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1. Módszertani anyag megnevezése: Hogyan dolgozzunk teamben?
Jelen módszertani segédanyagban ismertetjük az eredményes team-munka ismérveit, a hatékony csapat összetételét, javaslatot adunk a csoportfejlesztésre.

2. A módszertani anyag célja 
Egyszerű, közérthető formában megismertetni a team-munka szabályait, valamint olyan esetjátékokat és feladatokat, amelyek alkalmazásával az együttműködési készség, illetve a team eredményessége javítható.

Ez a leírás kiemelten a csapatépítés és fejlődés lépéseire, valamint a csapatmunkára való felkészülésre fókuszál.

Mivel a téma igen szerteágazó mind elméletét, mind módszertanát tekintve, az irodalom jegyzékben megadott szakkönyvek jelentős háttér anyagot szolgáltatnak azon elemekre, melyet jelen módszertani leírás nem tartalmaz.

3. Módszertani leírás

A team egyre inkább a jelen kor követelménye, út a hatékony feladat megoldáshoz, az önmegvalósításhoz, az elkötelezettség megteremtéséhez. Ezúton segítjük hozzá azokat, akik akarnak, tudnak együtt dolgozni, hogy munkájukat maximális eredménnyel végezzék, s munkájuk sikerében örömöt leljenek.

A team működésével dinamizálja, rugalmassá teszi a szervezetet. Megfelelő szervezeti támogatottság mellett képes arra, hogy gyorsan, nehézségektől, akadályoktól mentesen mindig a legjobb erőket tömörítse a konkrét feladatok elvégzésére.

A team jelentősége, hogy az egyéni képességet, felkészültséget figyelembe véve választhatók ki az emberek konkrét feladatok végzésére.

A kiválasztásnál jobban számításba jöhet az együttműködési készség, kedv és akarat, ki-kivel szeretne dolgozni, alkotni. A vezetési hierarchia kötöttsége nem jelent gátat az egyéni fantáziának, kezdeményezésnek, irigység, rivalizálás, szakmai féltékenység jobban kikapcsolható. Végül az sem közömbös, hogy egy-egy téma, munka, feladat komplex megközelítése lehetséges, s míg a struktúra bizonyos fokig izolált, a team a konkrét feladat komplex megoldását segíti elő.

A team-munkának ez adja a valódi értelmét. A teamben a csoport együtt és közösen dolgozik a feladaton szemben azzal a helyzettel, amikor a csoporttagok külön-külön tevékenykednek.

A csoportlélektan idevágó vizsgálatai bizonyítják a csoport-teljesítménynek az egyéni munkateljesítménnyel szemben mutatkozó fölényét. A csoport annál produktívabb, minél összeforrottabb és minél közelebb tudja hozni önmagához a szervezet céljait, érdekeit. A jó teljesítőképességű csoportra jellemző, hogy tagjai azonosulnak a csoporttal, jól érzik magukat a csoportban, személyes kapcsolataik egymással jól alakulnak, beállítottságuk a szervezet egészének céljait és a vezetést illetően pozitív.

A csoport képes integrálni az egyéni és csoport-érdekeket és a szervezeti célokat. Ezért nagy jelentőséget kap a munkatársak közreműködése a munkaszervezésben, a kezdeményezésben, a döntések kialakításában. A tapasztalatok igazolják, hogy az eredményesség a munka-teljesítményben növelhető, ha a vezető és közvetlen munkatársai, valamint az azonos beosztású munkatársak csoportokban dolgoznak együtt, szemben azzal a még általános helyzettel, amikor a tárgyalások és rendelkezések formája a főnök és beosztottak közti kommunikációban valósul meg.

3.1. A team sikerének összetevői

A team munka sikerének összetevői az alábbi elemekből áll:
- az egyéni szakértelmek integrálása,

- a tagok addig ismeretlen képességeinek kiaknázása, egymás segítése,

- a közös munka során kialakuló többlet energia és kitartás,

- jobb minőségi és mennyiségi teljesítés,

- ötletgazdagság a problémák megoldásához,

- magasabb szintű motiváltság,

- tartósan nagyobb erőfeszítés a célok elérésére,

- hit az eredményekben, nagyobb önbizalom.

A csoport keretei között kialakul és fennmarad a lojalitás. Az egyénileg dolgozókban nehezebben jön létre a lojalitás és az azonosulás a szervezet iránt és az egyén csak minimális ráhatással bír a dolgok alakulására. A munkacsapat tagjainál a ráhatás közvetlenebb, észrevehető és értékelhető, ami fokozza az azonosulást és a lojalitást. Egyúttal tovább növekszik az egyének igénye a szervezeti részvételre.

3.2. Szervezeti háttér 

Ahhoz, hogy a szervezeten belül a csoportok sikeresen működjenek, megfelelő szervezeti támogatottságra és szervezeti kultúrára van szükség. Ennek felmérésére az 1.sz. melléklet nyújt segítséget. Fontos a team-vezető szerepe a feladatok meghatározásában és a team működési határainak (korlátok, erőforrások, stb.) megfogalmazásában.

Amennyiben pl. a szervezeti klíma felmérése egy „elégedetlen” szervezetet diagnosztizál, abban az intézményben a csoport-munkában történő együttműködést számos konfliktus helyzetet teremt (lásd 9. pont)

3.3. Működési feltételek
Annak az intézménynek, amely magas teljesítményeket kíván, el kell érnie, hogy munkacsapatainak következő jellemzői kialakuljanak:

Célok

Világos és egyértelmű célkitűzések legyenek, világos prioritásokkal, amelyek a csoport tagjaival való tárgyalás során alakulnak ki.

Szerepek

A csoport különböző (szak)képességű és perspektívájú egyénekből álljon. Fontos, hogy a team feladatához mérten átgondoltan kell meghatározni a team összetételét. A team tagjainak meghatározásában jelentős kérdés, hogy a feladatban, problémában az összes érdekelt terület képviselője helyet kapjon. Az egyénnek felhatalmazása legyen a cselekvésre, amely elismerést és értékelést von maga után. 

A vezetés

A team-vezetőnek a csoport ügyével azonosulnia kell. Szem előtt kell tartania a csoportmunka légkörét, és pozitív működési környezetet kell kialakítania. A vezetőnek a szükséges forrásokat biztosítania kell a munkacsoport részére. 

Kapcsolatok

A csoporton belül közösen vállalt magatartási szabályokat és normákat meg kell vitatni, meg kell egyezni. Törekedni kell a bizalom, a kölcsönös elismerés, az érdem és a kezdeményezés légkörének létrehozására.

Jutalmazás és elismerés

A csoportnak meg kell adni az elismerést és a mozgásteret a hatékony teljesítéshez. A csoportmunka nem hivatalos elismerése a munkaprogramjuk folyamatában mehet végbe. Ezenkívül biztosítani kell, hogy az egyéni hozzájárulásokat elismerjék, értékeljék és jutalmazzák.

4. Irányelvek a csoportok összetételének meghatározásához
A fejlesztő, kidolgozó, probléma megoldó munkában résztvevő csoportok meghatározásánál az alábbiakat kell figyelembe venni:

- szakmai ismeret, hatáskör,

- csoportmunkára való alkalmasság, csapattag-típus,

- létszámkorlát,

- önkéntesség, vállalkozó kedv.

4.1. Szakmai ismeret

A csoportot a feladat számszerűsített megfogalmazása és a vonatkozási terület meghatározása után célszerű összeállítani. A várható szakmai feladatnak megfelelően kell kialakítani a csoport szakmai összetételét. Előnyös, ha a probléma “vevője” - vagyis az a személy, aki a feladat megoldásának megrendelője, illetve akinél az eredmény jelentkezik - is a csoport tagja.

4.2. Hatáskör

A csoportmunkában vegyenek részt olyan vezetők, akik a feladat megoldáshoz szükséges esetleges adatgyűjtések, vizsgálatok végrehajtási feltételeit biztosítani tudják, valamint a kidolgozott javaslatok bevezetését erőteljesen tudják támogatni.

4.3. Csoportmunkára való alkalmasság

A csoportmunka egy sajátos csoportélményű alkotó munka. A csoportban mindenki egyenlő, szakmától, beosztástól, tapasztalattól, életkortól függetlenül. Olyan légkört kell teremteni, ahol mindenki szabadon szárnyalhat gondolataival, bírálhat, presztízs viták nélkül. A fejlesztő, probléma megoldó (minőségfejlesztő) csoportok megalakításakor tehát célszerű olyan személyeket kiválasztani, akik feltétel nélkül elfogadják és betartják a csoportmunkák magatartásnormáit.

A team munka egyik legismertebb kutatója Meredith Belbin, aki a Henly vezetőképző intézményében több mint 10 éven keresztül kutatta a csoportok működésének szabályait, és a sikertényezők meghatározását. 

Az általa írt és Magyarországon is kiadott könyvben (A team, avagy az együttműködő csoport) ismerteti kutatásai eredményét. Belbin vizsgálata alapján a team-tagok nyolc viselkedési kategóriába sorolhatók, s mindegyik kategóriának megvan a maga funkciója, jelentősége az együttműködés során. A munka során mindegyik típusra szükség van, nincs jó és rossz besorolás.

 Jó csapatösszeállításkor egy-egy domináns viselkedési forma a teamen belül többször nem fordul elő, mivel azok az erények ebben az esetben nem kumulálódnak, hanem egymás hatékonyságát rombolják. A kategóriába történő besorolást egy viszonylag egyszerű, gyorsan kitölthető és kiértékelhető teszt (1.sz. melléklet) segítségével meg lehet állapítani. 

A köztisztviselői szerepkörből adódóan jellemző vonás, hogy az intézmény dolgozói a közös munkához nincsenek hozzászokva, alapvetően önálló munkát végeznek.  Nincs hagyománya az együtt gondolkodásnak, team-munkának. Ezért fontos, hogy a fejlesztő, probléma megoldó munka során több olyan kollega kerüljön bevonásra, aki támogatja és elismeri a közös munka szükségességét. A közeg gyakorlatlansága okán is fontos, hogy a team-vezető módszertanilag felkészült legyen, az elérendő célok reálisak és mérhetők legyenek és minden esetben történjen meg a visszajelzés a munka eredményével kapcsolatban.

4.4. Létszámkorlát

A csoportmunkánál a team alkotóképessége, hatékonysága nagymértékben függ a csoport létszámától. Törekedni kell arra, hogy 4 főnél ne legyen kevesebb, és 12-15 főnél ne legyen több a tagok száma. Eddigi tapasztalataink szerint az ideális létszám: 7-9 fő.

A csoport összetételének – az előzőeket kiegészítő  - általános irányelvei:

- a csoport legyen reprezentatív,

- a csoport tagjai legyenek függetlenek (ne legyenek kitéve ellentétes irányú befolyásolásnak pl. státuszkülönbség, dominancia, vagy információ birtoklás miatt),

- megfelelő csoport nagyság.

4.5. Felkérés, önkéntesség és elkötelezettség

Többségében a vezetés által (illetve közösen) kezdeményezett feladatok megoldására és a vezetés kezdeményezésére, ösztönzésére alakulnak meg a teamek, és a vezetés támogatásával tudnak hatékonyan működni. A teamekben dolgozók verbuválása – a szervezeti kultúra függvényében - jellemzően kijelöléses, meghívásos alapon történik, de van lehetőség az önkéntes (pl. pályázati felhívással) részvételre is.  A megoldás szempontjából kedvező összetételű csoport kialakítását a direkt szervezés jobban elősegíti.

A team összeállítása során fontos szempont lehet az egyén szervezetben elfoglalt helye, az eddigi tapasztalatai, szakmai ismeretei, kommunikációs képességei, elfogadottsága, stb. Egyes esetekben a megfelelő színvonalú megoldások kialakításához az egyes területek képviselete és ilyen alapon a szerepek felvállalása nélkülözhetetlen.

Mindkét esetben figyelembe kell venni a potenciális tagok csapattag-típusát, valamint azt, hogy sikeres munka csak a megoldás fontosságával való azonosulás esetén jön létre

5. A team fejlődés szakaszai 
Egy-egy team megalakulásakor még nem tekinthető csapatnak, a szerepek betöltésén túl ki kell alakulnia a csoporton belüli kommunikációnak, normarendszernek, munkamegosztásnak. Ehhez a folyamathoz hosszabb-rövidebb időre van szükség – a csoport tagjainak felkészültsége, attitűdje, az egymáshoz való viszonya alapján -, amelyben a csoport különböző fejlődési fokozatokon halad át. A szervezetben kialakult, létrehozott csoportok esetén is érdemes röviden áttekinteni a fejlődési utat, illetve azonosítani, hogy most éppen melyik fejlődési fázisban vagyunk. A tudatosság a kedvezőtlen csoportviszonyok elviselését is megkönnyíti, ugyanakkor a folyamat befolyásolásának lehetőségét kitágítja. A csoportfejlődés általánosnak tekinthető négy + egy szakasza (Tuckman: Group and Organization Studies – Pfeiffer ( Company 1977) az alábbi:

5.1. Orientációs szakasz

A csoport tagjaira a visszafogottság, a bizalmatlanság, egymás megfigyelésének igénye a jellemző. A csoport bizonytalan és manipulálható. A résztvevők valódi érzéseiket eltitkolják, a rokon- és ellenszenv viszonyok lassan alakulnak, általában rokonszenvi választások történnek. A tagok a vezetőtől várnak irányítást és támogatást és rajta keresztül kapcsolódnak egymáshoz is. Itt szükséges, hogy a feladat és a célok meghatározása alapján kialakuljon a szükséges megismerés mélysége.
5.2. Polarizáció és belharc

Elsősorban a negatív érzelmek törnek felszínre, felszínre kerülnek az egyéni különbségek és megjelennek a konfliktusok. Egymás után nyilatkoznak meg a szervezet tagjai és állnak egyik vagy másik oldalra. Két pólus figyelhető meg a csoportszerkezetben. Bírálják a vezetőt, a fennálló kereteket és körülményeket. Egység először - és gyakran - a formális vezető ellenében jön létre, ennek következtében csökken a csoporttagok közötti harc. Ebben a szakaszban megindul a harc a csoportban betölthető szerepekért is. A konfliktusok természetes velejárói ennek a szakasznak és ha rejtve maradnak nehezen lép a csoport a következő szakaszba.

5.3. Konszolidációs fázis

A csoport a belső egyensúlyát keresi. A résztvevők aktivitása növekszik, fokozatosan kialakul a csoportközvélemény, a csoport meghatározza normáit, a szerepeket, pontosítja feladatait, céljait. A konfliktusok rendezése során kikristályosodnak a szokások és normák. A vezető feladata a munka koordinálása, egymás elfogadásának és a csoportnorma kialakulásának előmozdítása.

5.4. Munkafázis

A csoport gyakorlatot szerez a problémák leküzdésében, az egyéni képességek, erőforrások célszerű felhasználásában. Kialakul a csoportidentitás, a „mi-tudat”. A tagok képesek érzékelni és megbecsülni egymás értékes, de egymástól különböző tulajdonságait. A kapcsolatok fesztelenek, a személyes ellentéteket gyorsan feloldják. A csoport működik, megindul az együtt dolgozás, s mindenki végzi a szerepének megfelelő munkát. A megújító, fejlesztő külső hatásokat nyílt rendszerként kezeli a csoport és felerősítve, adaptálva beépíti saját működésébe.

5.5. Változás, átalakulás

Amikor a csapat eléri célját, új célt kell meghatározniuk önmaguk számára, vagy fel kell oszlatni a csapatot. Az a team, melyet a sikerélmény, a közös munka összefog, általában a további együttműködés mellett dönt.

6. A team munka környezete és a munkamegosztás

A csoport működéséhez megfelelő működési feltételeket kell teremteni. Állandó helyiséget – lehetőleg telefon nélküli, minden zavaró tényezőtől mentes – kell biztosítani a csapat számára, ahol kényelmesen elférnek. A berendezés fizikai elhelyezése néhány esetben eleve kizárja az „egyenlőség” elvét. A team-vezető magasabb széke, vagy a körbe nem ülhető illetve a székekhez képest alacsony tárgyalóasztal szintén gátló tényező. 

A csoport számára biztosítani kell a tábla használatát, valamint a fénymásolás lehetőséget.

A sikeres munka érdekében a teamek számára a megfelelő információkat, adatokat biztosítani kell. A csoportot fel kell hatalmazni arra, hogy a feladat, probléma valamennyi területéről kérhessen adatokat, és ezen adatok biztosítása a felkért terület részéről kötelező.

A team vezetője mellett ki kell jelölni jegyzőkönyv-vezetőt, valamint egy „időfelelőst”. Egy-egy team-ülés ideális időtartama 45-90 perc. A team-ülések jegyzőkönyveinek, illetve a team-tagok által hozott anyagoknak a másolatát minden team-tag számára rendelkezésre kell bocsátani. A teamek rendszeresen, előre egyeztetett időpontban – lehetőleg a feladat és időterv meghatározásával – üléseznek.

A csoport részére – szükség szerint - az alkalmazandó módszerek oktatását biztosítani kell. Majd meg kell tervezni a munka menetét (időterv). 

A probléma megoldás tervezésére, a feladat megoldási stratégia kialakításra célszerű elegendő időt fordítani. A team-munkára rendelkezésre álló idő jelentős részét (gyakran az erőforrás közel 70-80%-át) a csoport munka tervezésére kell fordítani, hiszen egy megfontolt és jó tervezés megvalósítása sokkal kevesebb energiába kerül, mint egy kevésbé alapos terv megvalósítás utáni javítása. 

A tervezés során minden team-tag egyenlő, minden döntésbe beleszólhat. A team által közösen elhatározottak azonban már minden tag számára kötelezőek. 

A stratégia alkotására, tervezés fontosságára vonatkozóan a 3 sz. melléklet (Hajótörés) tartalmaz jól szemléltető gyakorlatot.

A team-ülések napirendi pontjait az alábbiak szerint célszerű meghatározni:

- beszámoló az előző team-ülésen definiált feladatok végrehajtásáról,

- további feladatok meghatározása,

- a meghatározott feladatok elvégzése,

- összegzés, az elvégzett feladatok összefoglalása,

a következő team-ülés napirendjének definiálása,  a team-vezető vagy a koordinátor döntése alapján.

7. Az eredményes team-munka feltételek

A sikeres team-munkát alapvetően befolyásolja a csoporton belüli kommunikáció megfelelősége, a team vezető személye és módszertani felkészültsége, valamint a teamen belül kialakult csapatszellem.

7.1. Kommunikáció

Számos felmérés igazolja, hogy a szervezetek jelentős részében a dolgozók épp a kommunikáció megfelelőségét hiányolják. 

A kommunikáció alapvető fontosságú mind a döntéshozatal, mind a csapat fejlesztésének egyéb szempontjaiból. „Egy gondolat legyen bármilyen jó is, haszontalan addig, míg mások meg nem értik” (J. Spiegel: Csapatmunka).

A team eredményessége nagyban függ azoknak az információknak a minőségétől, melyeket a munka során megosztanak egymással. Ezért fontos tisztába lenni a kommunikáció elméleti folyamatával. Az információ kódolása/dekódolása:
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Ha "B" az "A"- tól jövő üzenetet helytelenül interpretálja, annak legtöbbször "A" az oka, mivel nem elég világosan fejezte ki magát.

A kommunikáció hatékonyságát növelhetjük, ha tudatosan betartjuk az érthetőség 4 pontjában felsoroltakat:
a, Egyszerűség (bonyolultság helyett)

- Beszéljünk egyszerű, rövid mondatokban.

- A szakszavakat – amennyiben szükséges – magyarázzuk el. Jelentésük legyen mindenki számára azonos!

- A mondatokban konkrétan nevezzük meg az alanyt, a cselekvést és a mellékneveket.

b, Tagolás és rend (áttekinthetetlenség helyett)

- A gondolat megfogalmazása során törekedjünk a következetességre.


- Beszédünk végén adjunk összefoglalást.

c, Rövidség és szabatosság (terjengősség helyett)

· A rövidségben az optimum a középút.

· Csak a lényeges dolgokat mondjuk el!

· Kerülni kell a nyelvi terjengősséget: ne ismételjük meg különböző szavakkal ugyanazt a mondanivalót.

- Kerülni kell a tartalmi terjengősséget, ne kalandozzunk el a tárgytól!

d, A hangulat kialakítása 

- Tegyük világossá a téma jelentőségét.

- Alkalmazzunk hasonlatokat, beszéljünk képekben!

- Szóljunk közvetlenül a team-tagokhoz!

- Alkalmazzunk vizuális szemléltetést: rajzokat, képeket (flip-chart). Ezek segítségével agyunk mindkét féltekéjét „munkára bírjuk”.

Ajánlatok a csoporton belüli kommunikációhoz 

- Beszéljünk szabadon: a többiek azért vannak itt, hogy meghallgassák elgondolásait!

- Beszéljünk röviden: Ön is azért van jelen, hogy meghallgassa mások elgondolásait!

- Figyeljünk mélyrehatóan: az új nézőpontokat nemcsak vitatni kell, hanem meg is kell ismerni!

- Vitatkozzunk megértéssel: lehet, hogy igaza van, de az is lehet, hogy téved!

- Ne kalandozzunk el: ha mások így tesznek, segítsen visszatéríteni őket a helyes kerékvágásba!

- Ne vitassunk ténykérdéseket: nézzen utána statisztikában, kézikönyvekben!

- Ne féljünk attól, hogy naivnak látszik: a legegyszerűbb kérdések rendszerint a legjobbak!

- Ne féljünk a csendtől: előfordul, hogy mindenki gondolkozik!

A kommunikációs képességet (mely verbális és nonverbális elemekből áll) sokféle módszerrel fejleszthetők. Jelen módszertani leírás 4-5 sz. melléklete ilyen célra alkalmazható szituációs játékokat mutat be.  Roderik R. Stuart Csapatépítő játékok trénereknek c. könyvében számos hasonló gyakorlat található. 

7.2. A team vezetője 

A team vezetője teljesen más, mint a formális szervezet vezetője. A vezető egyrészt a csoport irányításának és fejlesztésének szakembere. Másrészt viselkedése mintaadó a csoport működése során. Feladata, hogy keretbe fogja a munkát, tartsa a kapcsolatot az “anyaszervezettel”, s továbbítsa az információkat munkatársai, illetve felettesei felé. 

A team vezetését jelentősen meghatározza a team-vezető és a tagok strukturált módszerek tekintetében való felkészültsége. A team-vezetőnek rugalmasan kell tudni megválasztani a csoport munkamódszerét a saját vezetési stílusát, a feladat strukturáltsága, a tagok felkészültsége, a csoportban kialakult kapcsolatok és a rendelkezésre álló idő tekintetében. 

A team vezetője nem rendelkezik hatalommal, szankcionálási jogköre nincs, sem büntetni, sem jutalmazni nem áll módjában. Erre tulajdonképpen nincs is szüksége. A vezető a csoport fejlődéséért, zavaraiért senki mást nem tehet felelőssé, csak önmagát.

7.3. Csapatszellem

A csapatba alapvetően azok kerülnek bevonásra, akik az adott terület érintettjei, ettől motiváltak az adott feladatra, ebből ered elkötelezettségük. A motiváltság a csapat induláskor lehetőleg adottság legyen, mert akkor nem kell dolgozni a kialakításán. Viszont figyelni kell a motiváció fenntartására, mivel a különböző temperamentumú, munkabírású egyéneknél a motiváció, lelkesedés múlékony lehet. 

Más oldalról viszont a "feladat, munka szépsége" mellett a csapatmunka során kialakul a "mi-tudat", az igazi csapatszellem, ami az adott csoportot másoktól megkülönbözteti és identitásukat, összetartozásukat erősíti, a csoport működését fenntartja, mely egyrészt a csoportdinamika természetes következménye (lásd 5. pont)

A csoportkohézió erősítésére, csoporton belüli együttműködésre számos gyakorlati leírás található Rudas J. Delfi örökösei c. könyvében (pl. Hídépítés, Fővasútvonal stb.).
8. Szempontok a csoportmunkában résztvevők számára

- Ismerjük fel és kíséreljük meg leküzdeni az érzelmi okból és megszokásból eredő akadályokat.

- Legyünk nyitottak az újdonságok iránt!

- Mielőtt intézkedünk, döntünk, győződjünk meg arról, hogy értjük-e miről van szó!

- Ne vállaljunk minden magunkra!

- A lehető legjobbat követeljük magunktól!

9. A team-munka buktatói, konfliktus lehetőségei 
Alapvető konfliktus-lehetőség, amikor utasítással, válogatás nélkül alakítanak teamet, és amikor felülről – a csoporton kívüli státusz okán - neveznek ki vezetőt. A team munkára fordítandó idő mennyisége a teljes függetlenítés - a formális szervezeti munka alól - sem problémamentes. 

Alapvetően az alábbi konfliktus-kezelési stratégiák léteznek:

- verseny,

- együttműködés,

- elkerülés,

- alkalmazkodás,

- kompromisszum.

Fentiek mellett számolni kell azokkal a hivatásból, szerepkörből adódó tradicionális hátrányokkal, amelyek a team-szemlélet és tevékenység kialakítását és folytatását vélhetően akadályozni fogják: 

· vezetői és alkalmazotti rutinok hiánya a csapatmunka támogatására,

· célok és várt eredmények tisztázatlansága, a „megrendelői” elvárások pontos megfogalmazása, a feladat strukturálatlansága

· időproblémák (pl. célszerű már az időtervet úgy összeállítani, hogy az a team-tagok leterheltségét figyelembe vegye, munkaidejüket tiszteletben tartsa),

· az itt ismertetett gyakorlatok levezetéséhez, kezeléséhez szükséges kompetenciák hiánya,

· a szervezeti kultúra hiányosságai,

· dominanciaharcok,

· egymás előtti szakmai zártság,

· kommunikációs fegyelmezetlenségek,

· az aktív figyelem kompetenciáinak hiánya.

A konfliktus-kezelési stratégiákat J. Spiegel Csapatmunka, M.Belbin Team, avagy az együttműködő csoport c. könyve átfogóan ismerteti.
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Jerry Spiegel/Cresencio Torres: Csapatmunka – Rész-vétel Alapítvány, 1998

Roderik R.Stuart: Csapatépítő játékok trénereknek - Műszaki Könyvkiadó, 1999
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