek és elfogadjanak, valamint épitd
jellegli visszajelzéseket adjanak egymdasnak. A csapattagokban egy erdsebb és mélyebb elkotelezettség
fejlédik ki a kozos célok irant. A storming és a norming fazis gyakran atfedi egymast, sokszor
tapasztalhat6, hogy a két fazis kozott egy hosszabb ideig elnytlo, atmeneti szakasz alakul ki. A norming
fazis kezdetben nagyon sériilékeny. Ha a csapat egyensulyat ilyenkor barmi megzavarja, lehet ez egy 0j
tag érkezése, vagy egy Uj cél megfogalmazasa, akkor ez visszavetheti a csapatot a norming fazisabol a
stormingba.

1.3.5. Performing - A csapat alkoté fdzisa

Nehéz és kilizdelmes munka vezet odaig, amig a csapat eléri a performing szakaszt anélkil, hogy
feloszlandnak vagy sériilne a csapat és sikeriil elérni a csapat altal megfogalmazott célokat. A csapat
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most mar csak a sajat energiaira fékuszal és figyelmiik kézéppontjaban mindig a céljaik allnak.
Ekkorra a célorientaltsag, a dontéshozatal és a problémamegoldas mar egy igen magas szintre fejlédik,
amelynek alapja az a szerkezet és azok a miikddési folyamatok, amelyet 6k ez idaig kialakitottak. A
vezetd a feladatainak egy jelent6s részét tovabb tudja delegdlni a munkatarsaira, igy a felszabadul6
idejében a csapat fejlesztésére tud koncentrdlni. Most mar mindenkit jo érzés tolt el, hogy részese
lehet ennek a csapatnak és ebben a megerdsodott allapotban, ha egyes tagok elhagyjak a csapatot vagy
esetleg Gjabbak érkeznek hozzajuk mar nem zavarjdk meg a csapat teljesitményét.

1.3.6. Adjourning - Lezdrds

Sok csapat eléri ezt a szakaszt végiil. Ebben a szakaszban felkésziilnek, a tagok a feloszlatasra, aminek
részeként igyekeznek minden folyamatban 1év6 feladatot befejezni, a nyitott kérdéseket lezarni,
valamint csOkkenteni a tagok kozott kialakult esetleges fiiggést. A csoport azon tagjai, akik szamara
nagyon megszokotta valt ez a csapat, vagy akik kozott szoros munkakapcsolat alakult ki nehéznek
fogjak talalni ezt a szakaszt, kiillonosen akkor, ha a jovébeli helyzetiik atmenetileg még bizonytalan
[17].

2. Team coaching eszk6zok alkalmazasa és empirikus tapasztalatok

Mi a debreceni Team Akadémia programunkban a team coaching eszkoztar elemeit mas eszkozokkel
kiegészitve alkalmazzuk, Ugymint mentoring, coaching és tréning eszkozok azzal a céllal, hogy a
hozzank beérkez6 idegenek csoportjabdl egy kivalo csapatot formalhassunk. Mindig igyeksziink azt a
sapkankat hasznalni, ami a legsziikségesebb a folyamat érdekében.

Felmeriilhet a kérdés, hogy miért pont a team coaching volt a legkézenfekvébb eszkdéz a csapatok
fejlesztésére? Igazabol az alap elméleti tudast meg lehet szerezni konyvekbdl. Az egyéni vallalkozasi
ismeretek megtanulasaval alapvetden nincs gond, az egy tanulhat6 folyamat. Viszont mi tigy gondoljuk
ahhoz, hogy valaki csapatvallalkoz6va valjon specidlis készségekre és képességekre van sziikség,
amelyek fejlesztése hagyomanyos nagy létszamu oktatasi keretek mellett, frontalis oktatassal nem
kivitelezhet6. A mi tapasztalataink szerint kis létszamu, 12-15 f8s csoportok bizonyultak megfelel6
méretnek létszam tekintetében, ahol tréning szerilien korben iilve és dialégust alkalmazva
fejleszthet6vé valnak a sziikséges készségek és képességek. Ez az a méret, ahol hatékonyan
mindenkinek a tudasa, gondolata az asztalra kertilhet egy-egy kérdés kapcsan a dialogusoknal, igy
egyfajta tudashatvanyoz6 szinergikus hatds jon létre. Hiszen a betett tuddsok és ismeretek
meglehetdsen soksziniliek, ami tobboldald megkozelitést tesz lehet6vé. Ennél a méretnél az egyének
tanulasa, fejlédése is nyomon kovethetd.

A team coaching egy olyan interaktiv folyamat, amelyen keresztiil a team coach kihivasok elé allitassal,
mind pedig tAmogatassal tudja felgyorsitani a fejl6dést és a csapat teljesitményét a megadott id6szak
alatt (pl.: 4-12 hénap). A team coaching a csapat eredményeinek noveléséhez jarulhat hozza azaltal,
hogy fokozza a munkavallal6i szerepvallalast, 6sztonzi a szervezeti valtozasokat, a vezetdi kulturak
fejlédését is el6segiti mas egyebek mellett [10].

A hagyomanyos értelemben vett team coaching folyamat, amit az iizleti életben egy-egy cég esetében

vagy egy-egy projekt team esetében alkalmaznak meglehet6sen rovidebb folyamat. Mig altaldban 4-12
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hénapig tart egy ilyen folyamat az lizleti életben, a mi rendszeriinkben 42 hénap allt rendelkezésre
minden egyes csapatnak. Ez az id6keret lehet6séget biztosit egy lassu, de rendkiviil mély tanulasi
folyamatra, hiszen tapasztalati Giton szerzett tudas van mogotte. Ennyi id6 alatt rengeteg valtozasnak,
fejlédésnek lehetlink szemtanui és segitdi is természetesen. A mi rendszeriinkben alapvet6en egyetlen
coach foglalkozik egy-egy csapattal, de az élet Ggy hozta, hogy sikeriilt megtapasztalnunk ettdl eltérd
protokollt is.

Rengeteget fejlédott minden egyes résztvevd is a rendszeriinkben, de a csoportok csapatokka érése,
valamint a csapatok kivalésodasa volt az egyik legszembedtl6bb valtozas, amit team coachként
megéltiink.

Célunk olyan kivalé csapat vallalkozék képzése, akik nem csak egyféle 6nalloan miikodd tanuld
szervezetek, de sajat maguk szamara sikeres projekteket is meg tudnak szervezni. Korabbi képzési
rendszeriinkben (2010-2014), a didkok a BSc szakuk 4. félévét kovet6en kezdték el a tanuldsi
folyamatukat nalunk és maradtak benn 3,5 éven keresztiil a mester fokozat megszerzésének a végéig.
De 2014-2016 kozott meg kellett valtoztatnunk a rendszeriinket, a valtoz6 szabalyozas miatt, igy a
tanulasi ut ler6vidiilt minddsszesen 1,5 évre. Ez a rovidebb id6szak nem volt elegendé ahhoz, hogy
kiemelked0 teljesitményt nytjt6é csapatokka alakulhassanak.

A Debreceni Team Akadémiaban a diadkok minden évben szeptemberben kezdik tanulasi folyamatukat.
Az els6 3,5 honap a csoportok forming periédusa, amelyben a tagok megismerkednek egymassal. Ez
egy amolyan ,udvarias” szakasz, amelyben a csapat elkezd kialakulni. A tagok megprobaljak kitalalni,
hogy mi is legyen a csapat koncepcidja. Kezdetben csendesebb, megfigyel6bb vezeték elkezdik a
gyeplo6t a sajat keziikbe venni. A csapattagok altalaban pozitiv hozzaallastiak a kezdeti iiléseken, senki
sincs kikezdve ezen a ponton még masok altal. Megprdobaljak meghatarozni a feladatokat, és hogy
hogyan fogjak tudni elérni azokat. Ekkor kévetkeznek be altalaban az els6 sikeres mini projekttel az
els6 eredmények. A csapattagok érzései, viselkedésiik nagyon izgatott, varakozassal teli, optimista, de
tovabbra is jelen van az ismeretlent6l valo félelem. Team coachként ezekkel az érzésekkel és
viselkedési, m{ikddési mintakkal kell foglalkoznunk. A biztonsag megteremtésével tudjuk tAmogatni
Gket, a lehetGséget biztositva annak, hogy tisztazott id6, cél és szabalyok keretei kozt tudjanak
miikddni. Biztositanunk kell szamukra az 6sszes rendelkezésre allé informaciot és be kell vonni 6ket a
ko6zos cél meghatarozasaba.

A kovetkezd félév kezdetén altalaban létrehozzak a sajat cégiiket, igy a mézeshetek elmulnak hirtelen.
A kovetkez6 szakaszba lépnek, ami a viharos storming peridédus. A korabban csendes vezet6k
magukhoz ragadjak az iranyitast. A tagok elkezdenek egyet nem érteni és elhibazottnak tartani a
csapat koncepciét, mondvan, hogy az nem miikodik. Tapasztalatunk szerint jellemzéek a konfliktusok,
a hatalomért folytatott harcok, egymas kritizalasa, folyamatos kihivasok, el6fordulnak hianyzasok,
klikkek alakulnak ki és folyamatos a versengés és az elkotelez6dés valamelyik oldalon. Eles valtasok
vannak mind a projekt, mind pedig a csapat sikerességét illetéen. A tagok gyakran Osszetlizésbe
keriilnek még akkor is, ha alapkérdésekben egyetértenek. A team coachnak tartania kell a fokuszt a
pozitiv eredményeken és be kell avatkoznia, ha valaki talzottan elnyomja a tobbieket. A team coach
szerepe tovabba tdmogatni a csapatot abban, hogy megéljék és feldolgozzak az érzéseiket. Elkezd6dik
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az egymas kolcsonos megértése. Ez a fazis gyakran 3 vagy 4 talalkozon is ativel, miel6tt megérkezne a
Norming fazisba a csapat.

A norming fazisban a csapat elkezd egyiittesen jol miikodni. Elkezdi a csapat sikerként megélni a
koncepciét és biiszkén vallalni mas nem csapattagok el6tt is a pozitiv szerepliket a csapatban.
El6fordulhat, hogy a csapat helyzete valtakozik oda-vissza ,storming” és a ,norming” szakaszok kozott,
esetlegesen felmeriil6 problémak kovetkeztében. A visszazuhanas a stormingba egyre ritkdbban és
kisebb mértékben fordul el§ és ilyenkor gyorsan visszapattannak ,normingba”, amint a csapat
érettebbé valik. A csapat tagjai egyre inkabb képesek lesznek konstruktivan megfogalmazni kritikai
észrevételeiket. Kisérletet tesznek arra, hogy harmonikusan, konfliktus keriiléen miikodjenek. Egyre
baratsagosabban, bizalmasabban kozelitik egymast, megosztva egymassal a személyes problémakat is.
A team coach feladata, hogy visszajelezve meger&sitse a kialakult j6 szokasokat és normadkat.
Els6sorban megfigyel6ként kozremiikodik, és csak akkor avatkozik be, ha valaki megszegi a
szabalyokat. Arra torekszik, hogy batoritsa és megerdsitse a tagokat.

A performing szakasz mar az a szint, ahol a csapat nagyon jol teljesit. A csapat nagymértékben épithet
az egyes tagok ersségére. Barmilyen 4j projektet és feladatot sikeresen teljesitenek, és csak nagyon
ritkan fordul eld, hogy a csapat visszaesik a ,storming” fazisba. A csapat ekkor mar egy teljesen
onrendelkezévé valik, aki alig igényel barmilyen kiils6 beavatkozast. A team coach egyetlen feladata,
hogy tdmogassa a csapatot, amennyiben szilikséges segitse az egyéni kérdések megoldasat. A mi team
akadémia rendszeriinkben ennek elérése minimum 1 év volt a tapasztalatok szerint, de lehetett akar
ennél hosszabb idé is, ez igazi problémat jelentett a megujitott 1,5 éves miikodési programunkban.
Ennek megfelelen a legijabb 2017-ben inditandd programunk mar 2 éves képzést fog jelenteni a
beérkezdk szamara.

A legel6szor bevezetésre Kkeriilt 3,5 éves rendszeriinkben lehet6sége volt a csapatoknak elérniiik az
adjournig szakaszt is. Ez az id6szak a lezaras szakasza. A csapatok befejezik a k6zos projekteket, de
el6fordulhat, hogy egyes kialakitott kapcsolatokban tovabbra is egylittmi{ikddnek akar napjainkban is.
Amennyiben a csapat kivalo és sikeres volt, ez a szakasz lehet az egyik legnehezebb szamukra. A team
coach feladata ebben a szakaszban, hogy tdimogassa a lezarast és értékelje az egyiittmiikodést.

3. Kovetkeztetés

Az elmult 6 év tapasztalatainknak megfeleléen van helye a team coachingnak az egyetemi szint(
oktatasban. A csapat vallalkozdi készségek a team coaching eszkoztar alkalmazasaval kivaléan
fejleszthet6ek. A vilagon szamos példa mutatja ezt, mivel az 1993. évben a Finnorszagban alapitott
team akadémia képzési rendszer sikeresen terjed és ma mar tébb, mint 10 orszagban keriilt
bevezetésre.

Az egyetemi kornyezet jellegébdl fakaddan valamint, hogy a folyamat résztvevdi egyetemi hallgaték
egy lassabb, de jéval mélyebb tanulasi folyamatrdl van sz6 6sszehasonlitva az lizleti élettel.

Az elmult idészakban a Debreceni Egyetem egyik Bsc szintii képzési rendszerének tapasztalata szerint

az ilyen jellegli készségfejlesztésre nem elegendd a 1,5 év, mivel a Tuckman féle csapatfejlédési fazisok

tekintetében csak a ,norming” szakaszig tudnak a csapatok fejlédni és igy nincs esélyiik a ,performing”
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szakasz el6nyeit élvezni a csapatoknak. A team coach hatékony és eredményes tamogatasa feltétlentil
szlikséges ahhoz, hogy a csapatok az egyes fazisokon keresztiil tudjanak jutni.

Ahhoz, hogy igazi csapatta tudjon valni elengedhetetlen a bizalom, a hitelesség és a coach allandésaga.
Feltétlentl ki kell alakitani a résztvevék szadmdara egy biztonsdgos kornyezetet, amit a keretek
tisztazasa el6 tud segiteni.

A képzési rendszerlinkben a storming fazis a masodik szemeszterben jelentkezik, amikor komolyra
fordulnak a dolgok, féleg, ha mar tul vannak az els6é kudarcon. Itt el6keriilhetnek fesziiltségek egy
csapaton beliil, ha egyes tagok az egyéni érdekeiket a csapat érdek elébe helyezik.
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