Szatmdriné dr. Balogh Mdria:

MUNKAHELYI TRENINGEK A SZERVEZETI
TANULAS SZOLGALATABAN:-

"Az egyetlen fenntarthatd eldny versenytarsaiddal sgemben az,
ha képes vagy gyorsabban tanulni, mint 6k."
(Arie De Geus, a Royar Dutsch/ Shell stratégiai vezetdje)

Sokat hangoztatott kozhellyé valt mar az a mondas, hogy csak egyetlen dolog nem
valtozik: a valtozas. Ilyen gyorsan alakulé és globalizaléd6 kornyezetben a korabban bevalt
szervezeti szerkezet, vezetési eljarasok, termelési folyamatok egyik naprol a masikra évilnek el és
mar nem, vagy alig szolgaljak a kornyezethez vald alkalmazkodast. A vilagban - ugy tdnik -
kudarcra vannak itélve azok a cégek, amelyek nem képesek tanulni. A szervezetek kutatéit mar
tobb mint harminc éve foglalkoztatja ez a kérdés (v.6.: C. Argyris, P. Senge, J. Edwards, D.
Schwandt, M. Marquardt, A. Reynolds stb.).

Mi a "tanulds"?

Tanulasnak nevezhetiink minden olyan viselkedésvaltozast, amely &iilsd hatdsra, tapasztalis
és /| vagy gyakorlds révén jon létre. A viselkedésvaltozas mogott viszont a psgichés jellemzdk midosuldsa
huzodik meg: az ismeretek, a készségek, a vilagrol és 6nmagunkrol alkotott sémak és értékeld
viszonyulasmodok, azaz attitGdok alakulnak ki vagy valtoznak meg. Tanulas eredményeként boviil
a lehetséges viselkedések kore is. Gyakran el6fordul ugyanis, hogy a tanulas eredménye nem
azonnal jelentkezik, hanem vagy csak id6i késéssel (ezt nevezzik latens tanuldsnak), vagy csak
bizonyos kritikus helyzetben. A munkahelyi képzések egy része arra iranyul, hogy a tanult és
begyakorolt feladatteljesitések a tréningen résztvevé munkatarsaknal aktivizalhatok legyenek
abban az esetben, amikor a ritkan el6forduld, de veszélyes szituaciok kialakulnak. (Példaul hogyan
viselkedjenek bankrablas, reptil6gép eltérités vagy tizemi baleset el6fordulasakor.)

Ha a valddi tanulis elsésorban tapasztalds iitjan jon létre, akkor valoszinileg a leghatékonyabb ut
hozza a tapasztalast biztositd kornyezet és szituacié megteremtése, valamint a fapasztaltak gondolati
és érzelmi feldolgozdsa. Az egyéni tapasztalatok viszont mindig korlatosak maradnak, ha a cselekvo
személy a kornyezeti visszajelzések csekély - és altala még szubjektiven megszirt - szamara
hagyatkozik. Gyakran eléfordul, hogy déntéseink vagy cselekedeteink kévetkezményeit nem mi
érzékeljik els6sorban, hanem valamelyik tarsunk, munkatarsunk vagy tizleti partneriink. Ezért ra
vagyunk utalva munkatarsaink, vezetSink, beszallitéink, vevéink és mas partnereink
visszajelzéseire. A csoportos kozegben torténd, sok iranybol jové informacidhasznositas ezért
sokkal hatékonyabb lehet, mint az egyéni.

A képzéssel, személyzetfejlesztéssel professzionalisan foglalkozok sok keserti tapasztalata
vezetett el oda, hogy az egyoldalu és egyiranyu - oktat6tdl a "hallgatéig" - ismeretkdzléstdl

cljussanak a moddszertanilag sokszinG gyakorlatorientalt, csoportos "tréningek"-ig, ill. a



tréningektdl a szervezeti tapasztalat megosztasat elésegité muhelycsoportos foglalkozasokig, azaz
az un. workshopokig.

A szervezeti tanuldsnak nevezzik az olyan folyamatot, amely soran a cég tagjai képesek a
felhalmozddott tapasztalatok alapjan 4j tudast, 4j ismereteket 1étrehozni és azokat a szervezeten
belil elterjeszteni annak érdekében, hogy azok elérhet6ek és felhasznalhatoak legyenek a tobbi
munkatars szamara is. Analizaljak megfigyeléseiket (pl.: a kereskedelmi képviselSk jelentéseit),
tapasztalataikat, levonjak a kovetkeztetéseiket mind a sikerekbdl, mind sikertelen akciokrol. A
hibak észlelésébdl és az azt okozd hattértényezbk elemzésébdl, korrigalasanak folyamatabdl lehet
a legtébbet megtanulni. Ez nem csak az egyéni tanulasra igaz, hanem a csoportos és szervezeti
szintre is.

Erdekes kiilonbség ugyanakkor az, hogy mig az egyéni tanulas eredményeként az emberek
kilonb6z6 valaszokat adnak azonos ingerekre, kérnyezeti elemekre (pl.: egyre tobb féle képen
képesek reagalni egy helyzetre), addig a szervezeti tanulds esetén a munkacsoport tagjai hasonld
viselkedéssel valaszolnak eltérd, csak analégidk mentén hasonlé ingerekre. Megegyezés sziiletik a
tagok kozott arra vonatkozdan, hogy bizonyos tipushelyzetekben hogyan viselkedjenek,
ugyanakkor megengedik, sét elvarjak, hogy a hirtelen jov6, a tipusos helyzettSl eltérékre

rugalmasan reagaljanak.
A szervezeti tanuldst gdtlé és tamogato tényezdk

A szervezeti tanuldst gdtoljdk az alabbi tényezSk:

* a szervezeten beluli tulzott versenyeztetés, amely ellene hat az informacidk

megosztasanak, inkabb azok egymas el6tti eltitkolasat eredményezi,

* a merev szervezeti hierarchia, a szintek és munkacsoportok kozotti szegényes

kommunikacid,

* aburokracia és a szigoru ellendrzés,

* az "igy szoktuk csinalni" szokasok megkérddjelezésének lehetetlensége,

* a félelem-teli légkor, amely nem kedvez a tapasztalati tanulasi folyamatoknak és a

vallalat rugalmatlansagahoz vezet.

A versenyképesség meg6rzése érdekében a szervezeti tanulast tdmogatd szervezeti
kornyezet létrehozasa viszont elengedhetetlen a vallalati rugalmas alkalmazkodashoz. Ennek
néhany eleme:

* beépiilés abba a k6zosségbe (varos, régio), ahol a vallalat mikodik, és a visszajelzések

folyamatos kévetése,

* agazdasagi, tarsadalmi, politikai, technikai kérnyezet folyamatos figyelése,

*  Ugyfél- és vevborientacio,

*  kuls6 és belsé halozatok, informaciés rendszerek kiépitése és hasznalata,

* a szervezeti struktira "lapositdsa", a hatalmi szintek csOkkentése, a belsé

kommunikacioés falak lebontasa az egységek kozott,

* avallalati j6v6kép, értékelkotelez6dés megosztasa minden munkatarssal,

* akezdeményezés és az Gjitasok jutalmazasa, folyamatos javitasra torekvés,



* cllenallas a felesleges buirokraciaval és a bels6é harcokkal szemben, amelyek gatoljak a

tanulast,

* a tanulast segit6 kultdra, egymashoz wvalé viszonyulds-rendszer létrehozasa: a

visszajelzés joga, a nyilt kommunikacié elfogadasa, az egyuttmikodés, a team-munka,
a felel6sségvallalas timogatasa,

* rendszeres tanulasi lehet6ségek biztositasa, belsé képzési rendszerek kiépitése, a

kozvetitendd "tananyag" rendszeres feliilvizsgalata és megujitasa.

A vallalaton beltli képzések hatékonysaga, a tanultak beillesztése a gyakorlatba és a
szervezetl tanulds szorosan Osszefiiggé rendszert alkotnak, egymas nélkil nem léteznek.
Ugyanakkor kilonbséget is kell tudnunk tenni kozottik.

Képzés esetén a szikségletekhez igazod6 tematika alapjan a résztvevéknél valamilyen
tertleten tajékozottabb "oktatd" kozvetiti az ismereteket, szervezi meg a tanulds és
tapasztalatszerzés feltételeit, segit az informaciok feldolgozasaban, valamint a készségek
kialakitasaban. A tanitids alapja az, hogy bizonyos tapasztalatok hosszabb tivon érvényesek
lehetnek (pl.: hogyan tarjunk fel sziikségleteket és értékesitsink valamilyen terméket vagy
szolgaltatast) egy adott kultardban, ezért érdemes megismerni azokat, ill. hasznositdsukat
gyakorolni és csiszolni. Célja elsésorban a készségek fejlesztése.

A szervezeti tanulds elémozditisakor a csoport facilititora csgportos alkotd technikatk
segitségével gyorsitja fel a személyes tapasztalatok integralasat. Nem tud, és nem akar okosabbnak
latszani, hiszen bar a médszertani tudasa gazdagabb, de a téma tartalmi vonatkozasait kevésbé
ismerheti, mint a szervezetben dolgozé munkatarsak. Célja az adatbazisokban és a fejekben
meglévé informacidk Gsszeszedése, rendezése, Gjra értelmezése.

A két megkozelités egymas utan is jol hasznalhaté. Gondolunk itt arra, amikor egy mas
szervezetnél mar bevalt eljarassort (pl.: teljesitményértékelés, informatikai rendszerek hasznalata)
megismerve keressiik annak helyi, konkrét adaptdldsi lehetéségeit. Ennek a miveletnek a
tigyelmen kivil hagyasa azt eredményezheti, hogy bar a fels6 vezetés dontése alapjan igen dragan
megvettink egy rendszert, de a szervezet tagjai nem tudjak beilleszteni mindennapi gyakorlatukba
annak mukodtetését. A betanulas utan a helyi tapasztalatok hasznositasanak és a korrekcioknak
kell kovetkeznie. A kézOsen Gsszerendezett ismereteknek, mint tartalomnak viszont Gjra be kell

kertilnie a képzési korforgasba.
A képzések célrendszere

A képzések megtervezésekor fontos atgondolni, hogy mi lehet annak a szerepe az
egyén és a szervezet integrdcidjdban. Amikor egy-egy képzés céljait probaljuk megfogalmazni,
a célok ot szintjét vehetjik figyelembe:

1. Milyen uviselkedést és hozzdallist varunk el a képzésben érintett résztvevoktdl, a
célcsoport tagjaitol? (Jelenlét, aktiv részvétel, érzelmi bevonddas, elégedettség stb.?)
2. Milyen fartalmat szeretnénk kozvetiteni, amelyek elsajatitasatol elvarjuk, hogy az

megjelenjen a képzés eredményeként? (Uj készségek, tjfajta latasmaod stb.?)



3. Milyen wmunka-magatartisbeli viltozast varunk el a résztvevOktdl, azaz a tanultakat
hogyan valdsitsak meg, hogyan tltessék at a mindennapi munkavégzésbe? (Eszkozok
tgyesebb kezelése, elfogaddbb és tirelmesebb kapcsolat a vevékkel stb.?)

4. A képzés hatasaként milyen sgervezeti folyamatok milyen iranya valtozasat célozzuk
meg? (Dontéshozatal, egytuttmikodés a munkafolyamatok mikodtetésében stb.?)

5. Milyen sgervezeti értékek kizvetitését, atadasat tartjuk fontosnak?

A képzések mindig kisebb-nagyobb vdltozdsokat hoznak létre a szervezetben, ezért
nem csak a lebonyolitasukrél, hanem az utééletiikrSl, a tanultak szervezeti életbe vald
beépitésérdl, hasznositisardl is gondoskodni kell. Egyébként kidobtuk a pénzt az ablakon és a
résztvevok is elégedetlenek, fesziltek lesznek. A képzések és a kozos tudas 6sszerendezése tehat a
szervezetfejlesztés, a szervezeti tanulas legfontosabb eszkéze. Mindezek a bennik részt vevo
munkatarsak bevonasa, a szervezeti célok és az egyéni célok egyeztetése nélkil nem valészing,
hogy sikertilhet. A szervezetet emberek alkotjak, 6k a tanulas és a fejlesztés kulcsszerepldi, ezért
bevonasuk és személyes, belsé motivaciojuk nélkiil minden korabbi faradozasunk "kutba eshet".

Sajnos tudomisul kell vegyiik, hogy senki nem tudja novelni egy mdsik ember
tapasztalati tuddsdt és szakmai tigyességét, csak a feltételek biztositdsdval tudjuk batoritani
és tamogatni azt, aki fejlédni akar. A tanulds és a tudas vagya, az 0 informacidk és attitGdok
befogadasa csak akkor lehetséges, ha az az egyén sajat érdekl6désébdl és érdekeibdl fakad. Ha ez
a bels6 elkotelezédés és motivacio nincs jelen, a résztvevok panaszkodva fogadjak a fejlesztésiiket
célz6 tréningeket és mihelycsoport-foglalkozasokat, sokat fognak hianyozni (leginkabb a stirgés
munkakra valé hivatkozassal), nem fogjak hasznalni az 4j tudast és készségeket, ill. gyorsan
elfelejtik azokat.

Ha viszont a tanulds és fejlodés oOsszefiiggésben dll az egyén sajdt, személyes
jovdképével, akkor mindent elkévet azért, hogy fenntartsa a tanulast. Ha ilyenkor egy vallalat
akadalyozza ezt a torekvést vagy ugy, hogy nyiltan biinteti a részvételt, vagy ugy, hogy lépten-
nyomon leértékeli a lehetséges elényoket, amelyért az egyén kuzd, akkor a kilépés veszélye is
fennallhat. Eppen azt a munkavallalot engedik el, aki ugyan 4j szerepben, de 4j tudast hozhatna
be a szervezetbe, vagy a megujulas felgyorsitoja, és igy a legfébb szévetséges lehetne.

Ha a fejlesztési elképzelések és a munkavallalok egyéni jov6képe és ambiciéi nem
egyeznek, szikség lehet a tudatos illesztésikre. Ennek egyik eszkoze a zeljesitményértékeld
megbeszélés a vezetd és a beosztott kozott, amikor a jovébeli elképzelések megbeszélése is sorra
kertl, a masik - sziikség esetén - a szervezeten beltli (karrier)tanacsadas, avagy személyes
counselling.

A "tandcsaddsra” - amely nem jelenti azt, hogy tényleges direkt javaslatokat mond a
szakember - akkor van sziikség, ha a munkatars nem ismeri jol 6nmagdt, egyéni jovéképén és
céljain az utébbi években nem gondolkodott el, nem ismeri a lebetdségeit, ezért szervezeti
jovoképhez vald viszonyat, sajat hozzaallasat, véleményét sem tudja megfogalmazni. Ilyen esetben
valészintleg az sem varhat6 el téle, hogy sajat fejlédése és fejlesztése irant valodi elkGtelezettséget
fog mutatni. Gyakran tapasztalhatjuk, hogy valaki azért megy el képzésre, mert "muszaj", "a

f6n6k mondta, hogy egyébként felmond", vagy "ezek a Humanok mar megint kitalaltak valamit".



Honnan tudjuk, hogy mi legyen a képzés tdargya?

A szervezeti tanulas szitkségességét természetesnek véljuk, de vajon a tanulasnak a
tartalmat hogyan hatarozhatnank megr Hallunk divatos tréningekr6l, a kulféldi kollégak
beszamolnak tovabbképzésiik élményeirdl, némelyiket mi is kiprobaltuk. Egyik nagyon tetszett, a
masik rossz érzéseket valtott ki belélink. Vajon mikor és milyen képzési és tanulasi formara lehet
szitkség egy szervezeten belil? Mi alapjan donthetjik el, hogy ki és mit tanuljon?

A szervezet fejlesztési céljai feldl kozelitve az egyének és a csoportok fejlesztését a
kovetkez6kbdl indulhatunk ki:

* a kdmyeget virhatd viltozdsat, Gj feladatok az alkalmazkodas soran,

* avallalat mGkodésének és problémainak elemzése, a korrekeid adta feladatok,

* A jovikép, a célképzet, és a stratégia alapjan meghatarozhaté a humaneréforras stratégia,

* az egyes, esetleg megualtozo munkakir: feladatok modédosulasa

és az, hogy ezek teljesitéséhez milyen dsmeretefere, képességekre, hozzddlldsra, gondolfoddsi és
viselkedési stilusra van/lesz szitksége a jelenben és a jovében a cégnek a vezetSk és a kulonb6zé
tertileteken dolgoz6 munkatarsak kérében.

A szikséges és a meglévé kompetencidk 6sszehasonlitasakor szembeszokévé valnak a
hianyossagok ("gap"-ek), amelyek pétlasa Gj munkatarsak felvételével és a belépdk, valamint a
szervezeten belil 1évék fejlesztésével lehetséges. A személyzeti atvilagitas lehetéséget ad arra,
hogy egyénenként is meghatarozhatéva valjon a fejlesztés iranya és tartalma, amelyekbdl ezutan
célcsoportokat képezhetiink.

Erdemes figyelembe venni az altaldban minden teriileten sziikséges kulcsképességeket is,
amelyek hozzasegitnek a valtozasok kezeléséhez és a rugalmas reagalashoz. A fogalmat Dieter
Mertens (1989) munkapedagogus vezette be. Abbdl indult ki, hogy a munka vilagaban
végbemend gyors valtozasok kovetkeztében ma mar senki nem reménykedhet abban, hogy az
alapképzés soran elsajatitott ismeretek egész életen at elegendbek lesznek, inkabb fel kell
mindenkinek késztilnie a valtozasok kezelésére. A hagyomanyos szakmai ismereteken tdl tehat
minden esetben el kell sajatitani olyan képességeket, készségeket és attitidoket, amelyek segitik
ezt a rugalmas reagdldsi képességet, mozgékonysdgot.

Négy alapformajat emliti meg:

"Alapképességek": sokféle helyzetben alkalmazhaté altalanos képességek, mint a logikus
elemzés, kreativ problémamegoldas, indoklasi és értékelési képesség, egyluttmikodés a
munkavégzés soran, kommunikacios képesség, felel6sségvallalas, 6nallosag stb.

"Horizontdlis képességek": ezek segitségével az egyén 6nalléan tudja tagitani latokorét
informaciok beszerzése és feldolgozasa altal példaul kézikonyvekbdl, internetrdl, szakmai
kapcsolatok mentén a tapasztalat-megosztas utjan stb.

"Szélességi elemek": egy-egy szakmaban gyakran hasznalt képességek, amelyeknek jol
mérhetS az eredménye. Ilyen bizonyos eszk6z6k hasznalata, el6irasok ismerete és azokhoz vald
igazodas képessége. (Ilyen a Human Resource Management tertletén dolgozoknal az aktualis
munkajogi szabalyozas ismerete és hasznalata.)

Kiilonbségek, szakadékok kezelésének képessége (un. éviarat-tényezSk), amelyek a

masik generacié, a mas kultarabol szarmazok, mas nemtek és a mi tudasunk, attitGdjeink



kilonbségeinek kezelését segitik. A konfliktuskezelést és az eltérésekkel valé banasmodot
érthetjiik ide.

A képzések alkalmazasa el6tt nagyon fontos atgondolnunk, hogy az, amit fejleszteni
kivanunk, tréningen wvalé aktiv részvétel utjan fejlédik-e, vagy valamilyen —mas
személyzetfejlesztési eljaras - példaul rotacié vagy asszisztensi tevékenység gyakorlasa utjan -
hatasosabb lehet-e. Példaul az igen értékes egyéni munkatapasztalat kizarolag képzési eszkézokkel
nem fejleszthetd, inkabb ajanlhaté helyette a munkakorék koézotti rotacié és azzal parhuzamos
tapasztalat-feldolgoz6 mihelycsoport.

Képzés szervezése el6tt érdemes felmérni azt is, hogy tényleg a szervezetet alkotd
egyének ismereteinek, készségeinek fejlesztése a megfelel6 szintl beavatkozas, vagy az egész

szervezet strukturajahoz és szabalyozo rendszeréhez kellene-e el6sz6r nyulni.
Mi a "tréning"?

Az angol "training" kifejezést a magyar "képzés" szora fordithatnank, viszont a hazai
hagyomanyok miatt a "tréning" sz6 megtartotta a "tapasztalati tanulds" szlkitett jelentését. A
szOhasznalatbdl sok félreértés szarmazik hazankban: vannak, akik a modernebb technikakat
alkalmazo gyakorlatorientilt oktatast is tréningnek nevezik (6k vannak egyre tobben), és vannak, akik
csak az dnismeret bivitésével, a viselkedések tudatositisival dolgoo, a csoportbeli folyamatokra is figyeld -
valgjaban dnismereti és s3emélyiségfejlesztd - csoportos foglalkozasokat értenek alatta, amely tartosabb
valtozashoz vezethet.

Eredetileg a tréningcsoport elnevezés a "Basic Skill Training Group", azaz az alapvetd
készségfejleszté csoport kifejezésbdl szarmazik. Eredetileg Kurt Lewin nevéhez kotheté a
modszer kidolgozasa és az alkalmazasa. Lényege, hogy a személyiség sokkal inkabb formalhat6 és
a képességek, készségek sikeresebben fejleszthet6k csoportos helyzetben a easoportdinamikai
eszk6zok  felhasznalasaval. A csoportban létrejott sajat  dontések hatasara a  tagok
viselkedésvaltozasa messze meghaladja a felvilagositasnak mind az egyéni, mind a csoportos
hatékonysagat. A sajat viselkedésrél kapott sokoldald visszajelentések (a csoportvezetok, a tébbi
tag és a technikai eszk6zok felél) hozzajarulnak az Onismeret béviléséhez, a tudatosabb és
hatékonyabb viselkedés-vezérléshez parhuzamosan a csoportta alakulas és fejlédés menetével. Igy
egyarant mod nyilik az egyéni fejlédés és a munkacsoport kialakulas feltételeinek megteremtésére.

Jelenleg igen sokféle, a viselkedéses felszin alatti tényez6ét befolyasolé tréningrél lehet
hallani:  Onismereti, személyiség- ¢és  készségfejleszts, — rész-készségeket — fejleszté  (pl.:
problémamegoldo6 és kreativitasfejleszt6), csapatépité (team building), vezetési készségfejleszto,
targyalasi készségfejleszté, asszertivitas, valamint kilonféle (pl: tréneri készségfejlesztd)
szereptréningekrél. Mindegyiknek ko6zos jellemzje az, hogy az elméleti ismeretek megismerése
el6tt vagy utan kozvetlentl a mar megszokott gyakorlat tudatosité Gjboli atélése kovetkezik, vagy
a kiprobalas és a begyakorlas.

A keretek jellemzgi:

* kiscsoportos forma (max. 20 £6/csoport)

* gy vagy tObb zavartalan kisebb- nagyobb terem hasznalata

e 2-3 nap/ alkalom (esetleg bentlakisos)



e minimum 20-30 6ras, de inkabb tobb
* fontos a biztonsagos fizikai és érzelmi kornyezet biztositasa

* jol képzett tréner vagy trénerek (an. kettés vezetés) vezetik

Modszerei: aktiv részvétel a kovetkezGkben

*  rovid prezentaciok

* cgyéni feladatvégzés (pl. onértékeld kérdbivek kitoltése)
* kiscsoportos informaciogytjtés és feldolgozas

* csoportos kreativ technikak

* strukturalt fejleszté gyakorlatok

* szimulalt feladatvégzés

* szerepjatékok, helyzetgyakorlatok

* latott, atélt esetek megbeszélése

* azelméleti és a gyakorlati ismeretek szoros 6sszefonddasa

Varhat6 eredményei:

* az Onismeret béviilése, énkép korrekcidja

* az 6nbizalom erésodése

* amaganyérzet csokkenése

* az empatias beallitddas fokozodasa

* az attitddok lassu valtozasa

* aviselkedés tudatossaganak névekedése

e viselkedésvaltozas, viselkedéskorrekcid

* akommunikacios és tarsas készségek differencialédasa, kapcesolatkezelés fejlédése

* acsoportfolyamatok, a csoportfejlédés megértése atélésen keresztul

* az egyuttmikodési készségek fejlédése

* bizonyos munkafeladatokhoz sziikséges eljarasok begyakorlasa

A tréningek a felszini viselkedéses szintnél mélyebb tényezoket befolydsolnak, ezért ami egyes
személyeknél hatékony fejleszté hatasokat hivhat el6, az masoknal egészségtelen folyamatokat
indithat el. Az eddigi, ugyan nem teljesen egészséges, de meglévé egyensulyi allapot felborulasa 1j

egyensuly megtalalasa nélkil - esetleg pszichoterapia nélkil nem javul6 - veszélyforras lehet.

Leggyakoribb veszélyek:

* tulérzékenytlés

* negatfv, banté moédon megfogalmazott, rossz 1d6zitést visszajelzések hatasara

pszichés sériilések, énképrombolas

* a fejlesztd tréning és a csoportos pszichoterapia mifajanak Gsszekeveredése, és igy a

tréning céljanak tévesztése (pl. munkatarsak el6tti pszichoterapia)

A tréning sokféle egyéni, paros, kiscsoportos és plenaris technikakkal dolgoztat, amely az
chhez a miufajhoz, a teljes személyiséget megmozgatd, beleélést 1étrehozd, szerepteljesitéseket
generalé gyakorlatokhoz nem szokott, bar egészséges embereket az elsé idészakban rendkivili
moédon zavarhat. Kultdrankra nem jellemz6, hogy minden cselekvésiink mozgatorugéit - féleg

csoportos helyzetben - elemezzik, kiértékeljink, viselkedésiinket az eredményektdl fiiggben



tudatosan moédositsuk. Ezért abban a szervezetben, amelyben ennek nincs hagyomanya, viszont a
munkatarsak viselkedésének és a mogottik meghtzodd készségek és attitidok moédositasa
céljabdl a tréningeket rendszeresen alkalmazni kivanjak, ott az els6 idészakban komoly ellenallasra
szamithatunk. Nagyon sokat szamit ilyenkor a tréner - aki a csoportfolyamatokat segiti -

képzettsége és hozzaallasa.
A trénerek képzettsége

A személyiségfejlesztésben, tehat a viselkedések hatterében allé pszichés jellemzék
moédositasanak eljarasaiban - jartas trénerek kiképzése sok szazg drat vesz igénybe az alapvetd
diplomak megszerzése utan is. Az els6 kiképzési szakaszban dmmagnknak is dt kell élniik an.
"sajatélmény szinten" a fejleszté gyakorlatokat, hiszen csak azok tudhatjak, hogy azok milyen
hatasokat valtanak ki, akik megtapasztaltak. A masodik id&szakban elwéleti ismeretekkeel vértezik fel
magukat (pl.: a csoportvezetéstdl). A trénerképzés harmadik fazisaban elkezdik a sajat tréning
csoportjuk vezetését a mesteriik s3akmai  feliigyelete, azaz Un. "szupervizidja" alatt. Ekkor
megbeszélhetik vele a terveiket, a sikereik és kudarcaik okat, a moédositasi lehet&ségeket.

A képzéstuk azért ennyire hosszua, t6bblépcsds és alapos, mert a trénerek igen bonyolult
onszervez6 rendszerbe, az emberi mikodésbe avatkoznak be. Sajnos nem mindenki ment ezeken
a szakaszokon keresztil azok koztl, akik kifrjak magukra: "tréner vagyok".

Sokan egy - egy specialis program oktatéjanak, azaz "trénernek" mondjik magukat. Ok
gyakorlatorientalt oktatok, akiknek a felkésziltsége nem azonos azokéval, akik a gyakorlatok
ismeretén folil az Onismeret, az egyéni viselkedési hattér és a csoportdinamika teriiletén is

érzékenyitettek és jartasak.
Nem terdpia, hanem fejlesztés

Gyakran lehet hallani azt a tréningek induldsakor a résztvevéktdl, hogy "no mi az,
csoportterapian vagyunk?!" A kezdeti kils6ségek tényleg hasonlithatnak: kérben dlink le, nem
6vnak minket el6ttiink 1évé nagy asztalok, a szerepeink mégé sem mindig bajhatunk. Mégis
hatalmas a kiilonbség: a csoport(pszicho)terapian beteg emberek gyégyulas céljabol vesznek részt,
mig az Onismereti és készségfejleszté tréningeken egészségesek, akik sajat erésségeikre alapozva
valamelyik képességiiket, készségeiket kivanjak csiszolni. Az egészséges embereket nem tekintjiik
betegeknek, nem a gyenge pontjaikat, nem a tudattalan inditékokat akarjuk mindenaron
felismertetni veliik az els6 orakban, és féleg nem a kozvetlen munkatarsak el6tt. Minden hatas
csak a résxtvevik beleegyezésével, antondmidjuk teljes tisgtelete mellett valthat6 ki. Az eddigi viselkedés
tudatositasa és az U] készségek gyakorlasa aktiv részvételt igényel, csak elméleti sikon - ahogy
gyakran azt az iskolaban probaltak veliink - nem sajatithatd el. A jol képzett tréner tudatosan
tigyel arra, hogy biztonsagos targyi és pszichés kornyezetet biztositson a résztvevok szamara, ahol

fejlédni lehet és érdemes.
Jzatmariné dv. Balpgh NMeria
Munka- és palyatandcsads-szakpszicholggus,
lrener, WWM tandcsads



	Szatmáriné dr. Balogh Mária:
	MUNKAHELYI TRÉNINGEK A SZERVEZETI TANULÁS SZOLGÁLATÁBAN*
	"Az egyetlen fenntartható elõny versenytársaiddal szemben az,
	ha képes vagy gyorsabban tanulni, mint õk."
	(Arie De Geus, a Royar Dutsch/Shell stratégiai vezetõje)
	Sokat hangoztatott közhellyé vált már az a mondás, hogy csak egyetlen dolog nem változik: a változás. Ilyen gyorsan alakuló és globalizálódó környezetben a korábban bevált szervezeti szerkezet, vezetési eljárások, termelési folyamatok egyik napról a mási
	Mi a "tanulás"?
	Tanulásnak nevezhetünk minden olyan viselkedésváltozást, amely külsõ hatásra, tapasztalás és / vagy gyakorlás révén jön létre. A viselkedésváltozás mögött viszont a pszichés jellemzõk módosulása húzódik meg: az ismeretek, a készségek, a világról és önmag
	Ha a valódi tanulás elsõsorban tapasztalás útján jön létre, akkor valószínûleg a leghatékonyabb út hozzá a tapasztalást biztosító környezet és szituáció megteremtése, valamint a tapasztaltak gondolati és érzelmi feldolgozása. Az egyéni tapasztalatok visz
	A képzéssel, személyzetfejlesztéssel professzionálisan foglalkozók sok keserû tapasztalata vezetett el oda, hogy az egyoldalú és egyirányú - oktatótól a "hallgatóig" - ismeretközléstõl eljussanak a módszertanilag sokszínû gyakorlatorientált, csoportos "t
	A szervezeti tanulásnak nevezzük az olyan folyamatot, amely során a cég tagjai képesek a felhalmozódott tapasztalatok alapján új tudást, új ismereteket létrehozni és azokat a szervezeten belül elterjeszteni annak érdekében, hogy azok elérhetõek és felhas
	Érdekes különbség ugyanakkor az, hogy míg az egyéni tanulás eredményeként az emberek különbözõ válaszokat adnak azonos ingerekre, környezeti elemekre (pl.: egyre több féle képen képesek reagálni egy helyzetre), addig a szervezeti tanulás esetén a munkacs
	A szervezeti tanulást gátló és támogató tényezõk
	A szervezeti tanulást gátolják az alábbi tényezõk:
	a szervezeten belüli túlzott versenyeztetés, amely ellene hat az információk megosztásának, inkább azok egymás elõtti eltitkolását eredményezi,
	a merev szervezeti hierarchia, a szintek és munkacsoportok közötti szegényes kommunikáció,
	a bürokrácia és a szigorú ellenõrzés,
	az "így szoktuk csinálni" szokások megkérdõjelezésének lehetetlensége,
	a félelem-teli légkör, amely nem kedvez a tapasztalati tanulási folyamatoknak és a vállalat rugalmatlanságához vezet.
	A versenyképesség megõrzése érdekében a szervezeti tanulást támogató szervezeti környezet létrehozása viszont elengedhetetlen a vállalati rugalmas alkalmazkodáshoz. Ennek néhány eleme:
	beépülés abba a közösségbe (város, régió), ahol a vállalat mûködik, és a visszajelzések folyamatos követése,
	a gazdasági, társadalmi, politikai, technikai környezet folyamatos figyelése,
	ügyfél- és vevõorientáció,
	külsõ és belsõ hálózatok, információs rendszerek kiépítése és használata,
	a szervezeti struktúra "laposítása", a hatalmi szintek csökkentése, a belsõ kommunikációs falak lebontása az egységek között,
	a vállalati jövõkép, értékelkötelezõdés megosztása minden munkatárssal,
	a kezdeményezés és az újítások jutalmazása, folyamatos javításra törekvés,
	ellenállás a felesleges bürokráciával és a belsõ harcokkal szemben, amelyek gátolják a tanulást,
	a tanulást segítõ kultúra, egymáshoz való viszonyulás-rendszer létrehozása: a visszajelzés joga, a nyílt kommunikáció elfogadása, az együttmûködés, a team-munka, a felelõsségvállalás támogatása,
	rendszeres tanulási lehetõségek biztosítása, belsõ képzési rendszerek kiépítése, a közvetítendõ "tananyag" rendszeres felülvizsgálata és megújítása.
	A vállalaton belüli képzések hatékonysága, a tanultak beillesztése a gyakorlatba és a szervezeti tanulás szorosan összefüggõ rendszert alkotnak, egymás nélkül nem léteznek. Ugyanakkor különbséget is kell tudnunk tenni közöttük.
	Képzés esetén a szükségletekhez igazodó tematika alapján a résztvevõknél valamilyen területen tájékozottabb "oktató" közvetíti az ismereteket, szervezi meg a tanulás és tapasztalatszerzés feltételeit, segít az információk feldolgozásában, valamint a kész
	A szervezeti tanulás elõmozdításakor a csoport facilitátora csoportos alkotó technikák segítségével gyorsítja fel a személyes tapasztalatok integrálását. Nem tud, és nem akar okosabbnak látszani, hiszen bár a módszertani tudása gazdagabb, de a téma tarta
	A két megközelítés egymás után is jól használható. Gondolunk itt arra, amikor egy más szervezetnél már bevált eljárássort (pl.: teljesítményértékelés, informatikai rendszerek használata) megismerve keressük annak helyi, konkrét adaptálási lehetõségeit. E
	A képzések célrendszere
	A képzések megtervezésekor fontos átgondolni, hogy mi lehet annak a szerepe az egyén és a szervezet integrációjában. Amikor egy-egy képzés céljait próbáljuk megfogalmazni, a célok öt szintjét vehetjük figyelembe:
	Milyen viselkedést és hozzáállást várunk el a képzésben érintett résztvevõktõl, a célcsoport tagjaitól? (Jelenlét, aktív részvétel, érzelmi bevonódás, elégedettség stb.?)
	Milyen tartalmat szeretnénk közvetíteni, amelyek elsajátításától elvárjuk, hogy az megjelenjen a képzés eredményeként? (Új készségek, újfajta látásmód stb.?)
	Milyen munka-magatartásbeli változást várunk el a résztvevõktõl, azaz a tanultakat hogyan valósítsák meg, hogyan ültessék át a mindennapi munkavégzésbe? (Eszközök ügyesebb kezelése, elfogadóbb és türelmesebb kapcsolat a vevõkkel stb.?)
	A képzés hatásaként milyen szervezeti folyamatok milyen irányú változását célozzuk meg? (Döntéshozatal, együttmûködés a munkafolyamatok mûködtetésében stb.?)
	Milyen szervezeti értékek közvetítését, átadását tartjuk fontosnak?
	A képzések mindig kisebb-nagyobb változásokat hoznak létre a szervezetben, ezért nem csak a lebonyolításukról, hanem az utóéletükrõl, a tanultak szervezeti életbe való beépítésérõl, hasznosításáról is gondoskodni kell. Egyébként kidobtuk a pénzt az ablak
	Sajnos tudomásul kell vegyük, hogy senki nem tudja növelni egy másik ember tapasztalati tudását és szakmai ügyességét, csak a feltételek biztosításával tudjuk bátorítani és támogatni azt, aki fejlõdni akar. A tanulás és a tudás vágya, az új információk é
	Ha viszont a tanulás és fejlõdés összefüggésben áll az egyén saját, személyes jövõképével, akkor mindent elkövet azért, hogy fenntartsa a tanulást. Ha ilyenkor egy vállalat akadályozza ezt a törekvést vagy úgy, hogy nyíltan bünteti a részvételt, vagy úgy
	Ha a fejlesztési elképzelések és a munkavállalók egyéni jövõképe és ambíciói nem egyeznek, szükség lehet a tudatos illesztésükre. Ennek egyik eszköze a teljesítményértékelõ megbeszélés a vezetõ és a beosztott között, amikor a jövõbeli elképzelések megbes
	A "tanácsadásra" - amely nem jelenti azt, hogy tényleges direkt javaslatokat mond a szakember - akkor van szükség, ha a munkatárs nem ismeri jól önmagát, egyéni jövõképén és céljain az utóbbi években nem gondolkodott el, nem ismeri a lehetõségeit, ezért
	Honnan tudjuk, hogy mi legyen a képzés tárgya?
	A szervezeti tanulás szükségességét természetesnek véljük, de vajon a tanulásnak a tartalmát hogyan határozhatnánk meg? Hallunk divatos tréningekrõl, a külföldi kollégák beszámolnak továbbképzésük élményeirõl, némelyiket mi is kipróbáltuk. Egyik nagyon t
	A szervezet fejlesztési céljai felõl közelítve az egyének és a csoportok fejlesztését a következõkbõl indulhatunk ki:
	a környezet várható változásai, új feladatok az alkalmazkodás során,
	a vállalat mûködésének és problémáinak elemzése, a korrekció adta feladatok,
	a jövõkép, a célképzet, és a stratégia alapján meghatározható a humánerõforrás stratégia,
	az egyes, esetleg megváltozó munkaköri feladatok módosulása
	és az, hogy ezek teljesítéséhez milyen ismeretekre, képességekre, hozzáállásra, gondolkodási és viselkedési stílusra van/lesz szüksége a jelenben és a jövõben a cégnek a vezetõk és a különbözõ területeken dolgozó munkatársak körében.
	A szükséges és a meglévõ kompetenciák összehasonlításakor szembeszökõvé válnak a hiányosságok ("gap"-ek), amelyek pótlása új munkatársak felvételével és a belépõk, valamint a szervezeten belül lévõk fejlesztésével lehetséges. A személyzeti átvilágítás le
	Érdemes figyelembe venni az általában minden területen szükséges kulcsképességeket is, amelyek hozzásegítnek a változások kezeléséhez és a rugalmas reagáláshoz. A fogalmat Dieter Mertens (1989) munkapedagógus vezette be. Abból indult ki, hogy a munka vil
	Négy alapformáját említi meg:
	"Alapképességek": sokféle helyzetben alkalmazható általános képességek, mint a logikus elemzés, kreatív problémamegoldás, indoklási és értékelési képesség, együttmûködés a munkavégzés során, kommunikációs képesség, felelõsségvállalás, önállóság stb.
	"Horizontális képességek": ezek segítségével az egyén önállóan tudja tágítani látókörét információk beszerzése és feldolgozása által például kézikönyvekbõl, internetrõl, szakmai kapcsolatok mentén a tapasztalat-megosztás útján stb.
	"Szélességi elemek": egy-egy szakmában gyakran használt képességek, amelyeknek jól mérhetõ az eredménye. Ilyen bizonyos eszközök használata, elõírások ismerete és azokhoz való igazodás képessége. (Ilyen a Human Resource Management területén dolgozóknál a
	Különbségek, szakadékok kezelésének képessége (ún. évjárat-tényezõk), amelyek a másik generáció, a más kultúrából származók, más nemûek és a mi tudásunk, attitûdjeink különbségeinek kezelését segítik. A konfliktuskezelést és az eltérésekkel való bánásmód
	A képzések alkalmazása elõtt nagyon fontos átgondolnunk, hogy az, amit fejleszteni kívánunk, tréningen való aktív részvétel útján fejlõdik-e, vagy valamilyen más személyzetfejlesztési eljárás - például rotáció vagy asszisztensi tevékenység gyakorlása útj
	Képzés szervezése elõtt érdemes felmérni azt is, hogy tényleg a szervezetet alkotó egyének ismereteinek, készségeinek fejlesztése a megfelelõ szintû beavatkozás, vagy az egész szervezet struktúrájához és szabályozó rendszeréhez kellene-e elõször nyúlni.
	Mi a "tréning"?
	Az angol "training" kifejezést a magyar "képzés" szóra fordíthatnánk, viszont a hazai hagyományok miatt a "tréning" szó megtartotta a "tapasztalati tanulás" szûkített jelentését. A szóhasználatból sok félreértés származik hazánkban: vannak, akik a modern
	Eredetileg a tréningcsoport elnevezés a "Basic Skill Training Group", azaz az alapvetõ készségfejlesztõ csoport kifejezésbõl származik. Eredetileg Kurt Lewin nevéhez köthetõ a módszer kidolgozása és az alkalmazása. Lényege, hogy a személyiség sokkal inká
	Jelenleg igen sokféle, a viselkedéses felszín alatti tényezõt befolyásoló tréningrõl lehet hallani: önismereti, személyiség- és készségfejlesztõ, rész-készségeket fejlesztõ (pl.: problémamegoldó és kreativitásfejlesztõ), csapatépítõ (team building), veze
	A keretek jellemzõi:
	kiscsoportos forma (max. 20 fõ/csoport)
	egy vagy több zavartalan kisebb- nagyobb terem használata
	2-3 nap/ alkalom (esetleg bentlakásos)
	minimum 20-30 órás, de inkább több
	fontos a biztonságos fizikai és érzelmi környezet biztosítása
	jól képzett tréner vagy trénerek (ún. kettõs vezetés) vezetik
	Módszerei: aktív részvétel a következõkben
	rövid prezentációk
	egyéni feladatvégzés (pl. önértékelõ kérdõívek kitöltése)
	kiscsoportos információgyûjtés és feldolgozás
	csoportos kreatív technikák
	strukturált fejlesztõ gyakorlatok
	szimulált feladatvégzés
	szerepjátékok, helyzetgyakorlatok
	látott, átélt esetek megbeszélése
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